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FATORES E CRITÉRIOS DE SUCESSO NA GESTÃO DE PROJETOS 
PÚBLICOS: uma análise bibliométrica no período de 2016 a 2020 

 
1 INTRODUÇÃO 

 
Historicamente, o gerenciamento de projetos tem se preocupado principalmente com 

o controle operacional e a execução do trabalho diário no nível do projeto (Turner, 2009). 
No entanto, isto tem evoluído de uma ferramenta tática para se tornar um instrumento 
estratégico de apoio à transformação organizacional (Biesenthal & Wilden, 2014). 

Desta forma, entregar os resultados do projeto no prazo e no custo foi a principal 
preocupação dos gerentes de projeto em 1960 até a década de 1980 (Ika, 2009). Embora o 
foco da pesquisa tenha mudado para outras preocupações, como a satisfação do cliente e a 
consecução dos objetivos estratégicos de um projeto, um número significativo de gerentes de 
projeto ainda se concentra no chamado triângulo de ferro (custo, tempo e escopo) das 
métricas de desempenho. Além disso, fatores como idade e experiência fazem com que os 
gerentes de projeto se concentrem nesse triângulo de ferro (Müller & Turner, 2007), mas a 
complexidade e a incerteza dos resultados do projeto podem levar a excedente o custo e o 
tempo planejados inicialmente (Williams, 2005) e isso pode levar os gerentes de projeto para 
focar neste triângulo (Badewi, 2016). 

Assim, o foco excessivo em fornecer as medidas de desempenho do triângulo de ferro 
do projeto reforça uma mentalidade “focada no produto” (Chih & Zwikael, 2015). Em nível 
organizacional, essa mentalidade leva a muitos problemas que limitam a eficácia da 
organização em obter benefícios de seus projetos, como a distribuição entre gerentes de 
projeto e gerentes funcionais na organização do poder, autoridade e responsabilidades 
(Maylor et al., 2006). No nível individual, os gerentes de projeto tendem a se concentrar mais 
nas medidas de desempenho do triângulo de ferro do que nas medidas de satisfação do cliente 
(Müller e Turner, 2007). 

No âmbito público, os critérios para avaliar o sucesso foram debatidos nas últimas 
décadas e não existe um conjunto aceitável (Brown & Adams, 2000; Ahadzie et al., 2008). 
Com o tempo, os pesquisadores criticaram o uso exclusivo das medidas convencionais de 
sucesso de tempo, custo e qualidade para projetos públicos. Alguns sugeriram a incorporação 
de outras medidas subjetivas de sucesso. Por exemplo, Ahadzie et al. (2008) identificaram o 
impacto ambiental e a satisfação do cliente como importantes medidas adicionais de sucesso. 
Além disso, Toor e Ogunlana (2010) enfatizaram que segurança, eficácia, satisfação das 
partes interessadas, uso eficiente de recursos e redução de conflitos são os critérios de sucesso 
muito importantes na avaliação do sucesso de projetos públicos de larga escala em 
comparação com as medidas tradicionais.  

Apesar de tais medidas serem voltadas para a satisfação dos clientes e contratados do 
projeto, muitas ainda não consideram as expectativas de outras partes interessadas externas 
(Westerveld, 2003; Al-Tmeemy et al., 2011). Nesse sentido, torna-se importante que os 
gerentes de projeto estabeleçam um conjunto claro de critérios de sucesso que integrem 
medidas objetivas e subjetivas para avaliar adequadamente o sucesso dos projetos públicos 
(Cox et al. 2003). 

Desse modo, o objetivo deste trabalho é dimensionar a produção de artigos 
científicos recentes que relacionem fatores e critérios de sucesso na gestão de projetos 
públicos. O trabalho concentrou-se em buscar publicações em bases de dados nacionais: 
portais Spell (Scientific Periodicals Eletronic Library) e Scielo (Scientific Electronic Library 

Online); e internacionais: Scopus e Web of Science. Configura-se, assim, como uma pesquisa 
qualitativa e quantitativa.  



Buscando analisar os estudos coletados, este trabalhou lançou mão de técnicas de 
estudos bibliométricos para alcançar de forma mais precisa o escopo deste trabalho, 
dimensionando o universo pesquisado, classificando as principais informações e analisando, 
por fim, os dados obtidos. A bibliometria não se atém à análise de conteúdo das publicações, 
mas prioriza quantificar o número de citações de determinados termos nas publicações ou a 
quantidade de publicações sobre o assunto pesquisado (Yoshida, 2010).   

Há um vasto campo de estudo sobre sucesso na gestão de projetos e, por outro lado, 
poucos estudos depreenderam esforços para analisar o estado da arte sobre a temática. Dos 
artigos que tiveram esse propósito citado de análise podem ser citados três: o Pinz et al. 
(2018) que realizaram uma revisão sistemática da literatura empresarial e da administração 
pública relacionando os fatores de sucessos como cruciais para o sucesso em PPPs; o de 
Sehgal et al. (2017) que objetivou avaliar sistematicamente os trabalhos de pesquisa sobre 
fatores críticos de sucesso  para a implementação de PPPs; e o de Syed (2018) que relatou os 
resultados de uma revisão sistemática da literatura sobre fatores críticos de sucesso (CSFs) 
relacionados a projetos de Business Process Management (BPM) no setor público. Após 
estes estudos, não foi verificado nenhum outro estudo de mesma natureza e quando se 
observa a realidade nacional percebe-se que nada de forma efetiva foi produzido. Este foi um 
gap identificado que justifica a relevância deste trabalho. Além disto, este trabalho busca ter 
como um dos resultados uma distinção entre fatores de sucesso e critérios de sucesso, 
contribuindo para a literatura. Desta maneira, este trabalho encontra importância nestes 
pontos, além de poder fornecer subsídios para o meio acadêmico e para as organizações sobre 
o estado recente da pesquisa a respeito.  

Para atingir seu alvo, o estudo estrutura-se através de revisão da literatura recente 
sobre o tema, utilizando-se de referências bibliográficas que conceituam sucesso em projetos, 
para, em seguida, descrever os procedimentos metodológicos aplicados à pesquisa e as bases 
de dados pesquisadas nos âmbitos nacional e internacional. Por fim, apresenta os dados 
coletados na pesquisa bibliométrica, ilustrada por quadros comparativos e gráficos, sendo 
finalizado pelas considerações acerca do estudo e sugestões para trabalhos futuros que 
abordem este objeto de estudo.  
 
2 REVISÃO DA LITERATURA 
 

Há um crescente reconhecimento entre acadêmicos e profissionais de gerenciamento 
de projetos de que os critérios convencionais de sucesso, custo, tempo e escopo do projeto, 
conhecido com a “Tripla Restrição” ou “Triângulo de Ferro” são limitados (Andersen, 2014; 
Atkinson, 1999; Baccarini, 1999; PMI , 2016). 

À medida que o foco dos projetos muda da criação do produto para a criação de valor 
(Winter et al., 2006), é necessário expandir esses critérios para incluir outra perspectiva do 
projeto, que abranjam não apenas os resultados do projeto, mas também benefícios (PMI, 
2016). 

Além disso, o conceito de sucesso do projeto pode ser mais complexo do que um 
resultado binário entre sucesso e fracasso (Ul Musavir et al., 2017). Ele necessita ser visto 
de um forma holística como a capacidade de um projeto atingir seus objetivos operacionais 
e de partes interessadas (Mazur et al., 2014) e considerar vários aspectos como eficiência do 
projeto, impacto nos clientes, impacto na equipe, negócios diretos e sucesso, redução de 
danos ambientais e preparação para o futuro (Carvalho & Rabechini, 2017). 

Casos como a Ópera de Sydney e o Telescópio Hubble indicam que, embora um 
projeto possa falhar em termos de eficiência de produção, ainda pode ser um sucesso em 
termos de eficácia de investimento (Shenhar & Dvir, 2007). Da mesma forma, um projeto 
que fornece os resultados necessários dentro do orçamento, cronograma e restrições de 



qualidade pode não ser necessariamente um investimento bem-sucedido se não produzir os 
benefícios pretendidos (PMI, 2016). 

 Assim, as noções de “sucesso” e “falha” de projetos podem ser contestáveis 
dependendo do contexto, por exemplo, o cancelamento de um projeto devido a mudanças nas 
condições de negócios pode não indicar necessariamente uma falha (Jenner, 2015). 

Devido a esses fatores, as estimativas existentes das taxas de sucesso do projeto 
podem não fornecer uma imagem precisa (Jenner, 2015; Zwikael & Smyrk, 2012). 

Para abordar a complexidade do sucesso do projeto, é necessário conceituá-lo como 
uma construção multidimensional. Andersen (2014) diferencia entre o sucesso do 
gerenciamento de projetos e o sucesso do produto do projeto. Para o autor, o primeiro 
representa os critérios tradicionais de restrição tripla, enquanto o segundo abrange a 
satisfação dos objetivos estratégicos do proprietário do projeto e as necessidades de outros 
grupos de partes interessadas, incluindo o usuário ou cliente do projeto (Baccarini, 1999).  

Uma distinção semelhante entre o sucesso do gerenciamento de projetos e o sucesso 
do projeto foi desenvolvida por Ika (2009) onde argumentou que o sucesso do projeto inclui 
a satisfação do proprietário, a realização dos objetivos estratégicos do proprietário, a 
satisfação do usuário final e a satisfação de outras partes interessadas. Esta visão foi aceita e 
aplicada por vários estudos (Abednego & Ogunlana, 2006; Badewi, 2015; Locatelli et al., 
2014). 

De acordo com essa distinção, Zwikael & Smyrk (2012) que se baseia nesse conceito, 
dividiu o sucesso do projeto em três dimensões, sucesso do gerenciamento do projeto, 
sucesso de propriedade do projeto e sucesso do investimento do projeto.  

A primeira dimensão, sucesso do gerenciamento de projetos, que se relaciona aos 
critérios de restrição tripla é uma medida do desempenho do gerente de projetos na 
consecução do plano do projeto, conforme julgado pelo proprietário do projeto (Zwikael & 
Smyrk, 2012). 

A segunda dimensão, sucesso de propriedade do projeto, é uma medida do 
desempenho do proprietário do projeto na realização do business case conforme julgado pelo 
financiador do projeto (Zwikael & Smyrk, 2012). 

A terceira dimensão, sucesso do investimento no projeto, é uma medida do valor real 
gerado pelo investimento do projeto, conforme julgado pelo financiador do projeto (Zwikael 
& Smyrk, 2012). 

As duas últimas dimensões superam a desconexão identificada na literatura entre a 
entrega dos resultados do projeto e a realização dos objetivos de investimento. Além disso, 
enquanto a literatura anterior se concentrava na análise do sucesso do projeto da perspectiva 
da organização executora, essas duas dimensões analisam o sucesso do projeto do ponto de 
vista da organização financiadora, onde a realização do benefício é mais relevante. 
Argumenta-se que a inclusão desses critérios fornece uma visão mais completa do sucesso 
do projeto. 

Neste sentido, em uma perspectiva mais ampla, Turner (2009) colocou que existem 
dois componentes para o sucesso em projetos: os fatores de sucesso em projetos, elementos 
de um projeto que podem ser influenciados para aumentar a probabilidade de sucesso e são 
variáveis independentes; e os critérios de sucesso em projetos, medidas pelas quais é julgado 
o êxito em um projeto e são variáveis dependentes que medem o sucesso no projeto.  

Shenhar e Dvir (2007) acreditam que o sucesso de um projeto como multidimensional 
e estratégico e apresentaram um modelo baseado em 5 dimensões: eficiência do projeto, 
dimensão de curto prazo que expressa a eficiência com que o projeto foi gerenciado; impacto 
para a equipe, refletindo como o projeto afeta os seus membros, o impacto cumulativo, ou 
seja, a satisfação do time, moral, lealdade da equipe com a organização, a retenção depois do 
projeto, o aprendizado, crescimento e capacidades; impacto para o cliente, referindo-se ao 



atendimento dos requisitos e necessidades dos clientes; sucesso do negócio, pautado no 
impacto direto e imediato do projeto na organização principal e; impacto para o futuro, 
abordando a questão da preparação da infraestrutura organizacional e tecnológica para o 
futuro.  

Turner & Zollin (2012) apresentaram um modelo de sucesso em projetos englobando 
as dimensões e critérios propostas por Shenhar & Dvir (2007), com acréscimos das 
contribuições do modelo de Turner (2009), apresentado na tabela 1.  

 
Tabela 1 – Dimensões e critérios de avaliação 

Eficiência  Impacto na 
equipe  

Impacto no cliente  Sucesso do 
negócio 

 Impacto para o 
futuro 

Cumprimento do 
cronograma 

Satisfação da 
equipe 

Atendimento dos 
requisitos 

Venda Nova tecnologia 

Cumprimento do 
orçamento 

Moral da equipe Atendimento das 
especificações 

Lucro Novo Mercado 

Rendimento, 
performance e 
funcionalidade 

Habilidade Benefícios para o 
cliente 

Retorno do 
investimento 

Nova linha de 
produtos 

Outras definições de 
eficiência 

Crescimento de 
membro da 

equipe 

Extensão do uso Fluxo de caixa Nova competência 
principal 

- Retenção de 
membro da 

equipe 

Cliente satisfeito Qualidade do 
serviço 

Nova capacidade 
organizacional 

- Stress da equipe Lealdade do cliente Medidas 
organizacionais 

- 

- - Reconhecimento da 
marca 

Aprovação 
regulatória 

- 

- - - Parcela de 
mercado 

- 

Fonte: Adaptado de Turner e Zollin, 2012. 
 

Neste sentido, certos fatores podem ser mais críticos que outros para o sucesso de 
qualquer projeto; esses fatores são denominados fatores críticos de sucesso ou do inglês 
Critical Success Factors (CSFs). O conceito de CSFs foi usado pela primeira vez no contexto 
de gerenciamento de projetos e sistemas de informação por Rockart em 1982 (Jefferies et al. 
2002; Li et al. 2005). Deste modo, os CSFs são as poucas áreas-chave de  atividade em um 
projeto nas quais são absolutamente necessários resultados favoráveis para um gerente em 
particular atingir seus objetivos (Rockart, 1982). 

Diversos autores propuseram fatores críticos para o sucesso do projeto como: 
eficiência, impacto no cliente, impacto na equipe, negócios e sucesso direto e preparação 
para o futuro (Muller, Sato, & Chagas, 2014), satisfação e cultura do cliente (Williams, 
2016), renovação e treinamento da força de trabalho (Fayek et al., 2006), comunicação 
adequada e entendimento mútuo das partes interessadas (Toor e Ogunlana, 2009) e satisfação 
das partes interessadas e futuro potencial (Joslin e Müller, 2016). 

Portanto, facilitar o sucesso requer considerar fatores críticos de sucesso, como 
condições específicas, confiança, conflito, cultura e circunstâncias (Jiang et al., 2016; van 
Marrewijk, 2007; Wu, 2013). 
 
3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 

De acordo com o objetivo, a presente pesquisa configura-se como descritiva, ao 
buscar compreender o estado da arte sobre a temática de fatores e critérios de sucesso em 
projetos públicos, de maneira a descrever os traços mais importantes e o que os autores 



trazem de contribuição – se há convergência, divergência, complementariedade - nessa 
temática (Sampiere et al., 2013). 

De acordo com os procedimentos técnicos a pesquisa se revela como bibliográfica ao 
abranger a bibliografia já tornada pública em relação ao tema estudado, especialmente de 
artigos publicados e indexados às bases de dados elencadas (Lakatos & Marconi, 2007).  

Em relação à abordagem, a pesquisa se configura como quali-quanti: o caráter 
qualitativo é dado ao analisar a produção científica e a classificação feita pelos autores ao 
definir fatores e critérios de sucesso em projetos públicos (Sampiere et al., 2013); e 
quantitativa ao trazer dados das produções acerca da temática no período de 2016 à 2020 
(Fonseca, 2002).    

A etapa de coleta dos artigos ocorreu através de consultas a bases de dados 
internacionais, inicialmente e, posteriormente, nacionais, entre os dias 24 de abril de 2020 e 
30 de junho 2020. As bases de dados internacionais consultadas foram a Scopus e a Web of 

Science. Estas bases foram escolhidas em função de historicamente possuírem periódicos 
indexados que abordam a área de gestão de projetos. As bases de dados nacionais consultadas 
foram o portal Spell (Scientific Periodicals Eletronic Library) e a Scielo (Scientific 

Electronic Library Online).   
Os critérios de seleção das palavras-chave levaram em consideração os termos 

“fatores de sucesso” e “critérios de sucesso” presentes na literatura, porém limitando a gestão 
de projetos públicos. 

Nas bases de dados internacionais, Scopus e Web of Science, as strings elencadas 
poderiam estar presentes em qualquer parte dos trabalhos de forma que estas remetessem ao 
tema abordado. As strings de busca foram: “success factors", "success criteria", "project 

management", "public projects", "public management", "public sector", "public 

organizations" e "public institutions”. A expressão de busca final utilizada foi elencada a 
seguir: (("success factors" or "success criteria") and ("project management") and ("public 

projects" or "public Management" or "Public sector" or "public organizations" or "public 

institutions")). 
As buscas foram realizadas seguindo o detalhamento a seguir: na Scopus (anos de 

2016 a 2020, nas áreas de Business, Management and Accounting/Economics, Econometrics 

and Finance, sendo Article o tipo de documento, em estágio de publicação final e idioma 
inglês), na Web of Science (anos de 2016 a 2020, nas áreas de Management e Business, sendo 
Article o tipo de documento). Vale salientar que os anos selecionados tanto nas bases 
nacionais como internacionais foram de 2016 a 2020, porque se levou em consideração a 
posteriori de artigos encontrados sobre o estado da arte do tema em questão. As áreas 
definidas nas bases internacionais foram as detalhadas acima, uma vez que são as que 
possuem uma maior proximidade com a temática em questão.  

Nas bases de dados nacionais, Portal Spell e Portal Scielo, as buscas foram realizadas 
de forma geral com as strings em português, isto é, foram buscadas de forma individualizada, 
levando em consideração os anos de 2016 a 2020, as strings foram: “sucesso em gestão de 
projetos”, “fatores de sucesso”, “fatores críticos de sucesso” e “critérios de sucesso”, cabendo 
ressaltar que estes termos foram definidos após a leitura inicial da amostra obtida nas bases 
de dados internacionais.  

Depois de aplicado esses filtros nas bases, a amostra passou pelos seguintes critérios 
de exclusão: eliminação dos trabalhos duplicados, leitura do título e do resumo com descarte 
dos que não estavam alinhados ao tema fatores ou critérios de sucesso ou simplesmente 
sucesso em projetos, e por fim, retirada daqueles que não estavam disponíveis na sua forma 
integral. A tabela 2 demonstra o resultado antes e depois dos critérios de exclusão, bem como 
o detalhamento por base.  
 



Tabela 2 - Quantidade de artigos por base de dados 
 

Bases de dados que 
foram consultadas 

Antes dos filtros  Depois dos filtros  Total final 
de artigos Artigos 

nacionais 
Artigos 

internacionais 
Artigos 

nacionais 
Artigos 

internacionais 
Portal Spell 15 - 0 - 0 
Portal Scielo 21 - 1 - 1 

Scopus - 771 - 55 55 
Web of Science  - 8 - 7 7 

Web of Science e Scopus - 2 - 2 2 
  36 781 1 64 65 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2020. 
 
É possível perceber a partir da tabela 2 que a amostra final contou com 65 trabalhos, 

sendo 64 internacionais e apenas 1 nacional, a maior predominância trabalhos é oriunda da 
base de dados Scopus. Havia 2 trabalhos que estavam presentes tanto na base de dados 
Scopus, quanto na Web of Science conforme pode ser observado, além disto nenhum trabalho 
da base Scielo permaneceu na amostra final. 

A fim de deixar mais claro o processo de busca nas bases internacionais e nacionais, 
as bases de dados internacionais totalizaram cerca de 783 artigos e desses dois foram 
retirados por estarem em ambas as bases de dados; ao todo foram lidos 781 resumos para 
identificar se compreendem o objeto de análise do artigo que englobasse o seguinte 
parâmetro: fatores e critérios de sucesso de projetos públicos; foram excluídos 714 trabalhos 
pelo não alinhamento da proposta, o que totalizou 67 artigos; após está etapa, buscou-se os 
trabalhos de forma integral, nesse sentido apenas 3 trabalhos não foram encontrados ou tido 
acesso; por fim, 64 artigos na íntegra para análise e acrescido 1 oriundo da base de dados 
nacional, ou seja, foram analisados 65 artigos.  

O trabalho nacional foi acrescido apenas no final da figura, pois em comparação aos 
trabalhos internacionais que contaram com o auxílio do software EndNote®, ele foi acrescido 
na amostra de forma manual.  

Após a segunda etapa, foram realizados procedimentos relativos à exploração dos 
dados coletados. Isso se deu através da análise de conteúdo, que é uma inferência de 
conhecimentos concernentes à produção ou recepção e envolve um agrupamento de técnicas 
de análise das comunicações, ao fazer uso de procedimentos sistemáticos e objetivos de 
descrição do que contêm as mensagens (Bardin, 2011).  

Dessa forma, foi possível aferir o quantitativo da produção científica pertinente à 
temática dentro do parâmetro temporal de estudo, os autores que mais contribuíram na 
temática, eventuais parcerias de pesquisa, periódicos nos quais os artigos foram publicados, 
o que permite constatar o direcionamento dos estudos na temática, artigos com maior número 
de citações e a abordagem dada por estes, como também o tipo de estudo e a abordagem 
utilizada. E, por fim, o que os autores colocam sobre fatores e critérios de sucesso na gestão 
de projetos públicos. 
 
4 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
 

Nesta seção são apresentados os principais resultados encontrados do estudo 
bibliométrico e, uma análise dos temas identificados. Iniciando a análise bibliométrica, 
apresenta-se abaixo a figura 1 que expõe a quantidade de artigos produzidos por ano. 
 
 
 
 



Figura 3 – Quantidade de artigos publicados por ano 

 
Fonte: Elaborado pelos autores, 2020.  
 
 

Percebe-se na figura 1 que há uma tendência ao aumento da produção científica sobre 
a temática nos anos de 2016 até 2018, contudo, um pequeno declínio no ano de 2019 se 
comparado ao ano anterior. O quantitativo em 2020 se justifica pelo levantamento feito até o 
primeiro semestre do ano, o que se acredita haver a possibilidade de um eventual aumento.  

Dando sequência à análise, ao identificar os autores que mais publicaram, observou-
se uma multiplicidade e diversidade quanto à autoria dos trabalhos, sendo encontrados 146 
autores no total. A tabela 3 apresenta os resultados em relação aos que mais publicaram, onde 
são listados os 13 com maior número de publicações, sejam como autores principais ou 
coautores. 

 
Tabela 3– Autores que mais publicaram 

Ordem Autor(es) Artigos publicados 
1º Chan, A. P. C. 9 
2º Osei-Kyei, R. 8 
3º Ameyaw, E. E.; Jha, K. N.; Sinesilassie, E. G.; Tabish, S. Z. S. 3 
4º Bosch-Rekveldt, M.; Hassan, M.; Hertogh, M.; Irfan, M.; Koops, L.; 

Laishram, B.; Tawalare, A.; Van Loenhout, C. 
2 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2020.  
 
O autor que lidera, com 9 publicações em relação ao tema pesquisado, é Albert Chan, 

professor e pesquisador de engenharia e gerenciamento da construção da The Hong Kong 

Polytechnic University, Hong Kong, China. O segundo autor com mais publicações, no total 
de 8, é Robert Osei Kyei, professor e pesquisador de gerenciamento de construção da Western 

Sydney University, Sydney, Australia. Outros 4 autores ficaram em terceiro lugar com 3 
publicações cada, como pode ser observado. 

No intuito de entender melhor estas parcerias de pesquisa, foi elaborada uma rede de 
autoria e coautoria, apresentada na figura 2 logo abaixo. 
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Figura 2 – Rede de autoria e coautoria 
 

 
Fonte: Elaborado pelos autores, 2020.  
 
 Para elaboração da rede foi considerado apenas os autores que tivessem pelo menos 
dois trabalhos publicados dentro da amostra, esta decisão foi tomada por acreditar que autores 
que cumpram este requisito já tenham um maior compromisso com a área de pesquisa. 
 A região da rede que tem Albert Chan como elemento central, demonstra o que já foi 
expresso, que ele e Robert Osei Kyei são os autores que possuem a parceria mais forte, nesta 
região também é possível verificar um outro autor que contribui com estes dois autores e que 
tem 3 trabalhos publicados, trata-se de Ernest E. Ameyaw, professor e pesquisador em 
pesquisa quantitativa e gerenciamento de projetos da Northumbria University, Newcastle 

upon Tyne, Reino Unido. 
 Na região da rede em que tem Kumar Neeraj Jha, professor e pesquisador do 
departamento de engenharia civil do Indian Institute of Technology Delhi, New Delhi, Índia, 
como elemento central, demonstra que ele e os outros dois autores que possuem no ranking 

3 trabalhos publicados estão na mesma rede de contato. 
 Na outra região em que aponta Marian Bosch-Rekveldt, professora e pesquisadora de 
gerenciamento de projetos na seção design e gerenciamento de infraestrutura da Technische 

Universiteit Delft, Delft, Países Baixos, como elemento central, demonstra que ela é a 
pesquisadora mais articulada desta região da rede. Sendo possível perceber que a maioria dos 
pesquisadores que tem dois trabalhos publicados estão nesta região. 
 A rede ainda demonstra outras duas regiões menores, em que cada uma delas só há 
dois autores, esta região representa os autores que publicaram dois trabalhos, com os mesmos 
parceiros.  
 É visto ao todo um total de 41 periódicos, no qual alguns possuem uma incidência 
maior em termos de concentração de artigos. A tabela 4, exposta a seguir, demonstra os 
periódicos que contém ao menos 02 artigos publicados dentre os selecionados sobre o tema 
estudado. 
 
Tabela 4– Quantidade de artigos por periódico 

Periódico Quantidade 
International Journal of Construction Management 7 

Engineering, Construction and Architectural Management 5 
Journal of Management in Engineering 4 

Journal of Facilities Management 4 
Journal of Financial Management of Property and Construction 3 

Project Management Journal 2 



Australasian Journal of Information Systems 2 
Construction Economics and Building 2 

International Journal of Managing Projects in Business 2 
International Journal of Strategic Property Management 2 

Journal of Cleaner Production 2 
Fonte: Elaborado pelos autores, 2020.  

 
Como pode ser visto, o periódico com maior número de publicações (7) dos trabalhos 

encontrados é o International Journal of Construction Management, periódico científico 
publicado pela Taylor and Francis Ltd., Reino Unido. Em segundo lugar de publicações de 
artigos (5), compreende o Engineering, Construction and Architectural Management é um 
periódico científico publicado pela Emerald Group Publishing Ltd., Reino Unido. 
Simultaneamente em terceiro e quarto lugar, estão o Journal of Management in Engineering 
é um periódico científico publicado pela American Society of Civil Engineers (ASCE) e 
Journal of Facilities Management, também publicado pela Emerald Group Publishing Ltd., 
Reino Unido. Um dado importante é que estes quatro periódicos possuem uma interseção de 
áreas de conhecimentos, ou seja, relacionam gestão, engenharia e construção, e isto é 
pertinente tendo em vista que a gestão de projetos de construção pública é um desafio em 
todo o mundo. 

Verificados os periódicos mais citados, agora são analisados os trabalhos com maior 
número de citações. A tabela 5 apresenta os dez trabalhos com maior representatividade nesse 
quesito. 
  
Tabela 5– Artigos mais citados 

 
Ordem 

 
Título do trabalho 

Nº de citações na 
base origem 

1º Critical success criteria for public-private partnership projects: international 

experts’ opinion 

35 

2º Implementing public–private partnership (PPP) policy for public construction 

projects in Ghana: critical success factors and policy implications 

32 

3º Public-private partnerships for energy efficiency projects: A win-win model to 

choose the energy performance contracting structure 

25 

4º Public–private partnerships as instruments to achieve sustainability-related 

objectives: the state of the art and a research agenda 

15 

5º Empirical comparison of critical success factors for public-private partnerships 

in developing and developed countries A case of Ghana and Hong Kong 

15 

6º Factors critical for the success of public‒private partnerships in UAE 
infrastructure projects: experts' perception 

14 

7º Effects of contractual flexibility on conflict and project success in megaprojects 14 

8º A fuzzy synthetic evaluation analysis of operational management critical 

success factors for public-private partnership infrastructure projects 

13 

9º Comparative Analysis of the Success Criteria for Public–Private Partnership 

Projects in Ghana and Hong Kong 

13 

10º Critical factors affecting schedule performance: A case of Ethiopian public 

construction projects - Engineers' perspective 

12 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2020.  
 

De imediato, ao analisar o título dos trabalhos com maior número de citações é 
possível aferir que 8 dos 10 trabalhos são relacionados a Parcerias Público-Privadas (PPP). 
Um dos resultados obtidos através do software EndNote® é referente ao número de citações 
dos artigos e, diante disso, a relevância e o impacto em termos de referenciação em estudos 
posteriores. Dos periódicos que os trabalhos mais citados estão vinculados, apenas o 
periódico Engineering, Construction and Architectural Management possui reincidência, os 



demais artigos foram publicados em periódicos distintos. Vale salientar que dos 10 trabalhos 
mais citados, 5 deles possuem a autoria de Albert Chan e 4 de Robert Osei-Kyei, em parceria 
com Albert Chan, o que ratifica a contribuição dos autores frente a temática.  

O trabalho identificado com maior número de citações na base de dados (35) é 
intitulado “Critical success criteria for public-private partnership projects: international 

experts’ opinion”, o artigo examinou a percepção geral por meio de especialistas 
internacionais em PPP, a partir de uma amostra intencional, o que resultou em um conjunto 
de 15 critérios de sucesso de projetos de PPP oriundos da literatura. O segundo mais citado 
(32), de título “Implementing public–private partnership (PPP) policy for public 

construction projects in Ghana: critical success factors and policy implications”, explorou 
os Fatores Críticos de Sucesso (ou CSFs) em PPPs de construção em Gana, possibilitado 
mediante a análise de dois projetos bem-sucedidos de PPP e com a identificação de 5 CSFs 
para projetos de construção. Na sequência, com maior número de citações (25) o artigo 
“Public-private partnerships for energy efficiency projects: A win-win model to choose the 

energy performance contracting structure”, que incluiu em seu objetivo a identificação de 
fatores críticos de sucesso para a obtenção de um modelo de “ganha-ganha” na PPP, ou seja, 
viável para a parte pública e privada. 

Em relação à natureza de cada artigo analisado, são classificados em três tipos: 
empírico, teórico e teórico-empírico. A Figura 3 demonstra essa divisão. 
 
Figura 3 – Tipo de artigos publicados 

 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2020.  
 
 Conforme pode ser visualizado na figura 3, grande parte dos artigos publicados 
relacionados a temática partem da análise de experiências práticas de diversos países e 
organizações e apenas uma pequena parte destes estudos focalizam meramente ao aporte 
teórico.  

Com relação à abordagem metodológica, esta é tida como qualitativa, quantitativa, 
quanti-quali e revisão teórica. A Figura 4 demonstra isto. 

 

Figura 4 – Abordagem metodológica 
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2020.  
  
 Em relação à abordagem utilizada percebe-se, por meio da figura, que grande parte 
dos trabalhos fizeram uso da abordagem qualitativa em sua maior parte, vale salientar que 
mesmo não sendo em maior quantidade comparado aos estudos qualitativos, o uso de 
métodos mistos, quanti-quali, na produção internacional ganha maior espaço se comparado 
a estudos nacionais, em vista na compreensão de um fenômeno por perspectivas diversas. 
Chama a atenção para um número reduzido de artigos de Revisão Teórica, o que possibilita 
identificar uma lacuna com relação a produção nesta última dimensão e, como foco do artigo, 
ao que diz respeito fatores e critérios de sucesso no setor público. 
 Ainda nesse sentido, vale salientar que quanto a natureza do trabalho classificado 
como de Revisão Teórica, a contribuição dos 2 artigos é em sua maioria na influência dos 
Fatores Críticos de Sucesso relacionado a gestão do serviço público como também as 
parcerias público-privadas.   
 Após a leitura completa dos trabalhos e verificado a que assuntos se referiam de forma 
literal, eles foram agrupados em 4 temas: Sucesso em Gestão de Projetos, Fatores Críticos 

de Sucesso, Critérios de Sucesso e Fatores de Sucesso. Na sequência, eles passaram por uma 
nova rodada de leitura e foi feito o agrupamento final distribuindo os trabalhos por grupos. 
A figura 5 apresenta este agrupamento. 
 
Figura 5– Agrupamento final por temas  
 

 
Fonte: Elaborado pelos autores, 2020.  
 

A figura 5 revela que o grupo que teve uma quantidade maior de trabalhos foi o que 
coloca fatores críticos de sucesso (ou CSFs), seguido por fatores de sucesso, critérios de 
sucesso e sucesso em gestão de projetos, cabendo destacar que houve dois trabalhos que 
tiveram interseção em dois grupos diferentes, no caso, entre fatores críticos de sucesso e 
critérios de sucesso.  
 O primeiro grupo, sucesso em gestão de projetos, abordava o assunto à maneira mais 
pontual, colocando alguns elementos que segundo os autores deveriam ser levados em 
consideração para se avaliar o sucesso de um projeto, como o compartilhamento do 
gerenciamento de risco (Javani & Rwelamila, 2016), governança contratual entre as partes 
contratantes (Wu et al., 2018), atendimento a necessidade das partes interessadas em geral 
(Irfan & Hassan, 2017) e governança e sustentabilidade (Irfan & Hassan, 2019) estes 



trabalhos citados sugerem novas perspectivas que devem ser analisadas para avaliar o sucesso 
em projetos e demonstram novas áreas que tem ganhado atenção. 
 Para avaliar os grupos fatores de sucesso e critérios de sucesso, levou-se em 
consideração, a priori, o que Turner (2009) utilizou para defini-los e foi percebido que para 
amostra analisada no recorte proposto, os fatores de sucesso e critérios de sucesso se 
entrelaçam, não havendo uma distinção clara do que é fator de sucesso e do que é critério de 
sucesso, levando a entender que todos os 17 trabalhos estão mais próximos do que o autor 
definiu como fatores. Por outro lado, o elencado nestes mesmos trabalhos também se 
relacionam com parte da literatura que coloca os elementos apresentados como critérios de 
sucesso, por exemplo, o impacto no cliente, impacto na equipe e preparação para o futuro 
(Muller, Sato, & Chagas, 2014), satisfação e cultura do cliente (Williams, 2016), 
comunicação adequada e entendimento mútuo das partes interessadas (Toor e Ogunlana, 
2009; Joslin e Müller, 2016). Desta forma, se percebe que há uma lacuna a ser suprida que 
faça uma melhor distinção do que são fatores e do que são critérios de sucesso em projetos. 
 Dois dos artigos selecionados discorrem simultaneamente sobre critérios de sucesso 
e fatores críticos de sucesso simultaneamente, sendo eles: “Public sector’s perspective on 
implementing Public-Private Partnership (PPP) policy in Ghana and Hong Kong” e “Model 

for predicting the success of public–private partnership infrastructure projects in developing 

countries: a case of Ghana”. O primeiro trabalho visou identificar os pontos em comum, 
primeiramente de critérios de sucesso e posteriormente de CSFs, os dois de maneira isolada, 
em Ghana e Hong Kong, de forma que os pontos em comum de critérios de sucesso citados 
foram de satisfação, orçamento, tempo e qualidade do usuário, ao passo que os CSFs incluíam 
capacitação e treinamento, viabilidade do projeto, planejamento adequado e bons estudos de 
viabilidade, ou seja, trata os dois aspectos como distintos, mas necessários para aferir o 
sucesso em PPP. O segundo artigo relaciona as duas temáticas de critérios de sucesso e CSFs 
para propor um modelo conceitual que visa prever o sucesso de projetos em PPP de maneira 
a agrupar os CSFs em seis grandes categorias - Política, Econômica, Tecnológica, Social, 
Organizacional e Gerencial -, e utilizar os critérios de sucesso como uma ferramenta para 
mensurar o “índice de sucesso”. 
 Outra compreensão importante é a de fatores de sucesso e CSFs, com relação a fatores 
de sucesso, este é visto nas atividades que os gestores deveriam destinar um pouco mais de 
atenção em decorrência da importância que está representa para o aumento de chance do 
sucesso (Pinto, 1990, p. 174). Chama a atenção o fato de que ambas se assemelham ao serem 
definidas, tal como o que compreende fatores de sucesso: qualidades efetivas da equipe, 
ações efetivas de informação e gerenciamento e um ambiente operacional estável (Obi, Arif 
& Kulonda, 2017), resolução de conflitos, inovação (Tawalare & Laishram, 2018).  
 Nesse comparativo, os CSFs aparentam se assemelhar aos fatores do sucesso, porém, 
em uma perspectiva que envolve partes internas de uma organização, como a gerência, e 
externas, como o governo, pode ser visto como: disponibilidade e eficácia de uma adequada 
quadro regulamentar e jurídico, alocação e compartilhamento adequados de riscos entre as 
partes interessadas do projeto, oportunidades de inovação (Al-Saadi & Abdou, 2016);
 compromisso e apoio do governo, forte apoio e relacionamento da comunidade, 
abertura e comunicação constante, rentabilidade do projeto e parceiro privado capaz (Osei-
Kyei & Chan, 2017). 
   
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 

O presente estudo objetivou dimensionar a produção de artigos científicos que 
relacionem fatores e critérios de sucesso na gestão de projetos públicos, nesse sentido, o 
objetivo do artigo foi atingido através do estudo bibliométrico.  



Uma das principais contribuições dos artigos está na segmentação aferida por meio 
da análise de conteúdo dos artigos finais trabalhados mais detalhadamente, de forma a 
pontuar o que os autores colocam sobre CSFs, fatores de sucesso, critérios de sucesso e 
sucesso em gestão de projetos, com foco em ampliar o entendimento sobre a temática e 
destacar uma possível lacuna a respeito da temática.  

Os resultados citados foram possíveis de serem obtidos por meio da análise 
bibliométrica através da utilização do software EndNote®, especificamente para acesso a 
bases de dados de pesquisa internacional, o que possibilitou um resultado mais expressivo 
dessa da produção referente a sucesso na gestão de projetos públicos.  
 Em termos de limitações para o aprofundamento do estudo pode ser citado a 
quantidade de bases acessadas, uma vez que o eventual aumento poderia possibilitar um 
maior resultado e contribuições frente a perspectiva abordada, como também a inclusão de 
artigos dentro do universo de engenharia/construção, já que foi constatado na análise que 
grande parte dos estudos eram advindos dessa área, além da gestão.  
 Sugere-se para trabalhos futuros, a delimitação do que vem a ser “critérios” e “fatores 
críticos de sucesso” de sucesso em gestão de projetos públicos e a identificação de como 
estes dois pontos contribuem simultaneamente para obter o sucesso. Essa relação causal entre 
critérios de sucesso e CSFs também foi sugerida por Osei-Kyei et al. (2017) direcionada a 
projetos de PPP; e o estudo da adoção de um modelo conceitual com foco na análise da 
relação entre seis categorias propostas de CSFs e o sucesso geral de projetos em PPP (Osei-
Kyei & Chan, 2019).  
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