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FATORES DETERMINANTES DE SUCESSO NA GESTAO DE PROJETOS NO
BRASIL: REVISAO DE LITERATURA

INTRODUCAO
Nas ultimas décadas, os expressivos avangos da Tecnologia da Informacao (TI) e dos Sistemas
de Informacgdo (SI), bem como a constante e crescente busca pela maximiza¢do do lucro
impactaram fortemente a area dos negocios e a gestdo de projetos (STOICA et al., 2016).
De acordo com Meredith, Shafer e Mantel Junior (2017), embora praticas de gerenciamento de
projetos estejam presentes na sociedade desde a antiguidade, a expansdo do conhecimento
humano, a crescente demanda por produtos e servigos complexos e customizados € 0 aumento
da competitividade do mercado provocaram o surgimento da gestdo de projetos como disciplina
consolidada. Neste cendrio surgiram técnicas de gerenciamento de projetos, como o Modelo
Cascata proposto por Royce em 1970, que considera uma estrutura sequencial de etapas e um
planejamento detalhado de todo o projeto antes de sua execu¢do (CAMARGO; RIBAS, 2019).
Segundo Alexander (2020), esse modelo prevé que cada fase seja concluida antes que a proxima
tenha inicio e, geralmente, as etapas sdo: ideia e andlise, design, teste, execugdo e verificagao.
Nas ultimas décadas, cresceram as discussdes sobre modelos ageis de gestdo de projetos,
propondo uma estrutura com entregas incrementais, gerando valor para a organizagao ou cliente
ao final de cada ciclo ou sprint, ao invés de contar com um extenso planejamento e entregas
apenas na conclusdo do empreendimento, como em modelos tradicionais (CAMARGO;
RIBAS, 2019). Esse modelo foi apresentado inicialmente em 2001, através do Manifesto para
Desenvolvimento Agil de Software, e embora tenha sido criado com grande orientagio para o
desenvolvimento de softwares, atualmente ¢ amplamente aplicado em diversas outras areas,
conforme demonstrado nos estudos de Conforto et al. (2014).
A logica dos modelos 4geis ¢ uma resposta a um cendrio de negdcios marcado por
transformagdes maiores e mais rapidas. O ambiente atual pode ser definido pelo acrénimo
VUCA (volatil, incerto, complexo e ambiguo), que transformou as habilidades organizacionais
de adaptacdo, flexibilidade e agilidade em caracteristicas essenciais, € ndo mais diferenciais,
para a sobrevivéncia e destaque de organizagdes (STOICA et al., 2016).
No Brasil, o cenario nao ¢ diferente. Um dos indicativos da importancia da gestdo de projetos
¢ que a literatura académica sobre o tema tem mostrado um crescimento de estudos realizados
nos ultimos anos, sendo alguns dos principais assuntos abordados os indicadores de sucesso,
bem como os principais obstaculos e motivos de falha e as principais ferramentas e
metodologias aplicadas.
E importante ressaltar que o surgimento da metodologia 4gil de gestdo de projetos néo substituiu
as praticas tradicionais. Segundo Alexander (2020), ndo hd modelo certo ou errado, mas sim
alternativas mais adequadas para cada ambiente e cendrio, sendo essa escolha o primeiro passo
para o sucesso de um projeto. Contudo, identificar qual alternativa ¢ mais adequada para cada
organiza¢do e ambiente pode ser um desafio. Muitas empresas falham em projetos justamente
porque buscam implementar as técnicas mais atuais e ferramentas mais modernas, mas nao
levam em consideracdo suas caracteristicas e o cendrio em que se encontram. Além disso,
muitas organizagdes ndo atingem sucesso porque ndo selecionam os projetos adequados e,
como afirmou Peter Drucker (1963 apud CAMARGO; RIBAS, 2019), “ndo ha nada tao inttil
quanto fazer eficientemente o que ndo deveria ser feito”. H4 algumas ferramentas disponiveis,
como o design thinking, o duplo diamante e o PM Visual, que podem auxiliar na compreensao
e definicdo do modelo mais adequado para cada projeto (CAMARGO; RIBAS, 2019).
Diante dos pontos destacados acima, esse artigo buscou realizar a analise de publicacdes de
destaque nacional sobre a tematica de gestao de projetos. Ela foi realizada em 28 publicagdes
sobre gestdo de projetos em organizagdes brasileiras, com o intuito de compreender o cenario
e contexto da disciplina no Brasil. Esse estudo tem como objetivo responder a pergunta: “quais



os principais pontos destacados como determinantes de sucesso na literatura de gestdo de
projetos no Brasil?”
Nas proximas sessoes, sdo apresentados o referencial teorico, metodologia utilizada, resultados
e discussoes, limitagdes do trabalho e consideracdes finais.
REVISAO BIBLIOGRAFICA
O Project Management Institute (2021) define projeto como um conjunto de atividades
temporarias, realizadas em grupo e que buscam gerar um resultado Unico. Esse conceito
considera que projetos sdo temporarios (possuem inicio e fim, além de escopo e recursos
definidos) e unicos (ndo sdo operacdes de rotina, mas sim um conjunto de atividades e processos
que visam alcangar um objetivo especifico).
Ainda segundo o PMI (2021), o gerenciamento de projetos ¢ a aplicagdo de conhecimentos,
habilidades e técnicas para a execucao de projetos de modo eficiente e eficaz. Trata-se de uma
competéncia estratégica para organizagdes, pois facilita o cumprimento dos objetivos
estabelecidos.
Contudo, embora o gerenciamento de projetos esteja presente na sociedade de modo informal
h4 muito tempo, ha divergéncias de opinido sobre o periodo que marca a origem da sua era
moderna. Conforme citado por Kwak (2003), alguns autores afirmam que o surgimento esta
relacionado a definicdo das cinco fun¢des do administrador, chamadas POCCC, por Henri
Fayol (1916). Em contrapartida, Morris (1987) defende que o fortalecimento do conceito estd
associado a industria quimica anteriormente a Segunda Guerra Mundial. J4 Snyder e Kline
(1987) sugerem que a era moderna teve inicio em 1958, com o desenvolvimento do Método do
Caminho Critico (CPM) e da Técnica de Revisdo da Avaliagdo do Programa (PERT).
De forma simplificada, a historia da gestao de projetos pode ser vista na Figura 1, dividida em
cinco fases principais.

Figura 1: Linha do tempo da Gestao de Projetos

FASE 1 FASE 2 FASE 3 FASE 4 FASE 5
ATE 1957 1958 - 1979 1980 - 1994 1995 - 2000 DESDE 2001
Origem da Aplicacao da Tecnologias e Rapidas Flexibilidade e
era moderna ciéncia no ferramentas de mudancas e agilidade como
da gestao de processo de gestao mais transformacoes caracteristicas

projetos gerenciamento acessiveis no mercado essenciais

Fonte: adaptado de Kwak (2003)

O primeiro periodo ¢ definido entre 1900 e 1957, quando avangos tecnoldgicos, como
automodveis e sistemas de telecomunicagdo, promoveram maior agilidade na realizagdo de
tarefas, reduzindo o tempo de execu¢do de projetos. Pode-se afirmar que um dos principais
marcos para a gestao de projetos do periodo foi o advento do Grafico de Gantt.

A segunda fase, entre 1958 e 1979, foi marcada pelo grande avancgo de tecnologias relacionadas
principalmente a computagdo e ao desenvolvimento de softwares. Isso impulsionou o
surgimento de organizacdes voltadas a essa area e de ferramentas de gestdo de projetos.
Destacam-se como pontos importantes o desenvolvimento do CPM e PERT como ferramentas
de previsdo da duragcdo de projetos em 1958. Além disso, a criagdo da WBS em 1962 ¢ a
proposicao por Royce (1970) do modelo em cascata de gerenciamento de projetos.

A terceira fase, que ocorreu entre 1980 e 1994, contou com grande avango dos sistemas de
informagdes, o que levou a migracdo dos robustos computadores mainframe para os
computadores pessoais (PCs). Isso tornou esses dispositivos mais acessiveis e eficientes na
analise de dados das organizagdes, fator de grande valor na gestdo de projetos, uma vez que
anteriormente as analises eram muito mais complexas e, assim, havia menos individuos
capacitados para essa tarefa (SEYMOUR; HUSSEIN, 2014). Além disso, a internet também se
tornou mais acessivel. S0 marcos do periodo a introdu¢do da Teoria das Restri¢des, em 1984,
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e a publicacdo de um estudo em 1986, o qual levou ao surgimento do Scrum. Além disso, em
1987 foi publicada a primeira versao do PMBOK.

O quarto periodo, entre 1995 e 2000, foi definido por Kwak (2003) como um momento de
criagdo de um novo ambiente. Enquanto a TI revolucionou as praticas tradicionais de negdcios,
a internet se tornou uma ferramenta aliada na gestao de projetos e diversas industrias adotaram
a pratica. Isso promoveu mudangas profundas nas organizagdes, permitindo que se tornassem
mais produtivas, eficientes e centralizadas no cliente.

A quinta e ultima fase engloba os acontecimentos desde 2001 até o momento atual. Nesse
periodo, os grandes avancgos tecnoldgicos, a criagdo de algoritmos e a maior acessibilidade da
internet criaram um cendrio em que as tarefas passaram a ser executadas ainda mais
rapidamente e com menos falhas.

Em 2001, foi desenvolvido o Manifesto Agil, nos Estados Unidos, por um grupo de dezessete
especialistas em desenvolvimento de software que buscava uma nova forma de otimizar os
resultados de seus projetos. Foi proposta uma alternativa ao modelo sequencial de
desenvolvimento de software (também chamado de “cascata”), o qual era pouco eficiente em
ambientes de instabilidade e incerteza. Segundo Camargo e Ribas (2019), os responsaveis pelo
Manifesto Agil ja haviam concebido anteriormente diversos frameworks e métodos para
gerenciar o desenvolvimento de produtos, baseados em valores e principios semelhantes aos
apresentados no Manifesto. Alguns deles sdo: Scrum, Extreme Programming (XP), Crystal,
Dynamic Systems Development Method (DSMD), Lean Method e Feature Driven
Development (FDD).

Segundo Fox (2014), em 2008 a ideia de SaaS (em portugués, Software como Servigo) ganhou
forga, permitindo que empresas tivessem acesso a softwares sem precisarem se preocupar com
instalacdo, manutencao e hardware, uma vez que os servicos sao disponibilizados remotamente
pela nuvem. Posteriormente, outras ideias semelhantes também se popularizaram, como a
disponibilizagdo de armazenamento e outros servi¢os via nuvem. Os avangos permitiram que
uma parcela maior da populacdo tivesse acesso aos recursos necessarios para a execugdo de
projetos e criacdao de novos negdcios, o que promoveu uma grande transformacao e aumento da
velocidade de mudanga no mercado.

O periodo atual ¢ marcado pela disrup¢do continua, em que modelos de negocio inovadores
surgem a todo momento e, com igual rapidez, deixam de existir, sendo substituidos por novos
conceitos inovadores. Isso ¢ o que ocorreu com empresas como Uber, Netflix e Airbnb, que
surgiram com propostas inovadoras e promoveram rapida transformagao nos mercados em que
atuam (CAMARGQO; RIBAS, 2019). Segundo Balog (2020), as empresas disruptivas conectam
as possibilidades trazidas pela tecnologia as necessidades do publico-alvo. Assim, promovem
mudangas na sociedade, explorando o potencial de mercado e focando na experiéncia do
consumidor. Esse cendrio de mudanga constante levou o poder de escolha a sair das maos das
grandes empresas e se concentrar nas maos do consumidor, e pode ser definido pelo acronimo
VUCA (volatile, uncertain, complex, ambiguous ou, em portugués, volatil, incerto, complexo
e ambiguo).

Embora o conceito “agil” tenha sido introduzido inicialmente em 2001, através do Manifesto
Agil, o termo “gestdo agil de projetos” passou a ser aplicado em 2009 como uma alternativa
para lidar com os desafios do mundo VUCA. O conceito ainda ¢ predominantemente
relacionado a area de TI, mas passou a ter outras aplicagdes além do desenvolvimento de
software (SERRADOR; PINTO, 2015).

A abordagem agil vem ganhando cada vez mais for¢a no cenario atual. Contudo, ¢ importante
destacar que o fortalecimento das praticas ageis ndo invalidou os métodos tradicionais de
gestdo. Conforme Conforto et al. (2014), diferentemente de companhias voltadas para o
desenvolvimento de softwares, organizagdes de outros setores, como a manufatura, sdo
geralmente, mais complexas em termos de quantidade de partes envolvidas e interacdes entre



elas, nivel de complexidade e custo dos produtos, desafios tecnologicos, entre outros. Assim,
ha obstaculos para a implementagao da gestdo agil de projetos e pode ser adotado, por exemplo,
um modelo hibrido combinando caracteristicas de métodos de gestdo tradicionais e ageis. A

diferenga entre os dois modelos pode ser vista no Quadro 1.
Quadro 1 — Comparagao entre os modelos Cascata e Agil

Componente do projeto

Modelo Tradicional

Modelo Agil

Controle

Centrado em processos

Centrado em pessoas

Estilo de gestao

Comando e controle

Lideranga e colaboragio

Gestao do conhecimento

Explicito

Atribuigdo de fungdes

Comunicagio

Individual, favorecendo especializagdo
Formal e quando necessaria

Tético
Grupos organizados internamente, estimulando a rotatividade
Informal e continua

Envolvimento do cliente

Importante, normalmente na fase de anélise

Critica e continua

Ciclo do projeto

Orientado por tarefas e atividades

Orientado por caracteristicas do produto

Modelo de desenvolvimento

Modelo do ciclo de vida (Cascata)

Modelo evolutivo de entregas

Estrutura organizacional

Tecnologia

Tamanho da equipe

Mecanizada (burocratica e com alta formalidade)
Sem restrigdes
Geralmente superior a 10 pessoas

Organica (flexivel e participativa, encorajando agdo colaborativa)
Favorece orientagdo para tecnologia
Geralmente inferior a 10 pessoas

Aprendizado continuo Nio encorajado Encorajado
Gestdo de cultura Comando e controle Responsiva
Planejamento do projeto Inicial Continuo
Mecanismos de feedback Escassos Disponiveis
Documentagdo Significativa Minima

Fonte: adaptado de Nerur, Mahapatra et al. (2005) e Schuh (2004) apud Vacari e Prikladnicki
(2017)

Segundo Alexander (2020), as duas metodologias de gestdo mais comumente aplicadas sdo os
modelos Cascata e Agil. Contudo, ha uma série de alternativas de modelo de gestdo que podem
ser adotados e até mesmo combinados. Segundo Alexander (2020) e Andrei et al. (2019),
diversos fatores devem ser analisados antes da definicdo e ndo hé alternativa certa ou errada,
mas opg¢des mais adequadas para cada ambiente e cenario, sendo a escolha adequada o primeiro
passo para o sucesso.

O presente artigo tem como objetivo compreender o cendrio atual da gestdo de projetos em
organizagdes brasileiras, analisando os principais pontos de discussdo presentes na literatura. A
proxima se¢do apresenta a metodologia adotada para realizagdo do estudo.
METODOLOGIA

Diante da amplitude do tema estudado, foi realizada uma pesquisa bibliografica para melhor
compreensdo da gestdo de projetos e sua historia. Para responder a pergunta proposta, foi
selecionada uma abordagem indutiva para a revisdo da literatura disponivel sobre gestdo de
projetos no Brasil. O artigo “Understanding digital transformation: A review and a research
agenda”, de Gregory Vial (2019), foi utilizado como referéncia para a estruturagdo do método
deste estudo. A partir dele, foram utilizadas as diretrizes de Wolfswinkel, Furtmueller e
Wilderom (2013) para realizacdo da revisdo da literatura disponivel sobre o tema, definidas nas
etapas: (a) Defini¢do do escopo de revisao; (b) Pesquisa bibliografica; (c) Definicdo da amostra
final; (d) Analise da amostra final; (¢) Apresentacdo das conclusdes.

Inicialmente, foi definido que seria realizado um estudo sobre o cendrio atual da gestdo de
projetos no Brasil. Em seguida, foram realizadas pesquisas em bases de dados online para uma
melhor compreensdo sobre o tema e a cobertura oferecida pela literatura existente. As pesquisas
foram realizadas através de duas bases de dados principais (IE Library e ScienceDirect),
utilizando a sentenca de pesquisa “gestdo de projetos” ou as palavras-chave “gestdao”, “projeto”
e “gerenciamento”, em inglés e portugués. Nessa etapa, foi selecionada uma amostra inicial de
115 publicagdes.

Apo6s a definigdo da amostra inicial de 115 publicagdes, foi elaborada uma tabela no Excel,
onde todas as publicagdes selecionadas foram listadas e categorizadas por ano, tipo e veiculo
de publicacdo, area e local de andlise e alinhamento ao tema central do estudo. Posteriormente,
foram elaboradas tabelas dindmicas para melhor compreensao do cenério e apoio na defini¢ao



dos critérios de corte para selecdo da amostra final estudada no presente artigo. O resumo pode
ser visto na Figura 2.
Figura 2: Recorte Inicial da Amostra

I Volume de 5 o Volume de
Area de publicagio D licao e Tipo de publicagdo e
Gestdo de projetos 75 Artigo de pesquisa 106
Desenvolvimento de software, Tecnologia da Informagdo e Sistemas de Informagao 28 Livro 6
Industria 11 Documento eletrnico 3
Educagdo 1 Total 115
Total 115
. Vi
i Alinhado ao tema olu@ £ fle
Volume de publicagdes por ano publicagdes
14 Sim 83
1 Nio 32
10 Total 115
8
6 Local de estudo VOlUF]e.de
. publicagdes
5 Brasil 37
Outro 68
0 7 7
R S BB - B - A T - Néo se aplica 10
Faaaaaaasss8888888s Ss8585838888 8 8
22222 222RRRRARRRARRARRRRRARRIRRRRRER Total 115

Fonte: elaborado pelos autores.

O passo seguinte foi o refinamento dos artigos a serem estudados. Para tanto, foram
estabelecidos dois critérios de corte: (a) o primeiro deles de verificar o alinhamento com o tema
central, feito por meio da leitura do resumo e da conclusdo de todas as publicagdes e retirados
os artigos que ndo versavam sobre gestdo de projetos: (b) o segundo, considerando o local de
estudo. Apenas as publicagdes que tratavam do cendrio brasileiro ou de gerenciamento de
projetos de forma global foram consideradas. Casos de paises estrangeiros tratados de forma
isolada foram retirados.

A amostra inicial foi entdo reduzida para um total de 80 publicagdes, as quais foram analisadas
para elaboragdo do referencial tedrico e aprofundamento sobre o tema. Para responder a
pergunta proposta neste estudo, foi aplicado um novo corte com base em trés critérios: (a) local:
aplicacdo da gestao de projetos em organizagdes brasileiras; (b) data de publicagdo: desde 2001,
permitindo a analise desde a criagdo do Manifesto Agil, dada a sua importancia para a gestdo
de projetos contemporanea; (c) tipo de documento: considerados apenas artigos. Apos esse
recorte, a amostra final resultou em 28 publicacdes.

Os estudos selecionados nas amostras finais foram lidos integralmente e com base neles foram
identificados os trés principais pontos de discussao, a partir literatura de gestdo de projetos: (a)
indicadores para mensuracdo de sucesso em projetos; (b) fatores criticos para o sucesso em
projetos; (c) metodologias e ferramentas adotadas na gestao de projetos.

A planilha do Excel criada anteriormente foi aprimorada. Por meio dela, foi realizado o estudo
comparativo entre as publicagdes para melhor compreensdo do cendrio atual da gestdo de
projetos no Brasil, visando responder a pergunta proposta. As conclusdes foram apresentadas
através de um esquema com quadros resumo que serdo apresentados no topico de analise e
discussao.

ANALISE E DISCUSSAO

A partir da elaboragdo da tabela comparativa no Excel, foi realizado um levantamento geral da
amostra final de estudo, representado na Figura 3. Como mencionado, a amostra selecionada
considerou estudos publicados desde 2001, mas ¢ possivel observar que nos ultimos dez anos
houve um aumento de publicagdes sobre o tema, o que evidencia o crescimento da gestdo de
projetos nesse periodo. Esse avango estd alinhado ao exposto na revisdo bibliografica deste
estudo, uma vez que, com a rapida velocidade de mudanga no mercado, a gestdo de projetos
ganhou forca e deixou de ser apenas um diferencial, tornando-se fundamental para a
sobrevivéncia e competitividade de organiza¢des. Conforme exposto na Figura 3, nota-se que
a maior parte dos trabalhos analisa a aplicacdo da gestdo de projetos no desenvolvimento de
softwares e outras tecnologias.



Figura 3: Analise da amostra final

Area de publicagdo

Volume de publicagdes

Desenvolvimento de software, Tecnologia da Informagdo e Sistemas de Informagao 19

Industria

8

Educagio

1

Total

28

Volume de publica¢des por ano

2005 2006 2012 2013 2014 2015

Fonte: elaborado pelos autores
De acordo com o exposto na metodologia, trés critérios foram utilizados para a andlise dos
artigos: (a) indicadores para mensuracdo de sucesso em projetos; (b) fatores criticos para o
sucesso em projetos; (¢) metodologias e ferramentas adotadas na gestao de projetos. O Quadro
1 apresenta a relag@o entre os artigos da amostra final e os pontos de discussdo destacados.

2016 2017

2018 2019 2020 2021

Quadro 1: Relacdo entre amostra final e topicos de analise

Referéncia

Indicadores ¢
mensuragio
de sucesso

Fatores criticos | Ferramentas de
de sucesso e gestdo de
falha projetos

(AZANHA etal., 2017)

X

(BALDO etal., 2019)

(BARBOSA; SAISSE, 2019)

(BENTO; TONTINI, 2019)

(BERMEJO et al., 2014)

N o i

(BERSSANETI; CARVALHO, 2015)

(CARLOS; AMARAL; CAETANO, 2018)

(CARVALHO; MELLO, 2012)

e

(CONFORTO et al., 2014)

(FEITOSA; FERREIRA, 2021)

(FREITAS; ARAUJO; FRANCA, 2019)

(GARCIA; RUSSO, 2018)

(GODINHO FILHO et al., 2015)

(GONCALVES et al., 2021)

(HIGUCHI; NAKANO, 2017)

(JABBOUR; OMODEI JUNIOR; JABBOUR, 2014)

(LAURINDO; CARVALHO, 2005)

(MARZAGAO; CARVALHO, 2016)

(MELO etal., 2013)

(MOORI; PESCARMONA; KIMURA, 2013)

(OLIVEIRA et al., 2020)

(OLIVEIRA; JUNIOR, 2015)

(REGO; FAILLACE JUNIOR, 2017)

(SANCHEZ etal., 2017)

(SATO etal., 2006)

Sl Bl E R o N e i I E i O E i o I i o o

(TERLIZZI et al., 2016)

L L L L L L L L L L L L L L L L R L R el L L

(VIEIRA; ARGOUD; ANTONIOLLI, 2017)

(WALTER; PALADINI, 2019)

B O o N O E O O O O O I U O i O

Ll

Fonte: elaborado pelos autores

As andlises sobre cada um dos topicos foram detalhadas a seguir.
Indicadores de sucesso em projetos
Conforme Jha e Iyer (2006) e Carvalho (2014), citados por Berssaneti e Carvalho (2015), o
sucesso de um projeto ¢ um conceito subjetivo, que depende da perspectiva e contexto do
individuo que realiza essa avaliacdo. Na literatura, ¢ possivel encontrar diferentes opinides
sobre os indicadores de sucesso em um projeto. O Quadro 2 foi elaborado a partir das
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informagdes listadas na tabela comparativa no Excel, demonstrando os fatores levantados como
determinantes para o sucesso de projetos em cada estudo da amostra. Dentre as 28 publicagoes,
25 mencionam indicadores de sucesso e foram consideradas nessa analise.

Uma vez que o sucesso de um projeto pode ser avaliado de diversas formas e sob diferentes
perspectivas, ha divergéncias de opinido sobre o tema na literatura de gestdo de projetos
(SANCHEZ et al., 2017). Terlizzi et al. (2016), por exemplo, consideram que a performance
de um projeto deve ser avaliada com base na aderéncia ao or¢amento, prazo, especificacdes
técnicas e habilidade de atender as necessidades e exigéncias do cliente, e defendem que um
projeto so pode ser considerado bem-sucedido se todas as quatro varidveis dependentes forem
cumpridas. Bermejo et al. (2014) também defendem que, além do prazo, custo e escopo, o
sucesso ¢ definido por outros fatores como a satisfacdo do cliente e qualidade efetiva das
entregas. J4 o estudo de Laurindo e Carvalho (2005), mede o sucesso a partir de fatores
relacionados a qualidade dos produtos e da assisténcia e atendimento ao cliente, flexibilidade e
agilidade.

Quadro 2: Relacdo entre amostra final e indicadores de sucesso em projetos

Referéroinno texto 2 Atendimento | Aderéncia ao 3};:2?::.3_ Retomf) S‘::ili"::i‘: Saﬁsf?¢§o Apre{\diz.axdo
a0 prazo orgamento | o ido financeiro e do cliente |organizacional

(AZANHA et al., 2017) x x x X X X
(BARBOSA; SAISSE, 2019) X X
(BERMEIJO et al., 2014) X X X X
(BERSSANETI; CARVALHO, 2015) X X X
(CARLOS; AMARAL; CAETANO, 2018) X X X X
(CARVALHO; MELLO, 2012) X X X X
(FEITOSA; FERREIRA, 2021) X X
(FREITAS; ARAUJO; FRANCA, 2019) X X X X
(GARCIA; RUSSO, 2018) X X X X
(GODINHO FILHO et al., 2015) X X X X X
(GONCALVES et al., 2021) X X X
(HIGUCHI; NAKANO, 2017) X X X
(JABBOUR; OMODEI JUNIOR; JABBOUR, 2014) X X X
(LAURINDO; CARVALHO, 2005) X X X X
(MARZAGAO; CARVALHO, 2016) X X X X X X X
(MELO et al., 2013) X X X
(MOORI; PESCARMONA; KIMURA, 2013) X X X
(OLIVEIRA et al., 2020) x x x X x X
(OLIVEIRA; JUNIOR, 2015) x x x X
(REGO; FAILLACE JUNIOR, 2017) X X X X X
(SANCHEZ et al., 2017) X X x X
(SATO et al ., 2006) X X
(TERLIZZI et al., 2016) X x X X X
(VIEIRA; ARGOUD; ANTONIOLLI, 2017) X X X X X
(WALTER; PALADINI, 2019) X X X

Total 20 17 12 8 23 15 8

Fonte: elaborado pelos autores

A variabilidade nas formas e perspectivas pelas quais um projeto ¢ considerado bem-sucedido
pode ser vista no Quadro 2. Percebe convergéncias e divergéncias nas analises (SANCHEZ et
al., 2017). Destaca-se que a restricdo com maior frequéncia nos artigos avaliados ¢ qualidade
efetiva nas entregas, seguida de perto pela aderéncia ao prazo. O respeito ao or¢amento € a
satisfagdo do cliente também foram mencionadas como importantes. Curiosamente, retorno
financeiro e aprendizagem organizacional foram os indicadores de sucesso menos frequentes
na andlise. Dificil chegar a uma conclusdo sobre o motivo das baixas mengdes, mas provavel
que a aprendizagem seja algo considerado intrinseco as praticas organizacionais e ndo entendida
como um proposito direto. Além disso, grande parte dos projetos possuem orcamentos
fechados, gerando uma premissa, talvez equivocada, que o retorno financeiro esteja
“garantido”.



Terlizzi et al. (2016), por exemplo, consideram que a performance de um projeto deve ser
avaliada com base na aderéncia ao or¢gamento, prazo, especificacdes técnicas e habilidade de
atender as necessidades e exigéncias do cliente, e defendem que um projeto s6 pode ser
considerado bem-sucedido se todas as quatro variaveis forem cumpridas. Bermejo et al. (2014)
também advogam que, além do prazo, custo e escopo, o sucesso ¢ definido por outros fatores
como a satisfagdo do cliente e a qualidade efetiva das entregas. Ja o estudo de Laurindo e
Carvalho (2005) mede o sucesso a partir de fatores relacionados a qualidade dos produtos e da
assisténcia e atendimento ao cliente, flexibilidade e agilidade.
A andlise do Quadro 2 permite observar que o chamado “Tridngulo de Ferro” (tempo, qualidade
e orcamento) ¢ importante para a mensuracao do sucesso. Projetos que consideram o Triangulo
de Ferro como tUnico indicador de sucesso buscam atingir o objetivo previsto dentro das
limitagdes de tempo e orgamento, o que demonstra maior foco em resultados eficientes do que
eficazes e, segundo Rauniar e Rawski (2012, apud BERSSANETI; CARVALHO, 2015), pode
limitar a competitividade das organizagdes.
Contudo, ¢ possivel observar que embora o tempo, qualidade e or¢camento sejam indicadores
de sucesso, poucas publicagdes mencionam esses fatores como os Unicos relevantes. Conforme
exposto no Quadro 2, nenhum dos estudos analisados nesse trabalho defende a ideia de que o
sucesso deve ser definido exclusivamente por esses trés pilares, indicando ser importante que o
projeto gere valor para o cliente ou organizacdo. O trabalho de Garcia e Russo (2018), por
exemplo, apresenta o estudo de caso de uma organizacdo que cumpria os requisitos do
Tridngulo de Ferro, mas ainda assim ndo atendia a expectativa da empresa nas entregas finais.
Como forma de solugdo, passou a ser adotada uma metodologia agil a fim de aumentar a
integracdo entre as areas e otimizar os resultados, gerando valor real.
Fatores criticos para o sucesso em projetos
A partir de uma analise comparativa, foi possivel observar que hd uma série de fatores que
podem influenciar para que um projeto alcance os indicadores de sucesso listados no topico
anterior. O Quadro 3 apresenta os pontos tratados nos artigos como fatores criticos de sucesso
em projetos, € o Quadro 4 detalha os principais deles.

Quadro 3: Fatores criticos de sucesso citados na literatura

N Definigdo .
. Maturidade e | Metodologias STAHETE D Lider |Disponibilidade | estratégicado | Apoio da o Prazos S
Referéncia . - clara e ) .. | Flexibilidade . dos stakeholders
treinamento de gestio _ | dedicado | de recursos modelo de | alta geréncia justos .
colaboragao N no planejamento
gestao
(AZANHA etal., 2017) X X X X X X
(BALDO etal.,2019) X X X X
(BARBOSA; SAISSE, 2019) X X X
(BENTO; TONTINI, 2019) X X X X X
(BERMEJO et al., 2014) X X X X
(BERSSANETI; CARVALHO, 2015) X X X X X X X
(CARLOS; AMARAL; CAETANO, 2018) X
(CARVALHO; MELLO, 2012) X X X X
(CONFORTO etal., 2014) X X X X X X
(FEITOSA; FERREIRA, 2021) X X X X X X X
(FREITAS; ARAUJO; FRANCA, 2019) X
(GARCIA; RUSSO, 2018) X X X X
(GODINHO FILHO etal., 2015) X X X X X X
(GONCALVES et al., 2021) X X X X X
(HIGUCHI; NAKANO, 2017) X X X X X X
(JABBOUR; OMODEI JUNIOR; JABBOUR, 2014) X X X X
(LAURINDO; CARVALHO, 2005) X X X
(MARZAGAO; CARVALHO, 2016) X X X X X X
(MELO etal.,2013) X X X X X X
(MOORI; PESCARMONA; KIMURA, 2013) X X X X
(OLIVEIRA etal.,2020) X X X X X X X X
(OLIVEIRA; JUNIOR, 2015) X X X X X X
(REGO; FAILLACE JUNIOR, 2017) X X
(SANCHEZ etal., 2017) X X X X X
(SATO etal ., 2006) X X
(TERLIZZI et al., 2016) X X X X
(WALTER; PALADINI, 2019) X X X X X X
Total 15 20 19 6 14 14 11 15 5 10

Fonte: elaborado pelos autores

Observa-se pelo Quadro 3 que os principais FCS apontados nos artigos da amostra sdo a
existéncia de metodologias de gestdo, a comunicacdo clara e colaboragao, a flexibilidade e a



maturidade e treinamento de uma organizagdo. Curiosamente, os fatores menos citados sdo o
apoio da alta geréncia e o envolvimento de stakeholders no planejamento. O Quadro 4 detalha
os fatores apresentados.

Quadro 4: Principais fatores criticos de sucesso

Fator critico

Descricao

Utilizagao de
metodologias e
ferramentas de

gestao

O principal fator citado como critico para o sucesso foi a utilizagdo de
metodologias e ferramentas de gestdo. Dentre as 27 publicagdes, 20 citaram
a utilizacdo delas como um fator positivo, por trazerem maior flexibilidade,
motivacdo, comunicacdo e colaboracdo entre a equipe, qualidade e
satisfacdo dos clientes. Esses fatores foram citados em estudos como Baldo
et al (2019), Barbosa e Saisse (2019), Carvalho e Mello (2012), Higuchi e
Nakano (2017), Jabbour, Omodei Junior e Jabbour (2014), Marzagao e
Carvalho (2016), Melo et al. (2013), Sato et al. (2006) e Walter e Paladini
(2019).

Comunicacao
clara,
alinhamento e
colaboragdo
entre a equipe

Foi observado em diversos estudos, como Terlizzi et al. (2016), Sanchez et
al. (2017) e Walter e Paladini (2019) que em cenarios ambiguos onde ha
diversas possibilidades de caminhos, a comunicagdo e colaboragdo entre a
equipe ¢ fundamental para que sejam discutidas as alternativas, levantados
0s aspectos positivos e negativos e propostas novas ideias para auxilio na
tomada de decisdo. A colaborac¢do permite que as experiéncias individuais
da equipe sejam reunidas e o problema seja analisado e abordado de maneira
mais completa. Infelizmente, em muitos ambientes a colaboragdo ndo ¢é
estimulada e, assim, muitas vezes hd auséncia de clareza nos objetivos e
possibilidades, o que aumenta a possibilidade de erros e de desperdicio de
oportunidades. Alguns autores, como Sanchez et al. (2017) e Conforto et al.
(2014), afirmam que a alocac¢do da equipe em locais distintos pode ser um
obstaculo ao sucesso justamente por reduzir a proximidade de comunicagao.
Além disso, Terlizzi et al. (2016) também afirma que ¢ importante que a alta
geréncia tenha suporte da equipe para que haja alinhamento em relacdo as
praticas adotadas e objetivos definidos. Conforme Godinho Filho et al.
(2015), a resisténcia a mudangas pode ser um problema em projetos e ¢é
importante que haja alinhamento entre toda a equipe. E fundamental que
haja clareza a respeito dos objetivos e exigéncias das partes envolvidas, para
aumentar a agilidade no alcance das metas e reduzir o risco de falha
(BERSSANETI; CARVALHO, 2015).

Maturidade em
projetos e
treinamento

A maturidade e experiéncia da organizacdo em gestdo de projetos ¢ um
aspecto citado como critico para o sucesso por estudos como os
desenvolvidos por Azanha et al. (2019), Berssaneti e Carvalho (2015),
Terlizzi et al. (2016), Sanchez et al. (2017) e Conforto et al. (2014). Alguns
estudos, como o realizado por Freitas, Araujo e Franga (2019) demonstraram
que houve dificuldade na aplicacdo de uma nova metodologia de gestao pela
primeira vez, o que pode ser um fator de risco para o sucesso do projeto,
pois hd maior chance de falhas. No Brasil, ainda ha grande espago para
melhoria na maturidade, pois embora haja documentagdo das praticas, ha
muitas falhas na implementagdo (BENTO; TONTINI, 2019). Jabbour,
Omodei Junior e Jabbour (2014) e Walter e Paladini (2019) propdem a
realizacdo de treinamentos para desenvolvimento da equipe como modo de
minimizar os impactos negativos.




Quadro 5: Principais fatores criticos de sucesso (continuagdo)

Fator critico

Descricao

Flexibilidade
para realizacao
de ajustes

Diversos estudos, como Sanchez et al. (2017), Moori, Pescarmona ¢ Kimura
(2013) e Higuchi e Nakano (2017) defendem que a flexibilidade ¢ um fator
de enorme importancia para o sucesso em projetos. Em muitos casos, os
gestores se prendem a ideia inicial do projeto, deixando de aproveitar
oportunidades de ajustes e melhorias. Diante do cenario VUCA, em que a
todo instante ocorrem mudangas e inovagdes, ¢ fundamental que haja
capacidade de adaptagdo para que os projetos possam se adequar as novas
necessidades que surgem ao longo de sua execucdo (CAMARGO; RIBAS,
2019).

Disponibilidade
de recursos

A disponibilidade de recursos ¢ um fator chave para a evolugdo de um
projeto, sendo que o termo "recursos" pode se referir a mao de obra, aceso a
sistemas e softwares, treinamento, capital disponivel, entre muitos outros
elementos. Marzagdo e Carvalho (2016) defendem que o sucesso de um
projeto pode ser prejudicado por equipes com um volume de pessoas muito
baixo ou cujo periodo de dedicagdo ao projeto seja muito restrito. Conforto
et al. (2014) também afirma que quando um s6 individuo atua em diversas
fungdes dentro do projeto ou atua em diversos projetos simultaneamente,
seu desempenho pode ser prejudicado em fun¢do do elevado volume de
tarefas. Além disso, Sanchez et al. (2017) defende que projetos com custos
elevados acabam recebendo maior atencdo, o que pode prejudicar os
projetos menores por falta de apoio e acompanhamento.

Defini¢ao
estratégica do
modelo de
gestao

Muitas empresas adotam as metodologias e ferramentas mais atuais e
inovadoras, assumindo que por serem mais recentes serdo mais eficazes.
Contudo, ¢ importante compreender a necessidade de cada projeto a fim de
selecionar o modelo de gestdo que sera adotado (AZANHA et al., 2017,
GONCALVES et al., 2021). Além disso, segundo Freitas, Araujo e Franga
(2019), caso haja transi¢ao entre modelos, esse processo deve ser estudado
e executado com cautela, respeitando-se o periodo de adaptacdo as
mudangas. E muito importante que seja realizada uma analise do ambiente
e contexto do projeto antes de seu inicio, para que o planejamento e
execugdo possam ocorrer da melhor maneira possivel e de acordo com as
necessidades e limitagdes existentes no ambiente em questdo. Conforme
exposto por Camargo e Ribas (2019), muitas vezes os curtos prazos para
execugdo de projetos levam os envolvidos a "pularem" etapas importantes
do planejamento. Segundo Sanchez et al. (2017), esperar até que se tenha os
dados e recursos para iniciar o projeto pode evitar investimentos adicionais
e retrabalho, pois isso maximiza a chance de conclusdo no prazo esperado,
orcamento previsto e atendendo as expectativas das partes envolvidas.

Apoio da alta
geréncia

Segundo Rauniar e Rawski (2012), citados por Berssaneti e Carvalho
(2015), e Walter e Paladini (2019), o principal fator critico de sucesso para
um projeto € o apoio da alta geréncia. A falta de atencdo e engajamento da
alta geréncia durante os estagios iniciais do projeto podem resultar em uma
performance reduzida, conforme defendido por Sosa et al. (2007, apud
BERSSANETI; CARVALHO, 2015). Os estudos de Berssaneti e Carvalho
concluiram que hé uma relacdo direta entre o apoio gerencial e a conclusao
do projeto dentro do prazo e escopo previstos.
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Quadro 6: Principais fatores criticos de sucesso (continuagdo)

Fator critico Descricao
Em muitas organizacdes, o gestor do projeto acaba sendo responsavel pela
maior parte do planejamento, de maneira individual. Muitas vezes, isso leva
Envolvimento |a um planejamento inadequado em func¢do de falhas de comunicacdo e
dos alinhamento, gerando retrabalho que poderia ser evitado pelo envolvimento
stakeholders no | dos stakeholders desde o inicio do planejamento (CAMARGO; RIBAS,
planejamento |2019). Os estudos de Conforto et al. (2014) e Jabbour, Omodei Junior e
Jabbour (2014) também ressaltam a importancia de clareza e envolvimento
de todos os stakeholders no processo desde o planejamento.
Fonte: elaborado pelos autores
Como destacado, o principal fator considerado como critico para o sucesso de projetos foi a
utilizagcdo de metodologias e ferramentas de gestao, citado em 20 das 27 publicagdes analisadas.
Em seguida, 19 artigos citaram a clareza na comunicacdo, alinhamento e colaboracio entre a
equipe como elementos fundamentais, seguidos pela maturidade em projetos e realizagdao de
treinamentos, bem como a flexibilidade para realizagdo de ajustes, a disponibilidade de
recursos, defini¢do estratégica do modelo de gestdo, apoio da alta geréncia e envolvimento dos
stakeholders na etapa de planejamento do projeto. Curiosamente, a presenca de um lider
dedicado foi um fator citado em apenas 6 dos 27 estudos, o que pode refletir uma mudanca nas
relagdes organizacionais, em que as decisdes se tornam cada vez menos centralizadas.
Principais metodologias e ferramentas adotadas na gestio de projetos
Conforme indicado na secdo anterior, o principal fator critico de sucesso citado na literatura
estudada foi a utilizagdo de ferramentas e metodologias de gestdo. A partir da analise dos
métodos e ferramentas citados por cada um dos estudos, foi possivel verificar a quase
exclusividade de métodos ageis ou, em alguns casos, modelos hibridos.
Quadro 5: Modelos de Gestao de Projetos Utilizados

Tendéncia

Referéncia Tradicional Agil Hibrido

(AZANHA et al., 2017) x
(BALDO et al., 2019) X
(BARBOSA; SAISSE, 2019) X
(BENTO; TONTINI, 2019)
(BERMEJO et al., 2014)
(CARLOS; AMARAL; CAETANO, 2018)
(CARVALHO; MELLO, 2012)
(CONFORTO et al. , 2014) X
(FEITOSA; FERREIRA, 2021) X
(FREITAS; ARAUJO; FRANCA, 2019)
(GARCIA; RUSSO, 2018)
(GODINHO FILHO et al. , 2015) X
(GONCALVES et al., 2021) X
(HIGUCHI; NAKANO, 2017)
(JABBOUR; OMODEI JUNIOR; JABBOUR, 2014)
(LAURINDO; CARVALHO, 2005)
(MARZAGAOQ; CARVALHO, 2016)
(MELO et al., 2013)
(MOORI; PESCARMONA; KIMURA, 2013)
(OLIVEIRA et al., 2020)
(OLIVEIRA; JUNIOR, 2015)
(REGO; FAILLACE JUNIOR, 2017)
(SANCHEZ et al., 2017)
(SATO et al ., 2006)
(VIEIRA; ARGOUD; ANTONIOLLI, 2017)
(WALTER; PALADINI, 2019)

Total 0 81% 19%

El T

Eo ol N o o B e i S o o

tal

Fonte: elaborado pelos autores
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Verifica-se pelo Quadro 5 que nenhum dos estudos focou exclusivamente no uso do modelo
tradicional, o que pode evidenciar uma limitagcdo do atual estudo ao analisar publicacdes de
setores nos quais ha elevado nivel de inovagdo e mudancgas constantes, como ¢ o caso do setor
de tecnologia da informacao, favorecendo a adogao de ferramentas ageis de gestao. Em cenérios
mais imprevisiveis e inconstantes, nos quais a necessidade de adaptagao e flexibilidade ¢ maior,
hé grande tendéncia a utilizacdo de métodos ageis.

Alguns estudos sugeriram a utilizagdo de uma metodologia hibrida, como Freitas, Araujo e
Franca (2019), Garcia e Russo (2018) e Gongalves et al. (2021), combinando aspectos de
modelos tradicionais e 4geis a fim de adequar o modelo de gestdo ao ambiente do projeto e da
organizac¢do. O estudo conduzido por Conforto et al. (2014) concluiu que muitas empresas que
afirmaram adotar um modelo tradicional de gestdo ja estdo implementando algumas praticas
caracteristicas de modelos ageis, ocasionalmente sem mesmo perceber. Conforme Conboy et
al., (2010 apud Freiras, Araujo e Franga, 2019), o principal obstaculo da metodologia agil ¢ o
proprio processo de transicdo entre dois modelos distintos de gestdo, uma vez que ha certa
resisténcia a mudancas e dificuldade de adaptagdo por parte dos membros da equipe. Contudo,
afirmam que acreditam ser uma dificuldade temporaria e que, a longo prazo, os beneficios da
aplica¢do do modelo agil sao maiores do que o peso das dificuldades. Segundo Freitas, Araujo
e Franca (2019), cada modelo possui vantagens e desvantagens, ameacgas e oportunidades e ¢
mais adequado para determinados tipos de projetos. Assim, ¢ fundamental que o cenério da
organizagdo seja analisado para que essa decisdo seja assertiva, otimizando os resultados.

CONCLUSAO

O estudo respondeu a pergunta proposta e cumpriu seu objetivo ao analisar o cendrio atual da
gestdo de projetos no Brasil, destacando os principais indicadores de sucesso adotados, bem
como o0s principais pontos criticos para sucesso ou falha de projetos e as principais
metodologias aplicadas. E possivel observar que os projetos atuais nio mais se limitam aos
indicadores e praticas adotados no passado, pois com a elevada velocidade de mudanga atual,
¢ fundamental que as organizacdes se adaptem a novos cendrios € demandas. Assim, em
contraste ao “Tridngulo de Ferro”, a maioria dos projetos atuais considera fatores como a
qualidade das entregas, o retorno do projeto para a organizacao e a satisfacao do cliente. Além
disso, diversos elementos sdo vistos como relevantes para o alcance do sucesso, sendo os
principais a aplicagdo de metodologias e ferramentas de gestdo, clareza na comunicagao,
comportamento colaborativo da equipe, maturidade sobre o tema, flexibilidade, disponibilidade
de recursos e escolha adequada do modelo de gestao.

O presente trabalho possui algumas limitagdes, como o tamanho da amostra selecionada e o
fato de que a maioria dos artigos ¢ relacionada a setores de tecnologia, marcados por
inconstancia e nos quais ha tendéncia ao uso de praticas ageis, podendo interferir nos resultados
da analise. Contudo, o estudo oferece uma boa perspetiva de areas em que a gestdo de projetos
¢ essencial, trazendo uma boa reflexdo sobre elementos essenciais no gerenciamento de
projetos.

Alguns estudos defendem que a aplicagdo de metodologias ageis € mais adequada a ambientes
incertos e de rapida mudanga, enquanto modelos tradicionais de gestdo sdo mais adequados a
ambientes com maior previsibilidade. Um possivel caminho de pesquisa futura seria a analise
aprofundada do desempenho metodologias ageis e tradicionais de gestdo de projetos em
ambientes mais estaveis. Para isso, poderiam ser analisados projetos ndo-vinculados ao
desenvolvimento de software e outras tecnologias, a fim de se obter uma imagem mais clara
sobre a eficiéncia e eficacia dos modelos de gestdo existentes em cenarios com menor grau de
incerteza. Além disso, estudos futuros seriam apropriados ampliando-se a base de pesquisas
para outras bases de dados de artigos cientificos.
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