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RESUMO

Ao se considerar que grandes volumes de investimento séo realizados anualmente em projetos
e que estes representam uma parcela significativa das atividades organizacionais e do
movimento financeiro global, a avaliacdo precisa dos projetos se torna relevante. Desta forma,
0 sucesso em projetos ficaria em evidéncia, pois se torna um fator do sucesso organizacional,
pois falhas em projetos representariam riscos da imagem, perdas financeira e baixo desempenho
nos negocios. Neste sentido, diversos estudos foram realizados para avaliar sucesso em
projetos, porém poucos estudos avaliaram o contexto dos projetos. Nesta tese, postula-se que o
sucesso em projetos constitui um constructo formativo de segunda ordem. Este constructo é
composto pelas dimensBes conceituais: sucesso na gestdo do projeto e sucesso do proprio
projeto. Ambas as dimens@es sdo fundamentais para a compreensdo holistica do sucesso em
projetos. Esta tese demonstra que o contexto seria um eixo de pesquisa a ser considerado, pois
influenciaria na selecéo de fatores criticos e de critérios de sucesso em projetos. Desta maneira,
esta tese tem como objetivo desenvolver um sistema de gestdo de indicadores de sucesso em
projetos baseado em fatores criticos e critérios de sucesso condicionado ao contexto do projeto.
Para atingir este objetivo trés estudos foram elaborados. O Estudo 1 objetivou identificar
critérios e fatores criticos de sucesso relacionados a diferentes contextos de projetos. Como
principal resultado este estudo classifica os critérios e fatores de sucesso identificados por
contexto e tipo de projeto. Contribuindo assim para um melhor entendimento dos critérios e
fatores criticos de sucesso especificos e genéricos de cada contexto para se melhorar o0 sucesso
em projetos. O Estudo 2 teve como objetivo propor um instrumento de gestdo para selecao de
fatores criticos e critérios de sucesso que influenciariam o sucesso em projetos. Com base nos
insumos oferecidos pelo Estudo 1, este estudo trouxe como principal resultado a categorizacao
dos itens das escalas por contexto de projeto, fatores criticos de sucesso, critérios de sucesso e
dimenséo de sucesso em projeto. A contribui¢do deste estudo foi a proposi¢do de um modelo
que permita aos gestores e pesquisadores a identificacéo de itens de avaliacdo do sucesso em
projeto. O Estudo 3 teve como objetivo validar o uso do sistema de gestdo de indicadores de
sucesso em projetos. Da mesma maneira, com base nos insumos oferecidos pelos estudos
anteriores, este estudo traz como principal resultado a validacdo do processo sistémico que
permite a estruturacdo dos dados de projetos, produtos, percepcao de stakeholders, de forma a
propiciar uma mensuracdo possivelmente mais precisa durante tempos distintos e por pessoas
distintas durante o ciclo de vida do projeto. Os estudos permitiram a classificacdo dos critérios

e fatores de sucesso identificados por contexto de projeto, o que permitiu & categorizacdo dos



itens das 104 escalas avaliadas no Estudo 1 e 2 dentro da hierarquia proposta de contexto,
fatores criticos, critérios e dimensdo de sucesso em projetos. Assim, o principal resultado desta
tese foi a proposicéo e validacdo de um processo sistémico que permite a estruturacdo dos dados
de projetos, produtos, percepcdo de stakeholders, de forma a propiciar uma avaliacdo mais
precisa do sucesso condicionada ao contexto. Como contribuicdo tedrica e pratica,
respectivamente, ha impacto no avanco da discussdo do contexto do projeto e o relacionamento
deste com fatores criticos, critérios e indicadores de avaliacdo do sucesso e o desenvolvimento
e validacdo de um sistema de gestdo de indicadores do sucesso em projetos registrado como
programa de computador no Instituto Nacional da Propriedade Industrial. Esta pesquisa esta
alinhada com a linha de pesquisa 2: “Gerenciamento de Projetos”, vinculada ao Programa de
Pds-Graduacdo em Gestdo de Projetos — PPGP UNINOVE. A presente tese também esta
alinhada com outras pesquisas de seu orientador vinculadas ao projetos-eixo “Gestao de Pessoas
e o Gerenciamento de Projetos”.

Palavras-chave: Sucesso em Projetos; Critérios de Sucesso; Fatores de Sucesso; Gestdo de
Projetos; Gerente de projetos; Contexto do projeto.



ABSTRACT
Considering the substantial annual investments in projects, which represent a significant
portion of organizational activities and global financial movement, precise project evaluation
becomes paramount. Consequently, project success emerges as a critical factor in
organizational success, as project failures pose risks to reputation, financial losses, and poor
business performance. In this regard, numerous studies have been conducted to assess project
success; however, few have evaluated the project context. This thesis posits that project success
constitutes a second-order formative construct. This construct is composed of the conceptual
dimensions: success in project management and success of the project itself. Both dimensions
are fundamental for a holistic understanding of project success. This thesis demonstrates that
context is a pivotal research axis, influencing the selection of critical success factors and
project success criteria. Therefore, this thesis aims to develop a management system for project
success indicators based on critical factors and success criteria conditioned by the project
context. To achieve this goal, three studies were conducted. Study 1 aimed to identify success
criteria and critical factors related to different project contexts. As a primary outcome, this
study classifies the identified success criteria and factors by context and project type, thus
contributing to a better understanding of specific and generic critical success factors for each
context to enhance project success. Study 2 sought to propose a management tool for selecting
critical factors and success criteria that would influence project success. Drawing on inputs
from Study 1, this study’s main outcome was the categorization of scale items by project context,
critical success factors, success criteria, and project success dimension. This study’s
contribution was the proposition of a model that allows managers and researchers to identify
project success evaluation items. Study 3 aimed to validate the use of the project success
indicators management system. Similarly, based on inputs from previous studies, this study’s
main outcome was the validation of a systemic process that enables the structuring of project
data, products, and stakeholder perceptions, potentially allowing for more precise
measurement at different times and by different individuals throughout the project lifecycle.
The studies facilitated the classification of success criteria and factors identified by project
context, enabling the categorization of the items from the 104 scales assessed in Studies 1 and
2 within the proposed hierarchy of context, critical factors, criteria, and project success
dimension. Thus, the principal outcome of this thesis was the proposition and validation of a
systemic process that allows for the structuring of project data, products, and stakeholder

perceptions, enabling a more precise evaluation of success conditioned by the context. The



theoretical and practical contributions, respectively, impact the advancement of the project
context discussion and its relationship with critical factors, success criteria, and success
evaluation indicators, and the development and validation of a project success indicators
management system registered as a computer program at the National Institute of Industrial
Property. This research aligns with Research Line 2: “Project Management,” associated with
the Graduate Program in Project Management — PPGP UNINOVE. This thesis is also in line
with other research by its advisor linked to the core projects “People Management and Project

Management”.

Key words: Project Success; Success Criteria; Success Factors; Project Management; Project
Manager; Project Context.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes buscam obter sucesso em seus respectivos objetivos estratégicos e
operacionais pelo uso de projetos (Papke-Shields et al., 2010; Papke-Shields & Boyer-
Wright, 2017; Castro et al., 2021). Essa necessidade aumenta em um ambiente de negdcios
competitivo e em constante evolucéo tecnoldgica e mercadoldgica (Kristensen & Shafiee,
2019). Contudo, os projetos, mesmo em ambientes altamente tecnolégicos e com empenho
organizacional, podem vir a falhar, seja pela sua execucéo inicial inadequada ou pelo aspecto
de resultados desconectados dos objetivos iniciais, quando avaliados em um tempo futuro.
Neste contexto, pode-se dizer que a avaliacdo do sucesso e desempenho de projetos é uma
preocupacdo recorrente entre profissionais e pesquisadores (Crawford & Bryce, 2003;
Meskendahl, 2010). Ndo obstante as taxas de fracasso em projetos, eles promovem
mudancas que influenciam no desempenho e sucesso organizacional (Reich et al., 2014,

Salazar-Aramayo et al., 2013).

Neste sentido, entender o contexto em que 0s projetos se desenvolvem se torna uma
necessidade para se avaliar o0 sucesso. O contexto do projeto trata de um conjunto de
caracteristicas que definem um ambiente de projetos. Caracteristicas como tamanho do
projeto (Mazur et al., 2014; Papke-Shields et al., 2010), tipo de projeto (Mazur et al., 2014;
Miiller & Turner, 2010), tipo de setor ou industria (Papke-Shields et al., 2010). Ele
influenciaria os fatores criticos de sucesso e os critérios de sucesso. Neste sentido,
determinadas ferramentas de gestdo de projetos podem ser consistentes em alguns contextos
e ndo trazerem nenhuma influéncia em outros contextos (Papke-Shields et al., 2010). Da
mesma maneira, auxiliaria na selecdo do gestor do projeto e da equipe do projeto. As
caracteristicas do contexto do projeto sdo relevantes para a entender fatores criticos de
sucesso necessarios (Mazur et al., 2014; Miller & Turner, 2007a; Pinto & Mantel, 1990).
Adicionalmente, pode ser determinante para se compreender a complexidade do projeto
(Mazur et al., 2014). Desta forma, leva-lo em consideracdo para melhor entendimento de
critérios e fatores criticos de sucesso se torna relevante para se alcangar 0 sucesso em
projetos (Joslin & Miller, 2015; Papke-Shields et al., 2010).

O sucesso em projetos € reconhecido como um constructo multidimensional e

holistico, que é influenciado por diversas perspectivas, como tempo, uso de recursos e

18



interesses dos stakeholders atuantes no contexto do projeto (Badewi, 2016; Din et al., 2011;
Elbanna, 2015; Mazur et al., 2014; Zwikael & Smyrk, 2012). Assim, 0 sucesso em projetos
considera critérios relacionados a eficiéncia (Atkinson, 1999; Cooke-Davies, 2002; Pinto &
Slevin, 1988), bem como a eficacia a fim de melhorar a compreensdo dos interesses e
satisfacdo de stakeholders como o cliente (Papke-Shields & Boyer-Wright, 2017), a equipe
do projeto (Shenhar & Dvir, 2007), o sponsor (Din et al., 2011) e a organizagdo (Fossum et
al., 2019; Marzagao & Carvalho, 2016; Nanthagopan et al., 2019; Reich et al., 2014; Salazar-
Aramayo et al., 2013).

A avaliacdo do sucesso em projetos é realizada a partir de critérios de sucesso, que o
torna tangivel e passivel de mensura-lo por aspectos objetivos e subjetivos (Joslin & Mller,
2015). O sucesso de um projeto é avaliado pelos critérios de sucesso que compde as
dimensbes que formam o constructo sucesso em projetos. Em suma, as dimensdes que
formam o sucesso em projetos sdo as dimensfes de sucesso da gestdo do projeto (Papke-
Shields & Boyer-Wright, 2017; Serrador & Turner, 2015), e 0 sucesso do projeto, que
considera critérios relacionados ao investimento do projeto, do produto do projeto e quanto

ao sucesso organizacional (Badewi, 2016; Serrador & Turner, 2015).

Adicionalmente, relata-se a relevancia dos fatores criticos de sucesso, pois
influenciam a mensuracdo do sucesso pelos recursos aplicados em tempo de projeto (Ika et
al., 2012; Joslin & Muller, 2015; Mazur et al., 2014; Zwikael et al., 2014). Por este aspecto,
questdes comportamentais (Popaitoon & Siengthai, 2014), habilidades técnicas e gerenciais
(Berssaneti & Carvalho, 2015; Sposito, 2019; Joslin & Miller, 2015), o uso de ferramentas
e abordagens (Papke-Shields et al., 2010; Serrador & Pinto, 2015) sdo relevantes, pois

influenciariam em algum nivel os critérios de sucesso em projetos (Erkul et al., 2019).

Desta forma, o bom desempenho dos projetos é uma prioridade para as organizacdes
(Kloppenborg et al., 2014; Serra & Kunc, 2015), além de se tornar um desafio na aplicacéo
de recursos e gestdo dos processos dos projetos. Por este aspecto, 0 uso de projetos é uma
pratica recorrente e em expansdo (Hassan et al., 2017; Papke-Shields & Boyer-Wright,
2017), o que € evidenciado pelo fato de que os projetos sdo relevantes e essenciais para as
organizacOes desenvolverem novos servigos, produtos, melhorarem procedimentos e
desenvolverem novos modelos de negdcios (Huang et al., 2015; Salazar-Aramayo et al.,
2013; Serra & Kunc, 2015).
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Neste sentido, organiza¢des como “The Economist”, “German Project Management
Association” e “Price Waterhouse Coopers” emitiram relatérios no passado indicando que
os profissionais reconhecem projetos como uma forma eficaz de aplicar mudancgas nos
negocios (Serra & Kunc, 2015) e para se alcancar objetivos organizacionais e estratégias de
negdcios para se obter vantagem competitiva nos negécios (Nanthagopan et al., 2019).
Assim, projetos se situam em ambientes dindAmicos com grande troca de conhecimento e que

envolvem um alto nivel de incerteza e de erros (Sakka et al., 2016).

Portanto, o desenvolvimento dos projetos faz com que as organizacdes saiam do local
comum e desenvolvam processos de exploracdo, melhoria ou ganho de novos
conhecimentos, de novas tecnologias e a superacdo de paradigmas limitantes. Esta sinergia
leva as organizacdes, mais rapidamente, a vantagem pioneira em seu setor de atuacdo (Huang
et al., 2015). Considera-se, portanto, que projetos estdo relacionados a inovacao e tem um
relacionamento proximo a tecnologia, como a tecnologia da informacéo (Reich et al., 2014).
Por este aspecto, podem ser evidenciado o destaque para projetos deste tipo, pois diversas
pesquisas foram realizadas para entender o papel de sistemas de informacdo no controle

eficiente da gestdo de projetos no setor (Kanwal et al., 2017).

Apesar da relevancia organizacional e estratégica de projetos, estes ainda falham em
grande proporcdo. Em 2009, estudos relataram a relevancia de projetos de tecnologia da
informacdo e as taxas em torno de 70% de insucesso, considerando que 26% eram
cancelados ou abandonados ou ainda 46% tiveram parametros de custos e prazos
ultrapassados em relagdo ao planejamento inicial (Gu et al., 2014; Han & Hovav, 2013).
Neste mesmo ano, foi constatado, segundo o Standish Group International, que a taxa geral
de falhas de projetos nos EUA era de 72% (Gu et al., 2014). Mais recentemente, uma analise
de desempenho realizada pelo Banco Mundial demonstrou que entre 25% e 50% dos projetos

financiados pelo banco falharam (Yamin & Sim, 2016).

Corroborando com este cenario de falhas em projetos, a consultoria McKinsey, em
2012, relatou que os projetos de tecnologia da informacéo conduzidos por grandes empresas
do setor, em média estdo 45% acima do orcamento, 7% acima do prazo e entregam 56% a
menos do valor previsto inicial para seus clientes (Papke-Shields & Boyer-Wright, 2017).
Alinhado com este relato, no mesmo ano, a Standish Group, constatou que mais da metade
dos projetos de tecnologia da informacdo estdo acima do orgamento, prazo ou ainda

incapazes de atender aos requisitos iniciais dos stakeholders (Lai et al., 2018).
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Da mesma forma, na Nova Zelandia, em 2010, foi verificado em uma pesquisa
nacional que 67% das organizagdes tiveram pelo menos um fracasso na condugédo de
projetos, representando perdas financeiras substanciais (Damoah & Akwei, 2017). Mais
recentemente, em 2020, em um estudo do Boston Consulting Group (BCG) e, em 2018, um
estudo da McKinsey, evidenciaram as altas taxas de falhas em projetos de transformacéo
digital, de 66% e 70% respectivamente (Monod et al, 2021). Como na tecnologia da
informacdo, também ha falhas em projetos da area da construcdo civil. No entanto, apesar
da perda organizacional, os prejuizos sdo dos stakeholders nestes casos. No setor da
construcdo, em geral, os projetos ndo sdo concluidos dentro do prazo, escopo, orgamento e
com a qualidade esperada para atender a satisfacdo dos clientes em muitas ocasides
(Magbool et al., 2017).

Com base nas informacgdes apresentadas e ao se constatar que cerca de 25% da
atividade global tem origem em projetos (Bredillet et al., 2015), se faz necessario que esse
tipo de empreendimento seja efetivo em seus propdsitos. Assim, pressiona-se para que a
avaliacdo dos projetos seja cada vez mais eficiente. Neste sentido, consolidou-se a busca por
instrumentos que propiciem uma medicdo confidvel da performance e do sucesso do projeto
(de Wit, 1988). Esses instrumentos devem ter a flexibilidade para avaliar projetos de varias

formas, o que levou ao conceito de maltiplas dimensdes de avaliagdo (Shenhar, 2001).

O préprio entendimento de sucesso em projetos ainda € difuso e sem uma definicao
clara (Shenhar et al., 1997; Papke-Shields et al., 2010; Berssaneti & Carvalho, 2015; Serra
& Kunc, 2015; Bond-Barnard et al., 2018; Castro et al., 2021), o que demonstra sua esséncia
multifacetada. A complexidade em projetos leva a busca por aspectos e perspectivas
distintas. A evolucdo dos conceitos de sucesso em projetos € percebida na literatura
especializada, onde, foi dirigida inicialmente para o projeto em si, depois para a gestdo do
projeto e, posteriormente, para aspectos organizacionais e humanos levando em
consideracdo a atuagdo do gestor de projetos, dos stakeholders e da equipe do projeto (Mazur
etal., 2014).

No entanto, para esta tese, a avaliacdo do sucesso em projetos se da por duas macro
dimensGes. A primeira dimensdo é a de sucesso da gestdo do projeto e a segunda dimenséo
é a de sucesso do projeto. O sucesso da gestdo do projeto prioriza a eficiéncia do projeto.
Portanto, aspectos como atingir metas de prazo, custo e escopo sdo evidentes (Jahanshahi &
Brem, 2017; Nanthagopan et al., 2019). A dimens&o do sucesso do projeto prioriza de forma

mais ampla e observa, além de eficiéncia, a satisfacdo dos stakeholders, os beneficios e 0s
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valor entregue pelo projeto a uma organizacao e aos stakeholders. Neste sentido, 0 sucesso
em projetos € um constructo multidimensional (Pacagnella et al., 2019), formativo de
segunda ordem e utilizado para mensurar objetivos estratégicos da organizacdo (Papke-
Shields & Boyer-Wright, 2017).

A setorizacdo de projetos também é um aspecto relevante. Como € o caso de projetos
de tecnologia da informacéo, pois é uma parcela consideravel da movimentagédo global das
organizagOes. Dentre 0s grandes investimentos organizacionais, tecnologia da informacao é
um dos lideres neste sentido. As organizacdes estdo em ambientes cada vez mais
competitivos e sdo impulsionadas a novos mercados em funcéo da evolucéo tecnoldgica e
pelo anseio de seus consumidores por novos produtos e servigos digitais. Assim, projetos de
tecnologia da informacao representam um grande impulsionador destes investimentos, como
é 0 caso de projetos de transformacdo digital. Neste cenario, uma parcela consideravel de
projetos falha por diversos motivos (Monod et al., 2021), o que levou inclusive a maior
adoc¢do de metodologias ageis para lidar com a caracteristica iterativa e incremental destes

projetos.

Da mesma forma, é importante entender como os projetos sdo controlados e avaliados
nas organizacdes (Pinto, 1990; Shenhar, 2001). Compreender os critérios de classificagcdes
e metodologias aplicadas pelas organizaces traria insights e constatacdes relevantes para 0s
pesquisadores e praticantes. As organiza¢Ges seguem padrdes de controle e avaliacOes
distintos dos aplicados na academia. Os estudos académicos em grande parte demonstram
que as avaliagOes académicas séo realizadas por dados coletados de autopercepcéo com base
em pesquisas com participantes de projetos. No entanto, invariavelmente, apenas um

stakeholder € eleito para se obter tais dados muitas vezes (Papke-Shields et al., 2010).

Nesse sentido, as organizacGes buscaram implantar técnicas de gerenciamento de
projetos e trazer profissionais com competéncias especificas, além de formar times melhores
(Zwikael & Unger-Aviram, 2010). Da mesma maneira, as organizacdes evoluiram as formas
de avaliar projetos com modelos, técnicas, metodologias e frameworks especificos para esta
finalidade (Belassi & Tukel, 1996; White & Fortune, 2002). As listas de fatores criticos de
sucesso foram idealizadas (Pinto & Prescott, 1988; Pinto & Slevin, 1987, 1989), bem como
a relacéo de critérios de sucesso de projetos (Atkinson, 1999; Khang & Moe, 2008; Lim &
Mohamed, 1999), bem como listas de causas de falhas e fracassos em projetos de diversas
tipologias (Pinto & Mantel, 1990).
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A distincéo entre fatores criticos de sucesso é critérios de sucesso deve ser reforgada
(Collins & Baccarini, 2004). Ha ligacBes dinamicas entre estes dois conceitos, pois se
relacionam no objetivo de alcancar o sucesso em projetos (Podgorska & Pichlak,
2019).Anteriormente foram identificados critérios e fatores criticos de sucesso distintos ao
se avaliar o ciclo de vida de projetos. As ligacdes entre esses critérios e fatores foi
estabelecida para melhor compreensdo do que poderia levar ao sucesso (Khang & Moe,
2008). Em suma, critérios de sucesso podem ser entendidos como as medidas pelas quais
um projeto € avaliado em termos de sucesso ou fracasso. Por outro lado, fator critico de
sucesso pode ser interpretado como um recurso em um sistema de gestdo que, direta ou
indiretamente, propiciaria maior chance de alcangar o sucesso em projetos (Bond-Barnard
et al., 2018; Cooke-Davies, 2002). Neste sentido, a relacdo entre fatores criticos de sucesso
e critérios de sucesso se torna algo complexo (Fossum et al., 2019) e a relacdo entre eles esta
ligada diretamente a probabilidade de alcancar o sucesso em projetos (Podgorska & Pichlak,
2019). Para esta tese pode ser compreendido o fator critico de sucesso como eventos
(situacdo econdmica), aspectos ambientais (tecnologia, meio ambiente etc.), condicGes de
determinados recursos (praticas, competéncias etc.). Os critérios de sucesso representam
aspectos mensuraveis relacionados aos fatores criticos de sucesso, que podem ser
estabelecidos como aqueles relacionados a eficiéncia como o cumprindo as metas,

cumprimento do cronograma, aplicacdo dos recursos, indice de satisfacdo dos clientes etc.

Portanto, a compreensdo do sucesso em projetos de uma organizacao é essencial para
0 bom desempenho corporativo, para o sucesso dos negdcios e da economia global. Apesar
de projetos em um portfélio organizacional abordarem diferentes estratégias e metas, eles
sdo realizados principalmente para apoiar a execucdo das estratégias da organizacao.
Portanto, as organizac@es precisam garantir o sucesso de seus projetos para obter sucesso na
execucdo de sua estratégia e na transformacdo de sua visdo estratégica em realidade (Serra
& Kunc, 2015).

Para tanto, 0 sucesso em projetos € essencial para o sucesso nos negocios, mas como
explicar os projetos que estiveram dentro dos parametros planejados de prazo, custo,
qualidade e, ainda assim, foram considerados fracassos? Por outro lado, como explicar
projetos onde a gestdo foi um desastre, mas o resultado do projeto foi considerado um
sucesso total? A resposta para estes questionamentos esta relacionada a percepcao e ao nivel

de interesse dos stakeholders. Independente da gestdo de projetos, a percep¢do quanto a
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producdo de beneficios reais que gerassem valor para o negocio foi determinante para a
sensacédo de sucesso ou fracasso do projeto (Salazar-Aramayo et al., 2013).

Com base neste contexto, hd um processo a ser considerado, que passa pelo sucesso
em projeto, que percorre 0 sucesso da gestdo do projeto e chega ao sucesso do projeto.
Assim, conforme 0s processos de avaliagéo do sucesso em projetos evoluem, um novo grupo
de processos, praticas, métodos e abordagens surge. Esses elementos se tornam essenciais
para se alcancar projetos bem-sucedidos de forma consistente (Salazar-Aramayo et al.,
2013). O sucesso da gestdo do projeto € responsavel por medir a eficiéncia no curto prazo e
0 sucesso do projeto a eficicia em atingir os resultados esperados e planejados no médio e
longo prazo. Neste sentido, o valor do projeto pode ser percebido conforme ocorre a
satisfacdo das necessidades dos clientes e outros stakeholders, alinhados aos resultados do
projeto as estratégias organizacionais e a ocorréncia dos retornos esperados sobre 0s
investimentos realizados em forma de beneficios advindos dos projetos (Badewi, 2016). Essa
realizacdo de beneficios, portanto, € um processo continuo e o segredo para a percepcao de
sucesso ou fracasso em projetos. O contexto apresentado oportuniza pesquisas que tratem
dos aspectos relacionados ao sucesso em projetos, bem como dos fatores e critérios

utilizados para a sua gestao.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Os instrumentos para avaliar sucesso em projetos ainda estdo presos muitas vezes
nos seus desempenhos financeiros e organizacionais. O desempenho financeiro se vale de
fontes de dados secundérias que relatam vérias dimensdes do desempenho financeiro anual,
como ganhos antes de impostos e retorno sobre ativos. Por outro lado, o desempenho
organizacional, como o desempenho financeiro corporativo (Salazar-Aramayo et al., 2013),
se define por ser uma estrutura multidimensional onde os dados s&o coletados por meio de
medidas baseadas em percepcdo somente (Din et al., 2011). Essa perspectiva € comum no
setor de projetos de construgéo civil. Assim, problemas associados a gestéo financeira séo
um dos principais fatores que causam atrasos em projetos na area, pois muitas organizagdes
especializadas em projetos de construgdo se baseiam somente na medic¢do de projetos e o

respectivo desempenho financeiro (Din et al., 2011).

24



Assim, medidas financeiras em termos de lucro e volume de negdcios sdo
consideradas medidas de sucesso para a organizacdo e para o projeto (Din et al., 2011).
Apesar da relevancia, as medidas financeiras tradicionais muitas vezes séo inadequadas e
insuficientes, pois essas medidas refletem o que aconteceu no passado e nao fornecem uma
boa predicdo do desempenho futuro de um projeto. Desta maneira, processos atuais de gestao
financeira como a gestdo dos riscos financeiros, a modelagem de custos e a prospeccéo de
retornos financeiros devem ser adotados, mas ndo somente estas. Assim, informacoes
oportunas podem ser obtidas e o foco sera direcionado para as acGes necessarias em se atingir
metas financeiras, incluindo a expectativa de riscos futuros relacionados a outros aspectos
dos projetos (Din et al., 2011).

Neste mesmo contexto de discussao, pode-se dizer que ha o sucesso do produto, que
é formado por trés dimens@es claras e que se alinham perfeitamente: a) o cumprimento de
acordos, b) o impacto no cliente e ¢) o futuro da empresa (Kloppenborg et al., 2014). A
dimensdo de cumprir acordos se refere aos orgcamentos, cronogramas e especificacdes que
existem entre os envolvidos em um projeto para a entrega do produto ou servico deste
projeto. O impacto no cliente, ou sucesso do cliente, se refere ao posicionamento do cliente
quanto ao seu nivel de satisfacdo. Assim, avalia-se que o cliente estd ou ndo satisfeito com
as entregas do projeto, se as entregas podem ser utilizadas e se suas necessidades foram
atendidas com a qualidade acordada. Por altimo, o futuro da empresa é responsavel pela
medicdo de até qual ponto um projeto aumenta a participacdo no mercado da organizacao,
ou leva novas linhas de produtos e a novos mercados, o quanto desenvolve novas tecnologias

e se obtém o sucesso comercial esperado para a organizacdo (Kloppenborg et al., 2014).

Embora haja uma proficua literatura sobre os fatores e critérios de sucesso em
projetos (Tam et al., 2020; Yamin & Sim, 2016; Khang & Moe, 2008), os potenciais motivos
de falhas em projetos seriam o0 aumento da complexidade, da instabilidade dos requisitos do
escopo, ou ainda do aumento das incertezas (Han & Hovav, 2013). Outras raz0es para 0
insucesso de projetos estdo relacionadas as questbes técnicas e gerenciais, sendo
consideradas as principais razbes de falhas (Lai et al., 2018). Em um estudo com 600
organizac0es, realizado pela KPMG em 2005 em 22 paises, constatou-se, para projetos de
tecnologia da informacdo, um cenario grave. Nesse estudo, para os 88% de aumento da
complexidade em projetos, 0s orgamentos aumentaram cerca de 79% e 86% dos resultados

ficaram abaixo do esperado (Papke-Shields et al., 2010). Em outra pesquisa realizada
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encontraram entre 60% e 80% de organizagdes falhando na execugéo de suas estratégias por
néo entregarem os resultados esperados em seus projetos (Serra & Kunc, 2015).

Ainda, em 2009, estudos relataram a relevancia de projetos de T1 e as taxas em torno
de 70% de insucesso, considerando que 26% eram cancelados ou abandonados ou ainda 46%
tiveram parametros de custos e prazos ultrapassados em relacdo ao planejamento inicial (Gu
et al., 2014; Han & Hovav, 2013). Neste mesmo ano, foi constatado, segundo o Standish
Group International, que a taxa geral de falhas de projetos nos EUA era de 72% (Gu et al.,
2014). Posteriormente, em 2012, uma anélise de desempenho realizada pelo Banco Mundial
demonstrou que entre 25% a 50% dos projetos financiados pelo banco falharam (Yamin &
Sim, 2016).

Para serem bem-sucedidas, as equipes de gestdo de projetos precisam ter claros 0s
procedimentos de como avaliar se cada projeto foi bem-sucedido. No entanto, ndo héa
consenso sobre a definicdo de sucesso em projetos, 0 que por si SO seria um problema
pendente de resolucdo (Papke-Shields et al., 2010; Serra & Kunc, 2015). Apesar do papel
claro que os projetos tém na implantacdo das estratégias de negdcios, as organizacoes ainda
avaliam os projetos apenas pela sua eficiéncia e ndo pelos beneficios entregues. Muitas
organizacGes afirmam que os beneficios entregues por projetos sdo muito dificeis de serem
medidos. Na realidade, muitos beneficios entregues por projetos sequer foram percebidos
durante a operacdo do produto e, muitas vezes, muito depois do fim do projeto (Serra &
Kunc, 2015).

Uma definicdo classica do sucesso em projetos se dd com a conclusdo dentro do
escopo, tempo, custo, qualidade, restri¢cBes, recursos e riscos (Bond-Barnard et al., 2018;
Yamin & Sim, 2016). Por outro lado, outra definigdo cita que o sucesso em projetos ocorre
pela satisfacdo das necessidades dos stakeholders e que para avaliar 0 sucesso seria
necessario definir os critérios de sucesso em projeto antes do inicio do projeto (Yamin &
Sim, 2016). Assim, 0 sucesso em projetos passou a considerar a entrega do resultado do
projeto (Muller & Martinsuo, 2015) e 0 sucesso do investimento no projeto (Badewi, 2016).

Neste sentido, estabelece-se uma distingdo entre 0 que € o0 sucesso na gestdo do
projeto e o sucesso do projeto (Atkinson, 1999; Cooke-Davies, 2002). Assim, 0 sucesso em
projetos ndo tem o mesmo significado para pessoas distintas, 0 que o torna subjetivo a
depender do stakeholder (Berssaneti & Carvalho, 2015; Bond-Barnard et al., 2018). Essa

situacdo causa um problema para avaliar e identificar claramente o que é sucesso ou fracasso
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do projeto (Alzahrani & Emsley, 2013). Outra dificuldade ocorre pela falta de critérios
comuns entre pesquisadores e profissionais sobre quais pontos influenciam o sucesso em
projetos (Castro et al., 2021). Desta forma, para se avaliar 0 sucesso em projetos, os objetivos
devem ser claros, em termos de critérios de sucesso, e os conflitos de interesses entre
stakeholders devem ser eliminados ou mitigados (Berssaneti & Carvalho, 2015; Bond-
Barnard et al., 2018; Joslin & Muller, 2015). Portanto, o sucesso deve ser avaliado por

dimensGes objetivas e subjetivas (Yamin & Sim, 2016).

Especificamente, o sucesso do projeto seria avaliado a partir dos objetivos gerais do
projeto, enquanto o sucesso da gestdo do projeto seria avaliado pelos critérios estabelecidos
para a eficiéncia, como prazo, custo e qualidade (Joslin & Miller, 2015; Bond-Barnard et
al., 2018). Desta maneira, concluiu-se que 0 sucesso em projeto é avaliado por multiplas
perspectivas, como a do gerente de projetos, do sponsor, do cliente do projeto, pelo c-level,
ou ainda pelo time do projeto (Badewi, 2016; Podgdrska & Pichlak, 2019; Williams et al.,
2015). Assim, a0 comparar perspectivas para avaliar o sucesso em projetos, compreendido
pelas dimensbes do sucesso do projeto e 0 sucesso da gestdo do projeto, cabe um
questionamento sobre a aplicacdo de instrumentos para o dia a dia das organizagdes. Deste
modo, com base neste contexto, esta tese adotou como questdo: *"*Como desenvolver um
sistema de gestdo de indicadores de sucesso em projetos baseado em fatores criticos e

critérios de sucesso condicionado ao contexto do projeto?"

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral desta tese é desenvolver um sistema de gestdo de indicadores de
sucesso em projetos baseado em fatores criticos e critérios de sucesso condicionado ao

contexto do projeto.
Para os objetivos especificos deste estudo, propomos:

e ldentificar os critérios e fatores criticos de sucesso dentro de diferentes
contextos de projetos;

e Propor um instrumento de gestdo para selecdo de fatores criticos e critérios
de sucesso para adequar a gestao do sucesso em projetos;

e Validar o uso do sistema de gestdo de indicadores de sucesso em projetos.
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1.3 JUSTIFICATIVA

A gestdo de projetos traz novos elementos como a governanga de projetos,
projetificacdo da organizacao, escritdrio de gerenciamento de projetos, bem como mudancas
no planejamento e na estrutura organizacional. Além disso, abordar a relagdo entre gestao
de projetos e desempenho organizacional € uma necessidade para a competitividade das
organizagOes. Neste sentido, se busca entender quais sdo as varidveis que influenciam o
sucesso em projetos. Constata-se que 0s projetos sdo dedicados a criacdo de valor e sua
iniciacdo requer acOes concretas ou empreendedoras. O projeto esta conectado ao contexto
organizacional e aos objetivos essenciais dos stakeholders. Desta maneira, o alinhamento
bem-sucedido dos objetivos e a formulacdo de uma definicdo de projeto aceitavel sdo vitais
na etapa de criacdo de valor. O valor é determinado pelo cliente ou usuério final do produto
e esta relacionado com as dimens@es de uso e satisfacdo da estrutura de sucesso (Serra &
Kunc, 2015). Adicionalmente, o valor € criado no desenvolvimento e nas operagdes o que
inclui complexidade técnica e organizacional (Matinheikki et al., 2016).

No mesmo sentido, os projetos possibilitam mudancas positivas e essas mudancas
alcancam os objetivos organizacionais e melhorias estratégicas chamadas de beneficios. Os
beneficios, ou melhorias, sdo incrementos no valor do negdcio ndo apenas da perspectiva
dos acionistas, mas também dos clientes, fornecedores ou até mesmo da perspectiva da
sociedade (Matinheikki et al., 2016; Serra & Kunc, 2015). Os beneficios sdo alcancados
usando projetos e, portanto, a criacdo de valor organizacional de forma bem-sucedida
dependendo da estratégia de negdcios entregue por projetos bem-sucedidos com 0s
beneficios esperados (Serra & Kunc, 2015).

As mudangcas nos negocios criam resultados, que preparam a operagdo
organizacional para obter beneficios. Como alternativa, as mudancgas nos negocios também
podem fornecer beneficios intermediarios, independentemente de serem ativados pelas
saidas do projeto ou néo. Eles também podem causar efeitos colaterais, que séo os resultados
negativos da mudanga, como a exigéncia de habilidades adicionais ou aumentos de custos.
Esses efeitos colaterais e consequéncias também podem gerar outros beneficios
intermediarios, sendo que esses beneficios intermediarios contribuem para o alcance dos
beneficios finais e os beneficios finais contribuem diretamente para o alcance de um ou mais

objetivos estratégicos da organizacéo (Serra & Kunc, 2015).
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Outro aspecto que pode impactar nas comparag0es das taxas de sucesso Sao 0s vieses
culturais e psicologicos, que podem influenciar nas percepgdes individuais de sucesso. Uma
compreensdo mais profunda dessas diferencas pode permitir uma gestdo mais eficaz,
especialmente por organizagdes que gerenciam projetos entre paises, uma vez que avaliagdes
semelhantes de sucesso podem sugerir significados diferentes. Implicando em dizer que o
contexto organizacional influéncia a geracao de valor de forma colaborativa (Matinheikki et
al., 2016; Serra & Kunc, 2015).

Por sua vez, o fluxo de valor concentra-se no processo e na eliminacdo de
desperdicios. Neste sentido, o foco ndo esta necessariamente na entrega de beneficios, mas
nos beneficios que podem ser uma consequéncia ndo intencional, sendo que para criar um
fluxo continuo de valor, o desperdicio deve ser reduzido. Desta forma, quanto menos
desperdicio, mais valor. De mesmo modo, quanto mais se aprende em ciclos de projetos,
maiores serdo as chances de eliminar desperdicios. O desperdicio seria qualquer atividade
OU processo que cCONsSOmMe recursos, tempo ou espaco, mas ndo agrega valor ao produto
conforme percebido pelo cliente. Portanto, os ciclos de aprendizagem séo relevantes para se
eliminar desperdicios (Serra & Kunc, 2015). Se um produto ndo esta agregando valor,

provavelmente esta apenas adicionando desperdicio (Serra & Kunc, 2015).

Com base nas diversas perspectivas para avaliacdo do sucesso em projetos, pode-se
dizer que os modelos que avaliam esse sucesso ndo encontraram um consenso desde Pinto e
Slevin (1987). Assim, ndo ha um modelo Unico que mitigue o risco de falha. Um relatério
do Standish Group de 2015 evidenciou que 19% dos projetos falharam e 52% foram
contestados. O método de avaliacdo mais popular para avaliar a percepcdo do sucesso em
projetos era o instrumento de diagnostico comportamental de Pinto e Slevin (1987), mas esse
ndo considerava as opinides dos stakeholders importantes além do gestor do projeto (Davis,
2018). Os modelos para avaliar as visdes de stakeholders foram desenvolvidos, mas nenhum

avaliou percepcoes distintas dos stakeholders sobre o sucesso em projetos (Davis, 2018).

Apols estudos especificos ficou constatado que as percepcbes de diferentes
stakeholders sdo significativas para os resultados dos projetos. Assim, ha evidéncias que
apoiam o modelo proposto de mdltiplos stakeholders para requerer informacgdes para
determinar as dimensdes finais de sucesso necessarias para julgar se os projetos foram
finalizados com mais eficacia e se atingiram realmente o sucesso segundo a percepg¢éo dos
stakeholders. Desta forma, sugere-se na literatura obter opinides de varios stakeholders para

a tomada de decisBes (Davis, 2018), pois isso levaria & motivacdo dos colaboradores e a
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capacidade de priorizar recursos e uma cultura organizacional produtiva. Adicionalmente,
os stakeholders tém diferentes percepc¢des quanto aos critérios e fatores de sucesso e como

estes influenciam se um projeto foi percebido como um sucesso ou fracasso.

Com base nestas informacdes, percebe-se a necessidade de um modelo mais
sistematico para orientar na compreensdo e na implantacdo de sistemas que auxiliem a
avaliacdo do sucesso em projetos. Esse modelo serviria para estruturar o processo de
avaliacdo do sucesso ao considerar contexto do projeto, os fatores criticos, os critérios de
sucesso e os indicadores necessarios para se avaliar 0 sucesso pelas distintas expectativas
dos stakeholders. Desta forma, poderia desenvolver e analisar padrdes, contingéncias e
relacfes com os resultados organizacionais. Adicionalmente, ha a necessidade de um nivel
adicional de granularidade a um possivel modelo, pois as organizacGes baseadas em projetos
precisam de estruturas organizacionais idiossincraticas e resilientes a mudancas constantes

promovidas inclusive por projetos (Muller et al., 2019).

Considerando os aspectos abordados e as necessidades de aprendizagem e acimulo
de conhecimento, se faz necessario um mecanismo que acompanhe os ciclos de vida do
projeto, do produto, da consolidacdo do produto aos processos organizacionais e do
desempenho que os produtos organizacionais promovem. Neste sentido, este estudo se
justifica para estudar o fenbmeno de sucesso em projetos, bem como na construcdo de
mecanismos de avaliacdo desse sucesso. Ndo obstante a relevancia do tema, ndo ha como
responder esta questdo sem considerar a complexidade natural imposta pelas organizacdes,
0s vieses impostos pelos que ditam as regras de gestéo de projetos atualmente, a dificuldade
em se aprender e acumular conhecimento com projetos e todo 0 processo existente entre as

fases iniciais até o encerramento do ciclo de desempenho corporativo.

Adicionalmente, os resultados desta tese podem trazer beneficios relacionados aos
Obijetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) que representam direcionadores para a
construcdo de organizacgdes que contribuam para uma sociedade mais justa e sustentavel. Os
ODS que sdo direcionadores desta tese sdo 0 ODS8 e 0 ODS9. O primeiro visa promover o
crescimento econdmico inclusivo e sustentavel, emprego pleno e produtivo, bem como o
trabalho decente para todos. O segundo visa construir infraestruturas resilientes, para a
promogcéo de uma industrializacéo inclusiva e sustentavel para fomentar a inovagédo baseado
no desenvolvimento de competéncias dos profissionais de projetos. As contribuicdes para 0s

dois ODS aqui citados sdo oportunos dado que o aumento no sucesso em projetos reduz
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desperdicios pela menor incidéncia de fracassos, bem maior capacidade de entrega e
satisfacdo dos stakeholders.

1.4 ESTRUTURA DA TESE

Esta tese foi dividida em 3 estudos: no primeiro estudo, foi realizada uma revisao
sistematica da literatura (RSL) para a identificacdo das escalas de sucesso utilizadas pelos
pesquisadores. Adicionalmente foram identificados contextos de projetos, fatores criticos de
sucesso e critérios de sucesso, sendo o principal resultado a proposta do modelo de avaliagdo
de sucesso pelo contexto em projetos. No segundo estudo, com base nos insumos
provenientes do primeiro estudo, foi realizada a categorizagéo dos itens de escalas dentro de
uma estrutura hierarquica composta por contexto do projeto, fatores criticos de sucesso e
critérios de sucesso. O principal resultado foi a proposicdo do processo sistémico de

avaliacdo de sucesso pelo contexto em projetos.

O primeiro e o segundo estudos serviram de insumo para o terceiro estudo, em que
foi desenvolvido o Sistema de Gestdo de Indicadores de Sucesso em Projetos (SGISP) e
realizada a validacdo do processo sistémico proposto no segundo estudo, alinhado ao uso da
aplicacdo SGISP. Assim, esta tese, composta por trés estudos, permitiu criar e aplicar um
novo sistema especifico e pertinente ao monitoramento do sucesso em projetos. Apos a
criacdo do SGISP, o mesmo foi validado com aplicacdo pratica em um caso, juntamente com
0 desenvolvimento e registro de um programa de computador no Instituto Nacional da
Propriedade Industrial (INPI).

Na Tabela 1 é apresentada a matriz metodoldgica que foi utilizada nesta pesquisa.
Nesta matriz metodoldgica, mostramos como esta pesquisa é estruturada e dividida por meio
de multiplos estudos, como propds Costa, Ramos e Pedron (2019). Nossa estrutura
demonstra informacdes gerais da tese e especificas de cada estudo realizado. Assim, temos
com essa matriz o objetivo de demonstrar, por meio de informagdes como titulo, objetivo,

método e justificativa, a interrelagdo e o0 motivo de independéncia de cada estudo realizado.
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Tabela 1 - Matriz metodoldgica da tese

Questéo de pesquisa

Como desenvolver um sistema de gestdo de indicadores de sucesso em projetos baseado em fatores criticos e critérios de sucesso condicionado ao contexto do projeto?

Justificativa geral de tese

A tese teve como justificativa a busca de solugdo para selecdo de indicadores para avaliar o sucesso em projetos considerando a complexidade natural do ambiente de

projetos para tornar mais precisa essa avaliacdo.

Objetivo geral da tese

O objetivo geral desta pesquisa é desenvolver um sistema de gestdo de indicadores de sucesso em projetos baseado em fatores criticos e critérios de sucesso

condicionado ao contexto do projeto

Justificativa de distin¢do dos estudos

A tese foi dividida em 3 estudos, pois cada estudo responde
a um objetivo especifico. O Estudo 1 objetivou identificar
critérios e fatores criticos de sucesso relacionados a
diferentes contextos de projetos. O Estudo 2 teve como
objetivo propor um instrumento de gestdo para selecdo de
fatores criticos e critérios de sucesso que influenciariam o
sucesso em projetos. O Estudo 3 teve como objetivo validar
0 uso do sistema de gestdo de indicadores de sucesso em
projetos.

Justificativa de interdependéncia dos estudos

Os estudos se relacionam para subsidiar a criacdo do produto técnico tecnolégico. O Estudo 1 trouxe como
resultados a classificagdo dos critérios e fatores de sucesso identificados por contexto de projeto e a
proposicdo do modelo de avaliagdo do sucesso em projetos. Estes resultados serviram de insumo ao Estudo
2 e permitiu & categorizacdo de 1300 itens das 104 escalas avaliadas dentro da hierarquia proposta de
contexto, fatores criticos, critérios e dimensdo de sucesso em projetos, além da proposi¢do do processo
sistémico para a selecdo de itens de escala de sucesso em projetos. O Estudo 3, baseando-se nos resultados
dos Estudos 1 e 2, validou o processo sistémico e desenvolveu um programa de computador aderente ao
processo proposto no Estudo 2. Assim, o principal resultado desta tese foi a proposi¢éo e validagdo de um
processo sistémico que permite a estruturacdo dos dados de projetos, produtos, percepcdo de stakeholders,
de forma a propiciar uma mensuracdo mais precisa do sucesso.
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Procedimentos

Estudo Titulo Questa(_) de Objetivo Geral Tipo de Metodc_) de de coleta de Procedimentos de analise de Stat_us d~e
Pesquisa Estudo pesquisa dados dados publicacdo
O sucesso em  |Como as Este estudo tem por |Exploratério Revisdo As bases de
projeto: critérios |pesquisas objetivo identificar |(Revisdo Sistematica da dados utilizadas Qualitativo, por meio de
e fatores de académicas os critérios e fatores |tedrica) Literatura foram a Web of - P . .
- o . anélise textual dos artigos, com | Submetido ao Int. J.
sucesso utilizam os criticos de sucesso Science e base em brocesso de of Proiect
critérios e fatores |dentro de diferentes Scopus. Ap6s ) Prof S s Ject
G categorizacdo. A utilizacdo de |Organisation and
Estudo 1 criticos de contextos de coleta e Softwares como Excel e Management
sucesso dentro de |projetos. tratamento de - . '
diferentes dados foram VOS\{'E.WH permltlrarq 0 .
contextos de considerados 135 escrutinio, selecdo e anélise Artigo em
0 . para construgdo de uma matriz |avaliagéo.
projetos: artigos para a de amarracéo dos achados.
realizacdo deste
estudo.
Estudo sobre{Como selecionar|Propor um |Explicativa Pesquisa teérica |Com base no Qualitativo, por meio de
escalas de|fatores criticos e|instrumento de|(Revisdo corpus de| = P .
S x ~ . . anélise do corpus de pesquisa,
sucesso em |critérios de|gestdo para selecdo |tedrica) conhecimento S
o o com base em processo de Finalizado
projetos: sucesso para|de fatores criticos e herdado do o :
o N B categorizacao dos itens das
proposicdo  de|adequar a gestdo|critérios de sucesso Estudo 1 .
Estudo 2 ~ escalas por contexto de Em revisdo para
um ~ Processo do _Sucesso empara adequar a gestdo projeto, fatores criticos de envio para revista.
sisttmico  para|projetos? do  sucesso  em L
estio do . sucesso, critérios de sucesso e
g projetos. dimenséo de sucesso em
sucesso em .
; projeto.
projetos
Sistema de|{Como selecionar|Validar um processo |Explicativa Pesquisa empirica | Foram Qualitativo, por meio de
gestao de|indicadores para|sistémico de gestdo|(Estudo de um considerados anlise de d’ori:umentos
indicadores do|avaliar  sucesso|de indicadores de|caso pratico) dados de um . Finalizado
sucesso em|em projetos |sucesso projeto real pertinentes ao processo de
Estudo 3 : . gestdo de projetos foram .
projetos —|considerando o . Em revisdo para
AN validadas as etapas do . .
Validagdo  do|contexto do ot envio para revista.
. processo sistémico proposto no
processo projeto? Estudo 2
sistémico '
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Nome e tipo de

produto Descricao Aderéncia Impacto Aplicabilidade Inovacéo Complexidade Registro
1. Programa de 1. Programa de | Alta aderéncia — Alto impacto Alta Médio teor Alta 1. Programa de
computador SGISP | computador que |o produto técnico-| realizada e potencial |aplicabilidade- o inovativo — o complexidade — o computador
suporta a gestdo | tecnoldgico tem | — o produto técnico- | produto técnico- produto técnico- produto técnico- | registrado no INPI
de dados de total ligagdo com | tecnolégico foca em tecnolégico é | tecnologico pode ser | tecnoldgico traz sob n°
projetos e 0 a linha de um problema de ordem facilmente avaliado como de |associacOes diretas| BR512024001113
processo de pesquisa econdmica e social de aplicado em média capacidade |que ndo existiam e -7
selecdo de gerenciamento de relevancia, pois o diversos inovativa, uma vez tiveram de ser
indicadores de projetos e, impacto contextos que combina construidas. A
sucesso a partir da| também, o foco socioecondmico de organizacionais conhecimentos ja relagdo entre
Produto analise do central do projetos é latente de projetos de estabelecidos. contexto de
técnico- contexto do Programa de Pds- tecnologia da projetos, fatores
tecnoldgico projeto, dos Graduagdo em informacéo, criticos de

fatores criticos e
critérios de
sucesso do projeto

Gestdo de
Projetos (PPGP)
da UNINOVE.

construcdo civil,
entre outros.

sucesso, critérios
de sucesso em
projetos e, por
fim, escalas de
sucesso, nao
existia e foi
idealizada de
forma estruturada
nesta tese.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA TESE

Embora cada estudo tenha seus procedimentos metodoldgicos detalhadamente
apresentados, esta tese € construida por um Unico documento, 0 que exige que seja apresentada

a metodologia geral, bem como os procedimentos metodologicos dos estudos que se conectam.

2.1 DESENHO DE PESQUISA DA TESE

A Figura 1 demonstra a relacédo entre os trés estudos realizados para a criacdo do produto
técnico-tecnoldgico e atendimento ao objetivo geral desta tese. O Estudo 1 teve como objetivo
identificar os critérios e fatores criticos de sucesso dentro de diferentes contextos de projetos.
Para atingir este objetivo foi realizada uma RSL para absor¢do de conhecimento e para
descobrir os gaps relacionados ao objetivo da pesquisa. O principal resultado da pesquisa foi a

proposicdo de um modelo de avaliacdo do sucesso em projetos.

Com base nos insumos do Estudo 1, o Estudo 2 teve como objetivo propor um
instrumento de gestdo para selecdo de fatores criticos e critérios de sucesso para adequar a
gestdo do sucesso em projetos. Para tanto, foram categorizados 1.300 itens de escala dentro da
hierarquia proposta no modelo de avaliacdo de sucesso do Estudo 1. O principal resultado do
Estudo 2 foi a proposicéo de um processo sistémico de avaliacdo de sucesso pelo contexto em
projetos. Para o Estudo 3, embasado nos resultados dos Estudos 1 e 2, foi realizado o
desenvolvimento e validagdo de um programa de computador. Posteriormente aos estudos
realizados, com a validagdo do programa de computador desenvolvido foi realizado o seu

registro no INPI.
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Como selecionar indicadores de sucesso em projetos baseado em fatores criticos e critérios de sucesso condicionado ao contexto do projeto?

\

/ Estudo 1
Tipo de pesquisa: Revisdo sistematica da
literatura:
Objetivo: Identificar os critérios e fatores
criticos de sucesso dentro de diferentes
\contextos de projetos

J

Proposigao do “Modelo de avaliagio de sucesso

pelo contexto em projetos”

=

\

4 Estudo 2
Tipo de pesquisa: Pesquisa teorica
Objetivo: Propor um instrumento de gestéo
para selegéio de fatores e critérios de sucesso
para adequar a gestdio do sucesso em projetos

. J

Proposicao do “Processo sistemico de avaliagao

de sucesso pelo contexto em projetos”

>

1

4[

Nesta fase o estudo 1 teve como meta a descobrir
lacunas e identificar os critérios e fatores criticos de
sucesso dentro de diferentes contextos de projetos,
propondo um modelo de avaliagio de sucesso
considerando o contexto, os fatores criticos, os
critérios de sucesso e os instrumentos de avaliagio de
sucesso

Nesta fase o estudo 2 teve como meta, considerando
os insumos do estudo 1, propor um instrumento de
gestio para selegfio de fatores criticos e critérios de
sucesso para adequar a gestéio do sucesso em projetos.

Nesta fase o estudo 3 teve como meta, considerando
os insumos dos estudo 1 e 2, desenvolver, aplicar e
validar um sistema aderente ao processo sistémico de
avaliagdo de sucesso pelo contexto em projetos
propostono estudo 2.

s
Estudo 3

Tipo de pesquisa: Pesquisa empirica

mdicadores de sucesso em projetos

Objetivo: Validar o uso do sistema de gestdo de

Fasel
Desenvolvimento o produto técnico-
tecnolégico

/

\

| Analise e especificacio

L Modele de entidade e relacionamentos

| Diagrama de entidade e relacionamentos |

_

Base de dados

< >

Codigo fonte

/

S—

[ Fase2

\ Validar o produto técnico-tecnoldgico

l

registrado no INPL

Um produto tecnologico foi gerado,
sendo um programa de computador

Produto técnico-tecnologico

Figura 1 - Desenho de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Como destacado previamente, a primeira etapa desta pesquisa de tese se iniciou com o
Estudo 1, que buscou identificar os critérios e fatores criticos de sucesso dentro de diferentes
contextos de projetos. Por se tratar de um estudo exploratorio qualitativo, a abordagem
metodologica empreendida foi a RSL. A RSL € um procedimento metodoldgico que utiliza a
literatura como sua principal fonte de evidéncia para mapear e avaliar uma estrutura intelectual
de acordo com um protocolo para desenvolver um corpus tedrico para analise: valido e
auditavel (Pollock & Berge, 2018; Tranfield, Denyer, & Smart, 2003). Com essa etapa
concluida, a proxima etapa foi o Estudo 2.

O Estudo 2 teve como objetivo propor um instrumento de gestdo para sele¢do de fatores
criticos e critérios de sucesso para adequar a gestdo do sucesso em projetos. Para tanto, esse
segundo estudo explicativo utilizou uma RSL em evolucdo da pesquisa realizada no Estudo 1.
Assim, com esse corpus de conhecimento foi possivel encontrar uma proposi¢cdo de solucéo
técnica-tecnoldgica, que da suporte a Gltima etapa desta tese, dando origem assim ao Estudo 3.

O Estudo 3 teve como objetivo validar o uso do sistema de gestdo de indicadores de
sucesso em projetos. Para tanto, a abordagem utilizada foi a de pesquisa empirica baseando-se
em um projeto real para passar por cada etapa do processo sistémico proposto no Estudo 2.
Desta forma, o objetivo foi apresentar e validar uma solucdo sistémica aderente ao processo
sistémico proposto.

Diante do exposto, o Estudo 1 identificou fatores e critérios de sucesso em diferentes
tipos de contextos. O Estudo 2 estudou as escalas de sucesso utilizadas em cada estudo e as
relacionou dentro da hierarquia de contexto de projetos, fatores criticos de sucesso e critérios
de sucesso. Por fim, o Estudo 3 desenvolveu e validou o produto técnico-tecnoldgico ao
considerar sua aderéncia a dados reais de um projeto e a analise destes dados em relacéo a cada
etapa do processo sistémico proposto no Estudo 2. Portanto, reforca-se que o desenho geral de
pesquisa desta Tese é dividido em estudos especificos, mas que foram concatenados para que
seus achados e as suas contribui¢des possibilitassem alcancar o objetivo geral e apresentar um
produto técnico-tecnologico.

Nas proximas secdes sdo apresentados os estudos que compdem o desenho geral
apresentado na Figura 1. Na sequéncia dos estudos é apresentado o produto técnico-tecnoldgico,
bem como suas avaliagbes de acordo com as prescricdes da CAPES (Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior).
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3 ESTUDO1-0 SUCESSO EM PROJETO: CRITERIOS E FATORES DE
SUCESSO

O Estudo 1 parte de uma discussdo de que 0s projetos promovem mudancas que
influenciam no desempenho e sucesso organizacional (Reich et al., 2014; Salazar-Aramayo et
al., 2013). Desta forma, 0 bom desempenho em projetos seria uma prioridade para diversas
organizacgdes (Kloppenborg et al., 2014). O uso de projetos & uma préatica recorrente e em
expansdo (Hassan et al., 2017; Papke-Shields & Boyer-Wright, 2017), sendo que por meio de
projetos € possibilitado as organizacdes o desenvolvimento de novos servicos, produtos, a
melhoria de procedimentos e o desenvolvimento de novos modelos de negécios (Huang et al.,
2015; Salazar-Aramayo et al., 2013).

Em termos de grandeza, uma pesquisa de 2009 constatou que 30% da economia mundial
baseia-se em projetos (Hassan et al., 2017). Lundin (2016) e Wagner et al. (2022) destacam a
disseminacédo da gestdo de projetos para outros setores que ndo o privado, em um movimento
de projetizacdo da sociedade. Neste contexto, destaca-se que o volume financeiro movimentado
por projetos é uma parcela consideravel do produto interno bruto mundial, aproximadamente
de USD 7,2 trilhdes anuais, portanto, ha a constatacdo de que falhas em projetos tornam-se um
problema (Thomas & Bendoly, 2009). Além disso, a respeito dos projetos, pode-se dizer que
eles sdo executados em ambientes dindmicos com grande troca de conhecimento e envolvem
um alto nivel de incerteza (Sakka et al., 2016).

Em uma pesquisa de 2004, por exemplo, foi apontado que 18% de projetos de tecnologia
da informacao falhavam ou eram cancelados, 53% néo atendiam os critérios de or¢amento,
prazo e escopo planejados e 29% foram bem-sucedidos (Gelbard & Carmeli, 2009).
Posteriormente, em 2009, estudos relataram para projetos de tecnologia da informacéo taxas
em torno de 70%, considerando que 26% eram cancelados ou abandonados, ou ainda 46%
tiveram pardmetros de custos e prazos ultrapassados em relacdo ao planejamento inicial (Gu et
al., 2014; Han & Hovav, 2013). Ainda, neste mesmo ano, foi constatado, segundo o Standish
Group International, que a taxa geral de falhas de projetos nos EUA era de 72% (Gu et al.,
2014). Adicionalmente, uma analise de desempenho realizada pelo Banco Mundial demonstrou
que entre 25% e 50% dos projetos financiados pelo banco falharam (Yamin & Sim, 2016). Da
mesma forma, a consultoria McKinley, em 2012, relatou que os projetos de tecnologia da

informagdo conduzidos por grandes empresas do setor, em media estdo 45% acima do
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orcamento, 7% acima do prazo e entregam 56% a menos do valor previsto inicial para seus
clientes (Papke-Shields & Boyer-Wright, 2017).

No mesmo ano de 2012, a Standish Group constatou que mais da metade dos projetos
de tecnologia da informacao estdo acima do orgcamento, prazo ou ainda incapazes de atender
aos requisitos iniciais dos stakeholders (Lai et al., 2018). Corroborando a recorréncia de
fracassos em projetos, constatou-se que em 2019, 17% dos projetos foram conduzidos com um
custo médio de 200% e um atraso de 70% em relacdo, respectivamente, ao or¢camento e
cronograma inicial (Butler et al., 2020). Desta maneira, constatam-se ainda altas taxas de
insucesso em projetos (Papke-Shields & Boyer-Wright, 2017), o que se torna uma preocupacgéo
para as organizacgdes (Lai et al., 2018).

Os numeros supracitados sustentam que as organizacdes, sendo elas publicas ou
privadas, utilizam projetos em larga escala para seus objetivos estratégicos e de negdcios. No
entanto, fica claro também que os resultados ndo sdo adequados aos objetivos organizacionais
(Papke-Shields et al., 2010). Do mesmo modo, quando 0s projetos falham séo percebidos
impactos financeiros (Martens et al., 2018; Butler et al., 2020), de demissdo de gestores
seniores, perda de negdcios e competitividade (Butler et al., 2020), desperdicio de recursos
organizacionais, danos a imagem das organizaces, perda de reputacdo e diminuicdo do lucro
(Damoah & Akwei, 2017; Han & Hovav, 2013). Desta forma, entender o que leva projetos a
falharem, ou a terem sucesso, se torna relevante para o campo de estudo do sucesso em projetos
(Guetal., 2014).

Com base no cenario exposto, pode-se dizer que os projetos bem-sucedidos trazem
diversos beneficios para a organizacdo, como a melhora do ambiente organizacional, aumento
das vendas, reducdo de custos, qualidade e maior satisfacdo do cliente (Salazar-Aramayo et al.,
2013). Estes beneficios tornam o sucesso em projetos uma preocupacdo para as organizacoes
(Lai et al., 2018). Neste sentido, devido a evidéncias de que critérios de sucesso em projetos
nédo sédo atendidos (Papke-Shields & Boyer-Wright, 2017), bem como que fatores criticos de
sucesso ndo sao considerados, esses se tornam foco da literatura especializada em gestdo de
projetos (Hassan et al., 2017).

Para este estudo trazemos 0s conceitos de sucesso em projetos, critérios de sucesso,
fatores criticos de sucesso e contexto em projetos. O sucesso em projetos sera considerado como
um constructo multidimensional e holistico para abarcar as diversas perspectivas de tempo, uso
de recursos e interesses dos stakeholders atuantes no contexto do projeto (Badewi, 2016; Din
etal., 2011; Elbanna, 2015; Mazur et al., 2014; Zwikael & Smyrk, 2012). Assim, 0 sucesso em
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projetos embarcard critérios relacionados a eficiéncia, para se compreender o desempenho da
gestdo do projeto (Atkinson, 1999; Cooke-Davies, 2002; Pinto & Slevin, 1988), e eficéacia, no
sentido de atender as expectativas e interesses dos stakeholders, para se compreender a
satisfacdo do cliente (Papke-Shields & Boyer-Wright, 2017), da equipe do projeto (Shenhar &
Dvir, 2007), do sponsor (Din et al., 2011) e das metas estratégicas da organizacdo (Fossum et
al., 2019; Marzagdo & Carvalho, 2016; Nanthagopan et al., 2019; Reich et al., 2014; Salazar-
Aramayo et al., 2013), como sucesso comercial e preparacédo para o futuro (Kloppenborg et al.,
2014; Shenhar et al., 2001).

Os critérios de sucesso sdo necessarios para tornar tangivel o sucesso em projetos pelas
perspectivas e interesses dos stakeholders (Joslin & Miuller, 2015). Assim, 0 sucesso de um
projeto é reconhecido com base em critérios que compde as suas dimensdes de sucesso, como
0 sucesso da gestdo do projeto a partir de critérios de eficiéncia (Papke-Shields & Boyer-
Wright, 2017; Serrador & Turner, 2015), o sucesso do investimento do projeto, compreendendo
0 retorno do financeiro e ndo financeiro do produto do projeto e o sucesso organizacional, bem
como a utilizacdo de critérios de eficacia relacionados aos interesses dos stakeholders (Badewi,
2016; Serrador & Turner, 2015).

Por outro lado, os fatores criticos de sucesso, para este estudo, sdo aqueles que
influenciam a mensuracdo do sucesso pelos recursos aplicados em tempo de projeto, seja
humano, técnico ou gerencial (lka et al., 2012; Joslin & Muiller, 2015; Mazur et al., 2014;
Zwikael et al., 2014). Desta forma, questdes comportamentais (Popaitoon & Siengthai, 2014),
habilidades técnicas (Berssaneti & Carvalho, 2015; Sposito, 2019), gerenciais (Joslin & Mdiller,
2015), o uso de ferramentas e abordagens (Papke-Shields et al., 2010; Serrador & Pinto, 2015)
se tornam relevantes para se entender o que influencia os critérios de sucesso em projetos, de
forma a aumentar ou diminuir o nivel de sucesso percebido (Erkul et al., 2019).

Ao se considerar esta argumentacao inicial, verifica-se uma necessidade de melhorar o
desempenho dos projetos. Deste modo, seguindo as premissas apresentadas, este estudo tem
como questdo de pesquisa: Quais os critérios e fatores criticos de sucesso que influenciam o
sucesso em projetos em diferentes contextos? Para tanto, também foi adotado como objetivo
para este estudo identificar os critérios e fatores criticos de sucesso dentro de diferentes
contextos de projetos. Assim, foi realizada uma RSL com base em 135 artigos que utilizaram a
abordagem quantitativa para avaliar o sucesso em projetos.

Ao final deste estudo os principais resultados apresentados sdo a constatacdo dos

critérios e fatores criticos de sucesso distribuidos por contextos de projetos. Tais critérios e
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fatores tem um determinado peso para se alcangar 0 sucesso em projetos em cada contexto. A
visdo de fatores e critérios por este aspecto permitiu a visualizacdo de similaridades e
divergéncias para se alcancar o sucesso em cada projeto. Desta forma, uma contribuicédo é a
percepcdo dos critérios e fatores genericos, no sentido de contribuirem para 0 sucesso
independentemente do contexto do projeto. A contribuicdo deste estudo é a visualizacdo de
critérios e fatores criticos de sucesso especificos de cada contexto para se melhorar o sucesso
em projetos. Por ultimo, a identificacdo de critérios e fatores criticos que contribuem pouco

para 0 sucesso em projetos e 0s que mais contribuem.

3.1 REFERENCIAL TEORICO DO ESTUDO 1

A definicdo do sucesso em projeto € critica e de dificil alinhamento (Heerkens, 2002).
As dificuldades estdo em achar um consenso, pois ha inimeras definices na literatura do que
é sucesso e muitas organizacdes definem sucesso de forma distinta, complicando ainda mais a
busca por este consenso (Heerkens, 2002; Pinto & Slevin, 1988). No entanto, h& consenso de
gue 0 sucesso em projetos vai além do desempenho do projeto e dos parametros de prazo, custo
e escopo que formam o tridngulo de ferro (Atkinson, 1999; Papke-Shields et al., 2010). A
diferenciacéo entre sucesso em projetos e sucesso da gestdo do projeto pode ser entendida pela
definicdo de projetos e de gestdo de projetos (Cooke-Davies, 2002; Joslin & Miiller, 2015;
Papke-Shields et al., 2010).

Os projetos sao definidos como a realizacdo de um objetivo a partir de uma série de
tarefas e que se valem do uso de diferentes tipos de recursos (Papke-Shields et al., 2010). Por
outro lado, a gestdo do projeto é definida como um processo de controle da execucao das tarefas
pertinentes ao projeto, se valendo de abordagem, metodos, praticas e ferramentas (Papke-
Shields et al., 2010). Desta forma, autores comegaram a operacionalizar o sucesso em projetos
como algo além do triangulo de ferro, prazo, custo e escopo, e passaram a considerar
perspectivas relacionadas a satisfacdo do cliente (Han & Hovav, 2013; Papke-Shields et al.,
2010; Serrador & Pinto, 2015; Shenhar et al., 2001). Por exemplo, Zwikael e Unger-Aviram
(2010) entenderam que este paradigma se tratava de um resquicio da influéncia da mentalidade

do “faga o trabalho”.

O tema sucesso em projetos vem sendo discutido ha muitos anos, no entanto, ainda nao

h& uma forma Unica e consensual de mensura-lo (Din et al., 2011; Berssaneti & Carvalho, 2015;
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Bond-Barnard et al., 2018; Castro et al., 2021), o que pode ser justificado pela sua natureza
multifacetada. Deste modo, um ponto de atencdo se da pelo fato de o sucesso ser avaliado de
forma diferente por stakeholders distintos e em tempos distintos e que entendem sucesso de
forma distinta (Din et al., 2011). Outra complicacéo se da pela variacdo de critérios de sucesso
em projetos parecidos ou ndo (Din et al., 2011). A percepcao do sucesso seria diferente para o
gestor do projeto, equipe do projeto, ou ainda do cliente ou sponsor do projeto (Dinetal., 2011).
Desta maneira, 0 sucesso em projeto seria avaliado por perspectivas distintas, como a do
sponsor, da equipe do projeto, dos colaboradores ou fornecedores terceiros, pelo cliente e

demais stakeholders envolvidos (Din et al., 2011).

Entende-se que diferentes perspectivas levam ao entendimento do porqué de um mesmo
projeto ser avaliado como sucesso ou fracasso por diferentes stakeholders (Din et al., 2011). O
sucesso em projeto passou a ser observado como algo que busca atingir os objetivos estratégicos
da organizacdo (Badewi, 2016; Serrador & Turner, 2015). Desta forma, a visao de sucesso geral
em projetos observava as dimensdes de eficiéncia e de eficécia, no sentido de satisfacdo dos
stakeholders do projeto, visando medir o qudo bem o projeto atingia os objetivos estratégicos
organizacionais (Badewi, 2016; Serrador & Turner, 2015). Por este aspecto, constatou-se a
dificuldade em se definir o que é sucesso em projetos, apesar de ser um dos topicos mais
pesquisados, 0 sucesso em projetos ainda tem diversas defini¢bes (Joslin & Miuller, 2015;
Serrador & Turner, 2015).

Diferentes estudos relacionaram diversos fatores criticos e critérios de sucesso em
projetos e a falta de consenso entre 0s autores sobre o que é sucesso em projetos (Papke-Shields
etal., 2010; Serrador & Pinto, 2015). Uma das maiores dificuldades para se alcangar o consenso
do que €é sucesso em projetos se da pela falta de um projeto absoluto que sirva como base para
chegar a este entendimento, o que leva a diferentes percepc¢des e perspectivas do que poderia
ser entendido como sucesso em projetos (Mazur et al., 2014). Neste sentido, para se alcancar o
sucesso, cada equipe de projeto teria de ter definido claramente quais os critérios de como se
alcancar o que € sucesso (Ika, 2009; Serrador & Pinto, 2015), o que pode ser, por si so, um fator
critico de sucesso.

De qualquer forma, o sucesso em projetos precisa ser identificavel e mensuravel. Desta
forma, deve ser considerado em termos de critérios de sucesso (Joslin & Miiller, 2015). O
entendimento do que sdo critérios de sucesso evoluiu do conceito do triangulo de ferro, ou seja,
prazo, escopo e custo, para uma visdo mais complexa englobando diversos tipos de critérios de

sucesso (Joslin & Miiller, 2015). O sucesso em projetos depende da clareza dos objetivos e dos
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critérios de sucesso (Joslin & Miiller, 2015; Yamin & Sim, 2016) que serdo alinhados com os
stakeholders (Geoghegan & Dulewicz, 2008; Berssaneti & Carvalho, 2015; Yamin & Sim,
2016).

Neste sentido, apesar de grande parte dos projetos serem avaliados pelo triangulo de
ferro (Sirisomboonsuk et al., 2018; Castro et al., 2021), critérios de sucesso sdo mais do que
objetivos de prazo, custo e qualidade do escopo entregue em um projeto (Alzahrani & Emsley,
2013; Collins & Baccarini,2004), mas sim, varias medidas para se avaliar o sucesso (Zwikael
et al., 2014; Joslin & Muller, 2015). Os critérios de sucesso sdo as medidas, ou indicadores,
adotados para se avaliar o sucesso ou fracasso do projeto (Miller & Martinsuo, 2015) e
deveriam refletir o entendimento contemporaneo do que € o sucesso em projetos ao considerar
sua natureza multidimensional (Castro et al., 2021).

Esta constatacdo € relevante, pois remete ao fato de que o sucesso em projetos objetiva
estabelecer critérios e padrdes para que os stakeholders concluam os projetos com melhores
resultados (Alzahrani & Emsley, 2013), alinhados aos objetivos estabelecidos e a estratégia
organizacional (Bond-Barnard et al., 2018; Castro et al., 2021). Os critérios de sucesso ndo sao
entendidos da mesma forma pelos estudiosos do tema. Ha varidveis multiplas que poderiam
afetar o sucesso e, portanto, critérios de sucesso podem variar conforme o contexto do projeto
(Berssaneti & Carvalho, 2015; Podgérska & Pichlak, 2019; Castro et al., 2021). Outro ponto
relevante seria a afirmativa de que o sucesso em projetos ndo depende exclusivamente dos
critérios de sucesso, mas da percepcao dos stakeholders (Bond-Barnard et al., 2018).

Assim, o sucesso da gestdo do projeto € mensuravel durante e ao final do projeto (Papke-
Shields et al., 2010). Por outro lado, o sucesso em projetos objetiva, além do desempenho da
gestdo, nos resultados de médio e longo prazo orientados para os stakeholders (Papke-Shields
et al., 2010). O sucesso em projetos pode ser avaliado pelas dimensfes de desempenho em
atingir as metas do projeto, atender aos objetivos dos stakeholders, satisfacdo dos stakeholders
e melhora do desempenho organizacional (Elbanna, 2015).

O sucesso em projetos seria mais bem compreendido de forma holistica ao serem
considerados aspectos pertinentes ao sucesso tanto operacionais quanto estratégicos da
organizacao (Mazur et al., 2014). A percepcéo holistica de abordar a mensuragéo de projetos se
tornou evidente (Serrador & Pinto, 2015). Os impactos de projetos na organizacdo se tornaram
uma forma de se avaliar o sucesso em projetos (Serrador & Pinto, 2015). A avaliacdo do sucesso
em projetos ndo é simples e diversos fracassos em se atingir os objetivos de desempenho

originais ocorrem (Serrador & Pinto, 2015).
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Neste sentido, verificou-se que o cliente do projeto poderia ficar satisfeito, apesar dos
critérios pertinentes ao triangulo de ferro ndo serem atendidos (Serrador & Pinto, 2015;
Serrador & Turner, 2015). Da mesma forma, o cliente poderia ficar insatisfeito com o resultado
do projeto mesmo nos casos em que o desempenho do projeto foi satisfatorio (Serrador & Pinto,
2015; Serrador & Turner, 2015). Assim, entende-se como estratégia em projetos atingir os
objetivos dos stakeholders ou os pertinentes ao desempenho do projeto (Mazur et al., 2014).
Afinal, o lado “humano” seria entendido como um fator critico de sucesso em projetos e seria
mais critico do que os relacionados ao desempenho em projetos (Mazur et al., 2014; Munns &
Bjeirmi, 1996).

Com base no que foi apresentado até aqui e estudos prévios, foram identificadas duas
medidas paralelas para se mensurar o sucesso em projetos, o que Cooke-Davies (2002) cita
como as medidas quanto ao sucesso da gestdo do projeto e ao sucesso em projetos. A primeira
medida se vale de critérios de eficiéncia, sendo a eficiéncia definida como a capacidade de se
atender aos critérios de custo, tempo e escopo do projeto (Papke-Shields & Boyer-Wright,
2017; Serrador & Turner, 2015). Por outro lado, a segunda medida se vale de critérios
estratégicos, como atingir metas comerciais e organizacionais amplas em linha com as
expectativas dos stakeholders (Papke-Shields & Boyer-Wright, 2017; Serrador & Turner,
2015). Ha ainda um possivel gap quanto ao nivel de correlagdo entre estas duas medidas, no
entanto, estabeleceu-se a convencdo de medidas mais amplas para mensurar 0 sucesso em
projetos (Serrador & Turner, 2015).

Desta maneira, 0 sucesso em projetos seria avaliado em niveis distintos, como o de
gestdo do projeto, a propriedade do projeto, o investimento do projeto (Serrador & Pinto, 2015;
Zwikael & Smyrk, 2012), ou desempenho dos stakeholders (Serrador & Pinto, 2015). Outra
perspectiva de sucesso esta relacionada ao sucesso do produto (Kloppenborg et al., 2014). A
mensuracdo do sucesso consideraria distintas perspectivas, conforme o interesse dos
stakeholders envolvidos com o projeto (Zwikael & Smyrk, 2012).

As medidas multidimensionais passaram a ser idealizadas para a mensuracgao de projetos
(Cooke-Davies, 2002; Papke-Shields & Boyer-Wright, 2017; Serrador & Turner, 2015;
Shenhar et al., 1997; Shenhar & Dvir, 2007). Dimensdes como as de eficiéncia em projetos,
impacto no cliente, sucesso comercial, potencial futuro e impacto na equipe do projeto passaram
a postular mecanismos de mensuracdo do sucesso em projetos (Martens et al., 2018; Papke-
Shields & Boyer-Wright, 2017; Shenhar & Dvir, 2007). Ou ainda dimensdes correlatas, como
cumprimento de metas de custo e tempo, atender especificacfes técnicas, atender requisitos de
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qualidade, satisfacdo do cliente e atender objetivos de negdcio passaram a compor escalas de
sucesso em projetos (Papke-Shields & Boyer-Wright, 2017).

Estas dimensdes objetivam avaliar o projeto em distintos momentos de tempo e abranger
expectativas de distintos stakeholders de um projeto (Martens et al., 2018). Desta forma, se
cobriria melhor as percep¢des do que é o sucesso em projetos, multiplas perspectivas de sucesso
acompanham a percepcéo de sucesso do projeto conforme as expectativas dos stakeholders do
projeto. Deste modo, com base na literatura apresentada podemos citar que ha a percepcéo do
sucesso da gestdo do projeto (Serrador & Pinto, 2015), do investimento do projeto (Din et al.,
2011), do produto do projeto (Kloppenborg et al., 2014), do desempenho organizacional em
funcéo do projeto (Elbanna, 2015).

O sucesso da gestdo do projeto € mensurado quando da entrega dos resultados do projeto
para os stakeholders, como o cliente do projeto (Munns & Bjeirmi, 1996; Serrador & Pinto,
2015). Desta forma, critérios mais amplos ndo sdo considerados (Munns & Bjeirmi, 1996). No
caso do sucesso da gestdo do projeto hé de se considerar o desempenho do gestor do projeto e
a sua capacidade de conduzir o projeto conforme o planejamento (Zwikael, 2012). Pode-se
definir esta dimensdo como relacionada a atuacdo do gestor do projeto e ao atendimento dos
critérios de sucesso de desempenho, como prazo, custo e escopo (Serra & Kunc, 2015).

O sucesso da gestdo do projeto, ou eficiéncia ou desempenho do projeto (Shenhar &
Dvir, 2007), sofre criticas por ser considerada falha e “irrelevante” para tomadores de decisdo
das organizacBes (Zwikael & Smyrk, 2012). No entanto, ha estudos que indicam forte
correlacdo entre o sucesso da gestdo do projeto e o sucesso geral do projeto, o que implica em
dizer que ndo é uma dimensdo a ser desconsiderada para a apuracao do sucesso em projetos
(Serrador & Turner, 2015).

No mesmo sentido, ha trés dimensdes para mensurar o sucesso do produto, sendo elas
as de atendimento dos acordos, impacto no cliente e futuro organizacional (Kloppenborg et al.,
2014). O primeiro aspecto se refere a capacidade de atingir medidas de desempenho como
orcamento, prazo e qualidade. Por outro lado, impacto no cliente se refere ao nivel de satisfacdo
das entregas do projeto e a capacidade de uso destas. Por ultimo, o aspecto da preparacéo do
futuro da empresa, onde € avaliado o desempenho organizacional a partir das entregas do
projeto. Assim, os critérios objetivos como participagdo do mercado, novos produtos, novos
mercados, novas tecnologias e sucesso comercial sdo avaliados (Kloppenborg et al., 2014).

Da mesma forma, uma perspectiva quanto ao sucesso em projetos se da pela visdo do

sponsor do projeto, que é o stakeholder que patrocina o projeto em uma organizacao (Badewi,
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2016). Esta perspectiva do sucesso esta relacionada ao investimento em projetos e é mais
complexa do que, por exemplo, a visdo de sucesso da gestdo do projeto (Badewi, 2016). O
sucesso do investimento em projetos pode ser definido como a capacidade de se ter retorno
sobre o investimento realizado no projeto (Badewi, 2016). Neste sentido, o sucesso do
investimento em projetos impde um mindset sistémico para se entender e se gerenciar melhor
0 contexto do projeto, composto pelos ambientes interno e externo ao projeto (Badewi, 2016).

Desta forma, a mensuracao do sucesso do investimento em projetos depende de outras
ferramentas das que sdo utilizadas para avaliar o sucesso da gestdo do projeto (Badewi, 2016).
O sucesso do investimento do projeto considera o valor gerado pelo projeto, que representa o
retorno do investimento (Zwikael & Smyrk, 2012). Por outro lado, ainda relacionado ao
sponsor, ha o sucesso da propriedade do projeto que considera o desempenho do sponsor do
projeto para atender os objetivos do negocio (Zwikael & Smyrk, 2012).

Por ultimo, o beneficio em projetos provavelmente seja um dos principais motivadores
do contexto organizacional se preocupar com o resultado dos projetos. A entrega dos beneficios
é a realizacdo potencial de valor para o0 negocio e se torna um desejo dos stakeholders a sua
realizacdo (Zwikael & Smyrk, 2012). Beneficio em projetos é diferente de sucesso do
investimento em projetos, pois os beneficios estdo relacionados aos interesses dos stakeholders.
O sucesso do investimento em projetos é mais inclusivo ao projeto em si e engloba o custo do
projeto e os beneficios financeiros gerados pelo projeto como parametros de avaliacdo (Badewi,
2016). Por outro lado, os beneficios em projetos envolvem a satisfacdo de diversos tipos de
stakeholder, pois estes somente ficardo satisfeitos com a realizacdo dos beneficios esperados
pelo produto do projeto (Badewi, 2016), que podem ser ndo financeiros.

O contexto em projetos pode ser entendido como o conjunto de caracteristicas que
definem um ambiente de projetos, por exemplo, o tamanho do projeto em termos de or¢camento,
tamanho da equipe e stakeholders envolvidos e prazo do projeto (Mazur et al., 2014; Papke-
Shields et al., 2010). Por outro lado, pode ser compreendido como informagdes que
caracterizariam a situacédo do projeto e que incluem aspectos fisicos e mentais (Joslin & Miller,
2015). Os aspectos fisicos do contexto em projeto incluem projetos anteriores, bem como o
ambiente onde o projeto realmente reside, enquanto os aspectos mentais incluem estados
sociais, emocionais ou informacionais (Joslin & Miiller, 2015).

Outra caracteristica seria a do tipo de projeto. O tipo de projeto pode ser classificado em
termos de complexidade, tamanho, contrato, cultura, criticidade, urgéncia, ciclo de vida,

orcamento e singularidade (Mazur et al., 2014; Miller & Turner, 2010). No entanto, apesar da
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similaridade com contexto, para este estudo 0 contexto em projetos englobaria o tipo de projeto.
O contexto do projeto é mais abrangente do que tipo de projeto, pois considera caracteristicas
externas ao projeto, como tipo de setor ou de industria. Neste caso, as caracteristicas de tipo de
setor ou inddstria sdo determinantes levariam a necessidade de se usar ferramentas e praticas
distintas em projetos (Papke-Shields et al., 2010).

O contexto em projetos auxilia na definicdo da selecéo do gestor do projeto e da equipe
do projeto. Assim, o tipo de setor e tipo de projeto, sdo caracteristicas relevantes para a
determinacédo de fatores criticos de sucesso a serem avaliados (Mazur et al., 2014; Miller &
Turner, 2007a; Pinto & Mantel, 1990). Portanto, o contexto em projetos deve ser levado em
consideragdo para o melhor entendimento de critérios e fatores criticos de sucesso (Joslin &
Miiller, 2015; Papke-Shields et al., 2010). Adicionalmente, o contexto em projetos pode ser
determinante para se compreender a complexidade do projeto (Mazur et al., 2014).

Um contexto conhecido em projetos € o setor da indUstria da construg&o civil (Alzahrani
& Emsley, 2013). H& também o tamanho do projeto, onde, por exemplo, grandes projetos séo
caracterizados por elementos-chave, como ter um orcamento de centenas de milhdes, ser
caracterizado pela complexidade, incerteza, ambiguidade e interfaces dinamicas, funcionando
por um periodo que exceda o tempo de ciclo das tecnologias envolvidas, atrair um alto nivel de
interesse publico e politico e definido pelo efeito e ndo pela solugdo (Mazur et al., 2014). Seria
0 caso do Sistema de Pagamentos Brasileiros (SPB) implantado pelo Banco Central do Brasil
em abril de 2002 (Sposito & Scafuto, 2019).

Conforme citado, o sucesso em projetos, para ser compreendido, deve ser mensuravel
por critérios de sucesso (Joslin & Miiller, 2015; Miller & Turner, 2007a). Os critérios de
sucesso em projetos estdo relacionados as perspectivas e interesses dos distintos stakeholder
gue atuam em um projeto. De uma visao simples de eficiéncia, com os critérios de prazo, custo
€ escopo, passou-se a considerar diversos critérios de sucesso (Atkinson, 1999; Joslin & Muller,
2015; Jugdev & Muller, 2005; Miller & Jugdev, 2012; Shenhar & Dvir, 2007). Desta forma,
categorias como sucesso da gestdo do projeto, sucesso ou impacto do projeto, perfil do projeto
passaram a postular em estudos relacionados ao tema (lka et al., 2012).

Assim, a categoria de sucesso da gestdo do projeto considera objetivos, tempo e
orcamento (lka et al., 2012). Sucesso ou impacto do projeto considera satisfacdo dos
stakeholders com os resultados do projeto, impacto nos stakeholders e capacidade institucional
do pais (Ika et al., 2012). Assim, as condigdes de um projeto passaram a considerar a qualidade

do resultado entregue em relagéo ao planejamento do projeto, a visibilidade nacional do projeto,
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a reputacéo do projeto entre financiadores e as chances de novos financiamentos ou aportes (lka
et al., 2012). Outros critérios foram acrescidos com o tempo, como por exemplo, ao considerar
0 contexto de projetos internacionais de ONGs no Vietnd e em Miamar, foram adicionados 0s
critérios de relevancia das necessidades do projeto, a escolha da agéncia implementadora do
projeto e o alinhamento entre as principais prioridades e interesses dos stakeholders (Diallo &
Thuillier, 2004; Khang & Moe, 2008).

Com base na evolucdo das discussdes observadas nos estudos prévios, nota-se que
modelos de critérios de sucesso foram criados (Joslin & Muiller, 2015). As dimensGes do
modelo sdo eficiéncia do projeto, beneficios organizacionais, impacto do projeto, satisfacdo das
partes interessadas e potencial futuro (Joslin & Miller, 2015). Tais critérios sao utilizados em
um processo de apreciacdo, que avalia a importancia de cada projeto. Este processo fornece
insumos para a definicao de critérios de sucesso em projetos (Serra & Kunc, 2015). Uma parte
importante deste processo € o de avaliacdo financeira, afinal, projetos sdo investimentos que
visam maximizar retorno (Serra & Kunc, 2015). Atender estes critérios ndo é simples, pois ha
influéncia ao longo do ciclo de vida do projeto. Tal influéncia ocorre a partir da acdo de fatores
criticos de sucesso (Muller & Turner, 2007a), como o caso de abordagem de gestdo de projetos
(Joslin & Miller, 2015).

Fatores criticos de sucesso podem ser entendidos de duas formas, sendo elas,
gerenciados (Papke-Shields et al., 2010), ou independentemente de serem gerenciados
(Alzahrani & Emsley, 2013). Papke-Shields et al. (2010) defendem a primeira forma e definem
fatores criticos de sucesso como caracteristicas, condi¢cdes ou variaveis que influenciariam o
sucesso em projetos, desde que gerenciados adequadamente. Por outro lado, Alzahrani e
Emsley (2013) defendem a independéncia da necessidade de serem gerenciados e definem
fatores criticos de sucesso como os motivadores que influenciariam o sucesso ou fracasso em
projetos, estando ou n&o sob o controle da administracdo organizacional.

Por outro lado, podemos entender fatores criticos de sucesso como internos ou externos
(Nguyen & Hadikusumo, 2017). Fatores criticos de sucesso internos em projetos séo aqueles
relacionados a estratégia corporativa, governanga corporativa, cultura corporativa, estrutura
organizacional, recursos humanos atuais e execucdo de projetos (Nguyen & Hadikusumo,
2017). No caso de fatores criticos externos, estes compreendem regulamentacao
governamental, mercado de trabalho, concorréncia, tecnologia e economia (Nguyen &
Hadikusumo, 2017). Apesar dessa discussdo, percebe-se que, desde a década de 1950, a

avaliacdo sobre os fatores criticos de sucesso se restringiu a anélise das melhores técnicas de
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gestdo de tempo do projeto. Este fator se tornou o alvo para a analise das melhores formas de
se alcancar o sucesso em projetos (Belassi & Tukel, 1996).

De qualquer maneira, seria plausivel considerar que a melhor definicdo para fatores
criticos de sucesso seria pela restricdo de areas onde os resultados, quando satisfatorios,
aumentariam as chances de um melhor desempenho em projetos para a organizacao (Alzahrani
& Emsley, 2013). Desta forma, buscou-se entender quais as areas com maior concentracéo de
fatores criticos de sucesso (Alzahrani & Emsley, 2013). Assim, os fatores criticos de sucesso
influenciariam o ciclo de vida de projetos, do produto e o desempenho corporativo (Shenhar et
al., 2001). Por este aspecto, entende-se que fatores criticos de sucesso dependeriam de uma
estrutura ou agrupamento e contexto para avaliar melhor os riscos de um projeto (Joslin &
Miiller, 2015; Jugdev & Mauller, 2005).

Assim, estruturas para avaliar sucesso em projetos surgiram, como a estrutura de
sucesso abrangendo eficacia organizacional, validade técnica e validade organizacional (Pinto
& Slevin, 1988), ou abrangendo eficiéncia de execucdo, desempenho técnico, implicacdes
gerenciais e organizacionais, capacidade de fabricacdo, crescimento pessoal e desempenho
comercial (Joslin & Muller, 2015). Por outro lado, outros grupos de fatores criticos de sucesso
foram idealizados, por exemplo, foram sugeridos 4 grupos de fatores, sendo eles os relacionados
ao projeto, aqueles relacionados ao gerente de projeto e equipe, os relacionados a organizacao
e os relacionados ao ambiente externo (Belassi & Tukel, 1996; lka et al., 2012).

Outra sugestdo de grupos seria a de monitoramento, coordenacdo, desenho e
treinamento, estes relacionados ao supervisor do projeto, ao coordenador do projeto e a equipe
do projeto (Ika et al., 2012). Da mesma maneira, listas de fatores criticos de sucesso foram
avaliadas. Por exemplo, em uma revisdo da literatura com 63 publica¢Ges sobre o tema fatores
criticos de sucesso foram encontrados 19 fatores criticos citados de forma consideravel nas
publicacGes analisadas (Fortune & White, 2006; Papke-Shields et al., 2010). Neste caso, dentre
os mais citados se destacaram ‘“‘apoio da alta administragdo”, “objetivos claros e realistas”,
“plano forte/detalhado mantido atualizado” e “boa comunicacao/feedback” (Fortune & White,
2006; Papke-Shields et al., 2010).

Da mesma forma, Pinto e Slevin (1987) determinaram 14 fatores criticos de sucesso
relacionados ao sucesso da entrega em projetos. Tais fatores criticos de sucesso eram comuns
em diversificados contextos (Alzahrani & Emsley, 2013). Esses 14 fatores sdo missdo do
projeto, suporte da alta administragdo, cronogramas do projeto, consulta ao cliente,

recrutamento de pessoal, tarefas técnicas, aceitacdo do cliente, monitoramento e feedback,
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comunicacdo e solucdo de problemas, caracteristicas do lider da equipe do projeto, poder e
politica, efeitos ambientais e urgéncia (Pinto & Slevin, 1987).

Ika et al. (2012) identificaram fatores criticos de sucesso categorizados em ambiental,
corrupgdo, cultural, econdmico, fisico, gerencial/organizacional, legal, politico, social e
técnico. O contexto em projetos € uma forma de se agrupar fatores criticos de sucesso (Shenhar
et al., 2001). Entende-se que ndo ha um projeto Unico, ou melhor, um projeto modelo para
avaliar fatores criticos que atendam e garantam o sucesso em projetos. Assim, indica-se a
avaliacdo de fatores criticos de sucesso por tipos de projetos, sendo estes 0s de natureza
estratégica e curto e longo prazo (Joslin & Miller, 2015; Shenhar et al., 2001).

Outra possibilidade é a de se agrupar fatores criticos pela dimensdo especifica do
sucesso, como no caso do sucesso da execucdo do projeto (Alzahrani & Emsley, 2013). Neste
sentido, foram definidos e avaliados com relacdo ao sucesso em projetos sete fatores, que séo:
equipe da instalacdo, contrato, experiéncia da instalacdo, recursos, informacgdes do produto,
informacdes de melhoria e informac6es de desempenho (Alzahrani & Emsley, 2013). Ou por
objetivos distintos em projetos, neste caso, 67 fatores foram relacionados a quatro aspectos do
projeto, sendo eles as caracteristicas do projeto, acordo contratual, participantes do projeto e
processo interativo (Alzahrani & Emsley, 2013). Da mesma forma, Cooke-Davies (2002)
identificaram 12 fatores criticos de sucesso e 0s categorizaram em trés areas, sendo elas sucesso
do gerenciamento de projetos, sucesso individual do projeto e sucesso corporativo.

Para o setor de construcao, os trés principais critérios para a tomada de decisdes entre
0s proprietarios em todas as trés categorias foram: estabilidade financeira, experiéncia e
desempenho anterior (Alzahrani & Emsley, 2013). Da mesma forma, situacdo financeira,
estabilidade financeira, classificagdo de credito, experiéncia, habilidade, gestdo de pessoal e
conhecimento de gestdo foram identificados como fatores criticos relevantes (Alzahrani &
Emsley, 2013). A experiéncia de um empreiteiro em projetos semelhantes seria um dos fatores
mais importantes para garantir o sucesso em projetos. Por outro lado, a qualificacéo e o nivel
de experiéncia dos gestores de projeto, pessoal administrativo, capital de giro, planejamento
técnico e a experiéncia em controle do empreiteiro séo relevantes neste contexto de construgdo
(Alzahrani & Emsley, 2013). Neste contexto, foram categorizados nove grupos, sendo eles
seguranca e qualidade, desempenho passado, meio ambiente, aspectos gerenciais e técnicos,
recurso, organizacao, experiéncia, tipo de tamanho dos projetos anteriores e financas (Alzahrani
& Emsley, 2013).
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Com base nas argumentacdes trazidas sobre contexto em projetos, fatores criticos de
sucesso, critérios de sucesso e sucesso em projetos percebemos uma hierarquia, ou uma forma
sistematizada de selecdo e definicdo de caracteristicas necessarias para se alcancar 0 sucesso.
Neste caso, 0 contexto em projetos seria 0 passo inicial para se selecionar as caracteristicas mais
proeminentes a serem controladas em busca do sucesso. Por exemplo, em um contexto de
tecnologia da informacdo em um projeto de desenvolvimento de sistemas, isto definird a
criticidade do fator de montagem de equipe do projeto, da selecdo de um gestor de projetos, de
recursos tecnoldgicos necessarios ou inovadores. Da mesma forma, no contexto de construcao
civil ou de petrdleo e gas.

O contexto do projeto e a selecdo de fatores criticos de sucesso influenciariam os
indicadores a serem controlados, ou melhor, os critérios que tornariam tangivel a mensuragédo
do sucesso da gestdo do projeto e do sucesso do projeto. Isto ocorre a partir da satisfacdo dos
interesses e expectativas dos stakeholders, dos beneficios organizacionais entregues e da
entrega de valor a organizacdo, com a melhoria do uso de recursos e maximizacdo de lucros

durante a vida do produto do projeto.

3.2 MATERIAIS E METODOS DO ESTUDO 1

Este estudo adota uma abordagem qualitativa para atingir o objetivo proposto. Como
método foi adotada uma RSL que se baseia na formacdo de uma base de artigos selecionados
que atendam os critérios de inclusdo e exclusdo (Pollock & Berge, 2018). As RSLs consideram
um processo metodoldgico diligente para a reducdo de erros e vieses (Transfield et al., 2003).
O protocolo adotado foi o de Pollock e Berge (2018), que estipula quatro etapas e um conjunto
de atividades para a formacdo de uma base de conhecimento para analise.

A coleta de dados foi realizada por meio do recurso da pesquisa avangada nas bases de
artigos cientificos Web Of Science (WoS) e Scopus. A definicdo das palavras-chave considerou
“project”, “project management”, “performance”, “success”. Somente artigos das 5 principais
revistas de gestdo de projetos foram selecionados, sendo elas: Built Environment Project and
Asset Management (BEPAM), International Journal of Project Organisation and Management
(IJPOM), International Journal of Project Management (IJPM), Project Management Journal
(PMJ) e International Journal of Managing Projects in Business (IJMPB). Com estes critérios

de selecédo foram selecionados 1193 artigos da WoS e 1331 da Scopus, totalizando 2524 artigos.
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Os artigos duplicados, com 0 mesmo DOI, ou sem esta informag&o, foram eliminados e a base
estabilizou-se em 1706 artigos.

Pollock e Berge (2018) indicam que, para a identificacdo dos artigos, ocorra uma
triagem pela leitura prévia dos titulos e resumos dos artigos iniciais. Desta maneira, foram
retirados artigos que ndo estavam alinhados a questdo de pesquisa deste estudo. Na sequéncia
critérios de elegibilidade foram aplicados e o conjunto dos artigos foi avaliado para incluir ou
excluir de acordo com a questdo principal da RSL. Os critérios de inclusdo aplicados foram: a)
estudos quantitativos que usaram uma escala de sucesso ou desempenho em projetos; b) artigos
que se valeram de testes estatisticos para validar relagdes, como modelo de equacdes estruturais
ou de regressao linear, ou ainda de validagdo de hipdteses. Desta maneira, artigos nao alinhados
aos propositos deste estudo foram retirados da base de artigos. Outras exclusdes foram as de
artigos que ndo tratam do sucesso em projetos.

Seguindo os procedimentos desta RSL, os artigos identificados passaram por uma
triagem que consistiu na revisao dos artigos por titulo, resumo e palavras-chave. Apds uma
analise preliminar do conteudo foram eliminados 1472 artigos que nao eram pertinentes ao
estudo. A amostra para a continuidade dos trabalhos foi de 234 artigos para a leitura completa,
considerando titulo, resumo, palavras-chave, introducdo e conclusdo. Apds a leitura dos artigos
constatou-se que 142 artigos ndo tinham relagdo com os propositos deste estudo, restando 92
artigos.

Adicionalmente, aplicou-se um processo para a melhoria da base de dados, por meio da
aplicacdo de um critério de inclusdo. Assim, incorporou-se a base de conhecimento os artigos
seminais ou mais citados pelos estudos selecionados. Este estudo optou por este critério para
ter um melhor entendimento da fundamentacdo tedrica dos 92 artigos e deixar a analise final
mais robusta. O processo de selecdo dos artigos considerou as referéncias mais citadas entre
5% e 10%, de forma a atender a lei de Lotka, que cita que poucos artigos teriam
representatividade no campo estudado. Desta maneira, um corte de até 12 citacGes foi aplicado,
equivalente a 6,33% do total de citacOes existentes. Ao final da selecdo obtivemos a relacéo dos
trabalhos seminais ou mais citados (Nath & Jackson, 1991). Desta forma, foram selecionados
mais 47 artigos, totalizando 139 artigos. Como ultimo critério de exclusao, foram verificados
o0s artigos repetidos dos dois processos de selecdo. Neste caso, foram eliminados 4 artigos,
compreendendo ao final 135 artigos para a leitura completa. A Figura 2 a seguir apresenta este

processo de forma estruturada e alinhada a visdo de Pollock & Berge (2018).
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Registros obtidos na base Web of Science (n=1193) e Scopus (n= 1331)

String: {(TS=(project®) OR TS=(project® management)) AND (TS=(performanc®) OR TS=(success)) AND (SO="Built Environment Project and
Asset Management'™) OR SO={"Intemational Journal of Project Organisation and Management") OR SO=("International Journal of Project
Management") OR SO={"Project Management Journal") OR SO=("Intemmational Journal of Managing Projects in Business™))) AND DT=(Article)

IDENTIFICACAQ

h 4

Consolidagio das bases: (n=2524)

Exclusio de 818 artigos repetidos entre as base

N

TRIAGEM

Artigos selecionados para leitura inicial (n=1706)

Leitura de titulos e resumos dos artigo disponiveis e exclusio de 1472 artigos

ELIGIBILIDADE

Artigos selecionados para leitura completa (n=234)

Exclusdio de 142 artigos da base por apresentarem contetido nao adequado a pesquisa (n=92)

v

Inclusio 47 de artigos seminais ou mais citados em comum pelos 92 artigos (n=139)

v

INCLUIDOS

\/ Eliminagio de 4 artigos repetidos (n=135)

Figura 2 - Processo de coleta de dados da pesquisa em fontes de dados.
Fonte: Adaptado de Pollock e Berge (2018).
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A proxima etapa foi a de leitura completa, em profundidade, dos 135 artigos buscando
os elementos que atendam ao objetivo deste estudo alinhado ao protocolo proposto por Pollock
e Berge (2018). A leitura criteriosa dos artigos permitiu a categoriza¢do do contetdo, o que
possibilitou o agrupamento dos achados e a comparacéo das categorias. As atividades aplicadas
nesta fase estdo alinhadas com as prescricdes de Pollock e Berge (2018), que indicam que na
fase 5 h& a necessidade de sintetizar as evidéncias e na fase 6 a de se interpretar os resultados.
Apesar de a abordagem ser qualitativa pelo processo de abstragdo do contetdo estudado, alguns
tratamentos quantitativos foram aplicados pela analise de frequéncia.

A medida que os artigos foram lidos diversas informaces foram coletadas, como
método, abordagem, trechos relacionados ao objetivo e questdo de pesquisa, dentre outros. No
processo de extracdo de dados, uma planilha Excel foi utilizada contendo os metadados de
acordo com o processo. Nesta ferramenta ha colunas para registrar o historico das decisfes

tomadas durante o processo de andlise.

3.3 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DO ESTUDO 1

Nesta pesquisa a analise qualitativa dos artigos assume papel de destaque e foi
determinante para a elaboracdo de tabelas com as frequéncias que representam um padréo de
comportamento nos dados para demonstrar os achados e contribuices deste estudo. As
categorias utilizadas para classificar os dados dos artigos foram entendidas como grupos de
critérios e de fatores criticos de sucesso. Assim, ap6s a selecdo dos artigos que foram
considerados relevantes para responder a questao de pesquisa fica evidente o uso de critérios e
fatores para a validagdo do sucesso em projetos e 0s que mais influenciam neste sentido.

A Figura 3 apresenta a evolucdo das publicagfes nos ultimos 34 anos. A partir desta
visualizacdo percebemos um aumento significativo das publicacdes a partir de 2011 pulando de
uma media de 5 publica¢Bes anuais para a ordem de 10 nos anos seguintes. O crescimento se

manteve sustentavel até 2019 e a partir de 2020 ocorreu uma queda para 5 publicacfes anuais.
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Figura 3 - Resultados das buscas realizadas nas bases Web of Science e Scopus
Fonte: Dados da pesquisa (2023)

A Tabela 2 apresenta a distribuicdo de publicacdes dos 135 estudos nos respectivos

periddicos onde foram publicados. Desta forma, percebe-se o ranking dos periddicos mais

representativos para este estudo. O IJPM, com 62,96%, seguido pelo PMJ com 17,04% e IIMPB

com 11,85% das publicacdes seriam 0s com mais representatividade na amostra. As demais

revistas representaram 8,15% da amostra total.

Tabela 2 - Distribuicéo das publicacbes por peridédicos

Periddico %

International Journal of Project Management (filtro) 85 [62,96%
Project Management Journal (filtro) 23 17,04%
International Journal of Managing Projects in Business (filtro) 16 11,85%
IEEE Transactions on Engineering Management 2 1,48%
European Management Journal 1 0,74%
Harvard Business School Press 1 0,74%
International Journal of Project Organisation and Management (filtro) 1 0,74%
International Journal of Quality & Reliability Management 1 0,74%
Journal of Product Innovation Management 1 0,74%
Journal of Management 1 0,74%
Journal of Management Information Systems 1 0,74%
Organization Science 1 0,74%
R&D Management 1 0,74%
Total 135 | 100%

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Complementando esta andlise, a Figura 4 apresenta a distribuicdo dos artigos por

periddico anualmente. A maior concentracdo de publicagdes, por esta perspectiva, se encontra

no ano de 2015, com dominio da IJPM (13). Destaca-se ainda a evolucédo do IJPMB quanto a
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este tema somente a partir de 2015, pois ndo ocorreram publicagdes deste periédico em anos
anteriores. Por outro lado, a PMJ com consisténcia em todo o periodo publicando entre 1 e 3

artigos.
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Figura 4 - Publicagdes anuais por periodico

Fonte: Dados da pesquisa (2023)

A analise dos artigos desta RSL permitiu a identificacdo de categorias relacionadas a
fatores criticos de sucesso (Belassi & Tukel, 1996; Belout, 1998; Cooke-Davies, 2002; Fortune
& White, 2006; Pinto & Prescott, 1988; Pinto & Slevin, 1987; Shenhar et al., 2002), critérios
de sucesso (Atkinson, 1999; de Wit, 1988; Lim & Mohamed, 1999; Miller & Turner, 2007b;
Wateridge, 1998), sucesso e causas de falhas e fracassos em projetos (Pinto & Mantel, 1990).
Outras categorias foram relacionadas ao sucesso como conceitos de distingéo (Baccarini, 1999;
de Wit, 1988), dimensdes de sucesso (Berssaneti & Carvalho, 2015; Jugdev & Miiller, 2005;
Shenhar et al., 1997; Turner & Zolin, 2012), diversidade (Ika, 2009), equipe do projeto (Yang
etal., 2011) e satisfacdo dos stakeholders (Diallo & Thuillier, 2005).

Estas categorias se associam a maturidade em gestéo de projetos, atuacdo do gestor do
projeto, governanca (Crawford, 2005; Dvir, 2005; Munns & Bjeirmi, 1996; White & Fortune,
2002), equipes do projeto (Hoegl & Gemuenden, 2001) e lideranca (Muller et al., 2012; Miller
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& Turner, 2007b), que abriram espago para estudos fundamentados em stakeholders e a relagéo
com o0 sucesso em projetos. Por outro lado, foram avaliadas em relagdo a contextos de gestéo
de projetos (Mir & Pinnington, 2014), que envolvem modelos ou estruturas (Todorovi¢ et al.,
2015), percepcdo de stakeholders (Kloppenborg et al., 2014), empreendedorismo (Martens et
al., 2018), percepcéo de equipes de projetos (Bond-Barnard et al., 2018) e elaboracdo de escalas
(Castro et al., 2021).

O sucesso em projetos deve ser mensuravel por critérios de sucesso (Joslin & Miiller,
2015; Muller & Turner, 2007a). Desta forma, pela analise dos artigos, se revelou uma divisao
clara na forma de se avaliar 0 sucesso em projetos. A Tabela 3, com base no corpus tedrico dos
135 artigos, apresenta as referéncias para, conforme citado por Cooke-Davies (2002), a

distingdo entre sucesso do projeto e sucesso da gestdo do projeto.

Tabela 3 - Embasamento tedrico dos constructos de sucesso

Constructo Referéncias para embasamento tedrico

(Atkinson, 1999; Baccarini, 1996; Bannerman & Thorogood, 2012; Bekker & Steyn, 2008;
Berssaneti & Carvalho, 2015; Bryde, 1997; Bstieler, 2005; Carbonell & Rodriguez-Escudero,
2013; Chan et al., 2002; Cooke-Davies, 2002; Dayan & Elbanna, 2011; De, 2001; Diallo &
Thuillier, 2004, 2005; Dimitroff et al., 2005; Dinsmore & Cabanis-Brewin, 2006; Erdil et al.,
2003; Faraj & Sproull, 2000; Hatush & Skitmore, 1997; Henderson & Lee, 1992; Hobbs &
Sucesso da Besner, 2016; Ika, 2009; IPMA, 2006; Jha & lyer, 2007; Jiang et al., 2002; Jones & Harrison,
gestdo do 1996; Jugdev & Miller, 2005; Keller, 1994; Kerzner & Saladis, 2009; Khang & Moe, 2008; Li
projeto & Huang, 2012; Liang et al., 2012; Lim & Mohamed, 1999; Lipovetsky et al., 1997; Lynn et al.,
2000; Mir & Pinnington, 2014; Munns & Bjeirmi, 1996; Musawir et al., 2017; Nidumolu, 1996;
Olson et al., 1995; Papke-Shields et al., 2010; Pinto & Slevin, 1988; PMI, 2017; Rai & Al-Hindi,
2000; Reich et al., 2014; Rodney Turner, 2006; Shenhar et al., 1997, 2001; Shenhar & Dvir,
2007; G. Thomas & Fernandez, 2008; Wallace et al., 2004a, 2004b; Wang et al., 2006; White &
Fortune, 2002)

(Aga, 2016; Atkinson, 1999; Baccarini, 1999; Barki & Hartwick, 2001; Barry et al., 2008; Belassi
& Tukel, 1996; Bryde, 2008; Chan et al., 2002; Chan & Chan, 2004; Collins & Baccarini, 2004;
Cooke-Davies, 2002; Davis, 2014; de Wit, 1988; Diallo & Thuillier, 2004, 2005; Doll &
Torkzadeh, 1989; Dvir et al., 2003; Dvir & Lechler, 2004; Fortune & White, 2006; Gelbard &
Carmeli, 2009; Haverila et al., 2013; Heerkens, 2002; Hsu et al., 2008; Ika, 2009; Ika et al., 2012;
Ives et al., 1983; Jha & lyer, 2007; Jugdev & Miiller, 2005; Khan et al., 2013; Lipovetsky et al.,
Sucessodo | 1997; Lu et al., 2015; Mahaney & Lederer, 2010; Martens & Carvalho, 2016; Mckeen &
projeto Guimaraes, 1997; Mir & Pinnington, 2014; Miller & Rodney Turner, 2010; Miiller & Turner,
2007a, 2007b; Osei-Kyei & Chan, 2018; Papke-Shields et al., 2010; Pheng & Chuan, 2006; Pinto,
1986, 1990; Pinto & Mantel, 1990; Pinto & Prescott, 1990; Pinto & Slevin, 1987, 1988, 1989;
Rodney Turner, 2006; Serra & Kunc, 2015; Shenhar et al., 1997, 2001; Shenhar & Dvir, 2007;
Slevin & Pinto, 1986; Stankovic et al., 2013; Thomas & Fernandez, 2008; Toor & Ogunlana,
2010; Turner & Miller, 2003, 2004; West et al., 1987; Westerveld, 2003; White & Fortune, 2002;
Yang et al., 2015; Zeithaml, 1988; Zolkiewski et al., 2007; Zwikael & Smyrk, 2012)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

O sucesso da gestdo do projeto esta ligado ao desempenho do projeto, enquanto o
sucesso do projeto esta ligado a satisfacdo e sucesso geral do projeto, inclusive pelo seu

desempenho. Com relacdo a frequéncia de avaliacdo, as escalas de mensuracdo de sucesso em
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projetos séo apresentadas na Tabela 4. Neste caso, foram elencadas as escalas mais citadas para
facilitar esta andlise. A contagem das escalas foi realizada com base nos estudos que as

originaram, ou seja, foram considerados os estudos seminais das escalas identificadas.

Tabela 4 - Escalas de sucesso em projetos mais utilizadas

Origem da escala #Freq. % Freq. % Freqg. Acum.
Dvir and Shenhar (1992) 18 17,31% 17,31%
Pinto (1986) 11 10,58% 27,88%
Henderson (1988) 8 7,69% 35,58%
Turner e Muller (2004) 8 7,69% 43,27%
Wallace, Keil, & Rai (2004) 5 4,81% 48,08%
Nidumolu (1995) 4 3,85% 51,92%
Aga, Noorderhaven & Vallejo (2016) 2 1,92% 53,85%
Diallo and & Thuillier (2004, 2005) 2 1,92% 55,77%
Hoegl e Gemuenden (2001) 2 1,92% 57,69%
Khang e Moe (2008) 2 1,92% 59,62%
Cooper (1993) 1 0,96% 60,58%
Mathur, Jugdev & Fung (2013) 1 0,96% 61,54%
PMI (2004) 1 0,96% 62,50%
Sarin e Majahan (2001) 1 0,96% 63,46%
Propria (especificas de cada estudo) 33 31,73% 95,19%
Sem identificacdo da escala utilizada 5 4,81% 100,00%
Total de escalas 104

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Dentre as 104 escalas identificadas nos estudos da amostra, as 6 mais citadas foram
criadas por Dvir e Shenhar (1992), Pinto (1986), Henderson (1988), Turner e Muiller (2004),
Wallace, Keil e Rai (2004) e Nidumolu (1995). Destacam-se ainda o0 numero de escalas proprias
(33), ou seja, especificas de cada estudo. Ha alguns estudos que nédo identificaram o instrumento
de mensuracao (5).

Para se avaliar 0 sucesso em projetos percebe-se que os estudos se valem de contextos
especificos onde 0s projetos sdo desenvolvidos. A analise dos artigos identificou o contexto de
projetos pelas categorias de Abordagem, Metodologia e pratica, Local, Setor, Tamanho do
projeto e Tipo de projeto. Estas categorias agrupam a descric¢do de alguns contextos de projetos,

conforme observado na Tabela 5.

Tabela 5 - Categorias de contextos de projetos

Categoria Contextos Autores
Abordagem de gestéo Abordagem de gerenciamento de | (Butler et al.,, 2020; Carvalho et al.,
projetos baseada em agilidade, | 2015; Cooper et al., 1999; Gemino et al.,
Abordagem de gerenciamento de|2021; Joslin & Miller, 2015; Killen et
projetos orientada ao planejamento. al., 2008; Martinsuo & Lehtonen, 2007;
Serrador & Pinto, 2015; Tam et al., 2020;
Teller et al., 2012; Unger et al., 2012)
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Local Organizacdo, Pais, Regido, Cidade (Alzahrani & Emsley, 2013)

Setor Ambiente, Meio Ambiente, Saude etc. | (Alzahrani & Emsley, 2013; Imam &
Zaheer, 2021; Rojas et al., 2018)
Tamanho do projeto Complexidade do projeto (Bjorvatn & Wald, 2018; Butler et al.,
2020; Serrador & Pinto, 2015)
Tamanho/tipo de projeto anterior (Alzahrani & Emsley, 2013)
Tipo de projeto Desenvolvimento de novos produtos, | (Huang et al., 2015; Lu et al., 2017)
sistemas
Organizacional (Alzahrani & Emsley, 2013; Damoah &

Akwei, 2017; Hsu et al., 2017; Kanwal
et al., 2017; Popaitoon & Siengthai,
2014)

Projetos globais (Fossum et al., 2019)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

A categoria de abordagem de gestdo apresenta tipos de abordagens, metodologias,
préticas e ferramentas identificadas na andlise dos estudos desta RSL. Da mesma forma, a
categoria local, agrupa contextos relacionados a uma area geografica, como paises, continentes,
cidades ou mesmo organizacgdes especificas. A categoria de setor agrupa contextos de atuacao
organizacional, como meio ambiente, salde ou tecnologia da informacdo. No mesmo sentido,
a categoria tipo de projeto identifica contextos especificos de projetos como o desenvolvimento
de novos produtos, sistemas ou construgdo civil. Por ultimo, a categoria de tamanho do projeto
que envolve contextos relacionados a complexidade, nimero de colaboradores ou or¢camento
de projetos estudados nos artigos desta RSL.

Ha diversos critérios de sucesso agrupados em diversas dimensdes ao se avaliar as
escalas de sucesso. Mesmo 0s constructos de sucesso em projetos e sucesso em gestdo de
projetos acabam por variar semanticamente. Em uma analise mais detalhada das caracteristicas
das dimensdes das escalas de sucesso, os critérios de sucesso observados revelaram estar
associados a eficiéncia em 30,42%, enquanto os associados a eficacia representam 69,87%. Por
outro lado, os critérios relacionados ao ambiente, como setor ou segmento de atuacdo onde se
avaliaram sucesso, representaram 33,50%, engquanto o contexto dos stakeholders representaram
66,50% dos critérios de sucesso.

Os contextos de projetos mais representativos sdo os de tecnologia da informacéo
(65,69%), construcdo (32,12%) e outros setores (2,19%). Da mesma forma, os stakeholders
com mais representatividade em critérios de sucesso séo o cliente ou usuario final (45,59%),
equipe do projeto (34,19%), outros stakeholders (8,09%), o sponsor do projeto (4,04%), a alta
administracdo (2,57%) e o gestor do projeto (2,21%).

Em relacdo a eficiéncia, observa-se que os critérios relacionados a prazo, custo,

qualidade e escopo representam 9,28%, 9,19%, 15,29% e 8,92%, respectivamente. Destaca-se,
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portanto, critérios de avaliacdo relacionados ao escopo, no entanto, nem tanto para a qualidade
das entregas. Por outro lado, quanto a eficacia, observa-se que beneficios, valor para o negécio,
estratégia (metas e objetivos), sucesso comercial e preparacdo para o futuro representam
36,67%, 10,92%, 5,37%, 2,91% e 1,46%, respectivamente.

Neste sentido, os beneficios e valor para 0 negdcio sdo 0s que possuem mais critérios
no processo de avaliacdo do sucesso em projetos. Estes poderiam ser associados diretamente as
expectativas e percepcdes dos stakeholders do projeto em um espectro de tempo menor do que
0s critérios associados a estratégia, sucesso comercial e preparacdo para o futuro.

Ao se analisar as escalas de sucesso percebe-se que ha dezenas de dimensGes para
avaliar o sucesso por diversos angulos, como o de eficiéncia do projeto e eficacia do projeto
para 0s contextos de stakeholders e de ambientes de projetos. Conforme apresentado na Tabela
6, com base no corpus tedrico dos 135 artigos, identificamos as categorias de Beneficios,
Eficécia, Eficiéncia, Stakeholders e Valor agregado potencial ao analisar 89 critérios de sucesso
unicos identificados nas escalas dos estudos.

Tabela 6 - Categorias de critérios de sucesso

Categoria Critérios de Sucesso Autores
Beneficios Beneficios organizacionais, Desempenho de (Castro et al., 2021; Chen & Lin, 2018;
beneficios, Desempenho do produto do projeto, | Lai et al., 2018; Um & Oh, 2021; Yu,
Desempenho do produto: Qualidade do sistema, | 2017; Zwikael, 2009)
Desempenho desenvolvimento de novos

produtos

Eficacia Desempenho do projeto de longo prazo, (Castro et al., 2021; Henderson et al.,
Desempenho em nivel de empresa, Desempenho | 2018; Ika et al., 2012; Jahanshahi &
geral do processo de desenvolvimento do Brem, 2017; Jugdev et al., 2019; Lai et

sistema, Desempenho geral do projeto, Eficacia | al., 2018; Popaitoon & Siengthai, 2014;
do projeto, Impacto do Projeto, Satisfacdo do Sakka et al., 2016; Unger et al., 2012;

Projeto, Sustentabilidade Zwikael et al., 2014; Martens & Carvalho,
2016)

Eficiéncia Eficiéncia do projeto, Cumprindo as metas do (Berssaneti & Carvalho, 2015; Bond-
cronograma/tempo, Desempenho da entrega do | Barnard et al., 2018; Braun et al., 2013;
projeto, Desempenho da execucédo do projeto, Castro et al., 2021; Chen & Lin, 2018;
Desempenho de gerenciamento de projetos, Damoah & Akwei, 2017; Elbanna, 2015;
Desempenho de qualidade, Desempenho do Gelbard & Carmeli, 2009; Gemino et al.,
planejamento do projeto, Desempenho do 2021; Hagq et al., 2019; Hsu et al., 2011;
processo do projeto, Desempenho do projeto, Hsu et al., 2012, 2013, 2017; Huang et al.,
Desempenho do projeto de curto prazo, 2015; Ika et al., 2012; Jahanshahi &

Desempenho orgcamentario/custo, Eficiénciano | Brem, 2017; Jugdev et al., 2019; Kanwal
fechamento do projeto, Resultados do projeto, etal., 2017; Lai et al., 2018; Lin et al.,
Cumprimento das metas de escopo/requisitos, 2015; Liu & Chiu, 2016; Lu et al., 2017,
Cumprimento das metas or¢amentarias, Martens et al., 2018; Ong & Bahar, 2019;
Velocidade de concluséao Popaitoon & Siengthai, 2014; Purvis et
al., 2016; Qureshi et al., 2009; Reich et
al., 2014; Rojas et al., 2018; Sakka et al.,
2016; Serra & Kunc, 2015; Serrador &
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Pinto, 2015; Suprapto et al., 2015, 2016;
Thomas & Bendoly, 2009; Um & Oh,
2021; Wang et al., 2011; Wen & Qiang,
2019; Williams et al., 2015; Yang, 2012;
Yu, 2017; Zwikael et al., 2014)

Stakeholders

Avaliacdo da equipe do projeto, Avaliacdo do
cliente, Avaliacdo do sponsor, Avaliacdo do
usuario final, Desempenho e satisfacdo dos
membros de equipes globais de projetos,
Desenvolvimento de equipes de projetos,
Impacto na equipe, Impacto no cliente, Impacto
no fornecedor, Impacto nos usuarios, Qualidade
do relacionamento com o cliente, Satisfacdo das
partes interessadas, Satisfacdo do beneficiério,
Satisfacdo do cliente, Satisfacdo do usuério

(Bjorvatn & Wald, 2018; Castro et al.,
2021; Chandler & Thomas, 2015; Diallo
& Thuillier, 2005; Eichhorn & Tukel,
2018; Erkul et al., 2019; Gelbard &
Carmeli, 2009; Henderson et al., 2018;
Hsu et al., 2011; Hsu et al., 2012, 2013;
Huang et al., 2015; Ika et al., 2012; Jani,
2011; Kanwal et al., 2017; Kloppenborg
etal., 2014; Liu & Chiu, 2016; Mahaney
& Lederer, 2010; Martens et al., 2018;
Mazur et al., 2014; Podgdrska & Pichlak,
2019; Popaitoon & Siengthai, 2014; Rojas
et al., 2018; Serrador & Pinto, 2015;
Suprapto et al., 2015; Um & Oh, 2021,
Wang et al., 2011; Williams et al., 2015;
Yu, 2017; Zwikael, 2009; Zwikael &
Unger-Aviram, 2010)

Valor
agregado
potencial

Sucesso comercial direto, Inovacéo,
Desempenho do Negocios e Sucesso Direto,
Preparacdo para o Futuro, Potencial Futuro,
Valor para 0 negdcio

(Castro et al., 2021; Chen & Lin, 2018;
Han & Hovav, 2013; Martens et al., 2018;
Popaitoon & Siengthai, 2014; Reich et al.,
2014; Yang, 2012)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

A categoria de beneficios agrupa critérios de sucesso que identificam beneficios

entregues a organizacdo e aos stakeholders. Por outro lado, a eficacia agrupa critérios de
sucesso relacionados a mensuracdo do projeto como um todo. No caso da categoria de
eficiéncia, sdo agrupados critérios de sucesso relacionados ao desempenho da gestéo do projeto.
A categoria de stakeholders agrupa critérios de sucesso relacionados ao impacto ou satisfacdo
dos stakeholders em relacdo ao projeto, ou quanto ao resultado do projeto. Por Gltimo, a
categoria valor agregado potencial agrupa critérios de sucesso que mensuram ganhos para a
organizacao.

Da mesma forma, a andlise dos artigos permitiu a identificacdo dos fatores criticos de
sucesso. Assim, foram identificados 417 fatores criticos de sucesso e agrupados em categorias
e subcategorias identificadas previamente pela analise dos artigos. A Tabela 7, com base no
corpus tedrico dos 135 artigos, traz as categorias e subcategorias avaliadas e resultantes da

analise dos 135 artigos. Nela sdo apresentadas 4 categorias e 41 subcategorias.

Tabela 7 - Categorias e Subcategorias de Fatores criticos de sucesso.

Categoria Subcategorias Autores
Qualificacdo Assimilacdo, Capacidade da (Bjorvatn & Wald, 2018; Bond-Barnard et al., 2018;
humana equipe, Competéncias, Braun et al., 2013; Chen & Lin, 2018; Elbanna, 2015;
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Comunicacéo, Confianca,
Empoderamento Psicolégico,
Inteligéncia emocional, Lideranca,
Percepcéo de Risco, Outros
aspectos

Geoghegan & Dulewicz, 2008; Gu et al., 2014; Hassan et
al., 2017; Henderson et al., 2018; Imam & Zaheer, 2021;

Jahanshahi & Brem, 2017; Jani, 2011; Khan & Rasheed,

2015; Khan et al., 2020; Lai et al., 2018; Liu et al., 2011;
Magbool et al., 2017; Mdiller & Turner, 2007b; Purvis et

al., 2016; Rezvani et al., 2016; Sakka et al., 2016; Tam et
al., 2020; Wen & Qiang, 2019)

Comportamento

Atuacdo da Equipe de Projeto,
Atuacéo do Cliente, Atuacdo do
gestor de projetos, Atuacdo do
sponsor, Coesdo percebida,
Comportamento do gestor, Cultura
Social, Esquiva, Flexibilidade,
Orientacdo empreendedora,
Seguranca Psicol6gica

(Alzahrani & Emsley, 2013; Berssaneti & Carvalho,
2015; Blomquist et al., 2016; Bond-Barnard et al., 2018;
Chandler & Thomas, 2015; Geoghegan & Dulewicz,
2008; Han & Hovav, 2013; Hassan et al., 2017; Hoegl &
Gemuenden, 2001; Imam & Zaheer, 2021; Jani, 2011;
Khan et al., 2020; Kloppenborg et al., 2014; Lai et al.,
2018; Lin et al., 2015; Mahaney & Lederer, 2010;
Magbool et al., 2017; Martens et al., 2018; Mazur et al.,
2014; Miller & Turner, 2007b; Pacagnella et al., 2019;
Podgérska & Pichlak, 2019; Purvis et al., 2016; Rezvani
et al., 2016; Salazar-Aramayo et al., 2013; Serrador &
Pinto, 2015; Suprapto et al., 2015; Tam et al., 2020;
Thomas & Bendoly, 2009; Um & Oh, 2021; Wen &
Qiang, 2019; Williams et al., 2015; Yamin & Sim, 2016;
Yang etal., 2011)

Maturidade

Areas de conhecimento, Criacéo
de valor para o negdcio, Gestao de
Beneficios, Gestao de projetos,
Governanca, Itens de qualidade,
Maturidade do gerenciamento de
projetos, Performance do produto,
Performance passada, Processos
de transformacéo, Recursos do
projeto, Uso do conhecimento e
aprendizado

(Alzahrani & Emsley, 2013; Badewi, 2016; Berssaneti &
Carvalho, 2015; Bjorvatn & Wald, 2018; Blomquist et
al., 2016; Bond-Barnard et al., 2018; Braun et al., 2013;
Butler et al., 2020; Carvalho et al., 2015; Crawford,
2005; Crispim et al., 2019; Demirkesen & Ozorhon,
2017; Din et al., 2011; Dvir et al., 2003; Eichhorn &
Tukel, 2018; Elbanna, 2015; Erkul et al., 2019; Gemino
etal., 2021; Gu et al., 2014; Han & Hovav, 2013; Haq et
al., 2019; Henderson et al., 2018; Hoegl & Gemuenden,
2001; Hsu et al., 2012, 2013, 2017; Imam & Zaheer,
2021; Jahanshahi & Brem, 2017; Jani, 2011; Joslin &
Miiller, 2015, 2016; Jugdev et al., 2019, p. 20; Kanwal et
al., 2017; Khan & Rasheed, 2015; Khang & Moe, 2008;
Linetal., 2015; Liu et al., 2011; Liu & Chiu, 2016; Liu
& Wang, 2014; Lu et al., 2017; Mahaney & Lederer,
2010; Mir & Pinnington, 2014; Mu et al., 2021; Muller
& Martinsuo, 2015; Munns & Bjeirmi, 1996; Ong &
Bahar, 2019; Pacagnella et al., 2019; Papke-Shields et
al., 2010; Papke-Shields & Boyer-Wright, 2017;
Popaitoon & Siengthai, 2014; Purvis et al., 2016;
Qureshi et al., 2009; Sakka et al., 2016; Salazar-
Aramayo et al., 2013; Serra & Kunc, 2015; Serrador &
Pinto, 2015; Sirisomboonsuk et al., 2018; Suprapto et al.,
2016; Tam et al., 2020; Wang et al., 2011; White &
Fortune, 2002; Williams et al., 2015; Yang, 2012; Yu,
2017; Zwikael, 2009; Zwikael et al., 2014; Zwikael &
Unger-Aviram, 2010)

Recursos
organizacionais

Alinhamento da Estratégia, Apoio
da alta gestdo, Aspectos gerenciais
e técnicos, Funcionalidade de
negdécios, Funcionalidade técnica,
Normas relacionais, Relevancia,
Suporte organizacional

(Alzahrani & Emsley, 2013; Archer & Ghasemzadeh,
1999; Berssaneti & Carvalho, 2015; Cooper et al., 1999;
Eichhorn & Tukel, 2018; Fossum et al., 2019; Huang et
al., 2015; lka et al., 2012; Jonas et al., 2013; Khan &
Rasheed, 2015; Killen et al., 2008; Martens et al., 2018;
Martinsuo & Lehtonen, 2007; Meskendahl, 2010; Miller
& Martinsuo, 2015; Nanthagopan et al., 2019; Ong &
Bahar, 2019; Pacagnella et al., 2019; Papke-Shields &
Boyer-Wright, 2017; Purvis et al., 2016; Rezvani et al.,
2016; Teller et al., 2012; Yang, 2012)

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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A categoria de qualificacdo humana diz respeito as condi¢fes que um recurso do projeto
possui em atuar, assim, as subcategorias de Assimilacéo (Bjorvatn & Wald, 2018), Capacidade
da equipe (Tam et al., 2020), Competéncias (Wen & Qiang, 2019), Comunicacdo (Rezvani et
al., 2016), Confianca (Imam & Zaheer, 2021), Empoderamento Psicolégico (Khan et al., 2020),
Inteligéncia emocional (Magbool et al., 2017), Lideranga (Geoghegan & Dulewicz, 2008),
Percepcdo de Risco (Jani, 2011) e Outros aspectos (Braun et al., 2013; Chen & Lin, 2018) fazem
parte da sua composicéo.

Destaque nesta categoria para outros aspectos e soft skills relacionadas a capacitacao do
gestor de projetos, equipe e demais stakeholders. Outros aspectos (Aronson et al., 2013;
Elbanna, 2015; Gu et al., 2014; Hsu et al., 2016; Liu et al., 2011; Sakka et al., 2016) se referem
a caracteristicas como a conscienciosidade, crencas, diversidade, lealdade, modos, pobreza,
poder, politica, satisfacdo no trabalho (Braun et al., 2013; Chen & Lin, 2018; Henderson, 2008;
Jahanshahi & Brem, 2017; Mu et al., 2021; Shafi et al., 2021; Um & Kim, 2018; Um & Oh,
2021; Wu et al., 2020).

Os fatores criticos de sucesso desta categoria se relacionam com competéncias do gestor
do projeto e dos stakeholders (Mojtahedi & Oo, 2017), como a equipe do projeto (Han &
Hovav, 2013; Lin et al., 2015) para obter maiores probabilidades de sucesso em projetos. Da
mesma forma, pelo aspecto da atuacdo do gestor do projeto e a relagdo com lideranca e estilo
de lideranca (Aga, 2016; Ko & Kirsch, 2017; Lai et al., 2018; Zaman et al., 2019), inteligéncia
emocional (Khosravi et al., 2020; Magbool et al., 2017; Sposito et al., 2023) e suas
competéncias (Wen & Qiang, 2019), que se relacionam com 0 sucesso em projetos. Ou pela
atuacdo dos stakeholders trazendo maior probabilidade de sucesso em projetos (Eichhorn &
Tukel, 2018; Hsu et al., 2013; Liu & Chiu, 2016; Wang et al., 2011; Yu, 2017).

Por outro lado, a categoria de comportamento se relaciona a atuacdo dos recursos do
projeto ou dos stakeholders e como estes reagem a diversos estimulos relacionados ao projeto.
As subcategorias que compdem esta categoria sdo Atuacao da Equipe de Projeto (Han & Hovav,
2013; Lin et al., 2015), Atuacdo do Cliente (Tam et al., 2020), Atuagédo do gestor de projetos
(Berssaneti & Carvalho, 2015; Bjorvatn & Wald, 2018), Atuacdo do sponsor (Chandler &
Thomas, 2015), Coesdo percebida (Imam & Zaheer, 2021), Comportamento do gestor
(Kloppenborg et al., 2014), Cultura Social (Tam et al., 2020), Esquiva (Mahaney & Lederer,
2010), Flexibilidade (Purvis et al., 2016), Orientagdo empreendedora (Martens et al., 2018) e
Seguranca Psicologica (Khan et al., 2020).
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A atuacdo do gestor de projetos se relaciona ao sucesso em projetos por meio de fatores
criticos de sucesso como lideranca e estilos de lideranca (Geoghegan & Dulewicz, 2008; Hassan
et al., 2017; Khan et al., 2020; Shao, 2018), hard skills (Frank et al., 2011), inteligéncia
emocional (Mazur & Pisarski, 2015; Rezvani et al., 2016; Sposito et al., 2023) e relacionamento
interpessoal (Williams et al., 2015). Da mesma forma, a atuacéo das equipes do projeto (Ika et
al., 2012; Yamin & Sim, 2016), e demais stakeholders (Erkul et al., 2019; Rahikkala et al.,
2015), que sdo necessarias para aumentar as chances de sucesso em projetos.

A terceira categoria é a de maturidade, composta pelas subcategorias de Areas de
conhecimento (Crispim et al., 2019), Criacdo de valor para 0 negécio (Serra & Kunc, 2015),
Gestdo de Beneficios (Serra & Kunc, 2015), Gestdo de projetos (Butler et al., 2020; Jugdev et
al., 2019), Governanca (Badewi, 2016; Joslin & Miller, 2016; Pacagnella et al., 2019), Itens de
qualidade (Braun et al., 2013; Serrador & Pinto, 2015), Maturidade do gerenciamento de
projetos (Berssaneti & Carvalho, 2015), Performance do produto (Liu et al., 2011),
Performance passada (Alzahrani & Emsley, 2013), Processos de transformagéo (Bjorvatn &
Wald, 2018), Recursos do projeto (Alzahrani & Emsley, 2013; Popaitoon & Siengthai, 2014),
Uso do conhecimento e aprendizado (Imam & Zaheer, 2021; Tam et al., 2020). Esta categoria
se relaciona ao nivel em que a gestdo de projetos, stakeholders e a organizacdo tém em gerir
recursos, processos, informacao e ofertar melhores condicGes para 0 sucesso em projetos.

H& uma concentracdo de estudos relacionados ao entendimento do aspecto de critérios
e fatores criticos de sucesso e a relacdo entre critérios de valor do projeto (Khang & Moe, 2008),
governanca (Osei-Kyei & Chan, 2017; Pacagnella et al., 2019) e metodologias em gestdo de
projetos (Tam et al., 2020) com o sucesso em projetos. A maturidade da gestdo do projeto se
relaciona a fatores criticos de sucesso como a governanca (Badewi, 2016; Carvalho et al., 2015;
Chou & Yang, 2012; Din et al., 2011; Joslin & Miiller, 2015; Khan & Rasheed, 2015; Mahaney
& Lederer, 2010; Mller & Martinsuo, 2015; Papke-Shields et al., 2010; Salazar-Aramayo et
al.,, 2013; Zwikael, 2009; Zwikael & Unger-Aviram, 2010). Da mesma forma, com
metodologias em gestdo de projetos (Gemino et al., 2021; Serrador & Pinto, 2015) e gestdo de
beneficios (Serra & Kunc, 2015), relacionando maturidade da gestdo do projeto e a relagdo com
a equipe do projeto (Maurer, 2010), governanga (Haq et al., 2019; Lu et al., 2017; Suprapto et
al., 2016; Yang et al., 2015), risco na relagdo com o sucesso em projeto (Purvis et al., 2016).

Por ultimo, a categoria de recursos organizacionais, composta pelas subcategorias de
Alinhamento da Estratégia (Fossum et al., 2019; Huang et al., 2015), Apoio da alta gestdo
(Berssaneti & Carvalho, 2015), Aspectos gerenciais e técnicos (Alzahrani & Emsley, 2013),
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Funcionalidade de negdcios, Funcionalidade técnica (Eichhorn & Tukel, 2018), Normas
relacionais (Muller & Martinsuo, 2015), Relevéncia (lka et al., 2012) e Suporte organizacional
(Archer & Ghasemzadeh, 1999; Meskendahl, 2010; Rezvani et al., 2016). Esta categoria avalia
os fatores criticos de sucesso que relacionam a visdo organizacional aos seus projetos. Desta
forma, visa garantir a boa execucdo dos empreendimentos para atender as metas estratégicas e
maximizar o investimento em projeto. Destaque para a sua relacdo com a estratégia
organizacional (Fossum et al., 2019; Marzagdo & Carvalho, 2016; Nanthagopan et al., 2019;
Ong & Bahar, 2019; Papke-Shields & Boyer-Wright, 2017; Saeed et al., 2021; Yang, 2012),
com o intuito de trazer maior valor a organizagdo com a execucao de estratégias por meio de
projetos.

Com base na estrutura de fatores e critérios de sucesso, 0 sucesso dos projetos seria mais
bem compreendido em contextos especificos de projetos. Nota-se que o sucesso foi discutido
anteriormente em contextos de gestdo de projetos (Mir & Pinnington, 2014), modelos ou
estruturas organizacionais (Todorovi¢ et al., 2015). Desta forma, a percepcéo de stakeholders
(Kloppenborg et al., 2014), empreendedorismo (Martens et al., 2018), percepcdo de equipes de
projetos (Bond-Barnard et al., 2018) e elaboracédo de escalas (Castro et al., 2021) se torna mais
factivel. Deste modo, na préxima secdo seréd apresentada uma proposta de analise do sucesso
em projetos levando em conta as categorias obtidas nas anélises dos artigos.

3.4 PROPOSICAO DE UM MODELO DE ANALISE DO SUCESSO EM PROJETO

O processo de avaliacdo do sucesso em projetos € influenciado por diversas variaveis,
sendo que os fatores criticos de sucesso tem um destaque neste sentido (Pacagnella et al., 2019;
Pinto & Prescott, 1988; Tam et al., 2020; Yamin & Sim, 2016), pois podem afetar o sucesso
pela capacidade (Bjorvatn & Wald, 2018; Bond-Barnard et al., 2018; Khan et al., 2020) e
comportamento dos recursos utilizados em um projeto (Geoghegan & Dulewicz, 2008;
Kloppenborg et al., 2014; Um & Oh, 2021). Da mesma forma pela maturidade da gestéo ou da
organizacdo (Blomquist et al., 2016; Butler et al., 2020; Crispim et al., 2019), ou ainda pelo
suporte organizacional (Fossum et al., 2019; Nanthagopan et al., 2019; Ong & Bahar, 2019),
guanto a possibilidade de aumentar o sucesso em projetos for evidenciado.

Desta forma, critérios de sucesso compde diversas dimensdes em diversas escalas de

sucesso, pois eles sdo usados para mensurar os fatores criticos de sucesso. Os critérios de
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sucesso séo agrupados em constructos de sucesso relacionados ao sucesso da gestdo do projeto
e ao sucesso dos projetos (Cooke-Davies, 2002). Da mesma forma, centenas de dimensfes sdo
agrupadas nesta categoria. Assim, ha uma grande variacdo semantica para estas dimensdes, mas
em suma, podemos agrupar tais dimensdes em categorias de critérios de sucesso relacionados
aos beneficios entregues por um projeto (Castro et al., 2021; Chen & Lin, 2018; Yu, 2017), ou
pela eficdcia do projeto em atender as expectativas organizacionais (Jugdev et al., 2019;
Popaitoon & Siengthai, 2014; Zwikael et al., 2014), ou a eficiéncia do projeto em atender pontos
criticos a gestdo do projeto (Chen & Lin, 2018; Lu et al., 2017; Rojas et al., 2018; Serrador &
Pinto, 2015). Além disso, ha também critérios especificos em avaliar e determinar a satisfacdo
dos stakeholders com o andamento e com os resultados do projeto (Erkul et al., 2019; Mahaney
& Lederer, 2010; Serra & Kunc, 2015). Da mesma forma, os critérios de sucesso relacionados
ao valor entregue pelo projeto para a organizacdo, que dao capacidade de aumentar o
desempenho organizacional (Chen & Lin, 2018; Martens et al., 2018; Reich et al., 2014).

Adicionalmente, tanto fatores criticos de sucesso quanto critérios de sucesso sdo
influenciados pelo contexto do projeto. Por exemplo, projetos no contexto da construcéo
(Ahadzie et al., 2008; Din et al., 2011; Nguyen & Hadikusumo, 2017) possuem fatores criticos
de sucesso especificos (Alzahrani & Emsley, 2013; Chan et al., 2004), que inclusive podem
variar conforme o local (Alzahrani & Emsley, 2013), setor (Imam & Zaheer, 2021), tipo de
projeto (Fossum et al., 2019; Huang et al., 2015), tamanho do projeto (Butler et al., 2020;
Serrador & Pinto, 2015) e a abordagem da gestdo do projeto, que envolve metodologia, praticas
e ferramentas especificas (Carvalho et al., 2015; Gemino et al., 2021; Tam et al., 2020).

Desta forma, estas variaveis devem ser observadas em conjunto para obter melhores
resultados em projetos. De forma sistematica, a selecdo do contexto correto para a execucao de
um projeto deveria determinar, ou auxiliar, a selecdo dos fatores criticos de sucesso que
deveriam influenciar um conjunto de critérios de sucesso-chave para se aumentar as chances de
sucesso da gestdo do projeto e do sucesso geral do projeto. Com base nas analises dos artigos
foi possivel desenhar um modelo para viabilizar o sucesso em projetos. A Figura 5 representa

esta sistematica.
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Figura 5 - Modelo de avaliacdo de sucesso pelo contexto em projetos
Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Este modelo poderia ser adequado a empresas baseadas e orientadas a projetos. Neste
sentido, empresas de grande porte usam projetos para implantar acfes estratégicas em sua
cadeia produtiva ou de geracdo de valor (Meskendahl, 2010; Rojas et al., 2018), assim um
modelo como o apresentado pode ser desenvolvido para aperfeicoar a utilizagéo dos recursos e
minimizar riscos de fracasso. Por outro lado, empresas que oferecem servigos de projetos como
um produto, podem aperfeicoar seus resultados com projetos mais bem dimensionados e uma
visdo melhor de riscos internos e externos ao fracasso (Muller et al., 2012; Turner & Keegan,
2001; Turner & Ledwith, 2018), inerentes a cada cliente. Empresas com este perfil nem sempre
podem utilizar modelos complexos de gestdo, mas devem se adequar as metodologias do

cliente, o que implica em uma melhor gestdo de contextos de projetos.

3.5 CONSIDERACOES FINAIS DO ESTUDO 1

Este estudo se valeu de uma abordagem qualitativa e usou como método a RSL para
atingir seu objetivo, que se baseou em identificar os critérios e fatores criticos de sucesso dentro
de diferentes contextos de projetos. A anélise consistiu em um processo de selecdo de artigos
das bases de conhecimento e a aplicacdo de critérios de inclusdo e exclusdo definidos no
protocolo de estudo. Ao final, 135 artigos foram utilizados para trazer robustez a anélise a fim
de gerar resultados para atingir os objetivos e responder a questao de pesquisa.

Como resultados citamos a classificacdo em 4 categorias de fatores criticos de sucessos,
5 categorias de critérios de sucesso e 5 caracteristicas que formam contextos de projetos. Desta
forma, a partir da andlise dos 135 estudos foi possivel categorizar os critérios de sucesso, 0s

fatores criticos de sucesso e as caracteristicas de contexto de projetos identificados em cada
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estudo. Adicionalmente, pelas caracteristicas de cada contexto foram agrupadas as categorias
de critérios de sucesso e fatores criticos de sucesso, 0 que permitiu uma avaliacdo dos fatores e
critérios mais utilizados para se avaliar 0 sucesso em projetos.

A selecdo do contexto em projetos leva a critérios e fatores de sucesso especificos e
genéricos, mas que tem um determinado peso para se alcangar o sucesso em projetos. Esta visao
de fatores e critérios por contexto permitiria uma melhor compreensdo de similaridades e
divergéncias para se alcancar o sucesso em cada contexto de projeto. Desta forma, uma primeira
contribuicdo deste estudo € a percepcdo dos critérios e fatores genéricos, no sentido de
contribuirem para o sucesso independentemente do contexto do projeto. E como segunda
contribuicéo, a percepcdo de critérios e fatores criticos de sucesso especificos de cada contexto
para se melhorar o sucesso em projetos. Desta forma, ha a possibilidade de identificacdo de
critérios e fatores criticos que contribuem pouco para 0 sucesso em projetos e 0s que mais
contribuem, conforme a experiéncia de cada organizagao.

Como limitacGes citamos a grande variacdo semantica de fatores, critérios e contextos,
0 que dificultou o entendimento e a conclusdo das categorias sugeridas neste estudo. Para
estudos futuros cita-se o refinamento do modelo com um melhor agrupamento de categorias de
critérios, fatores em caracteristicas de contextos de forma a ficar mais objetivo e possibilitar o
estudo das relagdes com o sucesso em projetos de forma holistica. Neste sentido, uma meta-
sintese pode ser uma oportunidade de estudo.
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4 ESTUDO 2 - ESTUDO SOBRE ESCALAS DE SUCESSO EM PROJETOS:
PROPOSICAO DE UM PROCESSO SISTEMICO PARA GESTAO DO SUCESSO
EM PROJETOS

O Estudo 2 parte da premissa de que o conceito de sucesso em projetos é amplamente
discutido e, apesar dos esforcos, ainda demonstra duvidas e questdes a serem resolvidas, o que
leva a falta de consenso quanto a sua definigdo (Alzahrani & Emsley, 2013; Bond-Barnard et
al., 2018; Castro et al., 2021). Uma definicdo classica é a de que 0 sucesso em projetos ocorre
guando os resultados do projeto atingem os objetivos iniciais, pelo aspecto de seu desempenho
técnico, de seus objetivos, e se existe um alto nivel de satisfacdo entre os stakeholders da
organizacdo, como a equipe ou cliente do projeto (Alzahrani & Emsley, 2013; Han & Hovav,
2013; Lai et al., 2018; Zwikael et al., 2014).

Apesar da situacdo descrita, hd& um consenso de que 0 sucesso em projetos ndo ocorre
somente pelo desempenho da gestdo, mas por outros aspectos que levam a diferenciacéo entre
duas dimensdes representadas pelo sucesso do projeto e pelo sucesso da gestdo do projeto
(Bond-Barnard et al., 2018). O sucesso da gestao do projeto pode ser entendido pela eficiéncia,
em um contexto operacional, bem como pela eficacia relacionada a um contexto estratégico do
projeto (Kloppenborg et al., 2014; Zwikael et al., 2014).

Neste sentido, a eficiéncia é definida como a capacidade de um projeto ser executado
dentro de seu espectro de tempo e custo planejados (Serra & Kunc, 2015). Outra perspectiva
relacionada ao sucesso da gestdo do projeto € a de que a eficiéncia mensura a pontualidade e o
uso de recursos (Huang et al., 2015). Por outro lado, o sucesso do projeto é definido pela
eficacia, que retrata a capacidade do produto do projeto em atender as necessidades dos
stakeholders do projeto e da organizacdo (Butler et al., 2020; Lai et al., 2018). A eficacia do
projeto trata da compreensdo do sucesso econémico e da qualidade do produto entregue pelo
projeto (Huang et al., 2015). Em suma, o0 sucesso do projeto reflete a capacidade do projeto em
entregar os beneficios relacionados as estratégias organizacionais e a consequente geracdo de
valor (Serra & Kunc, 2015).

Um aspecto que merece atengdo € que 0 sucesso em projetos pode ser visto como um
conceito multifacetado, o que pode gerar ruidos entre a relagdo, o conceito estabelecido e a
formacéo adequada de escalas para mensurar o0 sucesso em projetos. Este ndo é um problema
novo, pois Stuckert (1958) ja o evidenciava ao avaliar a literatura cientifica que demonstrava

um problema para avaliar teorias a partir de escalas malformadas. A énfase na medicdo social
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levaria a vieses 0 que poderia obscurecer a necessidade de incorporar suposi¢des tedricas
(Stuckert, 1958). Este cenério poderia levar pesquisadores a testarem teorias a partir de medidas
ruins, o que poderia implicar em perda de poder preditivo (Stuckert, 1958). Desta forma, o
conjunto de fatores de uma determinada pesquisa seria influenciado devido as distorcdes
ocorridas nas suas inter-relagdes por suposicdes possivelmente enviesadas pelos interesses
especificos da propria pesquisa (Stuckert, 1958).

Outra preocupacdo é devido ao sucesso em projetos ser influenciado por diversas
variaveis relacionadas ao contexto em que os projetos nascem (Papke-Shields et al., 2010). O
contexto em projetos é definido pelas caracteristicas relacionadas onde e como o projeto é
executado (Mazur et al., 2014; Papke-Shields et al., 2010). Assim, caracteristicas como local,
setor ou tipo de inddstria, tamanho do projeto, tipo de projeto e abordagem de gestao deveriam
ser levadas em consideracdo para a configuracdo de um projeto (Badewi, 2016; Din et al., 2011;
Elbanna, 2015; Mazur et al., 2014; Zwikael & Smyrk, 2012). Desta forma, o contexto em
projeto influenciaria, de forma hierarquica, a identificagdo de fatores criticos de sucesso e
critérios de sucesso relacionados aos projetos (Ika et al., 2012; Joslin & Miiller, 2015; Mazur
et al., 2014; Zwikael et al., 2014). Estes fatores sdo recursos humanos, fisicos e gerenciais que
deveriam ser gerenciados para se obter o sucesso em projetos (Popaitoon & Siengthai, 2014;
Berssaneti & Carvalho, 2015; Sposito, 2019).

Outra influéncia seria a de critérios de sucesso em projetos, que trata dos objetivos do
projeto e dos respectivos stakeholders (Joslin & Miiller, 2015; Badewi, 2016; Papke-Shields &
Boyer-Wright, 2017; Serrador & Turner, 2015). Os objetivos seriam influenciados tanto pelo
contexto quanto pelos recursos necessarios do projeto. Pelo contexto do projeto, verificam-se
questdes culturais relacionadas ao ambiente do projeto e por consequéncia se compreende
interacBes sociais e interesses pertinentes ha como o resultado do projeto influenciaria os
negocios da organizacdo ou ainda a relacéo de poder de cada stakeholder dentro da organizacéo
responsavel pelo projeto.

Os fatores criticos de sucesso em geral sdo fornecidos, ao se considerar que Sa0 recursos,
por muitos dos stakeholders de um projeto, o que influencia os interesses e objetivos dentro do
projeto (Ika et al., 2012; Joslin & Muiller, 2015; Mazur et al., 2014; Zwikael et al., 2014). Por
exemplo, se um determinado gestor é responsavel por fornecer recursos humanos para um
projeto, este deveria se atentar a sua capacidade em atender sua prépria operacao ou ainda se o
projeto em questdo é o mais interessante ou importante para atingir os objetivos operacionais,

taticos ou estratégicos da sua &rea ou departamento. Portanto, a relagdo entre contexto em
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projetos, fatores criticos e critérios de sucesso seria relevante para se alcangar o sucesso em
projetos (Erkul et al., 2019).

Diante dos argumentos e da necessidade de avaliar o sucesso em projetos por diversas
perspectivas, o objetivo deste estudo é o de propor um instrumento de gestdo para selecdo de
fatores criticos e critérios de sucesso para adequar a gestdo do sucesso em projetos. Para tanto,
como critério foram consideradas 104 escalas avaliadas em uma RSL, realizada no Estudo 1
desta tese. Este critério foi adotado, pois estes estudos se valem de escalas relacionadas a
mensuracdo do sucesso. Os itens das escalas foram categorizados em termos de contexto em
projetos, fatores criticos de sucesso, critérios de sucesso e dimens@es de sucesso em projetos.

Como resultados deste estudo, destacam-se a categorizacdo de 1300 itens relacionados
as 104 escalas e a possibilidade de se elencar itens que sdo utilizados para a avaliacéo do sucesso
em projetos por caracteristicas especificas ou genéricas de projetos. Desta forma, este estudo
contribui com a prética ao trazer um modelo aplicavel as organizacGes para a avaliagdo dos seus
projetos e com a academia, no sentido de prover uma ferramenta que facilite a selecdo de

critérios de sucesso pertinentes ao contexto ao qual a pesquisa pode ser aplicada.

4.1 REFERENCIAL TEORICO DO ESTUDO 2

Nesta secdo abordaremos o referencial teérico que embasa o estudo empreendido que
apresenta inicialmente uma discussdo sobre os instrumentos de medicdo de sucesso em

projetos. Na sequéncia explana sobre os elementos constituintes do sucesso em projetos.

4.1.1 INSTRUMENTOS DE MEDICAO DE SUCESSO EM PROJETOS

Pesquisadores em sucesso em projetos (Papke-Shields et al., 2010) se valem de escalas
adotadas, adaptadas ou criadas para a verificacao estatistica e teste das relagcdes e hipdteses.
Uma dimensdo bastante utilizada na mensuragdo do sucesso em projetos, as vezes de forma
Unica, é a de avaliacdo da eficiéncia ou desempenho do projeto (Jahanshahi & Brem, 2017;
Nanthagopan et al., 2019). Vale destacar que o sucesso do projeto, como constructo, €

considerado formativo, de segunda ordem (Blomquist et al., 2016; Suprapto et al., 2015). Desta
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forma, as varidveis observveis sdo causadoras da varidvel latente e ndo como uma
representacdo ou manifestacdo desta. Assim, ao analisar o sucesso do projeto, o sentido de
direcdo causal seria inverso aos indicadores comumente usados, sem correlacdo obrigatoria, e
que formariam o conceito em conjunto (Blomquist et al., 2016).

O sucesso da gestdo do projeto representa o nivel em que um projeto atinge de maneira
eficiente os objetivos pretendidos (Lai et al., 2018). Neste caso, o triangulo de ferro, que se
vale de medidas como orcamento, prazo e escopo, € trazido a tona pelos pesquisadores a partir
da revisdo da literatura (Gelbard & Carmeli, 2009; Thomas & Bendoly, 2009). No entanto, 0s
pesquisadores procuram avaliar o sucesso por diversas perspectivas, como a de processos e
metodologias formais que visam melhorar o desempenho da gestao (Papke-Shields et al., 2010;
Suprapto et al., 2015), qualidade (Tesch et al., 2009), desenvolvimento de novos produtos
(Huang et al., 2015) e a percepcéo de stakeholders com relacéo ao projeto, como a equipe do
projeto (Lin et al., 2015).

Outras perspectivas quanto ao sucesso do projeto ocorrem pelo sucesso da organizacéo
e a satisfacdo dos stakeholders quanto aos resultados do projeto (Suprapto et al., 2015). Neste
sentido, sucesso em projetos passou a ser considerado um constructo multidimensional
(Pacagnella et al., 2019), que visa mensurar objetivos estratégicos da organizacdo (Papke-
Shields & Boyer-Wright, 2017).

Os pesquisadores se valem de algumas préticas para o uso de escalas de sucesso em
seus estudos. Uma pratica recorrente é a de adocdo de itens de escalas existentes para a
formacédo da escala especifica no estudo em questdo (Lin et al., 2015; Lu et al., 2017; Tesch et
al., 2009). Alguns pesquisadores acabam por adotar itens de dimensdes e escalas diferentes,
como no estudo de lka et al. (2012), onde foram adotados itens e dimensdes de diferentes
fontes. Nesse estudo, os autores citaram que foi realizada uma analise de componentes
principais, onde um Unico componente foi identificado explicando 60% da variancia total. No
entanto, a escala original de sucesso em projetos, proveniente dos estudos de Diallo e Thuillier
(2004, 2005), atende critérios claros de qualidade para as dimensdes de sucesso geral do projeto
e sustentabilidade.

Outros estudos se valem de itens de escalas existentes (Kanwal et al., 2017; Mazur et
al., 2014; Ong & Bahar, 2019; Wen & Qiang, 2019), como a escala perfil de implementacéo
do projeto (PIP) de Pinto (1986). Esta escala foi desenvolvida com 10 fatores criticos para o

sucesso de um projeto. Ela traz a perspectiva dos entrevistados para questdes técnicas e
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humanas. A PIP foi idealizada para avaliar a eficiéncia da implementacdo de um projeto de
forma genérica para tipos de projetos e organizagdes distintos (Mazur et al., 2014).

Da mesma forma, outros estudos adotaram (Popaitoon & Siengthai, 2014) a escala de
Shenhar et al. (2001), que teve origem no estudo de Dvir e Shenhar (1992) e evoluiu para o
formato atual, com 5 dimensdes, conforme divulgado no livro dos mesmos autores (Shenhar
& Dvir, 2007). Ou ainda, adotaram a escala de Turner e Miller (2005), composta por 10 itens,
alegando boa confiabilidade interna (Hassan et al., 2017), ou a escala de Henderson e Lee
(1992), se valendo de algum grau de adaptacdo (Hsu et al., 2017; Jahanshahi & Brem, 2017).

Outra prética adotada, por uma parcela menor de pesquisadores, € a ado¢do de um
processo de desenvolvimento e validacdo de uma escala para a realizagdo de seus estudos
(Williams et al., 2015). Um processo de criacdo e validacdo de uma escala, em geral, é
composto por varias etapas formais, como a RSL para formacao do conceito, dimensdes e itens,
pré-testes, entrevistas, testes psicométricos, entre outros pontos (Carpenter, 2018; Hair et al.,
2019; Morgado et al., 2018).

Em um estudo de Blomquist et al. (2016), diversas etapas foram seguidas, sendo elas:
(a) definicdo conceitual, (b) operacionalizacdo do conceito e formacdo da lista de itens ou
indicadores, (c) elaboracdo do questionario inicial e a (d) realizacdo de uma pesquisa para pré-
avaliacdo. Da mesma forma, Damoah e Akwei (2017) seguiram um procedimento onde foram
realizadas etapas, como (a) entrevistas semiestruturadas, (b) estudo piloto, (c) pré-teste, (d)
transcricdo dos resultados e analise tematica e conteudo, (e) pesquisa por questionarios com
uma escala Likert e (f) avaliacdo da amostragem inicial. Adicionalmente, na analise dos estudos
percebe-se que os pesquisadores avaliam a qualidade da escala a partir de técnicas diversas
para verificar validade, confiabilidade (Gu et al., 2014; Henderson et al., 2018; Rojas et al.,
2018; Luetal., 2017; Wen & Qiang, 2019; Yamin & Sim, 2016) e o ajuste estrutural do modelo
de mensuracdo (Nanthagopan et al., 2019).

Ao se avaliar estudos relacionados a modelos estatisticos com escalas de sucesso de
projetos, verifica-se que os pesquisadores indicam a realizacao de testes, como a avaliacdo dos
resultados dos testes de conteudo, de critério, de validade convergente, de constructo,
consisténcia interna e de confiabilidade (Demirkesen & Ozorhon, 2017; Erkul et al., 2019;
Huang et al., 2015; Lin et al., 2015; Liu & Chiu, 2016; Martens et al., 2018; Ong & Babhar,
2019; Sirisomboonsuk et al., 2018). Os mais comuns sdo a validacdo convergente,
discriminante e a analise fatorial, para garantir a qualidade da escala utilizada. Estudos como

0 de Thomas e Bendoly (2009) e Jani (2011), bem como outros, indicam o uso de tais testes.
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Alguns pesquisadores utilizam métodos qualitativos e/ou quantitativos na tentativa de
validar as escalas em seus estudos. Técnicas qualitativas utilizadas como a do grupo focal
(Chen & Lin, 2018; Gelbard & Carmeli, 2009), entrevistas semiestruturadas (Damoah &
Akwei, 2017; Jahanshahi & Brem, 2017), de vies de resposta (Lai et al., 2018), ou de validade
de conteldo (Han & Hovav, 2013; Sirisomboonsuk et al., 2018) sdo aplicadas pelos
pesquisadores.

A técnica de validade de contetdo € utilizada para identificar a qualidade dos itens da
escala para avaliar as caracteristicas que se pretende medir. Esta técnica é aplicavel pela
avaliacdo do processo de geracdo dos itens da escala (Han & Hovav, 2013). Desta maneira,
objetiva garantir que os itens da escala sejam coesos e consistentes com a literatura relacionada
ao constructo. Para tanto, a técnica se vale de painéis de especialistas e pré-testes da escala
(Han & Hovav, 2013; Tam et al., 2020).

Muitos pesquisadores se valeram de testes estatisticos para promover maior robustez e
confianca das escalas utilizadas em seus respectivos estudos. Alguns testes sd&o muito
utilizados, como o de confiabilidade, no caso do alfa de Cronbach (Badewi, 2016; Braun et al.,
2013; Damoah & Akwei, 2017; Khang & Moe, 2008; Popaitoon & Siengthai, 2014; Thomas
& Bendoly, 2009), ou da confiabilidade composta (Hsu et al., 2017; Liu & Chiu, 2016; Reich
etal., 2014; Sakka et al., 2016; Tam et al., 2020; Um & Oh, 2021), ou ainda de cargas fatoriais
(Chen & Lin, 2018; Demirkesen & Ozorhon, 2017; Lin et al., 2015; Liu & Chiu, 2016; Mu et
al., 2021).

Como citado anteriormente, as validades discriminante e convergente sdo muito
utilizadas (Butler et al., 2020; Ong & Bahar, 2019; Rezvani et al., 2016). A validade
convergente ocorre pela avaliacdo da confiabilidade composta e pelo valor médio da varidncia
(AVE) e deve ser aplicada quando varios itens sdo aplicados para medir um constructo (Lin et
al., 2015). Uma pontuacdo da AVE de 0,5 é aceitavel e no caso da confiabilidade, a partir de
0,7 o constructo seria considerado confiavel (Han & Hovav, 2013; Huang et al., 2015; Lu et
al., 2017). Para a validade discriminante alguns pesquisadores utilizam o exame da raiz
quadrada da AVE, superior a 0,5, e verificam o grau de relacionamento do constructo pelas
suas medidas do que com medidas de outros construtos do modelo (Han & Hovav, 2013; Liu
& Chiu, 2016; Reich et al., 2014; Sakka et al., 2016).

Outras validacgdes citadas correspondem a validade interna e externa. Neste caso, se 0s
itens foram selecionados a partir de uma RSL e com validacdo tedrica e empirica, considera-

se que ha a validade interna (Din et al., 2011). Por outro lado, a validade externa ocorre pela
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validacgdo de pesquisadores terceiros e ainda com testes pilotos ou pré-testes, que propiciam tal
validade (Din et al., 2011; Jahanshahi & Brem, 2017; Joslin & Muller, 2015; Khan & Rasheed,
2015).

Para a validade do constructo, em geral, sdo utilizadas técnicas estatisticas, como a de
andlise fatorial por componentes principais (Braun et al., 2013; Joslin & Miller, 2015; Mdller
& Martinsuo, 2015; Popaitoon & Siengthai, 2014), exploratéria (Blomquist et al., 2016; Butler
et al., 2020; Jugdev et al., 2019; Magbool et al., 2017), confirmatoria (Blomquist et al., 2016;
Imam & Zaheer, 2021; Khan et al., 2020; Mazur et al., 2014), KMO e esfericidade de Bartlett
(Din et al., 2011; Joslin & Miiller, 2015; Muller & Martinsuo, 2015; Popaitoon & Siengthai,
2014).

Alguns pesquisadores declaram que estes testes aplicados sdo para a validacdo da
escala, como no caso do estudo de Hsu et al. (2011). Outros citam a necessidade de tomar
certos cuidados, como no estudo de Wang et al. (2011), que alerta quanto as preocupacdes
quanto & medigdo, sendo elas a de confiabilidade e validade das escalas e, em segundo lugar, a
relacdo adequada entre escalas e constructos. No entanto, ndo aplicaram um processo formal,
mas se valeram de testes estatisticos como a validade convergente e discriminante. Ha estudos
que formalizaram o desenvolvimento e validacdo de novas escalas (Castro et al., 2021)

Embora seja evidente a evolucdo de instrumentos e praticas para construcéo e validacao
de escalas, a preocupacdo ainda com a formacdo de boas escalas é valida, pois pode incorrer
em desvios dos resultados. Com relacéo aos objetivos deste estudo, 0 sucesso em projetos deve
ser tangivel e as escalas de sucesso sdo um caminho para avaliar os critérios de sucesso
definidos. Portanto, a proxima secdo explora os elementos constituintes do sucesso em

projetos.

412 ELEMENTOS CONSTITUINTES DO SUCESSO EM PROJETOS

O sucesso em projetos depende de diversas variaveis relacionadas as questdes
organizacionais, como a disponibilidade de recursos (Acedo et al., 2006; Barney et al., 2011),
fungdes organizacionais dindmicas (Davies & Brady, 2015; Eisenhardt & Martin, 2000), apoio
da alta gestdo (Hambrick & Mason, 1984; Huang et al., 2021), bem como o suporte
organizacional (Gelbard & Carmeli, 2009; Zwikael & Meredith, 2019) para ter projetos bem-

sucedidos. Da mesma forma, as questdes relacionadas ao comportamento dos stakeholders
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(Beringer et al., 2013; Hsu et al., 2017), e a atuacdo da equipe do projeto (Han & Hovav, 2013;
Henderson et al., 2018), do gestor do projeto (Hassan et al., 2017; Wen & Qiang, 2019) e dos
riscos do projeto interferem no sucesso em projetos.

Com base nos aspectos supracitados, lideranca (Khan et al., 2020), inteligéncia
emocional (Magbool et al., 2017), comunicacdo (Henderson, 2008), entre outros aspectos como
soft skills e hard skills (Azim et al., 2010; Derus & Abdul-Aziz, 2016) destes stakeholder sdo
influenciadores dos critérios de sucesso e do proprio sucesso em projetos. Desta forma,
entende-se que a execucdo dos projetos ocorre mediante uma série de condicionantes
relacionadas a recursos fisicos, humanos e gerenciais, que seriam fatores criticos de sucesso
(Pinto, 1986; Yamin & Sim, 2016). Assim, esses condicionantes, quando bem gerenciados,
influenciariam os critérios de sucesso relacionados a um projeto.

Os critérios de sucesso sdo objetivos definidos por stakeholders que tem um ou mais
interesses em um determinado projeto. Tais objetivos devem ser atendidos pelo projeto, no
entanto, ha consenso que estes sdo atendidos no curto, médio e longo prazo (Shenhar, 2001;
Shenhar et al., 2001). Sendo assim, os critérios de sucesso sdo uma das formas mais utilizadas
para tornar tangiveis os resultados de um projeto, possibilitando a sua mensuragdo do sucesso
(Joslin & Muiller, 2015; Muller & Turner, 2007). Por outro lado, os citados condicionantes
seriam influenciados por caracteristicas que formam ou contextualizam o ambiente de um
projeto (Papke-Shields et al., 2010).

Assim, as caracteristicas como o local, o setor de atuacdo ou tipo de industria, o
tamanho do projeto, a abordagem de gestdo de projetos e o tipo de projeto seriam condi¢cdes
necessarias para se compreender quais os fatores criticos de sucesso que se bem gerenciados
levariam a maiores probabilidades de sucesso em projetos (Mazur et al., 2014; Mdller &
Turner, 2007a; Pinto & Mantel, 1990). Vale destacar que este estudo parte da premissa que
este conjunto de caracteristicas formaria o contexto do projeto.

De forma sistémica, percebe-se que o contexto do projeto possibilita um melhor
entendimento dos recursos fisicos, humanos e gerenciais que se adequam ao processo de gestao
do projeto e para a geragdo dos resultados do projeto. Por esta perspectiva, 0 contexto do
projeto influencia a selecdo de fatores criticos de sucesso, que por sua vez influenciam a selecédo
dos critérios de sucesso a fim de possibilitar gerenciar melhor o sucesso em projetos (Joslin &
Muiller, 2015; Papke-Shields et al., 2010). A Tabela 8 traz as categorias de sucesso em projetos,

contexto em projetos, fatores criticos de sucesso e critérios de sucesso identificados.
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Tabela 8 - DimensGes e categorias que constituem o sucesso

Dimensoes

Categorias de
analise

Autores

Contexto do
projeto

Abordagem de
gestdo

(Butler et al., 2020; Carvalho et al., 2015; Gemino et al., 2021; Joslin &
Muller, 2015; Killen et al., 2008; Martinsuo & Lehtonen, 2007; Serrador &
Pinto, 2015; Tam et al., 2020; Teller et al., 2012; Unger et al., 2012)

Local

(Alzahrani & Emsley, 2013)

Setor

(Imam & Zaheer, 2021; Rojas et al., 2018)

Tamanho do
projeto

(Bjorvatn & Wald, 2018; Butler et al., 2020; Serrador & Pinto, 2015;
Alzahrani & Emsley, 2013)

Tipo de projeto

(Huang et al., 2015; Lu et al., 2017; Alzahrani & Emsley, 2013; Damoah &
Akwei, 2017; Hsu et al., 2017; Kanwal et al., 2017; Popaitoon & Siengthai,
2014; Fossum et al., 2019)

Fatores
Criticos de
sucesso

Qualificacdo
humana

(Bjorvatn & Wald, 2018; Bond-Barnard et al., 2018; Braun et al., 2013;
Chen & Lin, 2018; Elbanna, 2015; Gu et al., 2014; Hassan et al., 2017;
Henderson et al., 2018; Imam & Zaheer, 2021; Jahanshahi & Brem, 2017;
Khan & Rasheed, 2015; Khan et al., 2020; Lai et al., 2018; Magbool et al.,
2017; Purvis et al., 2016; Rezvani et al., 2016; Sakka et al., 2016; Tam et
al., 2020; Wen & Qiang, 2019)

Comportamento

(Alzahrani & Emsley, 2013; Berssaneti & Carvalho, 2015; Blomquist et al.,
2016; Bond-Barnard et al., 2018; Chandler & Thomas, 2015; Han &
Hovav, 2013; Hassan et al., 2017; Imam & Zaheer, 2021; Jani, 2011; Khan
et al., 2020; Kloppenborg et al., 2014; Lai et al., 2018; Lin et al., 2015;
Magbool et al., 2017; Martens et al., 2018; Mazur et al., 2014; Pacagnella
et al., 2019; Podgérska & Pichlak, 2019; Purvis et al., 2016; Rezvani et al.,
2016; Salazar-Aramayo et al., 2013; Serrador & Pinto, 2015; Suprapto et
al., 2015; Tam et al., 2020; Um & Oh, 2021; Wen & Qiang, 2019;
Williams et al., 2015; Yamin & Sim, 2016)

Maturidade

(Alzahrani & Emsley, 2013; Badewi, 2016; Berssaneti & Carvalho, 2015;
Bjorvatn & Wald, 2018; Blomquist et al., 2016; Bond-Barnard et al., 2018;
Butler et al., 2020; Carvalho et al., 2015; Crispim et al., 2019; Demirkesen
& Ozorhon, 2017; Eichhorn & Tukel, 2018; Elbanna, 2015; Erkul et al.,
2019; Gemino et al., 2021; Hag et al., 2019; Henderson et al., 2018; Hsu et
al., 2012, 2013, 2017; Imam & Zaheer, 2021; Jahanshahi & Brem, 2017;
Joslin & Miiller, 2015, 2016; Jugdev et al., 2019, p. 20; Kanwal et al.,
2017; Khan & Rasheed, 2015; Lin et al., 2015; Liu & Chiu, 2016; Liu &
Wang, 2014; Lu et al., 2017; Mir & Pinnington, 2014; Mu et al., 2021;
Muller & Martinsuo, 2015; Ong & Bahar, 2019; Pacagnella et al., 2019;
Papke-Shields & Boyer-Wright, 2017; Popaitoon & Siengthai, 2014; Purvis
et al., 2016; Qureshi et al., 2009; Sakka et al., 2016; Serra & Kunc, 2015;
Serrador & Pinto, 2015; Sirisomboonsuk et al., 2018; Suprapto et al., 2016;
Tam et al., 2020; Williams et al., 2015; Yu, 2017; Zwikael et al., 2014)

Recursos
organizacionais

(Alzahrani & Emsley, 2013; Berssaneti & Carvalho, 2015; Eichhorn &
Tukel, 2018; Fossum et al., 2019; Huang et al., 2015; Ika et al., 2012; Jonas
et al., 2013; Khan & Rasheed, 2015; Martens et al., 2018; Martinsuo &
Lehtonen, 2007; Muller & Martinsuo, 2015; Nanthagopan et al., 2019; Ong
& Bahar, 2019; Pacagnella et al., 2019; Papke-Shields & Boyer-Wright,
2017; Purvis et al., 2016; Rezvani et al., 2016; Teller et al., 2012; Yang,
2012)

Critérios de
sucesso

Beneficios

(Castro et al., 2021; Chen & Lin, 2018; Lai et al., 2018; Um & Oh, 2021;
Yu, 2017; Zwikael, 2009)

Eficécia

(Castro et al., 2021; Henderson et al., 2018; Ika et al., 2012; Jahanshahi &
Brem, 2017; Jugdev et al., 2019; Lai et al., 2018; Popaitoon & Siengthai,
2014; Sakka et al., 2016; Unger et al., 2012; Zwikael et al., 2014)

Eficiéncia

(Berssaneti & Carvalho, 2015; Bond-Barnard et al., 2018; Castro et al.,
2021; Chen & Lin, 2018; Damoah & Akwei, 2017; Elbanna, 2015; Gemino
et al., 2021; Hag et al., 2019; Hsu et al., 2012, 2013, 2017; Huang et al.,
2015; Ika et al., 2012; Jahanshahi & Brem, 2017; Jugdev et al., 2019;
Kanwal et al., 2017; Lai et al., 2018; Lin et al., 2015; Liu & Chiu, 2016; Lu
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etal., 2017; Martens et al., 2018; Ong & Bahar, 2019; Popaitoon &
Siengthai, 2014; Purvis et al., 2016; Reich et al., 2014; Rojas et al., 2018;
Sakka et al., 2016; Serra & Kunc, 2015; Serrador & Pinto, 2015; Suprapto
etal., 2015, 2016; Um & Oh, 2021; Wen & Qiang, 2019; Williams et al.,
2015; Yu, 2017; Zwikael et al., 2014)

(Bjorvatn & Wald, 2018; Castro et al., 2021; Chandler & Thomas, 2015;
Diallo & Thuillier, 2005; Eichhorn & Tukel, 2018; Erkul et al., 2019;
Gelbard & Carmeli, 2009; Henderson et al., 2018; Hsu et al., 2011; Hsu et
al., 2012, 2013; Huang et al., 2015; Ika et al., 2012; Jani, 2011; Kanwal et
al., 2017; Kloppenborg et al., 2014; Liu & Chiu, 2016; Mahaney &
Lederer, 2010; Martens et al., 2018; Mazur et al., 2014; Podgorska &
Pichlak, 2019; Popaitoon & Siengthai, 2014; Rojas et al., 2018; Serrador &
Pinto, 2015; Suprapto et al., 2015; Um & Oh, 2021; Wang et al., 2011;
Williams et al., 2015; Yu, 2017; Zwikael, 2009; Zwikael & Unger-Aviram,

Stakeholders

2010)
Valor agregado (Castro et al., 2021; Chen & Lin, 2018; Han & Hovav, 2013; Martens et al.,
potencial 2018; Popaitoon & Siengthai, 2014; Reich et al., 2014, Yang, 2012)

(Bekker & Steyn, 2008; Berssaneti & Carvalho, 2015; Bryde, 1997;
Bstieler, 2005; Carbonell & Rodriguez-Escudero, 2013; Dayan & Elbanna,
2011; Diallo & Thuillier, 2004, 2005; Dimitroff et al., 2005; Dinsmore &
Sucesso da gestdo | Cabanis-Brewin, 2006; Hobbs & Besner, 2016; lka, 2009; Jugdev &

do projeto Muiller, 2005; Khang & Moe, 2008; Mir & Pinnington, 2014; Musawir et
al., 2017; Papke-Shields et al., 2010; Turner, 2006; Thomas & Fernandez,
2008; Wallace et al., 20044, 2004b; Wang et al., 2006; White & Fortune,
2002)

(Aga, 2016; Barry et al., 2008; Bryde, 2008; Davis, 2014; de Wit, 1988;
Diallo & Thuillier, 2004, 2005; Dvir & Lechler, 2004; Fortune & White,
2006; Gelbard & Carmeli, 2009; Haverila et al., 2013; Hsu et al., 2008; Ika,
2009; Ika et al., 2012; Martens & Carvalho, 2016; Mir & Pinnington, 2014;
Miiller & Turner, 2010; Turner, 2006; Serra & Kunc, 2015; Stankovic et
al., 2013; Thomas & Fernandez, 2008; Yang et al., 2015; Zwikael &
Smyrk, 2012)

Sucesso em
projetos

Sucesso do
projeto

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

Portanto, para este estudo, o contexto do projeto é formado pelas caracteristicas de
local, setor ou tipo de industria, abordagem de gestao, tamanho do projeto e tipo de projeto. A
abordagem da gestdo trata de tipos de metodologias, préaticas e abordagens relacionadas a
gestdo de projetos. As abordagens identificadas sdo a tradicional (Diem, 2021; Gemino et al.,
2021), hibrida (Adelakun et al., 2017; Azenha et al., 2020) e agil (Ali et al., 2021; Tam et al.,
2020). Da mesma forma, o tamanho do projeto trata das dimens@es que cercam o projeto como,
tamanho de equipe, duragéo, orcamento (Alzahrani & Emsley, 2013) e da complexidade do
projeto (Bjorvatn & Wald, 2018; Butler et al., 2020; Serrador & Pinto, 2015).

O setor ou tipo de industria trata de informagdes sobre onde & organizacdo hospedeira
do projeto se situa e o tipo de atividade e pressGes que poderd sofrer como concorréncia,
tecnologias e legislacbes (Alzahrani & Emsley, 2013; Imam & Zaheer, 2021; Rojas et al.,
2018). O tipo do projeto define o tipo de produto que sera entregue alinhado as demais
caracteristicas do contexto e pode ser de desenvolvimento de novos produtos, desenvolvimento

de sistemas de informacdo (Huang et al., 2015; Lu et al., 2017), de ordem organizacional
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(Alzahrani & Emsley, 2013; Damoah & Akwei, 2017; Hsu et al., 2017; Kanwal et al., 2017;
Popaitoon & Siengthai, 2014), ou ainda projetos globais ou internacionais (Fossum et al.,
2019).

As categorias de fatores criticos de sucesso, para este estudo, sdo formadas por
qualificacdo humana, comportamento, maturidade e recursos organizacionais. A categoria de
qualificacdo humana traz as subcategorias de assimilacdo (Bjorvatn & Wald, 2018; Rodrigo-
Alarcon et al., 2020), capacidade da equipe (Bond-Barnard et al., 2018; Lin et al., 2015),
competéncias (Derus & Abdul-Aziz, 2016; Wen & Qiang, 2019), comunicacdo (Henderson,
2008; Turner & Muiller, 2004), confianca (Bond-Barnard et al., 2018; Chen & Lin, 2018),
empoderamento psicoldgico (Khan et al., 2020), inteligéncia emocional (Afzal et al., 2018;
Sposito et al., 2023), lideranca (Geoghegan & Dulewicz, 2008; Imam & Zaheer, 2021),
percepcao de risco (Jani, 2011; Liu & Chiu, 2016), entre outros aspectos (Aronson et al., 2013;
Elbanna, 2015; Gu et al., 2014; Hsu et al., 2016; Liu et al., 2011; Sakka et al., 2016). Essa
categoria objetiva agrupar fatores criticos de sucesso relacionados as capacidades, competéncia
e habilidades dos recursos humanos do projeto que influenciariam critérios de sucesso.

A categoria de comportamento € formada pelas subcategorias de atuacdo da equipe de
projeto (Han & Hovav, 2013; Lin et al., 2015), atuagéo do cliente (Bourgault et al., 2014; Tam
et al., 2020), atuacdo do gestor de projetos (Berssaneti & Carvalho, 2015; Bjorvatn & Wald,
2018; Sposito & Scafuto, 2019), atuagéo do sponsor (Chandler & Thomas, 2015; Kloppenborg
et al., 2014), coesdo percebida (Ballesteros-Pérez et al., 2019; Imam & Zaheer, 2021),
comportamento do gestor (Andalib et al., 2018), cultura social (Tam et al., 2020), esquiva
(Mahaney & Lederer, 2010), flexibilidade (Jalali Sohi et al., 2019; Zaman et al., 2019),
orientacdo empreendedora (Martens et al., 2018; Rodrigo-Alarcén et al., 2020) e seguranca
psicolégica (Khan et al., 2020). Essa categoria tem como objetivo agrupar fatores criticos de
sucesso que explicam o comportamento ou a atuagdo dos recursos humanos de um projeto,
independente de suas capacidades, que influenciariam critérios de sucesso.

A categoria maturidade é formada pelas subcategorias de areas de conhecimento
(Crispim et al., 2019), criacdo de valor para o negocio (Serra & Kunc, 2015), gestdo de
beneficios (Badewi, 2016; Serra & Kunc, 2015), gestdo de projetos (Butler et al., 2020; Jugdev
et al., 2019), governanca (Badewi, 2016; Joslin & Miller, 2016; Pacagnella et al., 2019), itens
de qualidade (Braun et al., 2013; Serrador & Pinto, 2015), maturidade do gerenciamento de
projetos (Berssaneti & Carvalho, 2015), performance do produto (Liu et al.,, 2011),

performance passada (Alzahrani & Emsley, 2013), processos de transformacéo (Bjorvatn &
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Wald, 2018), recursos do projeto (Alzahrani & Emsley, 2013; Popaitoon & Siengthai, 2014),
uso do conhecimento e aprendizado (Imam & Zaheer, 2021; Tam et al., 2020). Esta categoria
agrupa fatores criticos de sucesso relacionados ao processo de gestdo de projetos da
organizacédo que influenciariam critérios de sucesso.

A Ultima categoria, recursos organizacionais, é formada pelas subcategorias de
alinhamento da estratégia (Fossum et al., 2019; Huang et al., 2015), apoio da alta gestdo (Ali
et al., 2021; Berssaneti & Carvalho, 2015; Zwikael, 2008), aspectos gerenciais e técnicos
(Alzahrani & Emsley, 2013), funcionalidade de negdcios, funcionalidade técnica (Eichhorn &
Tukel, 2018), normas relacionais (Miller & Martinsuo, 2015), relevancia (lka et al., 2012) e
suporte organizacional (Archer & Ghasemzadeh, 1999; Meskendahl, 2010; Rezvani et al.,
2016). Essa categoria objetiva agrupar fatores criticos de sucesso relacionados a capacidade
organizacional em influenciar critérios de sucesso que propiciariam uma melhora no
desempenho dos projetos e de seus resultados.

Os critérios de sucesso foram agrupados nas categorias de beneficios, eficacia,
eficiéncia, stakeholders e valor agregado potencial. A categoria beneficios é formada por
critérios de sucesso de beneficios organizacionais (Castro et al., 2021; Joslin & Mauller, 2015;
Khan et al., 2013), desempenho de beneficios (Chen & Lin, 2018), desempenho do produto do
projeto (Lai et al., 2018; Liu et al., 2011; Purvis et al., 2016), desempenho do produto:
qualidade do sistema (Barki & Hartwick, 2001; Eichhorn & Tukel, 2018; Hsu et al., 2013) e
desempenho desenvolvimento de novos produtos (Mu et al., 2021; Um & Oh, 2021). Esta
categoria de critérios de sucesso tem por objetivo propiciar a mensuracdo adequada de
beneficios gerados pelos projetos.

A categoria eficacia é formada por desempenho do projeto de longo prazo (Popaitoon
& Siengthai, 2014), desempenho em nivel de empresa (Jugdev et al., 2019), desempenho geral
do processo de desenvolvimento do sistema (Padmini et al., 2015), desempenho geral do
projeto (Chen & Lin, 2018; Imam & Zaheer, 2021), eficacia do projeto (Jahanshahi & Brem,
2017; Ong & Bahar, 2019), impacto do projeto (Zaman et al., 2019), satisfacdo do projeto e
sustentabilidade (Carvalho & Rabechini, 2017; Chandler & Thomas, 2015). Esta categoria de
critérios de sucesso tem por objetivo a mensuragdo do desempenho de longo prazo do projeto
e dos objetivos atingidos pelo projeto.

A categoria eficiéncia € formada pelos critérios de sucesso de eficiéncia do projeto
(Alzahrani & Emsley, 2013; Badewi, 2016), cumprindo as metas do cronograma/tempo

(Crispim et al., 2019; Gemino et al., 2021), desempenho da entrega do projeto, desempenho da
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execucdo do projeto (Williams et al., 2015), desempenho de gerenciamento de projetos (Din et
al., 2011; Mir & Pinnington, 2014), desempenho de qualidade (Chen & Lin, 2018; Kissi et al.,
2019, p. 201), desempenho do planejamento do projeto (Williams et al., 2015), desempenho
do processo do projeto (Yu, 2017), desempenho do projeto (Han & Hovav, 2013; Henderson
et al., 2018; Hsu et al., 2017), desempenho do projeto de curto prazo (Popaitoon & Siengthai,
2014), desempenho orcamentério/custo (Gelbard & Carmeli, 2009; Suprapto et al., 2015;
Yang, 2012), eficiéncia no fechamento do projeto (Wen & Qiang, 2019), resultados do projeto
(Blomquist et al., 2016; Eichhorn & Tukel, 2018), cumprimento das metas de escopo/requisitos
(Gemino et al., 2021; Reich et al., 2014), cumprimento das metas orgcamentérias (Serrador &
Pinto, 2015) e velocidade de conclusédo (Elbanna, 2015). Esta categoria tem por objetivo
mensurar 0 andamento de projetos em tempo de execucdo e imediatamente apds a sua
concluséo.

A categoria de stakeholders objetiva a mensuracdo do desempenho e impacto dos
participantes do projeto. Ela é formada pelos critérios de sucesso de avaliagdo da equipe do
projeto (Erkul et al., 2019, p. 20; Serrador & Turner, 2015), avaliacdo do cliente (Serrador &
Turner, 2015), avaliacdo do sponsor (Castro et al., 2021; Shao, 2018), avaliacdo do usuério
final (Serrador & Turner, 2015), desempenho e satisfagdo dos membros de equipes globais de
projetos (Henderson et al., 2016; Lai et al., 2018), desenvolvimento de equipes de projetos,
impacto na equipe (Rezvani et al., 2016), impacto no cliente (Biedenbach & Miiller, 2012;
Hassan et al., 2017), impacto no fornecedor (Rojas et al., 2018), impacto nos usuarios
(Geoghegan & Dulewicz, 2008; Popaitoon & Siengthai, 2014), qualidade do relacionamento
com o cliente (Braun et al., 2013), satisfacdo das partes interessadas (Joslin & Miiller, 2016;
Khan et al., 2013), satisfacdo do beneficiario (Kissi et al., 2019; Yamin & Sim, 2016),
satisfacdo do cliente (Serrador & Pinto, 2015) e satisfacdo do usuario (Eichhorn & Tukel,
2018).

Por fim, a categoria valor agregado potencial agrupa os criterios de sucesso comercial
direto (Popaitoon & Siengthai, 2014), inovacdo (Bond-Barnard et al., 2018), desempenho do
negocio e sucesso direto (Chou & Yang, 2012; Shao, 2018), preparagéo para o futuro (Martens
et al., 2018; Shao, 2018), potencial futuro (Castro et al., 2021) e valor para o negdcio (Saeed
etal., 2021; Serra & Kunc, 2015). Esta categoria tem por objetivo avaliar o valor potencial dos
resultados de um projeto no médio e longo prazo, ou seja, apos 0 encerramento e entrega bem-

sucedida do produto do projeto.
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O sucesso em projeto, para este estudo, consiste das dimensdes de sucesso da gestao de
projetos e sucesso do projeto (Cooke-Davies, 2002). O sucesso em projetos, como citado,
depende de muitas variaveis que influenciariam o sucesso em momentos distintos e pelo ponto
de vista de diversos stakeholders (Shenhar et al., 2001). A Figura 6 apresenta um modelo que

apresenta a dindmica para se aumentar a probabilidade de sucesso em projetos com base na

gestdo adequada dos indicadores de critérios de sucesso.

Selegdio de caracteristicas do

Selecfio, Monitoramento e
controle dos

Maior probabilidade de

Identificacfio dos >

Contexto do projeto

* Setor

« Abordagem de gestdo
« Tamanho

« Tipo de projeto

« Local

Fatores criticos de sucesso

+ Maturidade

* Recursos organizacionais
* Qualificagdo humana

* Comportamento

Critérios de sucesso

+ Eficiéncia

* Eficacia

»  Stakeholders

* Beneficios

*  Valor agregado potencial

Sucesso em projetos

+  Sucesso da gestdo do projeto
* Sucesso do projeto

Figura 6 - Modelo de avaliacéo de sucesso pelo contexto em projetos
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Para este estudo, entende-se que contexto em projetos influenciaria a selecdo de fatores
criticos de sucesso (Papke-Shields et al., 2010), que por sua vez influenciaria os critérios de
sucesso (Joslin & Muller, 2015; Papke-Shields et al., 2010) utilizados para mensurar 0 sucesso.
Esta dindmica afetaria a forma de gestdo dos recursos (Alzahrani & Emsley, 2013), o
monitoramento e controle dos indicadores e objetivos (Badewi, 2016; Serrador & Turner,
2015) e a percepcdo dos stakeholders conforme seus respectivos interesses (Din et al., 2011,
Elbanna, 2015; Kloppenborg et al., 2014; Serrador & Pinto, 2015). Por sua vez, esta sinergia
influenciaria 0 sucesso em projetos, tanto no sucesso da gestdo do projeto, em uma viséo de
curto prazo, quanto no sucesso do projeto, em uma visdo de medio e longo prazo (Cooke-
Davies, 2002; Serrador & Turner, 2015).

4.2 MATERIAIS E METODOS DO ESTUDO 2

Este estudo traz uma abordagem qualitativa. Os artigos pertinentes ao primeiro estudo

desta tese formaram a base de artigos deste segundo estudo. O protocolo adotado no Estudo 1
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foi o de Pollock e Berge (2018), que estipula quatro etapas e um conjunto de atividades para a
formacdo de uma base de conhecimento para analise. Esses autores citam que a identificagcdo
dos artigos passa por uma triagem inicial pela leitura prévia dos titulos e resumos dos artigos
iniciais para eliminar artigos nao estavam alinhados a questao de pesquisa da tese. Em seguida,
foram aplicados critérios de elegibilidade para incluir ou excluir os artigos em conformidade
ou ndo com a questdo de pesquisa. Os critérios de inclusdo aplicados foram os de se considerar
estudos quantitativos com escala de sucesso, que se valeram de testes estatisticos para validar
relagcBes. Como critério de exclusdo, foram eliminados os artigos que ndo tratam do sucesso em
projetos. Por fim, o critério de inclusdo adicional foi o de incorporar a base de conhecimento
0s artigos seminais ou mais citados pelos estudos selecionados, considerando um corte de até
12 citac@es, atendendo a lei de Lotka pelo percentual de 6,33%, totalizando 135 artigos.

As escalas utilizadas nos estudos da RSL do Estudo 1 foram avaliadas para entender se
as categorias de contexto de projetos e fatores criticos de sucesso se valeram de informacdes
provenientes do proprio estudo para a identificacdo das informacGes pertinentes. Por outro
lado, as categorias de critérios de sucesso e sucesso em projetos se valeram das dimens@es das
escalas e dos itens que as compdem. A categorizacao envolveu 104 escalas, equivalente a 1300
itens de mensuracédo. Para a categorizacéo foi utilizado o modelo de avalia¢do de sucesso pelo
contexto em projetos, conforme apresentado na Figura 1, bem como as classificagdes obtidas
ao longo do estudo descritas na se¢éo 2.

Para propiciar uma melhor exposicao dos resultados, a classifica¢cdo ocorreu com 0 uso
da ferramenta Microsoft Excel 2010 e para a exposicao dos resultados utilizamos o recurso de
tabelas dindmicas desta ferramenta. Assim, cada item das escalas estudadas foi designado a
uma categoria e classificado de acordo com o que foi previamente encontrado na literatura.
Este processo permitiu uma organizacdo dos dados e o estabelecimento de um quadro teorico
para entender como gerenciar 0 sucesso em projetos a partir da identificacdo de fatores criticos
e critérios de sucesso.

Portanto, incialmente a tabela dinamica foi configurada para ter como filtros as
categorias de contexto de projetos. Assim, para o relatorio ser gerado foram aplicados 0s
recursos de formato de tabela, sem totais ou subtotais. Os campos selecionados para a saida do
relatorio foram “Categorias de fatores criticos de sucesso”, “Subcategorias de fatores criticos
de sucesso”, “Categoria de critérios de sucesso”, “Subcategoria de critérios de sucesso”,
“Sucesso em projetos”, “Itens da escala” e “Autor(es)”. Desta forma, uma ferramenta eficiente

ficou a disposicdo para a analise e a visualizacdo de itens de escala relacionados aos fatores
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criticos de sucesso, critérios de sucesso e sucesso em projetos.

O processo de classificacdo baseou-se em iteragdes a fim de garantir que todos os itens
fossem categorizados adequadamente. Este processo de classificacdo estd alinhado com as
pesquisas de codificacdo tematica (Souza, 2019), bem como as pesquisas de abordagem
qualitativas que tem como objetivo buscar significados a partir de um processo de abstracdo
(Godai et al., 2010). Neste estudo, as categorias e classificagdes adotadas, também podendo
ser denominadas de temas, seguiram uma orientacdo Data-Driven (da Silva et al., 2018). Esse

tipo de perspectiva partiu da construcdo das categorias e classificacfes a partir da RSL.

43 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DO ESTUDO 2

A andlise dos resultados levou em consideracdo a categorizacao dos itens das escalas
em contextos, fatores criticos de sucesso e critérios de sucesso de projetos. A primeira analise
realizada foi com relacdo aos filtros de contextos dos itens ja classificados. O primeiro filtro de
local trouxe as opgOes de cidades e paises, bem como organizagdes onde os projetos foram
realizados. Neste sentido, podemos ver como exemplo a Figura 7, com os itens categorizados
para a opgdo “Banco Mundial”, categorizada previamente como um contexto relacionado a
local. Neste caso, 0s itens das escalas utilizadas, provenientes dos estudos de Ika et al. (2012),
estdo relacionados a categoria de fatores criticos de sucesso de maturidade e as categorias de
critérios de sucesso de eficacia, eficiéncia, stakeholders e valor agregado potencial. Na visao
do autor, a avaliacdo do sucesso em projetos se posiciona em sucesso do projeto e engloba
varias categorias de critérios de sucesso. Outra percepc¢do € a de que 0s projetos do Banco
Mundial tém como principais fatores criticos de sucesso a gestdo de projetos, dando énfase a
maturidade do processo.
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Local Banco Mundial T
Setor (Tuda) v
Tipo de projeio (Tuda) v
Tamanho do projeio  [(Tudo) v
Abordagem de gestio [(Tudo) v
Categorias de FCS | ~ | Subcategorias de FCS |~ | Categori de C5 v | SubCategoriade C§ = | Sucesso em projetos - |Itens da escala Autor{es) v
Maturidade Gestio de projetos Eficicia Satisfacio do Projeto 5P Meu projeto & wm sucesso Dka (2012)
Ika, Diallo & Thuillier (2012)
Sustentabilidade SP Sustentahilidade Ika (2012)
Ika, Diallo & Thuillier (2012)
Eficiéncia Cumprimento das metas de SP Eficicia‘ohjetivos Ika (2012)
escopo/vequisites
Ika, Diallo & Thuillier (2012)
Cumprinde as metas do 5P Eficiéncia‘tempo Ika (2012)
croHograta‘tenpo
Ika, Diallo & Thuillier (2012)
Desempenho orcamentirio/custe 5P Eficiéncia‘custo Dka (2012)
Ika, Diallo & Thuillier (2012)
Stakeholders Impacto no cliente SP Irpacto Ika (2012)
Ika, Diallo & Thuillier (2012)
Satisfacio do beneficiirio SP Relevincivheneficiirios Ika (2012)
Ika, Diallo & Thuillier (2012)
Valor agregado potencial (Desenpenho do Negacios e Sucesso  |SP Relevincia/pais Dka (2012)

Direto

Ika, Diallo & Thuillier (2012)

Figura 7 - Classificacéo de itens para o Banco Mundial

Fonte: Dados da pesquisa (2024).
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Da mesma forma, para os estudos que informaram que a pesquisa foi realizada no Brasil,
conforme Figura 8, os itens classificados foram associados a categoria de maturidade de fatores
criticos de sucesso. No entanto, percebe-se uma granularidade maior nas subcategorias de
fatores criticos de sucesso, com a distribuicdo de itens em gestdo de projetos, governanga e
maturidade do gerenciamento do projeto. Por outro lado, as categorias de critérios de sucesso

foram atreladas a fatores criticos de sucesso distintamente.
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Local Brasilia (Brasil)
Setor (Tuda)
Tipoe de projeto (Tuda)
T: ho do projeto  |(Tuda)
Ahordagem de gestio |(Tudo)
Categorias de FCS Subcategorias de FCS Categoride C5 SubCategoria de C5 Sucesso em projetos  [liens da escala Autor(es)
Beneficios Desempenho de beneficios Entrega dos requisitos do produtofservigo conforme planejado
Gestio de projetos Eficineia Cumprindo as metas do'c.ronog:rama.-'tempo ap Cumpn:.mento do cronograma orim'r?al do projeto (crono grama) Berssaneti & Carvalho (2015)
Desempenho orgamentario/custo Cumprimento do orgamento do projeto (custa)
Stakeholders Impacto no cliente Reguisitos (necessidades) de atendimento ao cliente
Beneficios Beneficios organizacionais op Atingiu os objetivos organizacionais
Melhotia na capacidade organizacional
Desempenho de beneficios 2GP Custo-beneficio do trabalho
Desempenho do produto do projeto =P Produto final usado conforme planejado
Eficacia Desempenho geral do projeto op Projeto alcangou seu propdsito
Projeto tem boa reputaco
Sustentabilidade 2GP Cunpriv as regulamentacies ambientais
Eficineia Cumprimento das metas de escopofrequisitos 2GP Atendeu aos padibes de seguranca
Cumprindo as metas do cronograma'tempo aap Atividades realizadas conforme programado
Terminou na hora certa
Desempenho da entrega do projeto aap Himero minimo de alteracies de escopo acordadas
Desempenho de qualidade Atendeu aos padibes de qualidade planejados
. Desempenho do processo do projeto Aderiu aos procedimentos definidos Castro, Bahli, Barcaui &
Maturidade Governanga =P Recursos mobilizados e utilizados conforme planeado Figueiredo (20213
Desempenho orcamentario/ousto S0P Finalizado dentro do orcamento
Stakeholders Impacto na equipe =P Motivado para projetos futuros
Impacto no cliente 5P Atendeu aos requisitos do cliente
Os impactos do projeto sobre os beneficidtios so visiveis
Impacto nos usudrios =P O projeto satisfaz as necessidades dos usudrios
Satisfagio das partes interessadas Satisfago do grupo diretor
=P Satisfago do patrocinador
Sucesso do projeto - satisfago das partes interessadas
Satisfagio do usudtio ISP Satisfago do usudrio final
Walor agregado potencial (Preparagio para o Futuro op Aprendeu com o projeto
Hahilitago de outros trabalhos de projeto no futuro
Valor para o negdcio =P Hova compreenso/conhecimento adouirido
Matundade do ] Eficineia Cumprindo as metas l.iD cronogramaltempo 2GP Concliso do projetP dentro d? prazo previsto Salazar-Aramayo, Rodrigues-Da-
gerenciamenio de projetos Desempenho de quahd?c?e 2GP Resultados de ql.la].tdade dese]ados. - Siveirs, Rodrigues-De-Almeida &
Desempenho orgamentdrio/custo aap Concluso do projeto dentro da previso orgamentdria Castro-Dantas (2013)

Reduco de custos

Figura 8 - Classificacdo de itens para o Brasil

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

Nota: SP: Sucesso do projeto; SGP: Sucesso da gestdo do projeto.
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Para fatores criticos de sucesso de gestdo de projetos, as categorias de critérios de
sucesso foram de beneficios, eficiéncia e stakeholders. Por outro lado, para a categoria de
fatores criticos de sucesso governanca, as categorias de critérios de sucesso foram beneficios,
eficécia, eficiéncia, stakeholders e valor agregado potencial. No entanto, para a categoria de
fatores criticos de sucesso maturidade em gestdo de projetos, somente a categoria de critérios
de sucesso de eficiéncia foi associada. Neste caso, para estudos realizados no Brasil se percebe
uma maior maturidade no sentido de uso de recursos organizacionais como a governanca de
projetos e o investimento em maturidade do gerenciamento de projetos. Em ambos 0s casos
relatados, para o Banco Mundial e para o Brasil, os fatores criticos de sucesso e os critérios de
sucesso foram selecionados para avaliar ambas as dimensdes do sucesso em projetos.

Os demais filtros de contexto funcionam da mesma forma, e com a possibilidade de
mesclar entre eles para situacdes especificas e mais precisas de avaliagdo de projetos. Conforme
pode ser evidenciado na Figura 9, para projetos do setor de transportes (divisdo F do CNAE),
aplicamos o segundo filtro de tipo de projeto selecionando “Recuperacao de desastres”. No caso
os itens de escala foram classificados especificamente para a categoria de fatores criticos de
sucesso de qualificacdo humana e subcategoria outros aspectos. As categorias de critérios de
sucesso influenciadas foram as de beneficios, eficacia, eficiéncia e stakeholders, influenciando

a dimensdo de sucesso da gestao do projeto.
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Local

(Tudo)

Setor

H (Transporte)

Tipo de projeto

Recuperagdo de desastres

Tamanho do projeto

(Tudo)

Abordagem de gestio

(Tudo)

Categorias de FCS

Subcategorias de FCS

Categori de CS

SubCategoria de CS

Sucesso em projetos

Itens da escala

Autor{es)

Qualificagio humana

Cutros aspectos

Beneficios Desempenho do produto do projeto

Eficacia Desempenho geral do projeto
Sustentabilidade

Eficiéncia Desempenho da entrega do projeto

Desempenho do planejamento do projeto

Stakeholders

Avaliacio da equipe do projeto

Avaliagio do dliente

Impacto no ciente

Impacto no fornecedor

5GP

Estradas e pontes temporarias

LigBes aprendidas e melhores praticas

Sustentabilidade na reconstrugo

Reconstrugo enxuta

Plano de execugo para reconstrugo

hohbilizago rapida

Ayaliar revisfes de projetos e sugestfes de
melharias, discutir com as principais partes

interessadas e tomar as medidas apropriadas,

Envalvimento das partes interessadas

Lista de contratantes aprovados no

Iojtahedi & 0o (2017)

Figura 9 - Classificac8o de itens para o setor de transportes e tipo de projeto recuperacgéo de desastres

Fonte: Dados da pesquisa (2024).
Nota: SP: Sucesso do projeto; SGP: Sucesso da gestdo do projeto.
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Analisando especificamente projetos de tecnologia da informacéo e Construcdo ha a
possibilidade de realizar pesquisas mais precisas por se tratar de areas muito maduras na
realizacdo de projetos. No caso de projetos de TI, 149 itens de escala foram classificados
envolvendo as 4 categorias de fatores criticos de sucesso, além das 5 categorias de critérios de
sucesso e as 2 dimensdes de sucesso em projetos. Nesse caso, aplicando um filtro adicional de
contexto, ou de abordagem da gestio com a opg¢do “Agil”, aparecem somente os itens de escala

classificados conforme Figura 10.
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Local (Tudo
Setor (Tudo
Tipo de projeio TI
Tamanho do projeto  |(Tudo)
Abordagem de gestio |Agil
Categorias de FCS Subcategorias |Categoride |SubCategoriade CS Sucesso em projetos Itens da escala Autor(es)
de FCS C5
Desempenho do produto do projeto P O temipo de resposta do sistema desenvolvido é
) aceitdvel
Beneficios Desempenho do produto: Qualidade do 0 gistema desenvolvido § estdvel
sistema o 0 sistema desernvvolvido € fici de usar
Eficdria Desempenho geral do projeto I0P Caparidade de cumprit ag metas do projeto
Cumprindo as metas do Cunptithento do cronograma
Atuagio da cronogramatempa H3E
Equipe de o 3GF Quantidade esperada de trabalho concludo Hsu, Hung, Shih & Heu (2016)
Comportemento Projeto Eficiéncia Desempenho da execugio do projeto Gostaria de voltar a fazer este tipo de trabalho
AF colaborativo
Desempenho orgamentario/custo SR Cumprinento do orgamento
Avaliagio da equipe do projeto =P Eu poderia tragar wn saldo positivo para mim no
Atakeholders - geral -
Impacto na ecquipe O trabalho em equipe me promove
AF profissionaltmente
Cultura Social  |Eficiéneia Cumptimetito das metas de ap Os projetos atenderam as expectativas, Gu, Hoffinan, Cao & Schidedetjans (2014
escopo/requisitos
O sistema atende 45 expectativas do usudrio em UL Gu, Liang & Abdullah (2010
. P Cumprindo as metas do relago ao tempo de resposta
Maturidade Govemanga Eficiéncia cronggra.ma.-'tempn SuF 8] siqstema ateI:lde as exI;ectativas do usudtio em (Hag, Gu, Liang & Abdullah (2019

relago ao tempo de resposta.

Figura 10 - Classificacéo de itens para o tipo de projeto tecnologia da informacéo e abordagem &gil.

Fonte: Dados da pesquisa (2024).
Nota: SP: Sucesso do projeto; SGP: Sucesso da gestdo do projeto.
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Além disso, as categorias de fatores criticos de sucesso foram de comportamento e
maturidade. A categoria de comportamento trouxe as subcategorias de atuacdo da equipe do
projeto e cultura social. As categorias de critérios de sucesso influenciadas por esses fatores
criticos de sucesso foram beneficios, eficiéncia, eficicia e stakeholders, o que condiz com a
literatura do maior desempenho da equipe e da influéncia da cultura interna da organizagéo
quanto a aplicacdo da abordagem agil (Gemino et al., 2021; livari & livari, 2011). As dimensdes
de SP e SGP foram influenciadas pelos critérios de sucesso associados nesta classificacao.

Concluindo esta andlise, entende-se que 0 modelo de avaliacdo de sucesso pelo contexto
em projetos (Figura 1), poderia ser sistematizado. Tal modelo propicia a selecdo de itens
necessarios para a avaliacao de projetos em contextos distintos de projetos. A selecdo de fatores
criticos de sucesso e critérios de sucesso que influenciariam as dimensdes de sucesso em
projetos em contextos especificos ou genéricos pode ser uma forma mais assertiva, ou precisa,
de se alcancar sucesso em projetos. Destaca-se que a base ndo estd completamente relacionada,
pois nem todos os estudos avaliados forneciam as caracteristicas de contexto explicitamente, o
que se torna um limitador especifico desta analise. Apesar desta falta de informacbes de
caracteristicas de contextos, ha a possibilidade de usar filtros adicionais. Por exemplo, em
projetos de construcao, seria possivel filtrar somente as categorias de fatores criticos de sucesso
de recursos organizacionais. Neste caso, somente a categoria de critérios de sucesso de valor
agregado potencial e a dimensdo de sucesso do projeto seriam influenciadas, conforme Figura
11.
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Local (Tudo)
Setor (Tada)
Tipo de projeto Construgio
Tamanho do projeto (Tudo)
Abordagem de gestio (Tudo)
Categorias de FCS Subcategorias de Categori de SubCategoriade CS [Sucesso em (Iiens daescala Autor{es)

FCS C3 projetos

Preparagdo para o Minha empresa aprenden com o projeto concluido e isso
. Valor . . . .
... |Aspectos gerencials Futuro levatd a projetos melhores no futuro Diry, Abd-Hamid &

Recursos organizacionais .. agregado - aF 5 . ; "y

e técnicos potencial ducesso comercial O resultado do projeto concluido tem um impacto positivo  |Broyde (20110

direto

nos resultados comerciais da minha empresa

Figura 11 - Projetos de Construcdo e categoria de fatores criticos de sucesso recursos organizacionais

Fonte: Dados da pesquisa (2024).
Nota: SP: Sucesso do projeto; SGP: Sucesso da gestdo do projeto.
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Como analise adicional, a representatividade dos componentes do modelo foi avaliada.
Com relacéo aos fatores criticos de sucesso, para as dimensdes de sucesso em projetos, a Figura

12 apresenta a distribuicdo das categorias de fatores criticos de sucesso.

50,00% AN
40,00% \
0 37,55% [ Il— \ 34.77%

S0.00% \\ \
21,40%
20,00% 16,27%
12,45%
o x 11.40%

Maturidade Comportamento Qualificacdo humana Recursos
==—SGP == SP organizacionais

Figura 12 - Representatividade das categorias de fatores criticos relacionadas ao sucesso em projetos

Fonte: Dados da pesquisa (2024).
Nota: SP: Sucesso do projeto; SGP: Sucesso da gestdo do projeto.

Assim, para a dimensdo de sucesso do projeto, a categoria de maturidade representa
37,55% e, respectivamente, 34,77%, 16,27% e 11,40% para as categorias de comportamento,
qualificacdo humana e recursos organizacionais. Por outro lado, para a dimensédo de sucesso da
gestdo do projeto, a representatividade das categorias de fatores criticos de sucesso € de,
respectivamente, 52,14%, 21,40%, 14,01% e 12,45% para maturidade, comportamento,
qualificacdo humana e recursos organizacionais. A representatividade das categorias de
critérios de sucesso para as dimens@es de sucesso em projetos € apresentada na Figura 13.
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Eficiéncia Stakeholders Beneficios Eficacia Valor agregado
potencial
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Figura 13 - Representatividade das categorias de critérios de sucesso relacionadas ao sucesso em projetos

Fonte: Dados da pesquisa (2024).
Nota: SP: Sucesso do projeto; SGP: Sucesso da gestdo do projeto.

Assim, para a dimensao de sucesso do projeto, a representatividade para as categorias
de critérios de sucesso €, respectivamente, de 34,91%, 33,80%, 13,07%, 9,46% e 8,76% para
eficiéncia, stakeholders, beneficios, eficacia e valor agregado potencial. Da mesma forma, para
sucesso da gestdo do projeto, a representatividade para as categorias de critérios de sucesso &,
respectivamente, de 57,20%, 17,90%, 11,67%, 7,39% e 5,84% para eficiéncia, stakeholders,
beneficios, eficacia e valor agregado potencial.

Ao cruzarmos as categorias de fatores criticos de sucesso com as categorias de critérios
de sucesso verificam-se as relagcdes existentes e as que representam maior percentual entre as
categorias. A Tabela 9 traz este cruzamento para as dimensdes de sucesso do projeto e sucesso

da gestédo do projeto.

Tabela 9 - Representatividade de categorias de fatores criticos por categorias de critérios de sucesso

Categorias de fatores criticos Categoria de critérios de % SGP % SP % Total
de sucesso SUCEesso Geral
Maturidade Eficiéncia 33,85% 11,54% 17,42%
Stakeholders 8,56% 12,24% 11,27%
Beneficios 4,28% 4,87% 4,71%
Eficacia 2,33% 5,01% 4,30%
Valor agregado potencial 3,11% 3,89% 3,69%
52,14% 37,55% 41,39%
Comportamento Eficiéncia 12,84% 12,66% 12,70%
Stakeholders 3,89% 11,13% 9,22%
Beneficios 0,78% 4.17% 3,28%
Valor agregado potencial 1,17% 3,76% 3,07%
Eficacia 2,72% 3,06% 2,97%
21,40% 34,77% 31,25%
Qualificacdo humana Stakeholders 3,11% 7,51% 6,35%
Eficiéncia 4,67% 4,59% 4,61%
Beneficios 3,89% 3,06% 3,28%
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Eficécia 2,33% 0,83% 1,23%

Valor agregado potencial 0,00% 0,28% 0,20%

14,01% 16,27% 15,68%

Recursos organizacionais Eficiéncia 5,84% 6,12% 6,05%
Stakeholders 2,33% 2,92% 2,77%

Beneficios 2,72% 0,97% 1,43%

Valor agregado potencial 1,56% 0,83% 1,02%

Eficécia 0,00% 0,56% 0,41%

12,45% 11,40% 11,68%

Fonte: Dados da pesquisa (2024)
Nota: SP: Sucesso do projeto; SGP: Sucesso da gestdo do projeto.

As colunas de “% SGP”, “% SP” e “% Total Geral “ representam os percentuais de
frequéncias. Este percentual é calculado pela contagem de itens de cada relacdo de categoria de
fator e critério pelo total de itens de escala, 1300 no caso. Assim, o percentual de 1,56%,
referente a relacdo entre recursos organizacionais, valor agregado potencial e a dimenséo de
sucesso da gestdo do projeto é pertinente a 20 itens de escala. Para o total geral, a
representatividade ocorre pela soma de itens de uma relacdo entre categoria de fator e critério
de sucesso. Por exemplo, no caso da relacdo entre maturidade e eficiéncia, o percentual de
frequéncia é de 17,42%, o0 que representa 226 itens de escala. Os subtotais de cada categoria de
fator critico de sucesso se valem da mesma regra. Neste caso, para o subtotal da categoria de
recursos organizacionais da dimensdo de sucesso da gestdo de projetos, de 12,45%, o nimero
total é de 162 itens de escala.

Desta forma, percebe-se a representatividade de critérios de sucesso relacionados a
eficiéncia em todas as categorias de fatores criticos de sucesso. Por outro lado, a proxima
categoria de critérios de sucesso com mais representatividade € a de stakeholders. Este resultado
pode vir a ressaltar o imediatismo das mensuracées, que se preocupam em geral com a avaliacao
do tridngulo de ferro e com a satisfacdo do cliente e demais stakeholders.

Verifica-se pelos resultados que as demais categorias de critérios de sucesso de
beneficios, eficicia e valor agregado potencial, por mensurar objetivos e interesses de médio e
longo prazo, acabaram por ndo serem tao influenciados pelos fatores criticos de sucesso. No
caso do valor agregado potencial, fica facil verificar a pouca énfase dada pelas escalas na
mensuracdo, provavelmente devido a baixa percepcdo dos resultados gerados pelo projeto
devido ao distanciamento de tempo. Esta observagdo € um potencial estudo futuro para melhor
investigacdo, pois ndo foi meta deste estudo entender estas relagfes. No entanto, especula-se
que uma provavel razdo € a de que ainda se usam com muita frequéncia escalas focadas em

eficiéncia ou em satisfacéo dos stakeholders.
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Da mesma maneira que foram apresentados os percentuais de frequéncia entre fatores
criticos de sucesso, critérios de sucesso e dimensbes de sucesso, na Tabela 9, foram
apresentados os percentuais de frequéncias das relacbes entre critérios de sucesso, fatores
criticos e as dimensdes do sucesso em projetos, conforme demonstrado na Tabela 10. Com base
nos 1300 itens percebem-se as relacBes mais representativas de categorias de critérios de
sucesso e categorias de fatores criticos de sucesso.

Tabela 10 - Representatividade de categorias de critérios por categorias de fatores criticos de sucesso

Categorias de critérios de Categorias de fatores criticos de % SGP % SP % Total
sucesso sucesso Geral
Eficiéncia Maturidade 33,85% 11,54% 17,42%
Comportamento 12,84% 12,66% 12,70%
Recursos organizacionais 5,84% 6,12% 6,05%
Qualificacdo humana 4,67% 4,59% 4,61%
57,20% |34,91% 40,78%
Stakeholders Maturidade 8,56% 12,24% 11,27%
Comportamento 3,89% 11,13% 9,22%
Qualificacdo humana 3,11% 7,51% 6,35%
Recursos organizacionais 2,33% 2,92% 2,77%
17,90% | 33,80% 29,61%
Beneficios Maturidade 4,28% 4,87% 4,71%
Comportamento 0,78% 4,17% 3,28%
Qualificacdo humana 3,89% 3,06% 3,28%
Recursos organizacionais 2,72% 0,97% 1,43%
1167% |13,07% 12,70%
Eficécia Maturidade 2,33% 5,01% 4,30%
Comportamento 2,72% 3,06% 2,97%
Qualificacdo humana 2,33% 0,83% 1,23%
Recursos organizacionais 0,00% 0,56% 0,41%
7,39% 9,46% 8,91%
Valor agregado potencial Maturidade 3,11% 3,89% 3,69%
Comportamento 1,17% 3,76% 3,07%
Recursos organizacionais 1,56% 0,83% 1,02%
Qualificacdo humana 0,00% 0,28% 0,20%
5,84% 8,76% 7,99%

Fonte: Dados da pesquisa (2024).
Nota: SP: Sucesso do projeto; SGP: Sucesso da gestdo do projeto.

As colunas de “% SGP”, “% SP” e “% Total Geral “ representam os percentuais de
frequéncias das relacdes e, conforme racional explanado para a Tabela 9, com base nos 1330
itens é possivel se calcular o total de itens de escala que foram contados para cada linha da
tabela. Neste cenario, as categorias de fatores criticos de sucesso mais influentes nas categorias
de critérios de sucesso sdo as de maturidade e comportamento. A categoria de fatores criticos
de sucesso de recursos organizacionais € a terceira mais relevante nas categorias de critérios de

sucesso de eficiéncia e valor agregado potencial. Nas demais categorias de critérios de sucesso
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a categoria de fatores criticos de sucesso de qualificagdo humana é a terceira mais influente

para a mensuragao de critérios de sucesso.

4.4 DISCUSSAO DO ESTUDO 2

O contexto em projetos seria um conjunto de caracteristicas que definem o ambiente de
um determinado projeto, o que pode ser compreendido nos estudos de Mazur et al. (2014) e
Papke-Shields et al. (2010). Assim, seriam consideradas caracteristicas como tamanho,
orcamento, equipe, stakeholders envolvidos e prazo. De forma complementar a essa viséo,
Joslin e Muller (2015) entendem que o contexto do projeto seria pertinente a situacao do projeto
e ao conjunto de informagdes que incluem aspectos fisicos e mentais. Portanto, o contexto em
projetos seria atrelado ao processo de avaliacdo do sucesso, pois ele esta intrinsicamente
relacionado a fatores criticos de sucesso e a critérios de sucesso que compdem um projeto.

Neste sentido, Joslin e Miller (2015) e Papke-Shields et al. (2010) entendem que 0
contexto em projetos deveria ser levado em consideracdo para o melhor entendimento de
critérios e fatores criticos de sucesso. Desta forma, caracteristicas de local, setor de atuacéo ou
tipo de industria, tamanho do projeto, abordagem de gestéo de projetos e tipo de projeto seriam
necessarias para se compreender quais os fatores criticos de sucesso que, se bem gerenciados,
levariam ao sucesso em projetos (Mazur et al., 2014; Muller & Turner, 2007a; Pinto & Mantel,
1990).

Portanto, este estudo estd em linha com a visdo de Joslin e Miller (2015) e Papke-
Shields et al. (2010), pois os resultados demonstraram que em determinados contextos em
projetos haveria 0 uso de itens especificos de escalas para se avaliar o sucesso em projetos. Por
exemplo, para os casos de contextos relacionados aos locais como Banco Mundial, Gana e
Brasil, os fatores criticos de sucesso relacionados a categoria maturidade estdo fortemente
relacionados com critérios de sucesso da categoria de eficiéncia. No caso do Banco Mundial,
a relacéo se da pelo fator critico de gestdo de projetos com critérios de sucesso de eficiéncia,
além de critérios de sucesso das categorias de eficacia, stakeholders e valor agregado potencial.

Da mesma forma, projetos realizados em Gana tem uma relacdo entre fatores criticos
de sucesso da categoria maturidade, como gestdo de projetos e performance passada, com

critérios de sucesso da categoria de eficiéncia. No entanto, ao se adicionar o filtro de tipo de
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projeto a relacdo se torna especifica para projetos de construcédo e projetos de parceria publico-
privada. No caso de projetos de construgdo, a relagdo seria entre fatores criticos de sucesso de
gestdo de projetos, relacionados a critérios de sucesso das categorias de eficiéncia, beneficios
e stakeholders. Por outro lado, para projetos do tipo parceria publico-privada, os fatores criticos
de sucesso de performance passada se relacionam com o0s critérios de sucesso das categorias
de beneficios, eficacia, eficiéncia, stakeholders e valor potencial agregado.

No caso do local Brasil, os fatores criticos de sucesso relacionados a maturidade
utilizados em projetos em geral sdo os de gestdo de projetos e governanca. No caso da gestdo
de projetos ha uma relacdo forte com os critérios de sucesso da categoria de eficiéncia, mas
também com os das categorias de beneficios e stakeholders. No entanto, para fatores criticos
de sucesso relacionados a governanca, a relacdo se intensifica com critérios de sucesso da
categoria stakeholders, beneficios e valor potencial agregado do que com as categorias de
eficiéncia e eficAcia. O que pode indicar uma visdo mais holistica organizacional, ou
estratégica, do que simplesmente focada nos parametros de curto prazo do periodo de execucédo
do projeto.

Os autores Joslin e Mller (2015), Papke-Shields et al. (2010) e Mazur et al. (2014)
entendem que o contexto do projeto influenciaria a selecdo de fatores criticos de sucesso,
critérios de sucesso e, por fim, o sucesso em projetos. No caso dos fatores criticos de sucesso,
podem ser relacionados a diversos aspectos. No caso de Beringer et al. (2013) e Hsu et al.
(2017), estes autores tratam fatores criticos de sucesso relacionados ao comportamento dos
stakeholders. Han e Hovav (2013) e Henderson et al. (2018) destacam a atuacdo da equipe do
projeto. Hassan et al., 2017 e Wen e Qiang (2019) tratam da atuacdo do gestor do projeto.
Assim, ao considerar stakeholders, aspectos de competéncias como lideranga, comunicacgéo,
inteligéncia emocional, além de outras soft e hard skills, sdo abordadas como variaveis a serem
gerenciadas para aumentar as probabilidades de melhores resultados em projetos. Deste modo,
autores como Pinto (1986) e Yamin e Sim (2016) entendem que projetos dependeriam de uma
série de variaveis e condicionantes relacionadas a recursos fisicos, humanos e gerenciais, o que
se entende como fatores criticos de sucesso.

Os resultados dos estudos expostos demonstram que os fatores criticos de sucesso
podem ser relacionados a critérios de sucesso, o0 que implica em uma relacdo de
interdependéncia entre eles. Neste estudo, apesar de uma analise de frequéncia ter sido
realizada sem se estabelecer testes de correlagdes, podem-se notar tais relacoes. Por exemplo,

na categoria de fatores criticos de sucesso de recursos organizacionais, a subcategoria de apoio
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da alta gestdo foi relacionada a subcategoria de critério de sucesso avaliacdo do sponsor,
pertinente a categoria de critério de sucesso stakeholders. Nessa situacdo, Pinto (1986) trata
especificamente do apoio do c-level ao gestor do projeto e a sua autoridade na tomada de
decisdes criticas.

Por outro lado, a subcategoria de fatores criticos de sucesso de assimilacdo, da categoria
de qualificacdo humana se relacionou a diversas subcategorias de critérios de sucesso. Essas
categorias estdo relacionadas as categorias de critérios de sucesso de beneficios, eficacia,
eficiéncia, stakeholders e valor agregado potencial. Tal granularidade indicaria a relevancia da
capacidade de assimilagdo dos envolvidos em projetos para se alcangar o sucesso em projetos.
Neste cenario, Biedenbach e Muller (2012) e Elbanna (2015) em seus estudos se valeram de
critérios de sucesso para avaliar beneficios organizacionais, inovacao e o produto do projeto.

Assim, 0s autores se valeram de critérios como o impacto do projeto no desempenho
da organizacdo, se o portfélio de projetos atingiria metas financeiras organizacionais, quanto a
capacidade de criacdo de linha de produtos, ou a capacidade do produto em solucionar os
problemas que levaram a necessidade do projeto foram aplicados para avaliar o sucesso em
projetos. Porém, outras categorias de critérios de sucesso, como valor agregado potencial foram
relacionadas a este fator critico de sucesso.

No estudo de Elbanna (2015) verifica-se a associacao de fatores criticos de sucesso da
capacidade da reflexividade. Assim, em seu estudo, além da categoria de beneficios, foram
avaliados critérios de sucesso relacionados a eficiéncia e stakeholders relacionados ao fator
critico de sucesso. Da mesma forma, Biedenbach e Miller (2012) avaliaram o fator critico de
sucesso de capacidades absorventes, inovadoras e adaptativas e as relacionaram a critérios de
sucesso relacionados as categorias de eficacia, eficiéncia, stakeholders e valor agregado
potencial. Foram aplicados critérios de sucesso relacionados ao desempenho da empresa, geral
do projeto, metas de escopo, cronograma, custo, desempenho da gestao, do processo do projeto,
sobre o impacto e satisfacdo do cliente, futuro organizacional e sucesso comercial.

Como ultimo exemplo, a categoria comportamento traz a subcategoria de fator critico
de sucesso de atuagéo do gestor de projetos. Neste sentido, diversos autores indicam este como
um dos fatores criticos mais estudados e que potencialmente mais influencia o sucesso em
projetos (Afzal et al., 2018; Derus & Abdul-Aziz, 2016; Geoghegan & Dulewicz, 2008).
Autores como Alzahrani e Emsley (2013) relacionaram a atuacao do gestor do projeto a todas
as categorias de critérios de sucesso deste estudo, por exemplo. Assim, diversas subcategorias

de critérios de sucesso foram abordadas para avaliar o sucesso do projeto.
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Dentre elas, podemos citar beneficios organizacionais, desempenho corporativo,
sustentabilidade, metas do cronograma, custo, performance da execucao, processo e gestédo do
projeto, qualidade das entregas, performance do produto entregue, impacto na equipe e valor
para 0 negdcio. Apesar de que, constata-se, pelos estudos de Alzahrani e Emsley (2013),
Hassan et al. (2017), Ko e Kirsch (2017), Papke-Shields et al. (2010) e Pinto (1986), por se
tratar da atuacao do gestor do projeto, uma forte relacdo com critérios de sucesso relacionados
a categoria de eficiéncia. Mas com destaques para categorias de critérios de sucesso como
beneficios e valor agregado potencial, onde a atuacdo do gestor do projeto poderia ser
desconsiderada de alguma forma em funcgéo do tempo passado do término do projeto.

Ainda na linha dos autores Joslin e Miller (2015), Papke-Shields et al. (2010) e Mazur
et al. (2014), que defendem uma cadeia de influéncias gerada a partir do contexto do projeto,
0s critérios de sucesso fazem parte desta dindamica. Segundo Shenhar (2001) e Shenhar et al.
(2001), os critérios de sucesso refletem um ou mais interesses de pessoas distintas que devem
ser atendidos pelo resultado do projeto no curto, médio e longo prazo. Nesta mesma linha,
Joslin e Miller (2015) e Mdller e Turner (2007) entendem que esta questdo temporal €
importante para tornar tangiveis critérios para avaliar o sucesso em projetos. Neste sentido,
Suprapto et al. (2015) abordam o sucesso organizacional e a satisfacdo dos stakeholders
relacionados aos resultados dos projetos. Da mesma forma, Pacagnella et al. (2019) citam a
multidimensionalidade do sucesso em projetos e, em linha, Papke-Shields e Boyer-Wright
(2017) consideraram que sucesso em projetos abarca, além de questBes de eficiéncia, as
questdes estratégicas organizacionais para se entender o real nivel de sucesso alcancado por
um projeto bem-sucedido. Neste sentido, os resultados deste estudo apresentam a
multidimensionalidade do sucesso em projetos. Como citado anteriormente as categorias de
critérios de sucesso se dividem neste estudo em beneficios, eficiéncia, eficacia, stakeholders e
valor agregado potencial. Portanto, ao se analisar as relagdes de frequéncia com sucesso em
projeto, temos, respectivamente, 40,78%, 29,61%, 12,70%, 8,91% e 7,99% para eficiéncia,
stakeholders, beneficios, eficacia e valor agregado potencial.

Nesse cenario, as categorias critérios de sucesso de eficiéncia, stakeholders e
beneficios, sumarizadas, representam 83,09% da avaliacdo do sucesso em projetos, sendo
86,77% relacionado a dimensdo de sucesso da gestdo do projeto e 81,78% a dimensdo de
sucesso do projeto. O destaque quanto a questdes estratégicas, que engloba a eficacia e valor
potencial futuro, pode ser entendido por um aspecto negativo, jA que para 0 Sucesso em

projetos, representariam 16,91% somente dos itens. Este ponto representa duas possibilidades:
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que o viés do “faga o trabalho” ainda domina o mindset geral nas organizagdes, 0 que acaba
por se refletir nos estudos académicos; ou que esta avaliacdo, de ordem estratégica é de dificil
avaliacdo.

O sucesso em projetos, a partir dos resultados deste estudo, nos faz considerar a
possibilidade de que o sucesso da gestao do projeto € mais maduro. Historicamente, e por muito
tempo, o tridngulo de ferro foi o principal critério de sucesso para tornar tangiveis os critérios
de avaliacdo do sucesso em projetos. Nesse cenario, ndo é surpreendente que tenhamos uma
relacdo tdo forte com os fatores criticos de sucesso relacionados a maturidade da gestdo e
critérios de sucesso de eficiéncia. Jahanshahi e Brem (2017) e Nanthagopan et al. (2019) citam
este ponto, indicando que em muitos estudos, somente a dimensdo de sucesso da gestdo do
projeto é considerada para se avaliar 0 sucesso em projetos.

Lai et al. (2018) citam que o desempenho do projeto seria 0 nivel em que um projeto
atinge os objetivos pretendidos do projeto. Neste sentido, Gelbard e Carmeli (2009) e Thomas
e Bendoly (2009) relatam a influéncia do triangulo de ferro na avaliagdo do sucesso e Papke-
Shields et al. (2010) e Suprapto et al. (2015), em contraponto, indicaram a necessidade de
avaliar por diversas perspectivas o0 sucesso em projetos. Tesch et al. (2009) elenca processos e
metodologias formais. Huang et al. (2015) tratam da avalia¢cdo do desenvolvimento de novos
produtos. Lin et al. (2015) tratam sobre a percepcao de stakeholders com relagdo ao projeto.
Essa evolucdo da avaliacdo do sucesso em projetos deve chegar a um ponto no futuro em que
gaps como 0s vistos neste estudo devam ser suprimidos. Isto também parte da evolucdo
provavel do conceito do gque é sucesso em projetos.

Neste estudo, os resultados sobre as relagdes de representatividade das categorias de
fatores criticos de sucesso em relacdo ao sucesso em projetos foram, respectivamente de
41,39%, 31,25%, 15,68% e 11,68% para maturidade, comportamento, qualificacdo humana e
recursos organizacionais. As duas primeiras categorias de fatores criticos de sucesso ndo
causam surpresa, pois se 0 eixo esta ainda na dimensdo de sucesso da gestdo do projeto, a
maturidade da gestdo e a atuacdo dos stakeholders estd em evidéncia durante o periodo de
execucao do projeto e ndo mais apos o término. Contudo, ndo deixa de causar alguma surpresa
que qualificacdo humana e recursos organizacionais ndo sejam mais representativos para se
mensurar 0 SUCesso em projetos.

Da mesma forma, ao se avaliar a representatividade das categorias de sucesso em
projetos, temos, respectivamente 40,78%, 29,61%, 12,70%, 8,91% e 7,99% para eficiéncia,
stakeholders, beneficios, eficacia e valor agregado potencial. As trés primeiras categorias sao
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entendidas com naturalidade, pois representam o periodo até pouco depois do encerramento do
projeto, onde os critérios do tridngulo de ferro, satisfacdo dos stakeholders e uso do produto do
projeto representam os interesses de curto prazo do projeto. Porém, a representatividade de
questdes estratégicas e futuro do desempenho corporativo ndo teriam a representatividade.
Por este aspecto, ao se olhar a representatividade de fatores criticos e critérios de
sucesso em sucesso em projetos, percebe-se que ha uma chance de evolugdo na avaliacdo do
sucesso. No entanto, aparentemente, questfes de dinamica causadas pela temporalidade de
projetos devem ser estudadas. Nesse sentido, supde-se que uma possivel falta de
acompanhamento do produto do projeto e a amarracdo dos resultados deste produto ao
investimento realizado no projeto original, ou ainda o desmantelamento da equipe do projeto
ou perda de integrantes originais no tempo, dificultariam a avaliacdo consistente dos resultados
do projeto para a organizacdo e em atender objetivos estratégicos tracados na época do projeto

original.

45 PROPOSICAO DO SISTEMA PARA SELECAO DE CRITERIOS E FATORES
DE SUCESSO DE ACORDO COM O CONTEXTO DO PROJETO

Com base nas categorias e classes utilizadas para analisar as escalas estudadas foi
possivel construir uma base de dados que permitiu selecionar itens de avaliagdo de critérios de
sucesso em projetos. Neste mesmo sentido, a analise do modelo de avaliacdo de sucesso pelo
contexto em projetos (Figura 6) nos proporciona uma possibilidade de sistematizacdo para a
gestdo do sucesso em projetos. Essa possibilidade se explica pela forma hierarquica e
estruturada dos componentes do modelo. Assim, ao se verificar que a idealizagdo de um
processo sistematizado é factivel, pode-se estruturar um processo sistémico conforme é
apresentado na Figura 14.

O processo desenvolvido traz a representagédo dos componentes do modelo de avaliagdo
de sucesso pelo contexto em projetos. Os processos de selecionar contexto do projeto,
identificar fatores criticos de sucesso, identificar critérios de sucesso e monitorar sucesso em
projetos seriam equivalentes aos componentes do modelo desenvolvido. Adicionalmente, por
se tratar de um processo sisttmico, conforme notacdo do fluxograma cléassico, a figura
equivalente a dados armazenados foi utilizada para a representagdo de um banco de dados que

interage com 0S MacCroprocessos.
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O primeiro macroprocesso é o de selecionar contexto do projeto. Neste macroprocesso
sdo apresentadas as etapas para a configuracdo do contexto de um projeto considerando
caracteristicas de local, setor/tipo de indudstria, tamanho do projeto, tipo do projeto e abordagem
de gestdo. O segundo macroprocesso € o de identificar os fatores criticos de sucesso, onde sdo
apresentadas as etapas para a compreensao e identificacdo dos recursos necessarios para atender
aos requisitos de contexto do projeto.

Inicio

Selecionar contexto do projeto -

Identificar fatores criticos de
Sucesso

Base de dados

Identificar critérios de sucesso -

Monitorar sucesso em projetos e

Término

Figura 14 - Processo sistémico de avaliacdo de sucesso pelo contexto em projetos
Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
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O terceiro macroprocesso é o de identificar critérios de sucesso que oferece a
visualizagdo das etapas necessarias para a analise de objetivos do projeto e a identificagdo dos
critérios de sucesso que serdo relevantes para se entender o sucesso em projetos. Por ultimo, o
quarto macroprocesso, monitorar sucesso em projetos, traz as etapas necessarias para a sele¢éo,
monitoramento e apresentacdo dos indicadores pertinentes a avaliagdo do sucesso em projetos.
Cada macroprocesso € composto por subprocessos. De forma evolutiva, o processo sistémico
desce mais um nivel, representado pela Figura 15. Nela sdo apresentados os subprocessos de

cada macroprocesso citado.
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Figura 15 - Macroprocesso e subprocessos sistémicos de avaliacao de sucesso pelo contexto em projetos
Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

O macroprocesso selecionar contexto do projeto é formado pelos subprocessos de
analisar o ambiente do projeto, identificar riscos relacionados ao contexto, identificar
stakeholders relacionados ao contexto e parametrizar o contexto do projeto. O segundo
macroprocesso identificar fatores criticos de sucesso, é formado pelos subprocessos analisar
recursos necessarios, analisar riscos relacionados aos recursos e planejar uso dos recursos. O
terceiro macroprocesso, identificar critérios de sucesso, apresenta 0s subprocessos analisar

objetivos do projeto, analisar riscos por objetivos do projeto, analisar interesses dos
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stakeholders por objetivos do projeto e definir critérios de sucesso por objetivos do projeto. Ao
final, 0 macroprocesso monitorar sucesso em projetos traz os subprocessos selecionar itens de
avaliacdo de sucesso, monitorar projeto e resultados de curto a longo prazo e apresentar
indicadores.

Todos os subprocessos possuem interacdo com o banco de dados por se tratar de etapas
de um processo sistémico onde hd manipulacdo de dados, sendo as a¢fes possiveis de incluséo,
alteracdo, exclusdo e selecdo de dados. O fluxo de informacdes e as transformacdes que sofrerdo
durante cada etapa do processo nos fez constatar que a maxima, em sistemas de informacéo,
que um conjunto de dados tratados gera informacédo e que um conjunto de informagdes gera
conhecimento se aplicaria a este processo sisttmico. Neste sentido, foi agregado um
subprocesso responsavel pela geracdo de conhecimento, chamado registrar aprendizado.

O uso continuo do processo sistémico deve ser evolutivo. Por si s6, um sistema é
considerado “vivo”. Assim, esse fenomeno seria normal para sistemas de informacdo de
negocios. A experiéncia e conhecimento agregados ao usuario deste processo pelo uso continuo
sdo uma forma de se promover novas informac6es e novas formas de aplicabilidade do processo
sistémico. Outro motivador seria a evolucdo do ambiente organizacional com novos recursos
oferecidos ou do setor de atuacdo da organizagdo que se movimenta em termos mercadoldgicos
ou por 6rgaos reguladores. Assim, ha diversas variaveis que influenciam um processo sistémico
e que sao drivers para a promogao de ajustes no processo ou novas caracteristicas de contexto,
fatores criticos de sucesso ou novos critérios de sucesso. Os subprocessos serdo analisados a
partir deste ponto.

O subprocesso analisar ambiente do projeto é representado pela Figura 16. Nela é
possivel visualizar as etapas de cadastramento de um projeto, a analise do escopo deste projeto,
que considera cada item do escopo pelas condicionantes das caracteristicas de contexto
defendidas por este estudo. As condicionantes por caracteristicas de contexto sdo objeto de
andlise para se considerar recursos necessarios. Assim, para cada caracteristica de contexto e
item de escopo do projeto sdo registradas as condicionantes a serem consideradas na
identificacdo de fatores criticos de sucesso.

O cadastramento do projeto se faz necessario neste momento por ser o primeiro
subprocesso do processo sistémico. Assim, ter os dados do projeto a ser considerado para o
processo é pré-requisito para todo o restante do processo. Ressalta-se que nem todas as
empresas possuem ferramentas de gestdo de projetos tradicionais, como o Microsoft Project,

ou sistemas de gestdo como o Service Now, Primavera, ou Jira, pois essas sdo solucoes
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corporativas para empresas de médio e grande porte. No caso do Microsoft Project, o principal
limitador é o custo da licenca de uso do software. Desta forma, outras ferramentas acabam por
ser usadas como substitutas. No entanto, ndo dao a mesma facilidade ou eficiéncia de gestéo,
como no caso do Microsoft Excel ou Microsoft Access, pois elas acabam por gerar a
necessidade de customizagOes para atender situacdes especificas da gestdo de projetos.

Desta maneira, o processo foi pensado para a entrada de dados de forma manual ou
automatizado. A entrada de dados manual se daria pela digitacdo direta dos dados do projeto
em um cadastro de projetos. Por outro lado, a entrada de dados automatizada se daria de duas
maneiras. A primeira a partir de uma integragdo sisttmica customizada, ou a segunda, pela

importacéo de arquivos dentro de uma mascara de entrada pré-estabelecida.
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Figura 16 - Subprocesso sisttmicos analisar ambiente do projeto

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
Nota: I:Incluséo; A: Alteracdo ; E: Exclusdo ; S: Selecéo

A outra etapa € a de viabilizar a analise do escopo do projeto. Esta etapa consiste em
uma analise de cada item do escopo para identificar condicionantes que impliqguem em
considerar uma ou mais caracteristicas do contexto do projeto. Como citado anteriormente, este
estudo entende que as caracteristicas do contexto do projeto séo local, setor ou tipo de industria,

tamanho do projeto, tipo de projeto e abordagem de gestdo. Estas condicionantes serdo
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relevantes para se entender 0s recursos necessarios, que para este estudo s&o os fatores criticos
de sucesso. Por exemplo, em um projeto internacional, envolvendo equipes na Argentina e nos
Estados Unidos da América, um fator critico de sucesso, relacionado a qualificagdo humana,
seria a de ter uma equipe fluente em espanhol e inglés. Outro fator critico de sucesso,
relacionado a comportamento, seria a de cultura social, para se compreender particularidades
comportamentais de cada time devido ao local onde se situam.

O préximo subprocesso é o de identificar riscos relacionados ao contexto, conforme

Figura 17. Esse subprocesso é suplementar ao processo de analise do ambiente do projeto.
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Figura 17 - Subprocesso sisttmicos identificar riscos relacionados ao contexto

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
Nota: I:Incluséo; A: Alteracdo; E: Exclusdo; S: Selecéo

A dinamica é muito parecida com o subprocesso anterior, mas ha algumas regras para o
processo ter fluidez. No caso, os dados do projeto ja foram cadastrados e estdo disponiveis. Para
chegar a esse subprocesso, o primeiro subprocesso de analise do ambiente deve ser realizado
de forma obrigatdria. Essa regra, inclusive, persiste para todos os subprocessos subsequentes.
Uma consequéncia disto € que se um item de escopo ndo for analisado no primeiro subprocesso,

0 subprocesso seguinte ndo ficaria habilitado para o andamento do projeto. No entanto, o
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processo sistémico ndo precisa estar vinculado a um Unico usuario, o que permitiria a divisdo
da carga de trabalho por subprocesso dependendo do tamanho do escopo a ser analisado.

O objetivo deste subprocesso de identificar riscos relacionados ao contexto é o de
entender 0s riscos existentes no contexto do projeto para cada item de escopo do projeto em
andlise. Cada item do escopo seria avaliado pela perspectiva das caracteristicas do contexto
com o intuito de identificar um, mais de um, ou nenhum risco relacionado ao item do escopo.
Em um contexto de projeto riscos ambientais e organizacionais estdo em destaque. Um risco
simples de se entender, relacionado ao setor ou tipo de inddstria, é o do agente regulador. Por
exemplo, em um projeto de longo prazo, com duragdo de cinco anos, é possivel que o produto
do projeto tenha de se adequar a regulacdes que surgirdo durante o prazo de execucdo do
projeto. Cada risco e plano de acdo para o risco seriam registrados para cada item de escopo e
categoria de contexto.

Apesar deste registro de dados de risco, ressalta-se que o objetivo do processo sistémico
€ 0 de gestdo de indicadores, ndo a de riscos. Ao nos aprofundar na experiéncia de elaborar esta
proposicdo de um processo sistémico algumas situacfes nos mostraram duas necessidades. A
primeira delas é a de que, devido ao cenario complexo de analise dentro de uma estrutura
hierarquica, riscos poderiam influenciar, em cadeia e de forma top-down a andlise. A outra é a
necessidade de se considerar stakeholders, pois estes podem estar associados a trés espectros
relacionados a projetos. Ha stakeholders que fornecem recursos, recebem beneficios, ou
alimentam algum outro tipo de interesse relacionado ao andamento do projeto ou aos resultados
do projeto.

A necessidade de avaliar riscos declarados e obscuros dentro do processo sistémico se
faz necessario. Acontece que nem todos os riscos sdo identificados nas fazes iniciais, inclusive,
seria bem possivel que riscos graves passem despercebidos dos gestores de projetos, time do
projeto ou outros stakeholders. O que por si s poderia ser um risco, 0 que nao deixaria de ser
um paradoxo. De qualquer forma, a identificag&o destes riscos em um processo sistémico se faz
necessaria na concepgdo do autor, por ter uma influéncia direta na identificagdo de recursos
necessarios ao projeto, critérios de sucesso que estejam vinculados aos objetivos do projeto e
por consequéncia na selegdo de itens de avaliagdo do sucesso em projetos.

Heravi e Gholami (2018) e Nguyen e Hadikusumo (2017) indicam que fatores externos
séo influenciados pelo contexto. Os fatores externos seriam a atuagdo governamental, a
dindmica do mercado de trabalho, concorréncia, tecnologia e economia. Esses influenciariam a

entrega aos clientes externos, e fatores internos influenciariam as entregas a clientes internos.
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No estudo de Muller e Martinsuo (2015), em linha com esta Gltima afirmativa, os autores
indicaram que devem ser considerados fatores que lidam com a relagdo comprador-fornecedor.
Neste sentido, percebe-se a hierarquia defendida neste estudo e neste processo sistémico.

Miller e Martinsuo (2015) ainda tratam de fatores externos como circunstancias
ambientais ou de condig¢des econdmicas que contribuem para a complexidade dos projetos. Esta
complexidade afeta a relagéo entre o sucesso do projeto e a maturidade da gestdo de projetos.
Heravi e Gholami (2018) entendem que gestdo de riscos e o aprendizado organizacional séo
relevantes para a relacdo com o sucesso. Zwikael (2009), da mesma forma, indica que a area de
conhecimento em risco € uma das mais influentes da gestdo de projetos, ao lado de tempo,
€scopo e recursos humanos.

Quanto a abordagem de gestdo, Serrador e Turner (2015) indicaram que a abordagem
agil seria mais aberta ao risco e incerteza e ao envolvimento forte dos stakeholders,
principalmente do cliente. Neste sentido, estudos como os de Din et al. (2011) e
Sirisomboonsuk et al. (2018) relataram uma relacdo causal entre métodos distintos.
Especificamente as praticas que compdem o método, e 0 sucesso do projeto. Assim, praticas
recomendadas de gestdo de projetos levariam a percepcao mais agucada do sucesso e melhora
do sucesso da gestdo do projeto.

Nos estudos de Zwikael (2009) e Zwikael et al. (2014) a avaliagéo de riscos seria uma
das primeiras preocupacGes de um gestor de projetos. Dentre suas atividades iniciais esta o
entendimento de riscos inerentes ao contexto organizacional e do projeto. Nele se consideram
diversas acOes para tratar as incertezas de um projeto, sendo que elas estdo entre as principais
finalidades do planejamento. Por outro lado, Tam et al. (2020) citam que gestores e equipes de
projetos tém de possuir habilidades que auxiliem a lidar melhor com as eventualidades, riscos
e incertezas, o que melhoraria a possibilidade de alcancar o sucesso em projetos. Desta forma,
entendemos que a identificagdo de riscos que possam influenciar a hierarquia proposta pelo
processo sistémico se faz necessaria. Porém, com a ressalva de que o objetivo nédo € o de gerir
riscos, mas, tdo somente, de fornecer informacdes adicionais que para a melhor selecéo dos
indicadores de avaliagéo do sucesso em projetos.

O proximo subprocesso é o de identificar stakeholders relacionados ao contexto,
conforme apresentado na Figura 18. Esse subprocesso objetiva identificar stakeholders que
atuardo especificamente em funcédo de caracteristicas do contexto do projeto. Por exemplo, se
a abordagem de gestdo é agil, os recursos necessarios seriam um Scrum Master e um Product

Owner, alem de uma equipe com experiéncia e treinamento nas ceriménias do Scrum. Outro
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exemplo, se 0 projeto € para a area fiscal de uma determinada organizagdo em um pais da
Europa, um recurso a ser considerado € o de um tributarista especializado em leis tributérias
daquele pais especifico e da unido europeia, além de se considerar que o gestor da area € um
potencial cliente do projeto.

Em linhas gerais, a dindmica deste subprocesso é muito parecida com o subprocesso
anterior. Da mesma forma, sé estaria habilitado se o subprocesso de analise do ambiente do
projeto estiver concluido. No entanto, poderia ser realizado em paralelo, com algum cuidado,

pois a identificacdo de stakeholders poderia acarretar outros riscos relacionados ao contexto
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Figura 18 - Subprocesso sistémicos identificar stakeholders relacionados ao contexto

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
Nota: I: Inclusdo; A: Alteracdo; E: Exclusdo; S: Selecéo.

A necessidade de se considerar stakeholders nos subprocessos vem desde a avaliagao
do contexto. Os estudos de Engelbrecht et al. (2017), Erkul et al. (2019) e Tam et al. (2020)
retratam o envolvimento dos stakeholders no contexto do projeto de tecnologia da informacao.
Os stakeholders, ao se envolverem, se tornam essenciais para 0 sucesso e para o aprendizado
colaborativo em projetos. Neste contexto de projeto, o envolvimento é necessario em todas as

etapas do ciclo de vida do projeto, pois garantiriam que 0s beneficios sejam entregues ao
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negdcio de forma adequada. Além disso, os autores citam que o envolvimento dos stakeholders
influéncia os fatores criticos de sucesso em projetos deste tipo.

Tam et al. (2020) citam que um beneficio adicional da participacdo dos stakeholders
seria a melhora do processo de tomada de decisdo em projetos. Assim, a resolucao de conflitos,
devido a interesses distintos dos stakeholders, se tornaria mais fluida. Tam et al. (2020)
entenderam que a relacdo entre os stakeholders melhoraria em fungéo da comunicagéo efetiva,
0 que levaria ao atendimento mais eficaz dos objetivos e interesses dos stakeholders. Em linha,
Erkul et al. (2019) citam que a integracdo dos stakeholders permitiria uma gestdo de
expectativas mais flexivel e efetiva ao se considerar valores e interesses de cada stakeholders.

Tam et al. (2020) e Erkul et al. (2019) citam a participacdo dos stakeholders mitigaria o
risco de volatilidade de interesses em funcéo do tempo do projeto e das incertezas, efeitos ou
demandas que presses mercadoldgicas infringem ao negécio, 0 que impactaria o sucesso do
projeto. Assim, a participacdo dos stakeholders é critica para o sucesso. A resisténcia dos
stakeholders viria a se tornar um risco organizacional (Tam et al., 2020). Neste sentido, as
acOes, crencas ou atitudes dos stakeholders e como estes sdo gerenciados se tornam criticos
para 0 sucesso em projetos. Por este aspecto, identificar stakeholders relacionados ao projeto e
aos beneficios a serem entregues pode ser essencial para que o projeto seja bem sucedido (Erkul
etal., 2019; Tam et al., 2020).

Outro aspecto para a analise de stakeholders dentro do processo sistémico se da pela
constatacdo de que um projeto considerado um sucesso para um grupo de stakeholders pode ser
um considerado um fracasso por outro grupo (Din et al., 2011). Ha varios casos relatando as
dificuldades e falhas do sucesso da gestdo do projeto onde os stakeholders ficaram amplamente
satisfeitos e consideraram o resultado do projeto um sucesso. Da mesma forma, os casos opostos
sdo encontrados, com a gestdo do projeto bem sucedida, mas com o resultado do projeto
desastroso para a organizacao (Serrador & Turner, 2015).

Segundo Din et al. (2011), o sucesso em projeto deveria ser avaliado por diferentes
perspectivas, considerando o sponsor, o desenvolvedor, o contratado, o usuario final, o pablico
em geral e conforme a quantidade de perfis de stakeholders em cada projeto. Os autores
indicaram que as divergéncias de perspectivas explicariam as razfes de um projeto ser
considerado um sucesso ou um fracasso. Shenhar e Dvir (2007) citam que 0s aspectos de
eficiéncia do projeto ou sucesso da gestdo do projeto, desempenho dos stakeholders e sucesso

do projeto continuariam populares para a avaliacdo multidimensional do sucesso em projetos.
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A eficiéncia do projeto se correlaciona fortemente com o sucesso da gestdo do projeto,
0 que implica em dizer, que este aspecto ndo pode ser desconsiderado ao se avaliar o sucesso
geral do projeto (Serrador & Pinto, 2015; Serrador & Turner, 2015), apesar do questionamento
guanto a sua importancia perante os tomadores de decisdo (Zwikael, 2012). Pelo aspecto de
critérios de sucesso, Diallo e Thuillier (2004), Ika et al. (2012) e Khang e Moe (2008) citam
que critérios de sucesso foram levantados para projetos de desenvolvimento internacionais,
especificamente realizados por ONGs na Asia. Os critérios de sucesso sdo o de relevancia das
necessidades do projeto, a escolha da agéncia implementadora do projeto e um alinhamento
entre as principais prioridades e interesses dos stakeholders.

Neste sentido, Joslin e Mdller (2015) citam que durante o ciclo de vida de cada projeto
os critérios de sucesso podem ser influenciados pela acdo de fatores criticos de sucesso. Assim,
0 sucesso seria impactado pela acdo de fatores distintos sobre critérios estabelecidos. Neste
caso, as entregas de beneficios e valor, sdo cada vez mais utilizadas para se avaliar o sucesso.
Serrador e Pinto (2015) citam que a satisfacdo do cliente € uma medida tradicional do sucesso
em projetos. Portanto, ao se considerar que projetos sao ferramentas de melhoria organizacional
e maximizacdo de resultados, este poderia ser avaliado pelo nivel de satisfacdo dos stakeholders
(Erkul et al., 2019). Assim, como na justificativa da analise de risco no processo sistémico, a
identificacdo de stakeholders é relevante, pois ao identificar stakeholders seria influenciada a
hierarquia proposta pelo processo sistémico.

O subprocesso parametrizar contexto do projeto sé ficaria habilitado quando os demais
subprocessos, pertinentes ao macroprocesso selecionar contexto do projeto estiverem
concluidos. Assim, garante-se que todos 0s insumos necessarios sejam considerados para se
escolher as caracteristicas relevantes ao contexto do projeto. Este subprocesso esta representado
na Figura 19. A dinamica deste subprocesso é parecida com o0s subprocessos anteriores. Uma
vez concluido os demais subprocessos, estaria habilitado para avaliar os insumos gerados nos
subprocessos anteriores.

O objetivo desse subprocesso € o de garantir a relevancia e o peso de cada caracteristica
de contexto. O peso e a relevancia se dariam pelas condicionantes, riscos e stakeholders
associados em todas as caracteristicas de contexto e itens de escopo do projeto. Desta maneira,
justifica-se 0 uso de uma ou mais caracteristicas de contexto para 0 prOXimo macroprocesso, 0
de identificar fatores criticos de sucesso. De forma hierarquica, as caracteristicas do contexto

influenciam a selecédo de recursos para a execucgéo do projeto.
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Figura 19 - Subprocesso sistémicos parametrizar contexto do projeto

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
Nota: I: Inclusdo; A: Alteracdo; E: Exclusdo; S: Seleco.

O primeiro subprocesso do macroprocesso de identificar fatores criticos de sucesso seria
0 analisar recursos necessarios, conforme apresentado na Figura 20. Salienta-se que este
macroprocesso estd condicionado ao término do macroprocesso de selecionar contexto do
projeto. Outro ponto € que, apesar de estarmos no macroprocesso de identificar fatores criticos
de sucesso, a dindmica desse subprocesso € muito parecida com a dos subprocessos analisados
até o momento. Isto devido a necessidade de se identificar fatores criticos de sucesso pelas
caracteristicas de contexto do projeto. Assim, local, setor ou tipo de industria, tamanho do
projeto, tipo de projeto e abordagem de gestdo s@o considerados nas etapas deste subprocesso.
Assim, em um primeiro momento, se verifica se a analise de recursos necessarios para o projeto
se iniciou. Caso ndo tenha se iniciado, um cadastramento é realizado para atender este pré-
requisito. Para cada caracteristica de contexto serd realizada uma analise dos recursos
necessarios. Ao se identificar os recursos, estes seriam registrados e associados a uma ou mais
caracteristicas do contexto do projeto, conforme parametrizacéo ocorrida ao final do primeiro
macroprocesso. Ao final da analise de todas as caracteristicas do contexto e do registro de todos

0S recursos necessarios, este subprocesso estaria finalizado.
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Figura 20 - Subprocesso sistémicos analisar recursos necessarios

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
Nota: I: Inclusdo; A: Alteracdo; E: Exclusdo; S: Selegéo.

O segundo subprocesso é o analisar riscos relacionados aos recursos, conforme
apresentado na Figura 21. Este subprocesso objetiva a andlise dos fatores criticos de sucesso
identificados no subprocesso anterior para a identificacdo de riscos potenciais para 0 uso ou
disponibilidade de cada recurso necessario. Por este aspecto, sua dindmica € diferente dos
subprocessos analisados até 0 momento. A andlise seria realizada para cada fator critico de

sucesso registrado e ndo mais por caracteristicas do contexto.
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Figura 21 - Subprocesso sisttmicos analisar riscos relacionados aos recursos

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
Nota: I: Inclusdo; A: Alteracdo; E: Exclusdo; S: Selegéo.

Inicialmente, seria verificado se a analise dos riscos ja teve inicio, o que implicaria, em
caso contrario, no cadastramento do processo de andlise de risco destes recursos. O proximo
passo seria 0 de verificar cada recurso registrado no subprocesso anterior e analisar 0s riscos
potenciais associados ao recurso. Os riscos analisados com probabilidade de acontecerem e
impacto devem ser registrados e relacionados ao recurso com o respectivo plano de agéo.

O terceiro subprocesso é o planejar o uso dos recursos, conforme Figura apresentado na
22. Este subprocesso objetiva estimar 0 uso dos recursos considerando os insumos obtidos nos
subprocessos anteriores. A disponibilidade de recursos para uso e 0s riscos associados ao uso
dos recursos sdo os insumos. Da mesma forma, os stakeholders, riscos e condicionantes
relacionados ao contexto do projeto, bem como dados do projeto analisado, como itens de
escopo e objetivos do projeto sdo insumos necessarios para planejar o uso dos recursos. Esta
etapa de planejamento auxilia no entendimento da eficiéncia do uso dos recursos dentro do
projeto, portanto, seria necessaria para 0 proximo macroprocesso a ser analisado o de identificar

critérios de sucesso.
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Figura 22 - Subprocesso sistémicos planejar uso dos recursos

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
Nota: I: Inclusdo; A: Alteracdo; E: Exclusdo; S: Selego.
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A dindmica deste subprocesso € parecida com o de parametrizar o contexto do projeto.
Inicialmente, estaria disponivel somente ap6s o término dos subprocessos anteriores. Os
insumos para analise, portanto, estariam disponiveis as informagdes e conhecimento agregado
pelos subprocessos executados até 0 momento. Com base nos insumos, o planejamento do uso
dos recursos ocorreria pela perspectiva das caracteristicas do contexto e para cada recurso
necessario registrado. Assim, ao finalizar este subprocesso, 0 macroprocesso identificar
critérios de sucesso estaria disponivel para analise. O primeiro subprocesso neste caso seria 0
de analisar objetivos do projeto, conforme apresentado na Figura 23. A dinamica deste
subprocesso se da pela analise dos objetivos do projeto pela perspectiva do plano de uso dos
recursos. Desta forma, para cada recurso necessario planejado haveria uma analise de quais
objetivos do projeto estariam associados ao uso do recurso especifico.

Neste cenario, os insumos da analise seriam, além do planejamento do uso dos recursos,
as informagdes do projeto, como itens do escopo, a declaracdo de interesses e objetivos dos
stakeholders. Este tltimo seria um item potencialmente mandatorio quando do cadastramento
do projeto no inicio do processo sistémico. No entanto, é compreensivel que nem todos os
interesses e objetivos do projeto e dos stakeholders estejam claros na iniciagdo do projeto. Desta
forma, este processo sistémico, com suas analises estruturadas em subprocessos seria uma
forma de mitigar este risco e deixar mais claro os objetivos do projeto.
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Figura 23 - Subprocesso sistémicos analisar objetivos do projeto

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
Nota: I: Inclusdo; A: Alteracdo; E: Exclusdo; S: Selegéo.

O préximo subprocesso € o de analisar riscos por objetivos do projeto, conforme
apresentado na Figura 24. Este subprocesso objetiva determinar riscos associados aos objetivos
em cada recurso planejado. Desta forma, a sua dindmica se da pela analise dos objetivos
associados aos recursos categorizados por fatores criticos de sucesso de qualificagdo humana,
comportamento, maturidade e recursos organizacionais. Os objetivos associados a essas
categorias seria uma forma hierarquica de se entender os critérios de sucesso que devem estar
associados aos objetivos do projeto. Por exemplo, 0 uso de recursos de qualificagdo humana
poderia atender os objetivos de evolucdo técnica do time do projeto ou de aprendizado do
negocio para clientes e outros stakeholders por meio de aplicacdo de treinamentos. Assim,
recursos de aprendizado seriam aplicados durante a execucdo do projeto para atender objetivos
de stakeholders. Entende-se que associar os critérios de sucesso aos recursos planejados seria
uma forma estruturada de avaliar o sucesso em projetos pelas categorias de critérios de
eficiéncia, eficacia, beneficios, stakeholders e valor agregado potencial. Para cada objetivo

associado aos recursos planejados, haveria uma analise de risco conforme a categoria de fator
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critico de sucesso ao qual o recurso planejado pertence. Os riscos identificados seriam
registrados para o objetivo e recurso com o respectivo plano de acéo.
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Figura 24 - Subprocesso sistémicos analisar riscos por objetivos do projeto

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
Nota: I: Inclusdo; A: Alteracdo; E: Exclusdo; S: Selegéo.

O proximo subprocesso é o de analisar interesses dos stakeholders por objetivos do
projeto, conforme apresentado na Figura 25. Este subprocesso objetiva determinar quais 0s
interesses subjacentes e explicitos dos stakeholders e associa-los aos objetivos do projeto. A
dindmica deste subprocesso é parecida com a do subprocesso anterior. A analise ocorre por
objetivos associados por recursos e sua respectiva categoria de fator critico de sucesso. Os
interesses dos stakeholders podem ser conflitantes, assim entender e harmonizar os criterios de
sucesso pode ser uma ferramenta auxiliar para se alcangar o sucesso em projetos.

O conflito de interesses dos stakeholders é algo que deve ser monitorado em tempo de
execucdo do projeto e do produto do projeto. Este cenario implica em um risco, ja que conflitos
de interesses podem ser determinantes para 0 uso de recursos, bem como para a sua
disponibilizacdo. Os stakeholders de um projeto podem ter interesses alinhados, o que facilita
em Varios aspectos alcancar os objetivos do projeto. Portanto, entender os interesses dos

stakeholders e associar critérios de sucesso pertinentes a estes interesses para cada objetivo e
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aos recursos planejados € uma forma de se mitigar riscos de ndo se alcangar o sucesso em
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Figura 25 - Subprocesso sistémicos analisar interesses dos stakeholders por objetivos do projeto

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
Nota: I: Inclusdo; A: Alteracdo; E: Exclusdo; S: Selegéo.

O proximo subprocesso € o de definir critérios de sucesso por objetivos do projeto,
conforme apresentado na Figura 26. Este subprocesso objetiva determinar os critérios de
sucesso que serdo monitorados para cada recurso planejado para atender objetivos do projeto.
Assim, 0s insumos deste processo seriam 0s objetivos identificados para o projeto, 0s recursos
planejados para cada objetivo, os riscos de cada objetivo e recurso planejado e os interesses dos
stakeholders nos objetivos do projeto.

A dinamica deste subprocesso se da pela analise de cada objetivo do projeto pela
perspectiva dos recursos associados e das respectivas categorias de fatores criticos de sucesso.
Os critérios de sucesso que se alinham a estes dois parametros sdo registrados para viabilizar o
proximo macroprocesso de monitorar sucesso em projetos. A defini¢do dos critérios de sucesso
é complexa e deveria levar em consideragdo todo o conhecimento adquirido dentro do processo
sistémico. Desta forma, implica no uso de dados do projeto, as caracteristicas de contexto, 0s

recursos planejados, os objetivos, bem como riscos e stakeholders anteriormente analisados.
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Este ponto, portanto, pode ser considerado o final para estabelecer a mensuracdo dos

indicadores de sucesso em projeto.
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Figura 26 - Subprocesso sistémicos definir critérios de sucesso por objetivos do projeto

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
Nota: I: Inclusdo; A: Alteracdo; E: Exclusdo; S: Selegéo.

O préximo macroprocesso de monitorar 0 sucesso em projeto estaria habilitado apés a

finalizacdo do subprocesso anterior. O primeiro subprocesso deste macroprocesso seria o de

selecionar itens de avaliacdo de sucesso, conforme descrito na Figura 27. Este subprocesso

objetiva associar uma série de itens de escala, associados a critérios de sucesso, para propiciar

a mensuracao dos criterios de sucesso e, por consequéncia, possibilitar o gerenciamento do

sucesso em projetos. Desta forma, sua dindmica se da pela avaliacdo dos critérios de sucesso

associados aos objetivos e recursos do projeto, conforme suas categorias de eficiéncia, eficacia,

beneficios, stakeholders e valor agregado potencial. Assim, inicialmente verifica-se se a sele¢éo

de itens de avaliagéo para critérios de sucesso foi iniciada, o que implica em um cadastramento

inicial em caso negativo. O proximo passo é o de selecionar os critérios associados aos objetivos

no subprocesso anterior e analisar, para cada critério de sucesso, 0s itens associados a estes

critérios. Desta forma, haveria um leque de itens possiveis que seriam associados a uma

dimensdo de avaliacédo especifica.
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Figura 27 - Subprocesso sisttmicos selecionar itens de avaliagdo de sucesso

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
Nota: I: Inclusdo; A: Alteracdo; E: Exclusdo; S: Selegéo.
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Ao final, os itens selecionados, dentro da analise do usuario do processo sistémico,

como mais pertinentes a necessidade de avaliacdo seriam monitorados. Este seria 0 proximo

subprocesso, o de monitorar projeto e resultados de curto a longo prazo, conforme descrito na

Figura 28. Este subprocesso objetiva parametrizar o monitoramento dos itens de avaliacéo

selecionados e sistematizar o monitoramento considerando os parédmetros definidos. A

avaliacdo dos itens depende da origem das informacdes, sendo assim, € necessario indicar se 0s

dados serdo fornecidos manualmente ou de forma automatizada. A periodicidade de entrada de

dados € relevante neste subprocesso, assim, se faz necessario definir se serd em real time,

diariamente, semanalmente, mensalmente, ou somente ao final do projeto.

Outro ponto relevante é a necessidade de parametrizacdo dos dados para cada item de

avaliacdo. Desta forma, mais de uma origem pode ser utilizada, j& que os conjuntos de itens de

avaliacdo podem considerar origens distintas, conforme o seu sentido. Por exemplo, itens de

avaliacdo relacionados a beneficios, podem ter como origem quantitativa ou qualitativa. Assim,

uma pesquisa pode originar os dados para se apurar 0 sucesso ou, por outro lado, poderiam ser
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dados de um sistema de business intelligence que demonstrem fatos sobre vendas ou
faturamento com a entrega do produto do projeto.

O monitoramento dos itens de avaliacdo selecionados se inicia apos a parametrizacao
do processo. Consideraria para monitoramento dados da execucao do projeto ou dados do ciclo
operacional do produto do projeto, o que pode ser ambos ou obrigatoriamente a execucao do
projeto. Conforme citado, os dados utilizados para se avaliar o sucesso do projeto devem ser

parametrizados com relacdo a sua origem, modo de entrada e periodicidade de entrada.
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Figura 28 - Subprocesso sisttmicos monitorar projeto e resultados de curto a longo prazo

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
Nota: I: Inclusdo; A: Alteracdo; E: Exclusdo; S: Sele¢éo.

O préximo subprocesso seria 0 de apresentar indicadores e sua evolugdo, conforme
Figura 29. A dindmica consiste em apresentar dados relacionados & evolucéo dos indicadores.
Esta apresentacdo pode ser realizada por perspectivas distintas. Uma perspectiva seria a de
sucesso em projetos, onde as dimensdes de sucesso da gestdo do projeto e sucesso do projeto
seriam selecionadas, ambas ou especificamente uma delas, para avaliacdo de um determinado
projeto. Essas dimensbes seriam apresentadas com as respectivas categorias de critérios de
sucesso. Outra perspectiva seria pela categoria de critérios de sucesso. Neste caso, 0s projetos
seriam agrupados por categoria de critério de sucesso para apresentar a evolucdo dos
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indicadores selecionados de cada categoria. Outra perspectiva seria a de stakeholders, onde para
cada projeto, seriam trazidos indicadores de satisfacdo e de beneficios.

Inicio

Apresentar indicadores
e sua evolucao

Acesso
I/A/EIS

Retorno
(ok/nok)

Base de dados

( )

v

Consultar dados
do projeto

Consultar
indicadores
monitorados

Deseja exportar ou
imprimir dados
monitorados?

Exportar dados dos
Ed indicadores

monitorados
Término

Imprimir dados dos
|——» indicadores
monitorados

Acesso
(IAJESS)

Figura 29 - Subprocesso sisttmicos apresentar indicadores e sua evolugéo

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)
Nota: I:Inclusdo; A: Alteracdo; E: Excluséo; S: Selecéo.

Outra perspectiva é 0 da organizacdo, onde indicadores dos projetos relacionados ao
valor agregado potencial e beneficios poderiam apresentar 0 impacto para o negocio e o nivel
de atingimento de metas estratégicas. Por ultimo, a perspectiva do contexto do projeto, onde as
caracteristicas de contexto podem agregar indicadores de cada categoria de critérios de sucesso
de forma sumarizada, o que pode representar quanto cada caracteristica de contexto influencia
no sucesso em projetos. Como caracteristica adicional, o painel de indicadores pode ser
exportado para um formato de arquivo valido, como o do Microsoft Excel, ou ainda impressos.
Em ambos os casos, o formato de relatorio seria mais interessante, com as opc¢des de dados
analiticos ou sinteéticos.

O ultimo subprocesso do processo sistémico € o de registrar aprendizado, conforme
apresentado na Figura 30. Este subprocesso tem por objetivo extrair conhecimento
considerando recursos tecnoldgicos como a Inteligéncia Artificial, ou aplicacdo de analise e
modelagem estatisticas, para se entender relagdes que influenciam o sucesso ou o fracasso em
projetos. Outra possibilidade de aprendizado é pela anélise de documentacéo dos projetos, como
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o documento de licBes aprendidas. Outras possibilidades é o de se isolar registros de riscos,
planos de acgdes efetivos no caso de riscos que se tornaram issues dentro do ciclo de vida do
projeto. Por Gltimo, o aprendizado do usuario do processo sistémico deve ser registrado. A sua
percepcao pelo uso do processo sistémico é uma fonte relevante para se aprimorar a maturidade

do processo sistémico.
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Figura 30 - Subprocesso sistémicos registrar aprendizado

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
Nota: l:Incluséo ; A: Alteracdo ; E: Excluséo ; S: Selecéo

Este subprocesso é algo que poderia oferecer insumos para o aperfeicoamento
organizacional quanto a gestdo de projetos, além de servir como ferramenta de andlise para o
préprio processo sistémico, ou seja, um insumo adicional para a configuragcdo dos préximos

projetos.

46 CONSIDERACOES FINAIS DO ESTUDO 2

Este estudo se vale de uma RSL realizada no Estudo 1 desta tese. Sua metodologia
implicou em classificar as escalas levantadas no primeiro estudo em categorias relacionadas a
contexto em projetos, fatores criticos de sucesso, critérios de sucesso e sucesso em projetos. O
processo categorizou 104 escalas, com um total de 1300 itens. Apds esta analise foi possivel
desenvolver um sistema baseado no modelo conceitual construido.

Portanto, considera-se como principal resultado deste estudo a possibilidade de
sistematizacdo do modelo de avaliagdo de sucesso pelo contexto em projetos apresentada na

Figura 14. Neste caso, 0 processo de avaliacdo do sucesso em projetos, por contextos
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especificos ou genéricos, teria uma chance de ser padronizado. Além disso, a avaliagao a partir
do uso de fatores criticos de sucesso e critérios de sucesso relacionados especificamente, ou
selecionados para este fim, mesmo sendo de contextos diferentes, a projetos diversos poderia
ser um facilitador e trazer maior seguranca a percep¢do do que é sucesso em projetos pelos
stakeholders.

A proposicdo do processo sistémico agrega uma contribuicdo para este estudo, no
sentido de potencializar o fluxo de informacéo, funcionalidades e dindmica de uso do processo
sistémico em um ecossistema organizacional estruturado ou néo para a gestdo de projetos. Por
este aspecto, este estudo contribui para o alinhamento dos principios tedricos da gestdo de
projetos, da avaliacdo do sucesso em projetos com a préatica. Desta forma, os gestores, ou até
mesmo pesquisadores, poderiam configurar ambientes de projetos para atender objetivos
especificos de projetos e verificar se estes foram atingidos ou nao de forma bem-sucedida.

Como limitadores deste estudo indica-se a variabilidade seméantica de itens com o
mesmo fim, o que dificultou a andlise e categorizacdo. Outro ponto destacado foi que os
contextos em projetos de areas muito especificas foram evidenciados, o que trouxe certa
dificuldade de entendimento. Neste sentido, demonstra-se a necessidade da especificidade do
contexto para melhor compreensdo e absorcdo da necessidade de alguns critérios de sucesso.

Para estudos futuros, relatamos a necessidade de validacdo do modelo de avaliacdo de
sucesso pelo contexto em projetos com dados, dentro de uma sistematizagdo com rigor
metodoldgico, para se averiguar a sua viabilidade como ferramenta de avaliacdo do sucesso em
projetos de diversos contextos. Neste cenario, este € um potencial limitador para um estudo
Unico, o que poderia direcionar para varios estudos especificos com bases de dados
especializadas em cada contexto a ser avaliado até o amadurecimento do modelo de avaliacdo

de sucesso pelo contexto em projetos.
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5 ESTUDO 3: VALIDACAO DO SISTEMA PARA SELECAO DE CRITERIOS E

FATORES DE SUCESSO DE ACORDO COM O CONTEXTO DO PROJETO

O objetivo deste estudo € o de validar o uso do sistema de gestdo de indicadores de
sucesso em projetos. Este sistema foi desenvolvido com base na proposicdo do processo
sistémico apresentado no Estudo 2 desta tese. O sistema considera a hierarquia proposta para
entendimento dos fatores criticos de sucesso e critérios de sucesso conforme o contexto do
projeto e os itens de escalas classificados. Neste sentido, foram considerados dados de um
projeto real para percorrer as etapas do processo e para uso das diversas funcionalidades
existentes no sistema desenvolvido. Os resultados encontrados permitiram apresentar um
conjunto de itens de escalas que se relacionam ao contexto, fatores criticos de sucesso e critérios
de sucesso associados ao projeto real em um ambiente sistémico.

Com relacdo ao sucesso em projetos pode-se dizer que é dificil de mensuré-lo, seja por
uma perspectiva qualitativa ou quantitativa (Papke-Shields et al., 2010; Stuckert, 1958). Essa
dificuldade decorre da constatacdo de que sucesso em projetos assume significados distintos
para publicos distintos (Din et al., 2011). Desta forma, a relevancia do projeto e a constatacdo
de que o produto atendeu aos objetivos do projeto com relacéo aos interesses dos stakeholders
poderia ndo ser completamente percebida (Erkul et al., 2019). Neste sentido, objetivos de
investimento, retorno sobre o investimento, além de outros indicadores financeiros como
beneficios ou valor agregado para a organizacdo poderiam deixar de ser avaliados (Badewi,
2016; Serrador & Turner, 2015; Zwikael & Smyrk, 2012). Essa situacdo, inclusive, poderia
ocorrer imediatamente apds a entrega do produto do projeto, o que leva a trabalhar com a
possibilidade de que muitos projetos e seus resultados ndo seriam mensurados adequadamente
e que, assim, o sucesso real do empreendimento ndo seria percebido por diversos de seus
stakeholders (Erkul et al., 2019).

Como possiveis implicacdes pela avaliacdo inadequada do sucesso em projetos, pode
ser considerado o0 caso de gque muitos projetos que tiveram uma gestdo falha, trouxeram
resultados valiosos para a organizagéo e stakeholders na sua finalizagdo (Din et al., 2011). De
outra forma, projetos bem geridos podem néo atender aos objetivos organizacionais e néo trazer
beneficios, ou valor a organizacéo e aos stakeholders (Din et al., 2011). Neste cenario, muitas
vezes ndo hé nitidez para as organizagdes e seus gestores sobre a compreensdo e a relevancia
da ferramenta “projeto” e seus resultados, sendo que um possivel sintoma seria a falta de

percepcdo quanto a implantacdo de estratégias organizacionais bem-sucedidas realizadas por
127



projetos e que trouxeram beneficios e valor para a organizacdo (Fossum et al., 2019; Marzagéo
& Carvalho, 2016).

Diante deste cenario, o objetivo deste estudo é o de validar uma solucdo sistémica que
possibilite a mensuracdo de dados de projetos com relacdo ao sucesso em projetos. A
mensuracdo do sucesso pode ser realizada em diferentes momentos do tempo e por diversos
stakeholders com interesses distintos nos objetivos do projeto. Este cenario complexo pode ser
diluido ao se entender o contexto, os fatores criticos de sucesso e 0s critérios de sucesso do
projeto. Para atender ao objetivo deste estudo, um sistema de gestdo de indicadores foi
construido com base no processo sistémico proposto no Estudo 2. Assim, para a validagdo do
sistema este estudo se valeu de um projeto real para avaliar o contexto, fatores criticos e critérios
de sucesso.

O resultado deste estudo traz como contribuicdo uma visdo holistica das fronteiras da
avaliacdo do sucesso em projetos. Isso sendo feito ao se considerar varidveis complexas de
ambiente e de caracteristicas do projeto, onde se percebe de forma mais clara fatores criticos,
riscos e outros stakeholders, como agentes e instituicdes, que influenciariam no sucesso em
projeto. Outro resultado alcancado foi a percepcdo de como varidveis de ambiente e fatores
criticos se associam aos critérios de sucesso em projetos. Desta forma, o principal resultado
deste estudo foi a validacdo do processo sisttmico que permite a estruturacdo dos dados de
projetos, produtos, percepcdo de stakeholders, de forma a propiciar uma mensuracdo
possivelmente mais precisa durante tempos distintos e por pessoas distintas durante o ciclo de

vida do projeto.

5.1 REFERENCIAL TEORICO DO ESTUDO 3

A avaliagdo do sucesso em projetos se da por duas dimensdes macros, sendo a primeira
a de sucesso da gestdo do projeto e a segunda a de sucesso do projeto. O sucesso da gestdo do
projeto se atém a questdes de eficiéncia do projeto, como prazo, custo e qualidade (Jahanshahi
& Brem, 2017; Nanthagopan et al., 2019). Por outro lado, o sucesso do projeto € mais amplo e
observa, além de eficiéncia, questdes relacionadas a satisfagdo dos stakeholders, beneficios e
valor entregue pelo projeto. Assim, sucesso em projetos seria um constructo multidimensional
(Pacagnella et al., 2019), utilizado para mensurar objetivos estratégicos da organizacéo (Papke-
Shields & Boyer-Wright, 2017).
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Salienta-se que o sucesso em projetos é considerado um constructo formativo e de
segunda ordem (Blomquist et al., 2016; Suprapto et al., 2015). Neste sentido, ressalta-se que
muitas variaveis latentes de estudo na area de negocios sdo definidas como multidimensionais,
sendo que elas muitas vezes ndo estdo correlacionadas. O que implica em dizer que sdo
constructos compostos por uma dimensao conceitual de ordem superior, ou de segunda ordem,
compostos por outras dimensdes conceituais de ordem inferior - primeira ordem (Lacruz et al.,
2023). Isto implica em que esta dimensdo conceitual de ordem superior € formada pelo conjunto
de suas variaveis manifestas, ou dimensdes conceituais de ordem inferior. As variaveis
manifestas sdo correlacionadas entre si de forma positiva ou negativa e este conjunto forma o
conceito de ordem superior (Lacruz et al., 2023). Cabe salientar que este aspecto reflete na
escolha dos indicadores dos projetos que estdo relacionados aos critérios e fatores criticos de

sucesso explorados nos Estudos 1 e 2.

Os constructos multidimensionais podem ser chamados de modelos de ordem superior,
ou ainda de modelos de componentes hierarquicos (Lacruz et al., 2023). Por serem compostos,
de multiplas dimensdes conceituais, cada componente deve ser avaliado separadamente. Desta
maneira, tanto o componente de ordem superior, quanto os de ordem inferior sdo avaliados para
constituirem uma visdo geral do sucesso em projetos (Lacruz et al., 2023). Para tanto, o
processo de mensuracdo de todo o modelo deve ser analisado, especificado e avaliado
cuidadosamente, pois abordagens diferentes de gerenciamento de projetos gerariam resultados
distintos (Lacruz et al., 2023). Neste sentido, a escolha de indicadores corretos para avaliar o
sucesso em projetos depende do entendimento do seu contexto e selecdo dos fatores criticos e

critérios de sucesso como expostos nos Estudos 1 e 2.

Com base na explicacdo sobre a composicdo de indicadores a partir das variaveis
observadas no projeto, que geram os dados para sua analise, pode-se dizer que a vantagem dos
modelos multidimensionais ¢é a facilidade em se modelar constructos abstratos e as relacoes
com suas dimensBes mais concretas (Lacruz et al., 2023). Assim, podemos identificar dois
elementos do modelo. O primeiro elemento € o componente de ordem superior, que se refere a
dimenséo abstrata do modelo, neste caso o sucesso em projetos composta pelas duas dimensdes
citadas. O segundo elemento é o componente de ordem inferior, que se trata da dimensao mais
concreta do modelo (Lacruz et al., 2023), baseada nas variaveis observadas do projeto que
podem ser de ordem qualitativa e quantitativa. Embora a explicagdo apresentada busque a
compreensdo da construcdo de instrumentos de avaliagdo de projetos com o uso do sistema
desenvolvido, é importante esclarecer que 0s constructos multidimensionais envolvem mais de
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uma dimenséo e ndo sao restritas a de primeira e segunda ordem. Assim, diversas dimensdes
podem ser consideradas em um modelo podendo chegar a terceira, quarta ordem ou mais
(Lacruz et al., 2023). A complexidade de um modelo para avaliacdo do sucesso em projetos
dependera do contexto do projeto, acesso as informacoes e capacidade analitica do profissional

envolvido nessa tarefa.

A relacdo entre os componentes de ordem superior e inferior definem a natureza do
modelo, ou da variavel latente, de ordem superior. No caso do modelo formativo, o conceito de
ordem superior serd formado pela combinacdo das relagcbes do conjunto das dimensdes de
ordem inferior do modelo. De uma outra maneira, podemos explicar que as variaveis
observadas sdo consideradas a causa da variavel latente, ou seja, as variaveis observadas
formam a variavel latente (Lacruz et al., 2023). No caso do modelo reflexivo o conceito de
ordem superior é formado pelo reflexo das dimensdes de ordem inferior, ou a variavel latente
causa as variaveis manifestas, ou seja, as variaveis manifestas estdo refletindo a variavel latente
(Lacruz et al., 2023).

Normalmente a avaliacdo do sucesso em projetos se vale da avaliacdo da eficiéncia ou
desempenho do projeto (Jahanshahi & Brem, 2017; Nanthagopan et al., 2019). Neste caso, a
dimensdo do sucesso da gestdo do projeto representa o nivel em que um projeto atinge de
maneira eficiente os objetivos pretendidos (Lai et al., 2018). Para tanto, indicadores como
orcamento, prazo e escopo séo utilizados (Gelbard & Carmeli, 2009; Thomas & Bendoly,
2009). Porém, diversas outras perspectivas vem sendo utilizadas para se mensurar 0 sucesso
como a abordagem de gestdo para melhor desempenho em projetos (Papke-Shields et al., 2010;
Suprapto et al., 2015), de qualidade (Tesch et al., 2009), novos produtos (Huang et al., 2015),
satisfacdo da equipe (Lin et al., 2015), sucesso da organizacdo e a satisfagdo dos stakeholders
(Suprapto et al., 2015).

Portanto, para a construgdo de um instrumento para avaliar 0 sucesso em projetos é
necessario compreender a complexidade do contexto que o projeto sera inserido, relacdo com
os stakeholders, fatores criticos e critérios de sucesso, entre outros elementos que facilitardo a
coleta e andlise das varidveis que constituirdo os indicadores de sucesso em projetos. Neste
sentido, o sistema desenvolvido nesta tese contribui ao permitir acompanhar o processo de
gestdo do projeto e sua avaliacdo em todo ciclo de vida. Na proxima secdo sao apresentadas

informacdes sobre o percurso metodoldgico.
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52 MATERIAIS E METODOS DO ESTUDO 3

Este estudo traz uma abordagem qualitativa e se vale do processo sistémico estruturado
no Estudo 2. Foram avaliados dados de um projeto real de tecnologia da informacéo de uma
das maiores empresas brasileiras do setor, especializada em solucdes de negdcio para 0 mercado
financeiro da América Latina. No caso, este projeto foi executado no Brasil com a empresa
fornecedora sediada na cidade de S&o Paulo, capital do estado de mesmo nome. A empresa
cliente fica sediada na cidade de Belo Horizonte, no estado de Minas Gerais. A empresa cliente
se trata de um banco tradicional do mercado financeiro nacional, com atuacdo nacional, porém

com operacBes mais centralizadas no proprio estado de origem.

Os dados do projeto foram avaliados e registrados com apoio do Microsoft ® Office
Excel ® 2010. Diversos documentos foram avaliados para se extrair as informacdes do projeto,
tais como proposta técnica e comercial, riscos, cronogramas preliminares, estimativas
comerciais e técnicas, e-mails, planilha de controle do projeto e status reports semanais.
Posteriormente, as informacbes foram registradas no sistema de gestdo da evolugdo de

indicadores do sucesso em projetos (SGISP).

Com base no processo sistémico, os documentos supracitados foram utilizados para se
identificar insumos de analise. Assim, para etapa do processo proposto, conforme demonstrado
na Figura 31, foram identificados e registrados os insumos da analise no Microsoft ® Office
Excel ® 2010, para posterior registro no SGISP. A Figura 1 apresenta o nivel zero do processo

sistémico que foi seguido.
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Selecionar contexto do projeto -

l

Identificar fatores criticos de
sucesso

Base de dados

Identificar critérios de sucesso |

Monitorar sucesso em projetos -

Término

Figura 31 - Macroprocesso de gestdo de indicadores da evolucéo do sucesso em projetos

Fonte: Dados da pesquisa (2024).

O macroprocesso, de forma hierarquizada, propicia a avaliacdo do contexto do projeto,
dos fatores criticos de sucesso, dos critérios de sucesso, e do monitoramento do sucesso em
projetos. Neste caso, no primeiro processo as condicionantes do processo relacionadas ao
ambiente do projeto foram identificadas. Da mesma forma, riscos e stakeholders subjacentes,
ou ndo, foram identificados e avaliados com relacdo ao impacto no projeto. No segundo
processo, com base nos resultados do processo anterior, foram avaliados os fatores criticos de
sucesso subjacentes, ou ndo, ao projeto. Os resultados do segundo processo foram utilizados
como insumo para o terceiro processo, que seria o de avaliar os critérios de sucesso do projeto.
Por ultimo, com base nos resultados dos demais processos, ocorreu a selecdo de indicadores

propostos e adicionais pelo SGISP para acompanhar ou monitorar o projeto.
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Os resultados foram coletados conforme cada etapa do processo sistémico apresentado
no Estudo 2. Desta forma, percebe-se e valida-se o processo e as funcionalidades do sistema
SGISP desenvolvido para este estudo. O sistema SGISP foi desenvolvido considerando boas
praticas de desenvolvimento de sistemas de informacdo. Apos o desenho do processo foram
realizadas as etapas de anélise e desenho do modelo de dados. Desta forma, se valendo dos
recursos oferecidos pela ferramenta Microsoft ® Office Visio ® Professional 2003, foram
modelados 0 modelo de entidade e relacionamento e o diagrama de entidade e relacionamento

do sistema (clique aqui para visualizar).

Estes modelos enfatizam as camadas légica e fisica de dados, respectivamente. Como
préximo passo, foi criado o banco de dados fisico que suportaria os dados transacionados pelo
sistema SGISP. O banco de dados foi criado no Microsoft ® SQL Server Management ® 2018
para 0 banco de dados Microsoft ® SQL Server ® 2019. Por dltimo, com o banco de dados
fisico criado, com base no Microsoft ® Visual Studio ® Community 2022, foi desenvolvida

uma solucdo web com camadas MVC (model, control and view) baseadas em razor pages.

5.3 PROCESSO DE APLICACAO DO SISTEMA

Nesta secdo sao apresentados os resultados obtidos do processo construido no Estudo 2,
que serviu de base para o desenvolvimento do sistema SGISP. Os resultados sdo apresentados
com o objetivo de demonstrar a validade e viabilidade do sistema desenvolvido.

5.3.1 SELECIONAR CONTEXTO DO PROJETO

A primeira etapa foi a de cadastrar os dados do projeto real com base nos diversos
documentos obtidos para analise. Destes documentos foram extraidas informacdes pertinentes
ao escopo, ao time do projeto, dos stakeholders, de riscos, recursos, restricbes de prazo,
investimento do cliente e licbes aprendidas. Os dados do projeto podem ser visualizados na
Figura 32, que apresenta o nome do projeto e insumos de uma analise no campo de descricéo.

A informagéo de status do projeto “A”, indica que o projeto esta ativo dentro do SGISP.
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https://drive.google.com/file/d/1Fm7Sb2o2RO5pKKg1kQDPcU7OuerTmDYl/view?usp=drive_link

~ Index - SGISP E

c 25 localhost7008/Projetos/Index ¥

= Sistema de Gestdo de Indicadores do Sucesso em Projetos (SGISP)

Index

Create MNew

NmProjeto  DsProjeto StProjeto DtRegistro  |dAbordagemProjetoNavigation

Atualizagio AMNALISE INICIAL COM BASE NOS DADOS DA PROPOSTA COMERCIAL EM 09/03/2024 A 09/03/2024 1 Edit|
SPBEVO para  Objetivoe: Migragio daversdo do SPB EVO, para a nova versdo (multibrowser) Net Angular 16:10:37 Details |
angular do $PB CONCLUSAO/OBSERVAGAD Pesquisador: As inform agdes extraidas da proposta Delete
comercial poderiam ser consideradas um primeiro base line? Creio que a questdo & valida,
por ter sido um argumento de venda (prazo, custo, qualidade, etc..) que geraram

& expectativas no cliente. Estas expectativas impactam a percepedo de sucesso do diente em
relagdo ao sucesso da gestdo do projeto e ao sucesso do projeto.

Figura 32 - Dados do projeto analisado

Fonte: Sistema SGISP (2024).

A proxima etapa foi a avaliacdo dos itens do escopo do projeto perante as variaveis que
consolidam o contexto do projeto. Para este estudo, estas varidveis de contexto séo o local, 0
setor, 0 tamanho do projeto, o tipo do projeto e a abordagem de gestdo do projeto adotada.
Entende-se que estas informages trazem diversas condicionantes ao projeto que influenciariam
na selecdo de fatores criticos de sucesso, que por sua vez, influenciariam os critérios de sucesso
em projetos. O sucesso em projetos, conforme informado no referencial tedrico deste estudo,
pode ser entendido por duas dimensdes, a de sucesso da gestdo do projeto e a de sucesso do
projeto. Assim, entender os indicadores que possam mensurar estas dimensdes € o0 objetivo

deste processo sistémico.

O processo de analise do ambiente do projeto permite a percepcao de varidveis que,
possivelmente, ndo foram identificadas inicialmente pelos stakeholders do projeto quando da
elaboracdo da declaracdo da abertura do projeto. Outro aspecto interessante, foi a de que,
mesmo no descritivo da declaracdo do projeto, ha questdes que precisam ser entendidas e que
possivelmente seriam riscos subjacentes ao projeto ou ao produto do projeto. Outro ponto desta
analise é a percepcédo de stakeholders ndo percebidos inicialmente. Por exemplo, no projeto
real, quando se avalia o setor da organizacao cliente que objetiva a entrega do produto do
projeto, ha influéncia de agentes institucionais e reguladores. Esses agentes sao, de certa forma,
stakeholders subjacentes, pois fornecem recursos para que o produto do projeto seja validado

adequadamente por sua autoridade regulatoria.

Desta forma, o contexto do projeto influencia o projeto diretamente, sendo que a analise
do ambiente do projeto identificou condicionantes que devem ser levados em conta na avaliacdo

do sucesso em projetos. O Apéndice 1 apresenta a relagdo de condicionantes para as variaveis
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de contexto do projeto. No caso do local, h& questbes condicionantes pelo lado da empresa
fornecedora e do cliente, como aspectos culturais da organizacédo cliente e fornecedora, além
da localizacdo geografica. Pelo aspecto do setor, foram identificadas condicionantes devido a
dindmica do mercado e dos agentes institucionais. Ao se avaliar o tamanho do projeto, tipo e
abordagem da gestdo, condicionantes foram identificadas da mesma forma. Estas
condicionantes foram inseridas no SGISP, conforme Figura 33.

e = naliseE scopos!tensCondidonantes/index
= Sistema de Gestao de Indicadores do Sucesso em Projetos (SGISP)

Index

DsAnali dicl i I dicl DtRegistro  1dC ro) lon  IdPro) vigation

E

1

Figura 33 - Registro de condicionantes

Fonte: Sistema SGISP (2024).

Cabe destacar que a evidéncia dos condicionantes auxilia os gestores a compreenderem
os fatores de riscos dos projetos. Além disso, estes condicionantes influenciaram na escolha dos
fatores de sucesso e nos seus respectivos critérios de sucesso. Assim, na etapa seguinte foi
realizada a identificagdo dos riscos do projeto associados aos aspectos do contexto. Essa etapa
foi relevante para determinar como seria 0 uso dos recursos do projeto, o que possibilita
entender como os riscos influenciam na gestéo dos fatores criticos de sucesso e no projeto, bem

como na relagéo com o sucesso do projeto.

A analise das variaveis de local, setor, tamanho, tipo e abordagem de gestdo do projeto
permitiu a identificacdo de diversos riscos. O Apéndice 2 apresenta a relacdo de riscos
associados ao projeto. Da mesma forma, foram identificados stakeholders associados ao

contexto do projeto. Alguns stakeholders associados ao setor de atuacdo sdo subjacentes ao
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processo. Neste caso, agentes reguladores foram registrados durante a anélise do processo. A
Tabela 11 apresenta os stakeholders identificados quando da analise do contexto do projeto.

Tabela 11 - Stakeholders associados ao contexto do projeto

Contexto Nome

Local Cliente: Analista de Configuracao

Cliente: Analista de infraestrutura ou redes

Cliente: Arquiteto de software

Cliente: DBA

Empresa cliente

Empresa Fornecedora

Fornecedora: Analista de Configuracao

Fornecedora: Analista de Sistemas

Fornecedora: Gestor de projetos

Fornecedora: Product Owner

Setor Banco Central do Brasil (BACEN)

Comissao de Valores Mobilidrios (CVM)

Conselho Monetario Nacional (CMN)

Fornecedora: Analista de Governanca

Fornecedora: Especialista no setor

Tamanho do projeto Cliente: Testers

Tipo de projeto Fornecedora: Analista de qualidade
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ABORDAGEM DE GESTAO Cliente: Gestor de Mudanca

Fornecedora: PMO

Fonte: Analise do ambiente do projeto (2024).

Outros stakeholders subjacentes foram identificados, como o responsavel pela gestdo
de mudanca no cliente, o analista de governanca, além dos especialistas do produto pela
fornecedora. A identificacdo deles permite um melhor entendimento de fatores criticos de
sucesso que devem ser avaliados posteriormente. Deste modo, apds o0 registro das
condicionantes, riscos e stakeholders associados aos contextos de local, setor, tamanho, tipo e
abordagem de gestdo do projeto, essas informac6es foram parametrizadas para se estabelecer o

contexto do projeto.

Portanto, com as informacdes ja inseridas no sistema SGISP foi possivel verificar quais
as subcategorias de contexto que estdo associadas as condicionantes. No caso da categoria de
contexto local, por se tratar de um projeto realizado com equipes virtuais, mas com as
organizacgOes cliente e fornecedora nas cidades de Belo Horizonte (MG) e Sao Paulo (SP),
respectivamente, foi considerada a subcategoria “Brasilia (Brasil)” para melhor expressar este
contexto. Essa subcategoria possui 0 #ID 8, que foi aplicada para todas as condicionantes, riscos
e stakeholders identificados nos processos analisados.

Quanto a categoria de contexto setor, ndo foram identificadas subcategorias de contexto
relacionada especificamente ao setor “mercado financeiro”. Desta forma, nenhuma
subcategoria de setor foi utilizada, por entender que ndo se adequavam a esta realidade. Este
ponto é um limitador deste estudo e que merece uma revisdao futura para identificar outras
subcategorias relacionadas ao contexto setor, como € o caso do setor citado. Outro limitador foi
identificado quando da analise do contexto de tamanho do projeto. O projeto analisado foi
considerado de pequeno porte, pelas suas caracteristicas de prazo, valor financeiro, escopo e
time do projeto. No entanto, apenas a subcategoria “grande porte” estava disponivel no SGISP,

0 que implicou em néo selecionar uma subcategoria.

Ao se analisar o tipo do projeto e a abordagem da gestdo do projeto foi possivel
identificar subcategorias adequadas. No caso do tipo do projeto a subcategoria “T1”, #ID 28,
foi selecionada para condicionantes, riscos e stakeholders pertinentes a este contexto. Por

exemplo, no caso dos stakeholders de agentes institucionais ou reguladores, pertinentes ao
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setor, estes ndo foram associados a este tipo de projeto. Para a abordagem de gestéo de projetos,
a subcategoria selecionada foi a de “Tradicional, Cascata, Preditiva”, #ID 1, pois a metodologia
da empresa fornecedora para projetos de atualizacao tecnologica é a tradicional. A Figura 34

apresenta parcialmente o resultado da parametrizacdo do contexto do projeto.

= Sistema de Gestdo de Indicadores do Sucesso em Projetos (SGISP)

Parametrizar Contexto do Projeto

a
Create New
B Item de Contexto Contexto Contexto Contexto Contexto
Condicionante Risco Stakeholder  escopo  Local Setor Tamanho Tipo Abordagem  Status Registro
Local geografico Brasilia A 29/03/2024  Edit|
= (Brasily 1313:38 Details
| Delete
Empresa Brasilia A 29/03/2024  Edit]
& Fornecedora (Brasily 131338 Details
| Delete
)] Dedicagdo da drea usuaria Brasilia A 29/03/2024  Edit|
para homelogagdo; (Brasily 131338 Details
| Delete
= Recursos humanos da Brasilia A 29/03/2024  Edit|
fornecedora (Brasily 1311338 Details
| Delete
0 Empresa cliente Brasilia A 29/03/2024  Edit|
(Brasily 131338 Details
| Delete
&=
Acomparhamento da Brasilia A 29/03/2024  Edit|
evolugdo dos testes dos (Brasily 131338 Details
usudrios | Delete
&
Recursos humanos do Brasilia A 29/03/2024  Edit|
cliente (Brasily 131338 Details

Delete

Figura 34 - Parametrizar contexto

Fonte: Sistema SGISP (2024)

Apb6s a parametrizagdo inicial do sistema SGISP com base nas informacdes
supracitadas, foi possivel evidenciar condicionantes, riscos e stakeholders que auxiliam na
identificacdo e selecdo dos fatores criticos de sucesso. Na proxima secédo serdo discutidos estes

fatores a luz do caso estudado.

5.3.2 IDENTIFICAR FATORES CRITRICOS DE SUCESSO

Com base na andlise e identificagdo dos condicionantes, riscos e stakeholders
associados ao contexto do projeto, o proximo passo foi o de analisar 0s recursos necessarios

para 0 bom andamento do projeto. Neste processo foram avaliados, como insumos da anélise,
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os registros realizados no processo anterior. A parametrizagéo do contexto com as subcategorias
adequadas propicia ao sistema SGISP identificar fatores criticos de sucesso previamente
parametrizados. Embora o sistema tenha fatores ja inseridos, de forma evolutiva, o sistema
SGISP ainda precisa evoluir e aprimorar a categorizacdo, seja pela revisdo dos estudos base da
categorizacdo inicial, ou conforme o uso do sistema. Neste caso, as associagdes de
subcategorias de contexto devem ser revisadas para ter melhores sugestdes de selegéo.

No caso da subcategoria de Local “Brasilia (Brasil)”, ndo foi possivel a sele¢do de
subcategorias de Tipo de Projeto “TI”, ou ainda de “Abordagem de Gestao “Tradicional”, o que
impossibilitava a selecdo de fatores criticos de sucesso pelo conjunto de categorias e
subcategorias de contexto parametrizadas. Desta forma, foram avaliados 0s recursos
necessarios para cada categoria de contexto separadamente. No caso da categoria local, a
subcategoria parametrizada foi “Brasilia (Brasil)”. Os fatores criticos de sucesso apresentados
pelo SGISP para esta subcategoria de contexto foram a categoria de “Maturidade” e as
subcategorias de “Maturidade do gerenciamento de projetos”, “Governanga” e “Gestdo de
projetos”. Essa lista estava alinhada com as necessidades do projeto analisado, principalmente
ao se avaliar que a cultura da empresa fornecedora € a de projetos preditivos. Deste modo, esses
fatores criticos de sucesso foram registrados para a subcategoria do contexto local conforme
sugestdo do SGISP.

Para a proxima etapa, foram avaliados os fatores criticos de sucesso para 0s contextos
de setor e tamanho do projeto. Para tanto, a selecdo anterior da subcategoria de contexto local
foi eliminada. Desta forma, uma anélise foi realizada para ambos de forma livre, na tentativa
de selecionar fatores criticos de sucesso que se alinhassem com as necessidades do projeto.
Porém, conforme resultado da analise anterior, ndo havia parametrizacéo de subcategoria para
estes contextos de setor e tamanho. O processo desenvolvido nesta anélise permite a avaliagdo
e a identificacdo de fatores criticos que se adequem as necessidades do projeto estudado. De
qualquer forma, isto implica em algum nivel de risco e um ponto de atencéo para a melhoria
das categorizacOes para 0 uso do SGISP, seja pela revisdo dos estudos que deram origem as

categorias e subcategorias, ou pelo uso da ferramenta para aperfeicoamento da sua base.

O Apéndice 3 apresenta uma amostra resultante da analise dos recursos necessarios com
base na subcategoria de contexto Local “Brasilia (Brasil)”. Assim, foram analisados itens
parametrizados no contexto relacionados a risco, escopo e stakeholders. Esta analise

possibilitou avaliar recursos que tem de ser geridos adequadamente no projeto e entendida a
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sua relagdo de importancia. A coluna de “Item de Andlise” apresentado possibilita entender
qual o foco da analise, nesse caso escopo, risco ou stakeholder. A coluna descri¢do do item
representa o descritivo da condicionante, do risco ou do stakeholder avaliado no processo
anterior de parametrizacao do contexto. A coluna de “FCS” representa a categoria macro de
fator critico de sucesso e a “Sub FCS” representa a subcategoria de fator critico de sucesso
entendida pelo autor como relevante para andlise e classifica¢do do recurso. O nome e o racional

de cada recurso identificado foram colocados nas colunas “Recurso” e “Descri¢ao do recurso”.

O proximo passo foi analisar os riscos relacionados aos recursos identificados. O
Apéndice 4 apresenta os riscos identificados para 0s recursos necessarios. A coluna “Risco”
apresenta o nome do risco identificado ¢ na coluna ”Descrigdo do risco”, o racional que levou
0 risco a ser considerado. Por se tratar de um projeto com equipes virtualizadas e com as
organizagOes envolvidas separadas, em locais geogréaficos bastante distantes, este foi um ponto
de percepcdo de riscos normalmente ndo mapeados em projetos. Outro aspecto levado em
consideracdo foi a questéo cultural das organizacdes, como a da fornecedora que costuma usar
0s mesmos colaboradores para diversos projetos e com atividades de apoio ao ambiente

produtivo dos seus respectivos clientes.

A partir do recurso gestdo de equipes virtualizadas, como fator critico de sucesso, foi
possivel perceber um risco relacionado ao distanciamento psicoldgico. Neste cenério, foi
percebido que havia o risco de queda de foco dos recursos por ndao estarem proximos, no sentido
geografico, bem como reflete no distanciamento social o caso estudado. Essa falta de foco
poderia desmotivar a equipe, ou ainda influenciar em questfes de qualidade, o que levaria a

falhas no projeto.

A Ultima etapa deste processo foi 0 planejamento do uso dos recursos, assim recursos e
riscos foram avaliados para se entender prazos, esforgos e custos associados ao uso. A Figura
35 presenta o resultado do planejamento dos recursos. Neste caso, 0 entendimento era de um
recurso planejado, ou desvio desse recurso. Assim, devido a analise dos riscos foi considerada
uma possibilidade de impacto no uso do recurso, que foi mensurada em funcdo do
planejamento. Com base na utilizagdo do sistema pode-se dizer que o conceito de reserva de
uso de recursos em funcao de riscos ndo € aplicado em projetos de T1, mas seria uma boa pratica,
pois mitiga-se a inviabilizacdo do projeto. Outro beneficio pelo uso do sistema € o de se dar
mais visibilidade aos stakeholders do projeto quanto aos recursos necessarios. A analise foi

realizada pela perspectiva das variaveis de contexto.
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H Sistema de Gestao de Indicadores do Sucesso em Projetos (SGISP)

Planejar uso dos recursos necessarios

a
Create Mew
B Tipode Inicio Término
Recurso uso planejado planejado Prazo Esfor¢o Orcamento Status Registro
Gestdo de equipes virtualizadas P 17/10/2023 09/02/2024 84 936,00 000 A 30/03/2024 Edit| Details |
= 00:00:00 00:00:00 1312749 Delete
Recurses de comumicagde oferencidos pelas P 1711072023 09/02/2024 84 0,00 0,00 A 30/03/2024 Edit| Details |
organizagdes 00:00:00 00:00:00 13:27:49 Delete
4
Integrantes da equipe e recursos tecnolégicos para P 17/10£2023 09/02/2024 84 936,00 0,00 A 30/03/2024 Edit | Detals |
desenvolvimento de sisteras 00:00:00 00:00:00 13:127:49 Delete
] Base de conhecimento sélido para a execugdo do P 04/12/2023 04/12/2024 1 8,00 0,00 A 30/03/2024 Edit| Details |
projeto 00:00:00 00:00:00 132749 Delete
= Metodologia de gestio de projetos adequada P 1771072022 09/02/2024 34 100,00 000 A 30/03/2024 Edit| Details |
00:00:00 00:00:00 132749 Delete
Equipe formada por especialistas na solugdo P 17/10£2023 09/02/2024 84 100,00 0,00 A 30/03/2024 Edit | Detals |
[I oferecida 00:00:00 00:00:00 13:127:49 Delete
Competéndias chaves de cada integrante para P 17/10/2023 09/02/2024 84 400,00 0,00 A 30/03/2024 Edit| Details |
= formar urm born conjunto 00:00:00 00:00:00 132749 Delete
Gestor para organizar o projeto e a comunicagio P 17/10/2023 09/02/2024 84 100,00 000 A 30/03/2024 Edit| Details |
com o cliente 00:00:00 00:00:00 13:2749 Delete
& Recurses organizacionais adequados e minimos P 17/10/2023 09/02,2024 84 0,00 0,00 A 30/03/2024 Edit| Details |
para a execugo do projeto 00:00:00 00:00:00 13:27:49 Delete
Planejamento de recursos da fornecedora para D 17/10/2023 09/02/2024 84 100,00 000 A 30/03/2024 Edit| Details |

stender broiets Delate
atender projeto 00:00:00 00:00:00 132749 Delete

Figura 35 - Planejar uso dos recursos

Fonte: Sistema SGISP (2024).

O Apéndice 5 apresenta o racional desta analise de planejamento do uso dos recursos.
Os recursos analisados pelo aspecto do contexto local apresentaram riscos, que foram
considerados para a analise do planejamento do uso. Nesse caso, a maior parte dos recursos
foram colocados dentro do paradigma do cronograma do projeto, respeitando planejamento
inicial. Alguns dos recursos foram entendidos como desvio do planejamento em termos de
prazo e esforco, devido o projeto ndo oferecer informacfes de custo dos recursos a andlise
acabou por ndo a discriminar na coluna custo. Assim, como desvio de esfor¢o somente foram
entendidos cerca de 300 horas adicionais. Apds essa analise, o proximo passo foi identificar os

critérios de sucesso, 0 que sera explorado na proxima secao.

5.3.3 IDENTIFICAR CRITERIOS DE SUCESSO

Para esta etapa foram considerados dados de objetivos declarados do projeto, sendo eles

0 “objetivo de prazo”, #ID 2, “objetivo de custo x investimento”, #ID 3, “objetivo de esfor¢o”,
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#ID 4 e “objetivo de qualidade”, #ID 5. Para a andlise, foram consideradas as informagdes
agregadas desde o inicio da analise. O Apéndice 6 apresenta uma visdo desta anélise, onde
foram consideradas as informacGes de fatores criticos, recursos, riscos dos recursos,
planejamento do uso do recurso e a associacdo deste grupo de informacGes para se atender a
um objetivo declarado. Por exemplo, ao se avaliar a hierarquia do recurso de “gestdo de equipes
virtualizadas, associada ao fator critico de sucesso “atuacdo da equipe do projeto”, foram
avaliados em conjunto o risco “indisponibilidade de recursos tecnoldgicos”, bem como o
planejamento do uso do recurso. Ao final, o objetivo declarado do projeto “objetivo de prazo”

foi associado a esta hierarquia.

A proxima etapa foi a de avaliar os riscos associados aos objetivos. Para esta analise
foram considerados as associa¢fes entre recursos e objetivos declarados resultantes da etapa
anterior desta andlise. Para tanto, a mesma hierarquia foi reproduzida e os riscos foram
identificados para cada associagdo pela perspectiva das categorias principais de fatores criticos
de sucesso. O Apéndice 7 apresenta esta analise e classificacdo de riscos para objetivos X
recursos em cada categoria de fator critico de sucesso. Nesse sentido, usando o exemplo
anterior, foi possivel identificar 6 riscos distintos para 2 objetivos declarados. Assim, para o
objetivo de prazo foram identificados os riscos "Gestor ndo ter boa comunicagéo ou dificuldade
com recursos tecnoldgicos", "Distanciamento psicologico”, “Processos inadequados para
priorizar recursos" e "Indisponibilidade de recursos tecnoldgicos". Para o objetivo de esforco,
foram identificados os riscos “Gestor nao ter boa comunica¢ao ou dificuldade com recursos

tecnolodgicos” e “Distanciamento psicologico”. Esses riscos foram registrados no SGISP.

Ao avancar nas analises, de forma similar, aproveitando a mesma estrutura hierarquica
das andlises anteriores, foram avaliados os interesses dos stakeholders para as categorias de
fatores criticos de sucesso. O Apéndice 8 apresenta esta classificagdo de interesses associados
aos recursos e objetivos declarados. Deste modo, se valendo do exemplo inicial, para o recurso
de gestdo de equipes virtualizadas associadas aos objetivos de prazo e esforco, foram
identificados interesses de stakeholders associados a maturidade e recursos organizacionais

com tipos de interesses variando entre financeiro, ndo financeiro, operacional e visibilidade.

A etapa final deste processo é o de definicdo dos critérios de sucesso para cada
associacdo recurso x objetivo declarado, considerando toda a hierarquia analisada até este
ponto. Desta forma, foram considerados a subcategoria de fator critico de sucesso, o recurso, 0

objetivo, os riscos e interesses identificados. O Apéndice 9 apresenta esta analise. Da mesma
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forma, ao se avaliar o exemplo utilizado anteriormente, foram classificados os critérios de
sucesso e suas subcategorias. Assim, a analise dos riscos e interesses dos stakeholders foram
determinantes para a classificacdo das categorias e subcategorias de critérios de sucesso. No
caso de o risco “Gestor ndo ter boa comunicacdo ou dificuldade com recursos tecnologicos”,
com interesse do “Fornecedora: Gestor de projetos”, onde o tipo de interesse foi classificado
como “Nao Financeiro”, o critério de sucesso selecionado foi “Eficiéncia” e o subcritério de

sucesso foi “Cumprindo as metas do cronograma/tempo”.

A Figura 36 apresenta como as informacdes resultantes do processo de identificacdo de

critérios de sucesso foram registradas no SGISP.

= Sistema de Gestdo de Indicadores do Sucesso em Projetos (SGISP)

Definir critérios de sucesso por objetivos do projeto

a
Create Mewr
= Objetivo
Interesse Stakeholder Projeto Risco Critério Sub Critério Descriciio Status Registro
Interesess dos stakeholders- 1 1 Eficiéncia Curnprindo as metas do  Objetivo: OBIETIVO DE PRAZO , Recurse: Gestdo iy 3170372024
= maturidade (Fornecedora: cronogramastempo de equipes virtualizadas , Risco: Gestor ndo ter boa 1451:26
Gestor de projetos, Tipo de comunicagio ou dificuldade com recursos
interesse: M - Mo Financeiro) tecnoldgicos (FCS: Qualificagdo humana:
= Comunicacdo), Stakeholder: Fornecedora: Gestor
de projetos (Interesse: M - Mo Financeiro)
Interesess dos stakeholders- 1 2 Eficacia Desernpenho geral do Objetivo: OBIETIVO DE PRAZO , Recurse: Gestéo iy 31/03/2024
(] maturiclade (Fornecedora: projeto cle equipes virtualizadas , Risco: Distanciamento 1451:26
PMO, Tipo de interesse: W - psicolégico (FCS: Comportamento: Seqguranga
Visibilidade) Psicolégica), Stakeholder: Fornecedora PMO
Int 2 W - Wisibilidach
= (Interesse isibilidade)
Interesess dos stakeholders- 1 3 Eficacia Desempenho geral do Ohbjetivo: OBJETIVO DE PRAZO , Recurso: Gestao A 31/03/2024
Recursos organizacionais processo de de equipes virtualizadas , Risco: Processos 1451:26
0 (Fornecedora: PMO, Tipo de desenvelvimento do inadequados para priorizar recursos (FCS:
interesse: F - Financeiro) sisterna Maturidade: Governanga) , Stakeholder:
Fornecedora: PMO (Interesse: F - Financeiro)
9 Interesess dos stakeholders- 1 4 Efichcia Desempenho geral do Objetivo: OBIETIVO DE PRAZO , Recurse: Gestdo iy 3170372024
Recursos organizacionais processo de de equipes virtualizadas , Risco: Indisponibilidade 1451:26
(Cliente: Gestor de Mudanga, desenveolvimento do de recursos tecnolégicos (FCS: Recursos
& Tipo deinteresse: O - sisterna organizacionals: suporte organizacional),
Operacional (desempenha)) Stakeholder: Cliente: Gestor de Mudanga (Interesse:
O - Operacional (desempento))
Interesess dos stakeholders- 2 5 Eficacia Desernpenho geral do Objetivo: OBJETIVO DE ESFORCO, Recurso: Gestio A 31/03/2024
Recursos organizacionais processo de de equipes virtualizadas , Risco: Gestor ndo ter boa 1451:26

Figura 36 - Definir critérios de sucesso

Fonte: Sistema SGISP (2024).

As colunas de interesse do stakeholder, objetivo do projeto, risco, critério e subcritério
representam a classificagdo realizada. No campo descrigdo foram apresentados os insumos da
anélise, bem como informagdes adicionais, como o nome do objetivo e nome do risco. Deste
modo, ap0s carregar o sistema com os parametros e selecionar os fatores criticos e critérios de

sucesso em projetos, os profissionais envolvidos na gestdo dos projetos poderdo monitorar a
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sua evolucdo. Na proxima secdo sdo aprofundadas as discuss@es sobre atividade de monitorar

0 sucesso dos projetos.

5.34 MONITORAR SUCESSO EM PROJETOS

A Ultima etapa do processo foi a selecdo de itens de escala para o conjunto de
informacdes obtidas. A intencdo é a de propiciar uma avaliacdo mais precisa e ampla das
fronteiras que estabelecem o sucesso na visao dos stakeholders. Cabe destacar que os interesses
dos stakeholders em relacdo aos objetivos do projeto foram mapeados com o auxilio do sistema
SGISP. Da mesma forma, os recursos foram associados aos objetivos, bem como os riscos
declarados e subjacentes. A base de toda a analise até este ponto foi a contextualizacdo do
projeto. Este estudo foi experimental, no sentido de ser novo em relacéo ao que se é realizado
normalmente na pratica em gestdo de projetos. Uma visdo mais estruturada, passando por
aspectos muitas vezes ignorados permitiu a avaliacdo de novas perspectivas na avaliacdo do

sucesso em projetos.

O processo de analise empreendido demandou esforcos em se entender novas
perspectivas e exigiu um aprofundamento em questdes normalmente ndo avaliadas sobre o
sucesso em projetos. De qualquer maneira, o resultado desta analise pode ser avaliado no
Apéndice 10, onde sdo apresentadas as associacdes de forma estruturada, para a selecdo dos
itens de escala para se avaliar o sucesso. No caso do exemplo utilizado até este ponto, foram
selecionados os itens de escalas de “Cumprindo as metas do cronograma/tempo - Avaliagédo de
sucesso baseada em critérios por fases do ciclo de vida: Atividades conforme programado” e
“Desempenho geral do projeto - Alcance das metas: Capacidade de cumprir as metas do
projeto” associados ao objetivo de prazo. Para o objetivo de qualidade foi selecionado o item
de escala de “Desempenho de qualidade - Trabalho produzido: Alta qualidade de trabalho

concluido”.

Os itens supracitados de escala foram obtidos das dimensdes de “Avaliagdo de sucesso
baseada em critérios por fases do ciclo de vida”, “Alcance das metas” e “Trabalho produzido”
das escalas dos autores Khang e Moe (2008), Yang (2012) e Hsu, Hung, Shih e Hsu (2016),
respectivamente. Neste sentido, todo o resultado da analise, respeitando o conjunto hierarquico
de informagdes composto por contexto, recurso, objetivo, e critério de sucesso, passou por esta
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etapa de selecdo de itens de escala levantados nos estudos prévios. Ao final, cerca de 21 itens
de escalas foram selecionados para atender a avaliagdo do projeto perante esta hierarquia. A
Figura 37 apresenta como esta selecdo de itens de escala foi parametrizada no SGISP. Desta
forma, o SGISP suporta todo o conjunto de informacGes produzidas por este processo de

analise, que foi realizado neste estudo.

v Index - 615 X+

G % localhost70 riteriosSucessosAnd QK [
= Sistema de Gestao de Indicadores do Sucesso em Projetos (SGISP)
R Index
Create New
= D Critério definifo Item de Escala Status Registro
1 1 829 A 21/0372024 202042 Edit | Details | Delete
= 1 2 445 A 21/03/2024 20242 Edit | Details | Delete
1 3 907 A 31/03/2024 20:2(x42 Edit | Details | Delete
= 1 4 907 A 31/03/2024 2020042 Edit | Details | Delete
1 5 907 A 31/03/2024 20:2(x42 Edit | Details | Delete
m 1 6 907 A 31/03/2024 2020042 Edit | Details | Delete
1 7 907 A 31/03/2024 2020042 Edit | Details | Delete
= 1 8 1218 A 31/03/2024 2020042 Edit | Details | Delete
1 9 35 A 31/03/2024 2020042 Edit | Details | Delete
1] 1 10 197 A 31/03/2024 2020042 Edit | Details | Delete
1 11 984 A 31/03/2024 20:20:42 Edit | Details | Delete
= 1 12 1034 A 21/03/2024 20:20:42 Edit | Details | Delete
1 13 824 A 31/0372024 20:20042 Edit | Details | Delete
6 1 14 165 A 31/0372024 202042 Edit | Details | Delete

Figura 37 - Selecionar item de escala

Fonte: Sistema SGISP (2024)

Ap06s todo processo conduzido foi possivel selecionar os itens que permitem a avaliacao
do sucesso em projetos para os critérios selecionados. Embora a validagdo do sistema tenha
sido satisfatoria, se faz necessario compreender como o sistema se comportaria ao longo de
varios ciclos de vida dos projetos. Neste mesmo sentido, a utilizacdo do sistema permite fazer

adequacdes que ndo foram realizadas para esta validacao do sistema.

5.4 CONSIDERACAO FINAIS DO ESTUDO 3

O objetivo deste estudo foi o de validar o SGISP se valendo de dados de um projeto
real. Desta forma, foram analisados documentos pertinentes ao projeto. Documentos como
145



proposta comercial, dados do fornecedor e do cliente do projeto, cronograma, e-mails, entre
outros documentos. A andlise realizada no sistema pelo contexto do projeto considerou a
localizacdo geografica, setor de atuacdo do cliente, tamanho do projeto, tipo do projeto e
abordagem de gestdo de projeto. A partir desta analise, uma serie de condicionantes foram
identificadas, o que permitiu um aprofundamento do entendimento do projeto. Desta maneira,
foram identificados fatores subjacentes que ndo estavam declarados no projeto, seja como

escopo, Como premissa, restricdo ou mesmo em riscos e stakeholders declarados.

A analise propiciou um entendimento abrangente de riscos, recursos e stakeholders, que
poderiam trazer alguma criticidade para o projeto. Vale destacar que talvez o exemplo mais
latente, neste sentido, seja a identificacdo do risco de homologagédo do produto do projeto em
funcdo de indisponibilidade do ambiente do BACEN, aqui entendido como um stakeholder
subjacente, pois ofereceu recursos tecnologicos importantes para a execucdao da homologacao
do produto do projeto. Porém, ha outros fatores entendidos e registrados durante a analise, como
a identificacdo das condicionantes, riscos e stakeholders que propiciam uma melhor avaliagéo
dos recursos. Como informado, o recurso de ambiente tecnolégico do projeto era um fator de
sucesso para se atingir objetivos de qualidade, ou mesmo de prazo. Assim, a indisponibilidade

de recursos poderia influenciar em atrasos do projeto, afetando diretamente o objetivo de prazo.

Além da observacdo do aspecto disponibilidade, diversos recursos foram identificados
com base na analise do contexto. Portanto, um diferencial neste momento é que alguns recursos
fogem da obviedade da analise inicial dos projetos, por exemplo, a “Gestdo de equipes
virtualizadas”, associada a um fator critico de sucesso de “Comportamento” e uma subcategoria
de fator critico de “Atuacdo da Equipe de Projeto”. Com base nessa perspectiva especificas
levantadas pelo contexto do projeto, avalia-se que essa especificidade se trata de uma
necessidade para se alcancar 0 sucesso e 0 gestor do projeto deve se atentar a este tipo de
recurso. Apesar de ser algo simples de ser detectado na gestdo de um projeto, esse aspecto do
recurso nao estava declarado no projeto, tornando-se obscuro. Assim, pode ser avaliado que
seja devido a uma possivel questdo de obviedade, porém, se o0 recurso nao esta declarado
corretamente no projeto, ndo seria possivel entender todos os impactos que isto acarretaria ao

projeto.

Neste sentido, os riscos “Indisponibilidade de recursos tecnologicos” e “Distanciamento
psicologico ”, analisados neste estudo, ndo foram da mesma forma declarados no projeto

estudado. Portanto, a identificagdo dos recursos e riscos subjacentes pode trazer mais robustez
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ao plano do projeto. Neste sentido, o planejamento do uso dos recursos é essencial para a
continuidade da anélise, pois a descoberta de recursos subjacentes influencia o plano do projeto,
além de dar visibilidade a stakeholders que oferecem recursos ao projeto. Em linha com a
criticidade da identificacdo de recursos relacionados a fatores criticos de sucesso, foi possivel

entender como estes recursos estdo associados com 0s objetivos do projeto.

Deste modo, os objetivos do projeto podem ser relacionados a questdes mais imediatas
como qualidade, prazo e orcamento do projeto, ou ainda a questdes relacionadas a eficacia em
um contexto estratégico organizacional. Ao se analisar estas associa¢fes entre recursos e
objetivos do projeto foi possivel entender como os objetivos sdo afetados pelo uso dos recursos.
Neste sentido, riscos e interesses dos stakeholders ficam em perspectiva. No caso de riscos na
associacdo do recurso e o objetivo, temos a possibilidade de reavaliar riscos relacionados a

categorias e subcategorias de fatores criticos de sucesso.

No caso do exemplo do recurso de “gestdo de equipes virtualizadas”, associado ao
objetivo de prazo, ha alguns riscos identificados. Um deles ¢ o risco de “Indisponibilidade de
recursos tecnologicos”, categorizado como fator critico de sucesso relacionado a “Recursos
organizacionais” e a subcategoria de “Suporte organizacional”. Pelo aspecto dos interesses dos
stakeholders, foi possivel verificar, por exemplo, para o stakeholder “gestor do projeto”, no
fator critico de sucesso de “maturidade”, o tipo de interesse “Nao financeiro”. Por outro lado,
para o stakeholder “PMO”, o tipo de interesse foi o de “Visibilidade’. Para esse tltimo
stakeholder, no fator critico de sucesso “Recursos organizacionais”, o tipo de interesse foi

classificado como “Financeiro”.

A partir do conjunto de informacdes obtidas neste estudo, a definigdo dos critérios de
sucesso relacionados aos objetivos foi possivel de ser realizada. Assim, ao se considerar 0s
recursos, objetivos, riscos associados aos objetivos e recursos e aos interesses dos stakeholders,
a associacao com critérios de sucesso foi mais bem compreendida. Neste caso, por exemplo, do
recurso “Atuacdo do gestor do cliente”, relacionado ao objetivo de prazo, foram considerados
os riscos como “Gestor sem experiéncia no produto, negocio ou tecnologia”, “Comportamento

inadequado” e “Excesso de projetos ou demandas comprometem viséo objetiva do gestor”.

Outro conjunto de informagGes considerado foi o tipo de interesse, neste mesmo
exemplo, do stakeholder “Gestor de Mudanga” foram avaliados os interesses de “Visibilidade”,
“Nao Financeiro” e “Operacional” pelas perspectivas das categorias de fatores criticos de

2 e

sucesso de “qualificagdo humana”, “comportamento” e “maturidade”, respectivamente. Com
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base em todo o conjunto de dados analisados, foram selecionados os subcritérios de sucesso de
“satisfacdo do cliente”, “impacto na equipe” e “impacto no projeto”. Desta forma, este estudo
traz, como contribuicdo, a validacdo de um processo de analise estruturado e holistico que
possibilita analisar de forma abrangente o projeto e 0 manuseio do conjunto de informac6es no

sistema SGISP.

Como limitador deste estudo, percebeu-se que para 0s contextos de setor e tamanho, ndo
havia as opc¢des que remetessem ao contexto do projeto, forcando que fossem ignorados em um
determinado ponto da analise. Estes representam melhorias na base de dados do SGISP. Para
estudos futuros, sugerem-se as validacOes de projetos de outros contextos para se entender
relacOes de sinergia na analise e na selecdo de itens de escala sugeridos pelo sistema.
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6 PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO

Para embasar a proposi¢cdo dos produtos técnico-tecnoldgicos utilizou-se a portaria
CAPES 171/2018. Esta portaria institui o grupo de trabalho que fornece o relatério que
fundamenta a producéo técnica brasileira para as universidades (CAPES, 2019b). Esse relatorio
contempla indicadores para a qualificacdo de produtos técnico-tecnoldgicos compreendidos
por: aderéncia, impacto, aplicabilidade, inovacéo e complexidade. Assim, a produgdo técnico-
tecnoldgica apresentada nesta tese pode ser descrita como um sistema baseado no
desenvolvimento de um programa de computador.

O programa de computador desenvolvido ao longo da pesquisa e sua respectiva
validacdo com a aplicacdo empirica é considerado o produto técnico-tecnolégico gerado a partir
da tese. Além disso, 0s produtos técnico-tecnoldgicos devem ser classificados de acordo com
critérios, definidos segundo o GT 06 — Qualis tecnoldgico de 2016, critérios estes apresentados
na Portaria CAPES 171/2018 (CAPES, 2019b). A avaliacdo do produto técnico-tecnolégico é
definida por cinco critérios, a saber: aderéncia, impacto, aplicabilidade, inovacdo e
complexidade.

O critério de aderéncia € obrigatdrio para validar a producdo em relacdo ao programa
de pds-graduacdo que os pesquisadores pertencem (CAPES, 2019b), neste caso o Programa de
Pds-graduacdo em Gestdo de Projetos - PPGP. Portanto, deve ser levado em conta que 0s
produtos técnico-tecnoldgicos devem estar relacionados as atividades oriundas das linhas de
pesquisas/atuacdo e projetos vinculados a estas linhas. Neste sentido, o produto técnico-
tecnoldgico aqui apresentado, bem como a prépria pesquisa da tese, estdo alinhados a linha de
pesquisa 2 — Gerenciamento de Projetos. Ainda no quesito aderéncia, os produtos gerados a
partir da tese se enquadram como de alta aderéncia, pois a presente tese também esta alinhada
com outras pesquisas de seu orientador vinculadas ao projetos-eixo “Gestdo de Pessoas e o
Gerenciamento de Projetos”. Assim, a sua aderéncia é alta, pois tem total ligagdo com a linha
de pesquisa gerenciamento de projetos e, também, o foco central do Programa de Poés-
Graduacdo em Gestdo de Projetos (PPGP) da UNINOVE. Além disso, pode-se dizer que o
sistema desenvolvido atende demanda de académicos e profissionais praticantes atuantes no
campo de gerenciamento de projetos.

Prosseguindo, com relacéo a avaliacdo do impacto da pesquisa realizada e o produto
desenvolvido, este critério pode ser avaliado como de alto impacto. Esse critério esta
relacionado com as mudancgas promovidas no ambiente que esté inserido (CAPES, 2019b).
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Assim, essa avaliacdo requer o entendimento de que o0 motivo de sua criagdo permite evidenciar
mudangas na realidade das empresas alvo da pesquisa (CAPES, 2019b). Vale destacar que o
sistema desenvolvido foca em um problema de ordem econdmica e social de relevancia, pois o
impacto socioecondmico de projetos é latente. Diversos estudos apontam que o nivel de
atividade global relacionada a projetos € significante (Bredillet et al., 2015; Hassan et al., 2017,
Thomas & Bendoly, 2009). Neste sentido, a avaliagcdo consistente e precisa dos projetos e dos
resultados gerados por eles é relevante para o sucesso organizacional. Portanto, tanto a Tese
quando sistema desenvolvido a partir da pesquisa contribuem para uma melhor compreensao
na academia e para profissionais. Adicionalmente, o sistema gerado ajuda profissionais a
compreenderem de forma sistémica a selecéo e avaligdo do sucesso em projetos.

Quanto ao critério de aplicabilidade, que esta relacionado a facilidade com que se pode
empregar o produto técnico-tecnoldgico gerado, pode-se dizer que o produto desenvolvido
possui um alta avaliagdo quanto a sua aplicacdo. O sistema desenvolvido é facilmente aplicado
em diversos contextos organizacionais de projetos de tecnologia da informacdo, construgédo
civil, entre outros. O processo descrito na proxima secdo, bem como o conteddo apresentado
ao longo da tese, apresenta os passos e condi¢des para a aplicacdo do sistema, podendo inclusive
ser moldado a realidade de cada organizacdo dada as suas especificidades.

O critério de inovacao pode ser avaliado com de média capacidade inovativa, uma vez
que combina conhecimentos ja estabelecidos. Por outro lado, vale reforcar que este foi um
processo exploratério a fim de descobrir como elaborar e aplicar um sistema de gestdo de
indicadores do sucesso em projetos. Este aspecto carrega em si uma boa contribuicao inovativa,
uma vez que foi evidenciado em pesquisas prévias a necessidade de desenvolver tal modelo.
Além disso, pode ser evidenciado que o programa de computador gerado foi construido a partir
da pesquisa cientifica conduzida no processo desta tese, o que demandou novas formas de
combinar conhecimentos e utilizacdo de competéncias de desenvolvimento de sistemas.
Adicionalmente, destaca-se que o produto tecnico-tecnoldgico desenvolvido, bem como a
pesquisa empreendida, agregam valor a gestdo de projetos no sentido de propiciar modelos de
avaliacdo do sucesso customizados ao contexto organizacional.

Por fim, o critério de complexidade foi avaliado como alta, pois apesar do conhecimento
ser pré-existente, as associacdes diretas ndo existiam e tiveram de ser construidas. A relacéo
entre contexto de projetos, fatores criticos de sucesso, critérios de sucesso em projetos e, por
fim, escalas de sucesso, ndo existia e foi idealizada de forma estruturada no desenvolvimento

desta tese. Neste quesito, embora possa ser avaliado como de alta complexidade, os produtos
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gerados sdo viabilizados pelo critério aplicacdo. Neste sentido, a complexidade é alta devido o
namero de varidveis e atores envolvidos no processo de adocdo e aplicacdo do modelo, que

dependeu de diversas variaveis e fontes de informacédo para sua construgéo.

6.1 SISTEMA DE GESTAO DE INDICADORES DE SUCESSO EM PROJETOS DE
ACORDO COM O CONTEXTO DO PROJETO

O SGISP, desenvolvido no Estudo 3 desta Tese, se baseia nos insumos fornecidos pelos
Estudos 1 e 2, sendo, respectivamente 0 Modelo de avaliacdo de sucesso pelo contexto em
projetos e 0 Processo sistémico de avaliacdo de sucesso pelo contexto em projetos. O primeiro,
definido como modelo, se baseia na descoberta que o contexto do projeto traz uma série de
condicionantes ao projeto que devem ser considerados no planejamento. As condicionantes
podem estar relacionadas a diversas variaveis que formam o contexto. Para este estudo, foram
determinadas como variaveis de estudo o local geogréfico, o setor de atuacdo da empresa, 0
tamanho do projeto, o tipo do projeto e a abordagem de gestéo.

As condicionantes de cada varidvel de contexto em projeto sdo influenciadoras em
potencial para a selecdo de fatores criticos de sucesso. Assim, se ha condicionantes relacionadas
a localizagdo geografica que influenciam o projeto, como equipes distantes geograficamente,
ha de se supor que recursos especificos para propiciar o trabalho e eliminar questfes de
comunicagdo sejam relevantes para o0 bom andamento das atividades do projeto. Da mesma
forma, se ha condicionantes relacionadas a abordagem da gestdo, como para projetos ageis,
onde rituais especificos sejam necessarios para se propor a agilidade, ha de se supor que um
fator critico de sucesso seja a de profissionais conhecedores dos rituais.

Por outro lado, ao se pensar em critérios de sucesso, ha a relagdo direta com fatores
criticos de sucesso para se atender a estes. Neste sentido, se um dos critérios de sucesso for a
meta de prazo, onde o projeto obrigatoriamente deve ser entregue em uma data especifica, como
no caso de demandas legais ou institucionais do setor onde a organizacdo atua, ha de se supor
que fatores criticos sejam selecionados para se garantir que o prazo seja atendido. Da mesma
forma, no caso de um critério de sucesso onde o objetivo seja a colocagdo de um novo produto
no mercado internacional, Estados Unidos da América por exemplo, um fator critico de sucesso

seria o de se contratar um fornecedor, especialista no mercado e local em questéo, para realizar
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pesquisas especificas, pois estas seriam relevantes para se atingir o objetivo de qualidade e
escopo do produto.

Assim, o modelo desenvolvido busca de forma hierdrquica e estruturada, ao se
considerar, inicialmente, a selecdo de caracteristicas do contexto do projeto, em segundo lugar
facilitar a identificacdo de fatores criticos de sucesso necessarios, em terceiro lugar, para se
atender os critérios de sucesso selecionados, que devem ser, em quarto lugar, monitorados para
se aumentar as probabilidades de se atingir o sucesso em projetos. Este modelo foi base para se
estruturar o processo sistémico construido nesta Tese e apresentado no Estudo 2. Esse processo
sistémico apresenta etapas estruturadas em ordem logica para se avaliar um projeto especifico.
Nesse caso, cada projeto seria passivel de cumprir todas as etapas propostas neste processo
sistémico, o que proporciona maiores e melhores condicdes para que condicionantes relevantes
ndo sejam esquecidas no entendimento do contexto do projeto. Deste modo, se as
condicionantes forem identificadas, ha maiores chances de serem percebidos e considerados
fatores criticos, que por sua vez aumentariam as chances de se atender critérios de sucesso do
projeto. As etapas deste processo sistémico sdo as de selecdo de condicionantes do contexto do
projeto, de identificacdo de fatores criticos de sucesso, de identificacdo de critérios de sucesso
e de monitorar o sucesso em projetos.

O processo sistémico desenvolvido nesta tese e materializado no programa de
computador traz como necessidade observar fatores subjacentes relacionados a risco e a
stakeholders. Por exemplo, quando se avalia a localizacdo geogréfica, identifica-se como um
risco subjacente potencial a distancia existente entre fornecedores e o local onde o projeto sera
executado. Por outro lado, no caso do setor de atuacdo, ha stakeholders subjacentes como
6rgdos institucionais ou agentes reguladores que podem influenciar em disponibilizacdo de
recursos ou ainda de alteracGes de escopo durante o ciclo de vida do projeto.

Com base no caso analisado no Estudo 3 foram identificados 2 novos riscos que
influenciariam em critérios de sucesso de prazo e escopo. Por este aspecto, a etapa de selecionar
as condicionantes de contexto do projeto € uma forma abrangente de se pensar no sucesso em
projetos, o que faz com que o responsavel pela andlise levante questbes que ndo seriam
avaliadas potencialmente pelo processo tradicional de planejamento que, geralmente, optaria
por uma Vvisdo mais restrita ou imediatista do ambiente do projeto e recursos necessarios. No
caso da etapa de identificar fatores criticos de sucesso, ha a necessidade de se observar cada
condicionante do projeto. As condicionantes sdo necessarias para se identificar fatores que

viabilizem o bom fluxo de atividades perante as condicionantes identificadas.
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No Estudo 3 desta Tese foi citada a questdo de equipes estarem em cidades/estados
distintos, sendo o cliente em Belo Horizonte (MG) e a fornecedora em Séo Paulo (SP). O fator
critico de sucesso para esta condicionante relacionada a local geografico foi a de se oferecer
recursos de comunicacdo apropriados, no caso, aplicativos especificos como teams ou
WhatsApp. Interessante notar que para cada fator critico de sucesso identificado possui riscos
subjacentes. No exemplo citado, um risco potencial é o de queda do nivel de energia, ou
instabilidade da internet. Esses sdo exemplos simples de riscos que poderiam impactar na
execucdo de uma atividade critica e gerar atrasos no cronograma do projeto. Desta forma, a
etapa em questdo considera o planejamento do uso dos fatores criticos de sucesso para se mitigar
riscos e apontar potenciais desvios que sao necessarios considerar para se atingir 0 sucesso.

A etapa de identificacdo de critérios de sucesso observa os insumos oferecidos pelas
etapas anteriores para associar 0s objetivos do projeto a recursos criticos. Neste sentido, o
primeiro objetivo é o de relacionar como cada objetivo serd atendido com 0s recursos
identificados como necessarios para a execucao das atividades. Neste momento, o recurso de
comunicacdo identificado quando da analise da variavel de localizacdo geografica é associado
ao objetivo de prazo do projeto. Todo o conjunto de informagdes ou insumos obtidos das
analises posteriores embasou esta associa¢do, sendo assim, recursos, riscos e stakeholders
subjacentes foram identificados anteriormente e associados ao critério de sucesso. No entanto,
esta etapa preveé ainda a avaliacdo de riscos para cada categoria de fator critico de sucesso.

Para este estudo, as categorias de fatores criticos de sucesso sao qualificacdo humana,
comportamento, maturidade e recursos organizacionais. Esta analise de risco propicia uma
camada adicional para identificagdo de riscos na associa¢ao de um recurso a um objetivo. Por
exemplo, na anélise do projeto no Estudo 3, foi identificado um recurso de “Gestdo de equipes
virtualizadas”, que foi categorizado como um fator critico relacionado a “comportamento” e
“atuacdo da equipe de projeto”. No entanto, na analise de risco, na etapa de identificacéo de
critérios de sucesso, para este mesmo recurso foram identificados dois riscos associados ao
objetivo de prazo. O risco de “Gestor ndo ter boa comunicacao ou dificuldade com recursos
tecnologicos” foi relacionado a categoria de fator critico de ‘“qualificagdo humana” e
subcategoria “comunicagdo”. Por outo lado, o risco “Distanciamento psicologico® foi
associado a mesma categoria do recurso. Estes riscos ndo haviam sido identificados
anteriormente, o que demonstra a necessidade de uma avaliacdo ampla para se alcangar o

sucesso em projeto.
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A identificacdo de critérios considera a verificacdo dos stakeholders nos objetivos do
projeto. Isto se faz necesséario para validar os interesses de stakeholders declarados e de
identificar os interesses dos stakeholders subjacentes identificados anteriormente neste
processo sistémico. A avaliacdo dos interesses se da pelas categorias de fatores criticos de
sucesso. Por exemplo, no caso do recurso “Gestdo de equipes virtualizadas”, relacionado ao
objetivo de prazo, foi identificado, para a categoria de fator critico de “maturidade”, para o
stakeholder “Fornecedora: Gestor de projetos” o tipo de interesse “N - N&o Financeiro”. Em
outro exemplo, para 0 mesmo recurso e objetivo, foi identificado para o stakeholder
“Fornecedora: PMO” para o fator critico “maturidade” o interesse “V — Visibilidade” e para o
fator critico “recursos organizacionais” o interesse “F — Financeiro”. Quando o stakeholder
avaliado foi o “Cliente: Gestor de Mudanca”, o interesse identificado foi “O - Operacional

(desempenho)”.

Ao final da etapa de identificacdo de critérios, os critérios de sucesso foram definidos,
assim foram consideradas as informagdes de objetivos, recursos, riscos e interesses dos
stakeholders. Adicionalmente, as categorizacdes ocorridas de fator critico para estes insumos
foram consideradas para a categorizacdo do critério de sucesso de cada conjunto de
informacdes. Por exemplo, para o recurso de “gestdo de equipes virtualizadas”, associada ao
objetivo de prazo, o risco “Gestor ndo ter boa comunicacdo ou dificuldade com recursos
tecnoldgicos” foi categorizado como fator critico de “qualificagdo humana” e “comunica¢do”,
0 interesse do stakeholder “Fornecedora: Gestor de projetos” foi categorizado como um fator
critico de “maturidade” do tipo “N - Nao financeiro”. Ao final, foi categorizado como um

critério de sucesso de “eficiéncia” e “Cumprindo as metas do cronograma/tempo”.

A Ultima etapa foi a de monitorar o sucesso em projetos. Nela foram, como em todos 0s
processos anteriores, considerados o conjunto de informagdes resultantes das etapas anteriores.
Com base nestas informacdes, foram selecionados para cada conjunto um indicador pertinente.
Considerando o exemplo do recurso de “Gestdo de equipes virtualizadas”, associado ao objetivo
de prazo, para o critério de sucesso “Eficiéncia” e “Cumprindo as metas do cronograma/tempo”,
o item de escala de “Atividades conforme programado” da escala de Khang e Moe (2008) foi

selecionado.

Esta analise ocorreu para todos os critérios de sucesso. Ainda para este mesmo cenario,
para o recurso e objetivo citados, foram identificados outros critérios de sucesso, sendo eles o

de “Eficacia” e “Desempenho geral do projeto” e¢ “Desempenho geral do processo de
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desenvolvimento do sistema”, assim foram selecionados os itens de escala de “Capacidade de
cumprir as metas do projeto” (Yang, 2012) e “Alta qualidade de trabalho concluido” (Hsu,
Hung, Shih, & Hsu; 2016). Desta forma, percebe-se que para um mesmo objetivo podem estar
associados mais de um critério de sucesso e itens de escala, o que levaria ao entendimento de

uma maior precisdo para se apurar 0 Sucesso em projetos.

6.2 PROGRAMA DE COMPUTADOR DESENVOLVIDO A PARTIR DA

APLICACAO DO SISTEMA

Como descrito anteriormente, o produto técnico-tecnoldgico gerado nesta pesquisa foi
um programa de computador. Deste modo, foi o registro de programa de computador no INPI

conforme pode ser evidenciado na Figura 38.
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REPUBLICA FEDERATIVA DO BRASIL
MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA, COMERCIO E SERVICOS
INSTITUTO NACIONAL DA PROPRIEDADE INDUSTRIAL
DIRETORIA DE PATENTES, PROGRAMAS DE COMPUTADOR E TOPOGRAFIAS DE CIRCUITOS

Certificado de Registro de Programa de Computador

Processo N°: BR512024001113-7

O Instituto Nacional da Propriedade Industrial expede o presente certificado de registro de programa de
computador, valido por 50 anos a partir de 1° de janeiro subsequente a data de 07/04/2024, em conformidade com o
§2°, art. 2° da Lei 9.609, de 19 de Fevereiro de 1998,

Titulo: SISTEMA DE GESTAQ DE INDICADORES DO SUCESSO EM PROJETOS (SGISP)
Data de publicagdo: 07/04/2024

Data de criagdo: 07/04/2024

Titular(es): LINCOLN SPOSITO

Autor(es): LUCIANO FERREIRA DA SILVA; LINCOLN SPOSITO

Linguagem: SQL; C¥#

Campo de aplicagéo: AD-01; AD-03; AD-04; AD-05

Tipo de programa: AP-01; AP-02; AT-06; AV-01; FA-01; GI-04

Algoritmo hash: SHA-512

Resumo digital hash:
669e1da00522bf68b406be3eB05d3feealb77ad4c45915e345eae77086206938e29eeb90f8361291fcleB8e8d7a9%d9bfdadcs
aBe90d565fh264d581ac16e618a43

Expedido em: 16/04/2024

Aprovado por:
Carlos Alexandre Fernandes Silva
Chefe da DIPTO

Figura 38 - Registro do Programa de computador no INPI

Fonte: Instituto Nacional da Propriedade Industrial, 2024.

156



O SGISP foi desenvolvido com base no processo sistémico proposto no Estudo 2 desta
Tese. Inicialmente com base nas etapas do processo, foram identificadas entidades isoladas e,
posteriormente, foram relacionadas em um modelo de entidade e relacionamentos (clique aqui
para visualizar). Foram consideradas entidades ditas essenciais, como a de ‘“Projetos”,
“Stakeholders”, dentre outras, e as entidades complementares como a de “Gestor do projeto”
ou ainda de “gestor de programa”. O conjunto destas entidades é a que fornece os subsidios
necessarios para se seguir na analise de cada etapa do processo. Ao final desta etapa de
modelagem foram identificadas cerca de 88 entidades necessarias para comportar as etapas
do processo sistémico.

Deste modo, para construir o programa de computador destacam-se o0 conjunto de
entidades para armazenar dados do projeto real, entidades para armazenar dados pertinentes a
etapa de selecdo de condicionantes do contexto, entidades para armazenar dados relacionados
a identificacdo de fatores criticos de sucesso, entidades para armazenar dados relacionados a
identificacdo de critérios de sucesso e entidades para armazenar dados relacionados a selecao
de indicadores do sucesso em projeto.

Um dos insumos desta definicdo foi a tabela proveniente dos Estudos 1 e 2 com a
classificacdo para cada contexto, fator critico de sucesso, critérios de sucesso e 1.300 itens de
escala. Este artefato foi um insumo para a defini¢do de um conjunto de entidades relacionadas
para viabilizar a inteligéncia do sistema a fim de propor itens de escala para o conjunto de
informac@es informado no topico anterior. Esta logica do sistema e programa de computador
prevé a auto filtragem dos itens de escala, mas ndo a exclusdo, pois como avaliado no Estudo
3, ha a necessidade de revisdo e autoalimentacdo do sistema conforme o uso com novos
contextos.

Para o desenvolvimento do sistema foi utilizado o Microsoft Visual Studio 2022, um
projeto de aplicacdo web, baseado na linguagem C# e no modelo de desenvolvimento baseado
em razor pages. Esta estrutura possibilita adequar-se ao padrdo model, view and control
(MVC) de forma mais simples. Adicionalmente, sdo disponibilizados recursos para criagdo
de péginas web associadas a logica de controle de dados com classes especificas que
representam objetos no banco de dados. O framework adotado da plataforma foi o .Net 8. O
.net 8 traz recursos como o Entity framework core (EF) com recursos aprimorados de objetos
de tipos complexos, colegdes de tipos primitivos, mapeamento de colunas JSON, consultas
SQL brutas, carregamento lento, acesso a entidades controladas, criagdo de modelos,

conversdes matematicas e outros recursos (Microsoft Learn, 2023).
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Na sequéncia é apresentada a tela do programa de computador desenvolvido para que
seja compreendido 0s processos e préaticas aplicadas a partir do processo sistémico criado com
a pesquisa desta Tese. Assim, a Figura 39 apresenta a titulo de ilustracdo uma das telas do

programa de computador.

= Sistema de Gestdo de Indicadores do Sucesso em Projetos (SGISP)

a
Create New
= ID Nome Descri¢io Fundamentacio Situacdo Registro
1 Local COrganizagio, Pais, Regido, Cidade (Alzahrani 8 Emsley, 2013) A 27/0172024 Edit |
13:29:36 Details |
= Delete
2 Setor Ambiente, Meio Ambiente, Sadde, (Alzahrani 8 Emsley, 2013; Imam & Zaheer, 2021; Rojas et al,, 2018) A 2770172024 Edit |
Teanologia da Informagso, Construgio 13:29:36 Details
) g ¢ ¢ I
Delete
3 Tamanho do Complexidade do projeto, Tamanho/tipo de  (Alzahrani & Emsley, 2013; Imam & Zaheer, 2021; Rojas et al,, 2018) A 27/0172024 Edit |
[l projeto projeto anterior 13:29:36 Details |
Delete
4 Tipode Desenvolvimento de novos produtos, (Huang et al., 2015; Lu et al., 2017; Alzahrani & Emsley, 2013; A 27/01/2024 Edit |
= prajeto sistemas | Organizacional | Projetos globais ~ Damoah 8 Akwei, 2017;J. 5.-C. Hsu et al., 2017; Kanwal et al., 2017; 13:29:36 Details |
Popaitoon 8t Siengthai, 2014; Fossum et al., 2019) Delete
D 5 Abordagem Abordagem de gerendamento de projetos (Butler et al,, 2020; Carvalho et al,, 2015; Cooper et al., 1999; Gemina A 27/0172024 Edit |
de gestio baseada em agilidade, Abordagem de et al., 2021; Joslin & Muller, 2015; Killen et al., 2008; Martinsuo 8. 13:29:36 Details |
gersnciamento de projetos bassada em Lehtonen, 2007; Serrador & Pinto, 2015; Tam et al,, 2020; Teller et al,, Delete
planos 2012; Unger et al., 2012)
=]

Figura 39 - Telas do programa de computador
Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Assim, o fim do ciclo de construgdo da Tese produziu o produto técnico-tecnoldgico
apresentado. Na préxima se¢do sdo apresentadas a conclusdo da tese e as principais evidéncias

encontradas, bem como limitagc6es e propostas de estudos futuros.
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7 CONCLUSOES

Esta tese teve como objetivo desenvolver um sistema de gestdo de indicadores de
sucesso em projetos baseado em fatores criticos e critérios de sucesso condicionado ao contexto
do projeto. O motivo que incentivou esta pesquisa é que ao considerar 0s aspectos abordados
quanto a avaliacdo mais efetiva de projetos e as necessidades de aprendizagem e acimulo de
conhecimento percebeu-se uma oportunidade de pesquisa. As organizagcdes ndo possuem
sistemas apurados de avaliagdo do sucesso ou de gestdo de indicadores. Potencialmente,
recursos comuns da metodologia de gestéo de projetos, como atas, formaliza¢6es, cronogramas,
lices aprendidas ou pesquisas de satisfacdo, dentre outros tipos de artefatos, ndo sao utilizados
para se aprender e em pouquissimos casos sdo avaliados em etapas de iniciagdo ou de
planejamento de novos projetos similares. Para tanto, se faz necessario desenvolver um
mecanismo que acompanhe os ciclos de vida do projeto, do produto, da consolidacdo do produto
aos processos organizacionais e dos resultados que os produtos de projetos produzem as

organizac0es e stakeholders.

A justificativa desta pesquisa se da para responder a questdo de como avaliar 0 sucesso
em projetos de forma holistica e estruturada nas organizacdes. Neste sentido, ndo ha como
responder a questdo proposta sem considerar a complexidade natural do contexto das
organizac0es, de vieses impostos pelos que ditam as regras de gestdo de projetos atualmente, a
dificuldade em se aprender e acumular conhecimento com projetos e todo 0 processo existente

entre as fases iniciais até o encerramento do ciclo de desempenho corporativo.

Por meio da proposta apresentada, pretende-se auxiliar as organizagdes a avaliarem de
forma mais precisa 0s seus respectivos projetos. Outro ponto que trouxe resultados de aplicacédo
desta pesquisa € que, por meio dela, outros pesquisadores e praticantes podem aplicar o modelo
para obter escalas que se adequem melhor aos objetivos que estdo buscando para avaliar o
sucesso em projetos. Portanto, além de auxiliar na pratica de gestdo de projetos, o sistema
desenvolvido e a pesquisa apresentada nesta tese oportunizam a discusséo para avancgar no tema
de sucesso em projetos, bem como na relagcéo entre contexto em projetos, fatores criticos de

sucesso e critérios de sucesso em projetos.

Esta tese foi idealizada em trés estudos distintos, mas que se conectam para alcancar
resultados que permitam atender ao objetivo geral. O primeiro estudo teve como objetivo

identificar os critérios e fatores criticos de sucesso dentro de diferentes contextos de projetos.
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A partir de uma RSL, cerca de 1706 artigos foram avaliados para se alcangar um nimero restrito
de 135 artigos, sendo que esta base de conhecimento foi constituida apds serem considerados
critérios de inclusdo e exclusédo pertinentes ao protocolo adotado. Como primeira contribuicao
desse estudo foram elencadas cerca de 104 escalas utilizadas pelos pesquisadores para
atenderem os objetivos dos 135 artigos. A segunda contribuigéo desse estudo foi a identificacéo
de 4 categorias de fatores criticos de sucessos, 5 categorias de critérios de sucesso e 5
caracteristicas que formam contextos de projetos. Como terceiro e ultimo resultado, a

proposicdo do modelo de avaliacdo de sucesso pelo contexto em projetos foi proposto.

As contribuicOes desse estudo para a teoria em gestao de projetos sdo duas a percepcao
dos critérios e fatores genéricos, que contribuiriam para o sucesso independente do contexto do
projeto e a percepcdo de critérios e fatores criticos de sucesso especificos para cada contexto
de projeto. Assim, esse estudo contribuiu para a identificacdo de critérios e fatores criticos de
sucesso que contribuem de forma genérica e os que contribuem de forma especifica para o

sucesso em projetos.

O segundo estudo desta tese teve como objetivo propor um instrumento de gestdo para
selecdo de fatores criticos e critérios de sucesso para adequar a gestdo do sucesso em projetos.
Para atender a este objetivo, o Estudo 2 se baseou no mesmo corpus de conhecimento
proveniente do Estudo 1. Em um primeiro momento as 104 escalas foram avaliadas e seus itens
foram categorizadas dentro do modelo proposto no Estudo 1. Desta forma, 1.300 itens foram
categorizados considerando o contexto do projeto, o fator critico de sucesso e o critério de
sucesso do projeto, sendo este um resultado deste Estudo 2. Este resultado viabilizou a

proposicdo um processo sistémico de avaliacdo de sucesso pelo contexto dos projetos.

Neste sentido, a contribuicdo do Estudo 2 seria a possibilidade de sistematizacéo do
modelo de avaliagdo de sucesso pelo contexto em projetos. Assim, o processo de avaliagdo do
sucesso em projetos poderia ser padronizado. Outra contribuigdo seria que a avaliacdo a partir
do uso de fatores criticos de sucesso e critérios de sucesso selecionados, mesmo de contextos
diferentes e de projetos diversos, seria um facilitador e traria maior seguranca a percepc¢ao dos

stakeholders do que para o0 sucesso em projetos.

O terceiro estudo desta tese teve como objetivo validar o uso do SGISP. Para tanto, foi
desenvolvido com base no processo proposto no Estudo 2 e na tabela com 1.300 itens de escala
originada no Estudo 1, sendo que estas escalas foram categorizadas no Estudo 2 desta tese.

Estes insumos foram essenciais para a idealizacdo do projeto do sistema e, posteriormente, o

160



desenvolvimento do SGISP. Em uma etapa seguinte, um projeto real foi selecionado para a
validacdo das etapas do processo sisttmico e compreensdo da aderéncia do SGISP a este
processo. Como contribuicdo do estudo cita-se a validacdo de um processo de analise
estruturado e holistico que possibilitou analisar de forma abrangente um projeto real e o

manuseio do conjunto de informagdes pertinentes ao processo.

Ao considerar os resultados e contribui¢cfes dos estudos 1, 2 e 3, esta tese traz como
contribuicdo tedrica a relevancia do contexto em projetos. O contexto em projeto permite um
melhor entendimento do que influenciaria o sucesso em termos de fatores criticos de sucesso e
critérios de sucesso. A avaliagdo das caracteristicas de contexto citadas é necessaria para
identificar riscos e stakeholders subjacentes dentro de etapas de entendimento da complexidade
do projeto. Neste sentido, uma contribuicdo pratica desta tese foi a quebra de paradigma quanto
a andlise tradicional de projetos. Ao se quebrar este paradigma e avaliar projetos dentro do
processo proposto foi possivel identificar, apds um esforco de anélise e de pensamento l6gico,

fatores n&o observados no planejamento inicial.

Desta forma, foram agregados subsidios para se compreender riscos, stakeholders,
premissas e restricbes que permitiram uma maior clareza dos fatores criticos necessarios de
serem monitorados. Da mesma maneira, facilitou identificar critérios de sucesso e associé-los
a fatores criticos de sucesso que atenderiam estes critérios de forma mais precisa. Esta sinergia
encontrada durante a validacdo do processo sistémico, ao se considerar a analise estruturada
partindo-se do contexto do projeto, de fatores criticos e critérios de sucesso, propiciou uma
maior compreensdo do que poderia levar a falha do projeto selecionado. Ao final deste processo,
fica a percep¢do que diversos itens apontados na analise realizada para a validacéo do processo

nem sequer foram cogitadas no planejamento original.

Por este Gltimo aspecto, apesar da constatacdo de ser um processo mais lento
inicialmente, o planejamento do projeto teria dado subsidios para se tornar mais efetivo e
preciso no que tange a atender aos interesses dos stakeholders. Assim, as chances de sucesso
em projetos seriam maiores com a aplicagdo consistente do processo sisttmico proposto nesta
tese. Com relacéo a argumentacdo do processo ser mais lento, é importante salientar que este
foi um primeiro processo executado ap6s o desenvolvimento do sistema, o que ha de se
considerar, como atenuantes, o entendimento do processo e seu aperfeicoamento, 0
entendimento da entrada de dados, o entendimento de como analisar e como produzir

resultados, o entendimento de questdes nem sempre de facil percepcéo relacionadas ao contexto
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do projeto. Desta forma, cita-se como contribuicdo para a pratica a utilizacdo do SGISP, assim
o0s dados originados em cada processo podem ser reutilizados em novos processos em projetos
com similaridades de contextos. O beneficio desta utilizacdo é permitir comparabilidade e

historico para planejamentos futuros.

Apesar dos avancos gerados pela pesquisa, encontramos algumas limitagcbes nos
estudos. Primeiramente, a necessidade de avaliar contextos diferentes ou ndo percebidos na
avaliacdo inicial dos artigos do Estudo 1. Neste sentido, cita-se que os itens ndo categorizados,
citados como “genéricos” podem estar associados sim a contextos, mas que nao ficaram claros
nos artigos analisados. Outro ponto limitante € que a pesquisa, ao se validar o projeto
selecionado, ndo encontrou todas as caracteristicas de contexto categorizadas no Estudo 2.
Desta forma, para estudos futuros, seria o caso de realizar estudos de casos multiplos para se
melhorar a experiéncia do usuario do SGISP. Além disso, para proposi¢do de estudos futuros
indica-se também que os pesquisadores utilizem como ponto de partida as evidéncias tedricas
que embasaram as condicdes descritas nesta pesquisa. A utilizacdo destas evidéncias pode
embasar a criacdo de modelos tedricos que podem ser testados para avancar nas discussdes

sobre sucesso em projetos.
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APENDICE 1 - CONDICIONANTES DO CONTEXTO DO PROJETO

Contexto Nome da Condicionante Descricdo da condicionante
Local Cliente: fornecer ambiente propicio  Cliente precisa disponibilizar um ambiente com os requisitos necessarios para a nova versao do SPB .net
para execugao do projeto angular;
Cliente: opcéo por qualidade - Cliente pode optar ou ndo por realizar paralelo de Producdo. A fornecedora recomenda que seja realizado
paralelo em producéo (Cross Local  paralelo de 1 semana (til;
x tamanho)
Cliente: responsavel por N&o estdo contempladas atividades e qualquer necessidade relacionada a configuracdo de ambiente,
documentacdo de ambiente requisitos e softwares basicos ou documentos de infraestrutura e servidores, que deverao ser executadas
pelo time do cliente;
Falta de visibilidade de restrigbes As empresas envolvidas ndo tém visibilidade de outros projetos e demandas operacionais uma da outra;
entre cliente e fornecedora
Feriados a serem considerados Ha feriados regionais, municipais e nacionais que influenciam o processo operacional e sdo regulados pelo
(Cross local x setor) SFN;
Local geografico As empresas estdo em locais geogréaficos distintos;
Maior praca € a de S&o Paulo A praca de S&o Paulo é considerada a maior e mais relevante para o mercado financeiro nacional. A avenida
(Cross local x setor) faria lima é considerada o centro financeiro do Brasil atualmente, sendo que no passado era a Avenida
Paulista e anteriormente a Rua Boa Vista no centro da cidade de Séo Paulo (SP);
Metodologia de gestdo da A empresa fornecedora tem metodologia prdpria de gestdo de projetos e se certificou pela 1SO a cerca de 2
fornecedora anos;
Praca importante a de Minas A praca de Minas Gerais € menor, mas possui instituices financeiras tradicionais no mercado financeiro
Gerais (Cross local x setor) nacional;
Recursos humanos da fornecedora A empresa fornecedora tem por cultura compartilhar recursos humanos entre projetos de varios clientes e
com a sustentacéo;
Recursos humanos do cliente A empresa cliente disponibilizou 1 recurso dedicado para este projeto e 1, mais sénior, compartilhado com
2 projetos do mesmo fornecedor;
Rituais de gestdo de mudanca do A empresa cliente tem rituais a serem obedecidos de gestdo de mudanca que devem ser observados no
cliente projeto;
Setor Capacitac¢des dos colaboradores Todos os membros do time do projeto deveriam conhecer as regras do setor, em niveis distintos, conforme

(Cross Setor x Tipo do projeto)
Cliente é uma IOSMF (Cross local
X setor)

seu perfil de experiéncia;
Perante o SFN, o cliente do projeto é considerado uma Instituicdes Operadoras de Sistemas do Mercado
Financeiro (IOSMF)
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Tamanho do projeto

Tipo de projeto

Estruturacdo do SPB

Institui¢do controladora do SPB
Institui¢Oes reguladoras do setor

VariacGes da regulacéo que podem
influenciar testes

Recursos tecnoldgicos oferecidos
para o mercado

Restricdo BOOK do BACEN X
SPB - SEMESTRAL

Selec¢do da abordagem pela
criticidade do setor (Cross Setor x
Abordagem)

Equipe do cliente para andamento
do projeto

Esforgo (trabalho)

Investimento do cliente

Porte do projeto

Prazo

Selecdo da abordagem considera o
tamanho do projeto (Cross
tamanho x abordagem)

Selec¢do do time do projeto na
fornecedora (Cross tamanho x tipo)

Cliente: opcGes por
parametrizaces em relagdo a
componentes (COM +)
Cliente: Qualidade dos testes

Detalhamento do tipo de projeto
atualizagdo tecnoldgica

O SPB é composto por dois segmentos: Infraestruturas do Mercado Financeiro (IMF) e Arranjos de
Pagamento;

O Sistema de Pagamentos Brasileiros (SPB) ¢é operacionalizado e controlado pelo BACEN;

O Sistema Financeiro Nacional (SFN) opera sob regras estabelecidas pelo Conselho Monetario Nacional
(CMN), pelo Banco Central (BC) e pela Comisséo de Valores Mobiliarios (CVM), para garantir a
eficiéncia da intermediag&o de recursos e promover a estabilidade financeira.

A regulacdo do SFN ¢é diferenciada pelas caracteristicas das institui¢des financeiras conforme sua exposicao
ao risco e tamanho.

O BACEN oferece/disponibiliza ambiente de testes para as institui¢cdes financeiras nacionais realizarem
testes e validagdes de melhorias ou trocas de aplica¢des do SPB;

Toda e qualquer migragdo somente serd iniciada apds a conclusédo da instalagdo em PROD dos books
BACEN na versao atual do SPB .net angular. N&o é recomendavel e nem é boa pratica acumular num Unico
projeto Book Bacen + Migracgao de Versdo;

Por ser um mercado regulado e critico, uma metodologia de gestdo rigida, e que tenha uma gestéo forte de
riscos pode ser relevante para o sucesso do projeto

O cliente devera disponibilizar pessoas para comandar testes e integragdes nos sistemas (fornecedora ou
ndo) que se integram com o SPB .net Angular da fornecedora;

Um esforgo total de 1016 horas;

Um valor financeiro de 90mil reais;

O tamanho do projeto foi considerado de pequeno porte.

Um prazo de 84 dias;

O tamanho do projeto pode influenciar na metodologia de gestdo de projetos adotada de forma a ser menos
burocratica;

Devido ao tamanho avaliado e o tipo atualizagdo tecnoldgica, e o sistema ser SPB, profissionais que
conhecam as caracteristicas do setor e requisitos tecnoldgicos serdo selecionados para compor o time do
projeto pelo lado da empresa fornecedora;

A nova versao do SPB .net angular permite a configuracéo de integragdes sem a utilizacdo do COM+. Caso
seja interesse do cliente mudar este padrdo, deve manifestar este interesse logo no inicio do projeto para
orientar as atividades de configuracdo da fornecedora;

Serda necessario teste regressivo no SPB .net angular. O cliente devera definir e informar, obrigatoriamente
antes do inicio do projeto, o roteiro de funcionalidades, telas, relatérios e mensagens utilizadas. Estes serdo
definidos como escopo de testes, e serdo a base para acompanhamento da evolucédo dos testes
homologatérios da fornecedora (ambiente de desenvolvimento) e dos usudrios finais (ambiente de
homologac&o);

E um projeto de atualizagio tecnoldgica, com a manutencdo da mesma solugéo adotada pelo cliente, mas
com um update da versdo da plataforma tecnolégica, para angular .Net Framework
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Abordagem de gestéo

Formalizacdo do objetivo do tipo
de projeto SPB;

Formalizacéo do tipo de projeto
atualizacéo tecnoldgica
Fornecedora: CustomizacGes
solicitadas pelo cliente -
CONTABILIDADE

Selecdo da abordagem deve
considerar o tipo de projeto (Cross
Tipo x Abordagem)
Acompanhamento (Operacédo
assistida) - Planejamento da
qualidade

Cultura da gestdo da fornecedora:
rigida

Enfase da gestdo da fornecedora:
Comunicacédo

Formalizacdo da Abordagem da
empresa fornecedora (Waterfall)
Recomendacéo de ritual GMUD -
Mitigar risco

Ritual encerramento do projeto

Fonte: Andlise do ambiente do projeto (2024)

Solucéo para atender ao SMF para o cliente;
Projeto de TI: Atualizacéo tecnologica

N&o esté incluso no roteiro de testes 0 menu contabil (ainda ndo migrado para a nova versao .net angular);

O tipo de projeto pode influenciar na abordagem selecionada, bem como na adocédo de ferramentas,
métodos e praticas de gestdo de projetos;

PREMISSA: Acompanhamento apdés instalagcdo em Produgdo esta contemplado, conforme as defini¢Ges
abaixo.

- 1° dia das 06h as 19h;

- 2° a0 5° dia expediente normal, mas com toda a equipe de prontiddo em caso de erros;

- Caso ocorra erro no primeiro dia, no 2° faremos novamente o plantéo das 06h as 19h, e assim
sucessivamente até que nao ocorra

erros impeditivos/graves em producao;

A empresa fornecedora se vale de planejamento forte com gestdo de comunicacéo, stakeholders,
conhecimento e riscos em sua abordagem;

O plano de comunicagéo é fortemente recomendado pelo PMO;

A empresa fornecedora tem uma metodologia de gestéo de projetos baseada na preditiva, ou seja,
Abordagem Waterfall (cascata);

PREMISSA: Espera-se que a gestdo de mudanca de seja realizada fora da janela operacional ou no final de
semana. A agenda de acompanhamento dos recursos fornecedora para esta atividade sera definida ao longo
do projeto, em total alinhamento e com a devida antecedéncia minima de 1 semana com o gerente do
projeto (GP) da fornecedora;

PREMISSA: A partir da segunda semana o projeto é encerrado e entra no fluxo normal de atendimento.
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Contexto

APENDICE 2 - RISCOS ASSOCIADOS AO CONTEXTO DO PROJETO

Descricdo do risco

Local

Esta situacdo implica em, além do replanejamento, aceitar prejuizos financeiros. Em linhas gerais, o fornecedor ndo renegocia com o cliente qualquer
impacto no projeto causado pelo proprio cliente. Esta situagdo traz um risco financeiro para o fornecedor. Desta forma, a cultura do “custo fixo”
identificado acaba funcionando como um colch&o que recebe todos os recebiveis elimina os custos com equipe e outros custos organizacionais, e o saldo
total é o resultado da organizacdo. Neste sentido, conforme alertado anteriormente, a organizacdo pode atuar com diversos projetos ndo rentaveis, e que
comem o resultado positivo de projetos bem vendidos e executados.

Este ponto nos remete ao risco de que 0s gastos com o projeto sejam em muito superados ao que o cliente realmente investiu. Outra possibilidade € a de
gue o planejamento do projeto ndo considere realmente o esforco e trabalhe somente com metas de prazos. Neste cenério, todo o valor gasto no projeto
fica dentro do custo fixo do projeto, o valor investido ndo é considerado para o financiamento do projeto, mas sim, apenas como venda. Nenhum dos
dois casos nos parece adequado, pois a rentabilidade do projeto ndo é calculada e ndo se sabe se este é um sucesso em termos de custo para o fornecedor.
Para o cliente ndo parece ser 0 caso de um risco, pois ele pode ter adquirido um direito com um valor fixo e a0 mesmo tempo criou gatilhos de
penalidades pelo ndo cumprimento dos prazos.

As empresas estdo em locais geograficos distintos; Risco: Emergéncias com acfes necessariamente presenciais do time do projeto da fornecedora devem
ser mensurados e negociados quando aplicvel

A empresa fornecedora tem por cultura compartilhar recursos humanos entre projetos de varios clientes e com a sustentacéo; Risco: Impacto em
atividades do caminho critico devido ao deslocamento de integrante da equipe do projeto para outro cliente (sustentacdo ou projeto);

A empresa cliente disponibilizou 1 recurso dedicado para este projeto e 1, mais sénior, compartilhado com 2 projetos do mesmo fornecedor; Risco: Em
caso de urgéncia em outro projeto o recurso do cliente poderé deixar de atuar em atividade do caminho critico do projeto;

As empresas envolvidas ndo tém visibilidade de outros projetos e demandas operacionais uma da outra; Risco: Plano de comunicacdo deve prever
escalonamento em caso de necessidade de priorizagdo do projeto perante outras atividades do cliente ou da fornecedora;

A empresa fornecedora tem metodologia prdpria de gestdo de projetos e se certificou pela I1SO a cerca de 2 anos; Risco: Conflitos entre metodologias e
culturas organizacionais podem influenciar na qualidade da gestdo da fornecedora;

A empresa cliente tem rituais a serem obedecidos de gestdo de mudanca que devem ser observados no projeto; Risco: Impactar na data de implantagéo
Cliente precisa disponibilizar um ambiente com 0s requisitos necessarios para a nova versao do SPB .net angular; Risco: O ambiente tecnol6gico
indisponivel ou inadequado pode impactar o prazo do projeto

N&o estdo contempladas atividades e qualquer necessidade relacionada a configuracdo de ambiente, requisitos e softwares basicos ou documentos de
infraestrutura e servidores, que deverao ser executadas pelo time do cliente; Risco: A falta dos pré-requisitos por documentagdo pode impactar o projeto
Cliente pode optar ou ndo por realizar paralelo em producdo. A fornecedora recomenda que seja realizado paralelo de 1 semana (til; Risco: Impactos na
producdo podem causar danos financeiros e imagem sem que o paralelo (contingéncia) exista;

Esta € uma incognita dentro da operagdo da empresa, pois ha diversos projetos em andamento, com intmeras outras vendas sendo realizadas, mas com
uma equipe dividida entre os servicos oferecidos de sustentacdo e a execugdo de projetos. A sustentacdo se trata de um servigo oferecido pela empresa
aos seus clientes para dar segurancga na operacdo dos produtos vendidos e instalados via a execucdo de um projeto. Este servico visa dar suporte a
davidas e na resolucgdo de problemas criticos ou do dia. N&o é objetivo de este estudo aprofundar este servigo, mas fica claro que é um fator de risco ao
projeto este cenario.
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O financeiro negociado em proposta é faturado conforme as entregas do projeto fossem estipuladas. Para este projeto em especifico, os fluxos de
pagamento foram estipulados em uma entrada de 30% no aceite da proposta comercial, uma parcela de 40% ao final da validacdo da empresa
responsavel e 30% ao final da homologacao do cliente, o que representa o “go” para a entrada em producao da aplicagdo SPB EVO Angular. Em linhas
gerais, para o cliente, ndo representa um objetivo, mas uma forma de controle da execucédo do projeto. Por outro lado, para a empresa responsavel,
representa um risco, pois desvios no cronograma podem gerar atrasos pagamento.

A proposta, no tépico de condiges gerais, cita a aplicacdo de uma penalidade, ou multa, caso atrasos no projeto sejam provocados pela empresa
responsavel. “Em caso de atraso nos entregaveis do projeto (empacotamento/instalagdo, rotinas padrdo e customizagdes personalizadas e suporte a
homologacdo com usuarios), conforme cronograma acordado entre as partes, a Topaz estara sujeita a uma penalidade financeira calculada com base no
valor total da entrega afetada pelo atraso”. Para deixar claro, a proposta cita que ha atrasos de 3% quando do atraso de 1 dia atil em relagdo ao marco
final do cronograma e, quando superior, mais 0,5% por dia de atraso, além dos 3%, até o limite de 7% de multa. A proposta condiciona que somente
atrasos provocados pela empresa responséavel serdo motivadores da aplicagdo da multa. Além de condicionar a repactuacéo de prazo e financeiro
alteracdes de escopo que surjam durante a execucdo do projeto.

Reforgando que para o projeto a incapacidade de se avaliar se é ou ndo rentavel alimenta a cultura de trabalho com custo fixo, ou seja, de ndo prever a
necessidade de crescimento de recursos para atender melhor os seus respectivos clientes e propiciar melhor qualidade de vida aos colaboradores.

A praca de S&o Paulo é considerada a maior e mais relevante para o mercado financeiro nacional. A avenida faria lima é considerada o centro financeiro
do Brasil atualmente, sendo que no passado era a Avenida Paulista e anteriormente a Rua Boa Vista no centro da cidade de S&o Paulo (SP); Risco: Néo
honrar liquidages com a praga de MG ou SP.

A praca de Minas Gerais é menor, mas possui instituicdes financeiras tradicionais no mercado financeiro nacional; Risco: Em relacéo a praga de SP, em
caso de crise, o cliente pode optar por honrar liquidacdes na praca de SP ao invés da praca de MG.

Ha feriados regionais, municipais e nacionais que influenciam o processo operacional e séo regulados pelo SFN; Risco: A operacdo deve prever
comportamento em funcéo de feriados, o que impacta o plano de qualidade.

Ha feriados regionais, municipais e nacionais que influenciam o processo operacional e séo regulados pelo SFN; Risco: Devido a feriados em pracas
distintas (regionais e locais) e equipes em locais geograficos distintos, pode haver impacto em atividades do caminho critico do projeto;

Setor O Sistema Financeiro Nacional (SFN) opera sob regras estabelecidas pelo Conselho Monetario Nacional (CMN), pelo Banco Central (BC) e pela
Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM), para garantir a eficiéncia da intermediacdo de recursos e promover a estabilidade financeira."; Risco: Se
submete a todas as regras e leis que regulam o SFN e o0s testes devem prever regras especificas e situacdes de crises para se garantir que as contingéncias
impostas pelo SFN sejam atendidas (Plano de qualidade)

Todos os membros do time do projeto deveriam conhecer as regras do setor, em niveis distintos, conforme seu perfil de experiéncia; Risco: Qualidade do
produto entregue é influenciado pelo nivel de conhecimento dos integrantes do time do projeto

Por ser um mercado regulado e critico, uma metodologia de gestéo rigida, e que tenha uma gestéo forte de riscos pode ser relevante para o sucesso do
projeto; Risco: Metodologia de gestdo influencia na gestao de riscos e na qualidade do produto do projeto

O SPB é composto por dois segmentos: Infraestruturas do Mercado Financeiro (IMF) e Arranjos de Pagamento; Risco: A arquitetura da aplicacéo deve
estar adequada a este pré-requisito operacional do BACEN.

O Sistema de Pagamentos Brasileiros (SPB) é operacionalizado e controlado pelo BACEN; Risco: Instabilidades ou inoperabilidade do BACEN
influenciam toda a operacéo do SPB, inclusive ambientes ndo produtivos;

Perante o SFN, o cliente do projeto é considerado como "Instituicdes Operadoras de Sistemas do Mercado Financeiro" (IOSMF); Risco: Se submete a
todas as regras e leis que regulam o SFN e os testes devem prever regras especificas e situacdes de crises para se garantir que as contingéncias impostas
pelo SFN sejam atendidas (Plano de qualidade)
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Tamanho do
projeto

Tipo de
projeto

O BACEN oferece/disponibiliza ambiente de testes para as instituicdes financeiras nacionais realizarem testes e validacdes de melhorias ou trocas de
aplicacBes do SPB; Risco: Instabilidades ou inoperabilidade do BACEN influenciam toda a operacdo do SPB, inclusive ambientes ndo produtivos;

A regulacéo do SFN é diferenciada pelas caracteristicas das institui¢des financeiras conforme sua exposicéo ao risco e tamanho; Risco: Plano de
qualidade deve observar variagdes operacionais pelo porte da IOSMF;

Toda e qualquer migragao somente sera iniciada apés a conclusao da instalagdo em PROD dos books BACEN na versao atual do SPB .net angular. Nao
é recomendavel e nem é boa pratica acumular num Gnico projeto Book Bacen + Migracdo de Versdo; Risco: Atraso de prazo caso concorra com
demanda legal de atualizagdo do book de mensagens do BACEN;

Toda e qualquer migracdo somente sera iniciada apds a concluséo da instalacdo em PROD dos books BACEN na versdo atual do SPB .net angular. Nao
é recomendavel e nem é boa pratica acumular num tnico projeto Book Bacen + Migracdo de Versao; Risco: Operacional defasado caso versdo ndo esteja
preparada para 0 BOOK BACEN;

Riscos sdo verificados em premissas, conforme citado: “Toda e qualquer migragcdo somente sera iniciada apds a conclusdo da instalagdo em PROD dos
books BACEN na versdo atual do SPB EVO. N&o é recomendavel e nem é boa préatica acumular num Gnico projeto Book Bacen + Migracéo de
Versdo;”. Por esta andlise de risco, verifica-se um agente institucional que é o Banco Central do Brasil (BACEN) influenciando em decisdes do projeto.
Desta forma, 0 BACEN, por ser um érgdo regulador do mercado, pode ser considerado um stakeholder indireto, pois fornece ao mercado ambiente
propicio para testes e, caso ndo esteja disponivel, pode ser um risco para 0s prazos do projeto.

Concorréncia de recursos com outros projetos e demandas;

Ao se aprofundar no documento percebe-se que o cliente tem uma informacg&o de prazo para a entrega do resultado do projeto. Este prazo foi estimado
entre 2 e 4 meses. Desta forma, poderiamos entender que o objetivo do projeto é atender a um prazo nao superior a 4 meses, sendo o ideal de 2 meses.
Este formato de proposta pode ser com base em um historico de instalagdo desta aplicagdo. No entanto, ao final do projeto o gestor comercial confessou
gue esta era uma das primeiras implantagdes do SPB Evo, assim, fica a questdo quanto a qualidade da estimativa dada ao cliente, o que pode ser um
ponto de risco a ser considerado.

O tamanho do projeto foi considerado de pequeno porte; Risco: Metodologia rigida demais para projetos de pequeno porte pode influenciar no prazo,
esforgo e investimento do projeto;

Devido ao tamanho avaliado e o tipo atualizagao tecnoldgica, e o sistema ser SPB, profissionais que conhegcam as caracteristicas do setor e requisitos
tecnoldgicos serdo selecionados para compor o time do projeto pelo lado da empresa fornecedora; Risco: Os recursos estarem super alocados ou
priorizados em outras demandas;

O tamanho do projeto pode influenciar na metodologia de gestdo de projetos adotada de forma a ser menos burocrética; Risco: Metodologia de gestdo de
projetos ser muito rigida para os parametros do projeto ou muito flexivel;

Um valor financeiro de 90mil reais; Risco: superar o valor investido, tornando o projeto néo rentavel;

Um prazo de 84 dias; Risco: ultrapassar o prazo do projeto impacta em multas a fornecedora;

Um esforgo total de 1016 horas; Risco: ultrapassar o esforco planejado do projeto pode influenciar na rentabilidade do projeto;

O cliente devera disponibilizar pessoas para comandar testes e integraces nos sistemas (fornecedora ou ndo) que se integram com o SPB .net Angular
da fornecedora; Risco: O plano de qualidade deve prever pessoas adequadas para os testes, para eliminar ou mitigar cenarios criticos de testes que
venham a impactar a producdo;

Dedicacédo da area usudria para homologacao;

Projeto de TI: Atualizacdo tecnolégica; Risco: projeto ndo ser dimensionado corretamente com base no escopo de um projeto deste tipo;
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Abordagem de
gestdo

O tipo de projeto pode influenciar na abordagem selecionada, bem como na adocéao de ferramentas, métodos e praticas de gestdo de projetos; Risco:
Metodologia de gestao de projetos ser muito rigida para os parametros do projeto ou muito flexivel

Solucdo para atender ao SMF para o cliente; Risco: Estar desalinhado aos objetivos do cliente

E um projeto de atualizagio tecnolégica, com a manutencio da mesma solugéo adotada pelo cliente, mas com um update da versio da plataforma
tecnoldgica, para angular .Net Framework Risco: Como ha uma adequacéo, as funcionalidades antigas devem ser mantidas na versdo atualizada para ndo
impactar a experiéncia do usuério;

Sera necessario teste regressivo no SPB .net angular. O cliente devera definir e informar, obrigatoriamente antes do inicio do projeto, o roteiro de
funcionalidades, telas, relatérios e mensagens utilizadas. Estes serdo definidos como escopo de testes, e serdo a base para acompanhamento da evolucéao
dos testes homologatérios da fornecedora (ambiente de desenvolvimento) e dos usuarios finais (ambiente de homologacédo); Risco: O mapeamento de
cenarios criticos e especificos ao dia a dia do cliente sdo necessarios para eliminar ou mitigar problemas na producéo que venham a gerar impactos de
imagem e financeiros;

Na&o esta incluso no roteiro de testes 0 menu contabil (ainda ndo migrado para a nova verséao .net angular); Risco: Pode influenciar em risco para a
producdo devido a qualidade da customizagéo;

A nova versao do SPB .net angular permite a configuracdo de integragdes sem a utilizacdo do COM+. Caso seja interesse do cliente mudar este padréo,
deve manifestar este interesse logo no inicio do projeto para orientar as atividades de configuracdo da fornecedora; Risco: O ndo entendimento do
recurso e a opgdo indevida de ndo utiliza-la pode impactar em atrasos no projeto;

As planilhas de controle de projetos do gestor e do PMO ndo salvam dados histdricos do projeto. A pagina de status é alterada semanalmente para o
comité do PMO e os dados da semana anterior sdo sobre postos. Desta forma, € um controle que ndo possibilita a avaliacdo da curva de situacdo do
projeto dentro do periodo do projeto. Nao chega a ser um problema para a organizagdo, mas para a montagem de uma base de conhecimento poderia vir
a ser. Para a andlise do ambiente ndo entendo como um problema esta situagéo.

Ao se avaliar o cronograma percebe-se que as atividades e horas do gestor ndo ficam claras. O gestor do projeto atua na comunicagdo de ambos os times,
cliente e fornecedor, de forma a eliminar gaps, facilitar acordos, mitigar riscos, garantir a qualidade das informag6es do projeto, além de garantir que o
escopo seja atendido. Nenhuma das atividades pertinentes ao gestor foi computada no cronograma. Desta forma, o total de 936 horas estaria defasado em
80 horas, 0 que levaria o projeto a 1016 horas. A falta de clareza do esfor¢o do gestor pode ser um risco de mensuracgao dos custos do projeto de forma
adequada.

O encerramento do projeto implica em cortar as comunicagdes com o cliente quanto a eliminacéo de apoio, consultoria ou outros servi¢os, bem como
pelo gestor do projeto, e passar este relacionamento com o cliente. Geralmente, ha uma passagem de conhecimento entre o time do projeto e o time de
sustentagdo do fornecedor. Nem sempre melhorias ou problemas levantados durante a homologacgdo ou no pés-implantacdo pelo cliente sdo finalizados
dentro do projeto, mas sim, viram um controle de backlog com o time de sustentacdo para finaliza-los. Em suma, os clientes tendem a se apegar a uma
clausula da proposta que indica que todas as funcionalidades do sistema atual deverdo funcionar da mesma forma na nova verséo do sistema. Esta
clausula consta na proposta comercial deste projeto. Neste caso, ha um risco de postergacdo do encerramento planejado do projeto até que os itens
pendentes sejam finalizados. Por outro lado, a habilidade do GP em negociar itens com estas caracteristicas para o controle de backlog da sustentacdo
pode fazer a diferenca e o projeto ser encerrado conforme previsto. O relacionamento com o cliente, GP e gestor comercial, é outro fator critico para
mitigar riscos relacionados ao backlog. Continuando a analise do documento do GP. Com relagéo ao controle de riscos, ndo ha informagdes de
“reservas” de prazo, custo e recursos. Este cendrio implica em dizer que os riscos, se ocorrerem, apesar do plano de a¢do, dependem de agdes pontuais,
negociadas previamente com os stakeholders, mas sem avaliar impactos de prazo, custo, disponibilidade dos recursos humanos, espacos fisicos e demais
recursos necessarios para se mitigar ou eliminar os riscos.
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A empresa fornecedora tem uma metodologia de gestdo de projetos baseada na preditiva, ou seja, Abordagem Waterfall (cascata); Risco: Neste caso, 0
risco seria a de entrega do produto do projeto muito depois do que é necessario para atender aos objetivos do cliente do projeto;

A empresa fornecedora se vale de planejamento forte com gestdo de comunicacdo, stakeholders, conhecimento e riscos em sua abordagem; Risco: A
falta de equilibrio da gestdo pode impactar no caminho critico do projeto

O plano de comunicacéo é fortemente recomendado pelo PMO; Risco: A comunicacdo pode influenciar negativamente um projeto, como no caso de
interesses conflitantes, onde informag6es do projeto sdo usadas para prejudicar o andamento do projeto;

Espera-se que a GMUD de homologacg&o para producdo seja realizada fora da janela operacional (noite) ou final de semana. A agenda de
acompanhamento dos recursos fornecedora para esta atividade sera definida ao longo do projeto, em total alinhamento e com a devida antecedéncia
minima de 1 semana com o gestor da fornecedora; Risco: A implantacdo em producéo da aplicagéo durante horario operacional do SPB no mercado ou
em data anterior a dia Gtil pode impactar em Rollback da janela devido a impossibilidade de terminar a janela de GMUD;

Acompanhamento da evolucéo dos testes dos usuarios devera ser diario, para que qualquer eventual apontamento ou correcao necessaria ndo seja
apontada apenas nos Gltimos dias do periodo de homologacédo (diminuindo o tempo para que os analistas possam analisar e corrigir dentro do prazo de
homologacéo.

Fonte: Andlise dos riscos associados ao ambiente do projeto (2024)
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APENDICE 3 - AMOSTRA DE FATORES CRITICOS DE SUCESSO IDENTIFICADOS

Item de Andlise Descricdo do item FCS Sub FCS Recurso Descricdo recurso
Escopo As empresas estdo em Comportamento  Atuacdo da Gestéo de equipes O distanciamento geografico implica em uma gestao de
locais geogréaficos Equipe de Projeto  virtualizadas pessoas pelo meio virtual. O comportamento da equipe
distintos; depende de que o gestor do projeto mantenha o foco dos
colaboradores
As empresas estdo em Recursos Suporte Recursos de Essencialmente a equipe tem de ter condicGes de se

Risco

Stakeholders

locais geogréficos
distintos;

A empresa fornecedora
tem por cultura
compartilhar recursos
humanos entre projetos
de vérios clientes e com
a sustentacao;

Concorréncia de
recursos com outros
projetos e demandas;

Concorréncia de

recursos com outros
projetos e demandas;

Empresa cliente

organizacionais

Maturidade

Recursos
organizacionais

Comportamento

organizacional

Maturidade:
Governanca

Suporte
organizacional

Comportamento
do gestor

comunicagdo
oferecidos pelas
organizacOes

Plano de uso do
recurso compartilhado

Planejamento de
recursos da
fornecedora para
atender projeto
Planejamento de
recursos do cliente para
atender projeto

Atuacdo do gestor do
cliente

comunicar por meios virtuais (teams, zoom, WhatsApp
Ou outros)

A empresa fornecedora deve ter um controle de
calendario de recursos para controlar a disponibilidade
de cada recurso para atender aos clientes da sua carteira
de projetos com demandas de sustentacéo e de projetos.
Neste sentido deve considerar riscos de perdas do cliente
e ter plano de acdo mitigatdrios elaborados com os
demais membros da equipe. Recursos insubstituiveis
devem ser tratados com planos de acao para eliminar o
risco em um prazo determinado

A empresa fornecedora deve avaliar a capacidade da
equipe em atender ao projeto e estabelecer um plano de
uso de recursos pensando em férias, riscos de priorizacao
de projetos de outros clientes

A empresa cliente deve avaliar a capacidade da equipe
em atender ao projeto e estabelecer um plano de uso de
recursos pensando em férias, riscos de priorizagdo de
projetos de outras areas de negdcios ou devido a
sustentacdo emergencial a producéo

O comportamento do gestor da empresa cliente é
determinante para que atividades do projeto com
responsabilidade conjunta ou exclusiva do cliente sejam
realizadas de forma adequada e no prazo planejado. Em
casos especificos, se 0 comportamento do gestor for
inadequado, o projeto pode ser colocado em risco ou
inviabilizado.
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Empresa Fornecedora

Fonte: Andlise de recursos necessarios (2024)

Qualificacdo
humana
Maturidade

Qualificacdo
humana

Recursos
organizacionais

Capacidade da
equipe
Recursos do
projeto

Uso do
conhecimento e
aprendizado

Gestdo de

projetos

Capacidade da
equipe

Competéncias

Aspectos
gerenciais e
técnicos

Suporte
organizacional

Time estruturado do
cliente

Integrantes da equipe e
recursos tecnoldgicos
para desenvolvimento
de sistemas

Base de conhecimento
s6lido para a execucdo
do projeto

Metodologia de gestdo
de projetos adequada

Equipe formada por
especialistas na solucéo
oferecida

Competéncias chaves
de cada integrante para
formar um bom
conjunto

Gestor para organizar o
projeto e a
comunicagdo com o
cliente

Recursos
organizacionais
adequados e minimos
para a execucdo do
projeto

A empresa cliente deve prover recursos humanos
minimos para atividades internas.

A empresa fornecedora é responsavel por designar
integrantes e recursos tecnoldgicos de forma a viabilizar
o desenvolvimento do projeto e das atividades

A empresa fornecedora é expertise neste tipo de produto
e é de sua responsabilidade trazer conhecimento para
dentro do projeto e treinar o cliente para o uso de boas
praticas no uso da solucédo

A empresa fornecedora deve conduzir o projeto de forma
adequada com base em uma metodologia de gestdo de
projetos adequada e condizente com a realidade do
projeto e do produto do projeto

A empresa fornecedora deve prover recursos humanos
de forma direta ou indireta ao projeto para a boa
conducdo dos trabalhos. Uma equipe coesa para suprir
necessidades individuais.

A empresa fornecedora deve prover recursos humanos
com competéncias chaves para a execucgéo das atividades
do projeto

A empresa fornecedora deve prover recursos gerenciais
para a boa organizacdo do projeto. Neste sentido, deve
eleger um gestor de projetos com competéncia
necessaria para organizar os trabalhos e estabelecer uma
boa comunicacdo e relacdo com o cliente e demais
stakeholders

A empresa fornecedora deve prover recursos
organizacionais adequados ou minimos para viabilizar a
execucdo do projeto. Ex: computadores, internet,
software
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APENDICE 4 - RISCOS RELACIONADOS AOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO IDENTIFICADOS

Sub FCS Recurso Risco Descricao do risco

Maturidade: Plano de uso do recurso Planejamento O plano de disponibilidade dos recursos deve ser controlado pelos gestores da empresa

Governanga compartilhado inadequado do uso dos  fornecedora para manter um nivel adequado de trabalho nos projetos da empresa junto
recursos humanos a clientes

Comportamento: Gestdo de equipes Indisponibilidade de O risco existe no presencial, quando dos recursos estarem no local de trabalho, mas se

Atuacdo da Equipe de
Projeto

Recursos
organizacionais:
Suporte organizacional

Recursos
organizacionais:
Suporte organizacional

virtualizadas

Recursos de comunicagéo
oferecidos pelas
organizacGes

Planejamento de recursos
da fornecedora para atender
projeto

Planejamento de recursos
do cliente para atender
projeto

recursos tecnol6gicos

Distanciamento
psicoldgico

Recursos de
comunicagéo
inadequados

Indisponibilidade de
recursos humanos da
fornecedora
Indisponibilidade de
recursos humanos do
cliente

acentua ao se considerar que internets pessoais podem sofrer mais com instabilidade na
residéncia dos colaboradores do time do projeto. Esta situacdo pode ser percebida em
reunides quando pessoas ndo tem um bom sinal ou ainda a falta de sinal de internet. O
risco deste cendrio acontecer em atividades do caminho critico coloca em risco o
projeto.

"Por outro lado, face as distancias psicol6gicas experimentas na gestdo de projetos,
demonstrando que quanto maior a distancia entre uma pessoa e um determinado
objeto, pessoa, evento, ou circunstancia, mais provavel é que estes tenham
interpretagdo de alto nivel, em termos das suas caracteristicas gerais, esquematicas,
descontextualizadas, focadas em caracteristicas centrais e invariantes, identificados
mais em termos abstratos de "por que”. Ao contrario, que quanto mais proxima uma
pessoa esta de um determinado objeto, pessoa, evento, ou circunstancia, as
interpretagdes sdo de baixo nivel, caracterizadas por serem especificas, ricas em
detalhes, complexas, contextualizadas, com foco em caracteristicas observaveis e
identificadas em termos concretos de "como™ (Liberman & Trope, 2008). Conforme
estudo "Existe uma relacéo positiva entre proximidade geografica e a percepcéo de
sucesso no requisito de custos” e "Existe uma relacdo positiva entre proximidade
geografica e a percepcédo de sucesso no requisito de prazo".

O risco é baixo, mas vale constatar que ha organizagdes que se valem de recursos
pessoais, no sentido de serem dos proprios colaboradores, para a execugdo de
atividades do projeto. Isto coloca em risco o projeto e a qualidade e confidencialidade
de informacdes do projeto ou dos recursos do projeto

A concorréncia com outros projetos, férias, day off e a possibilidade de recurso backup
devem ser avaliados e planejados para evitar a paralisacdo de atividades criticas

A concorréncia com outros projetos, férias, day off e a possibilidade de recurso backup
devem ser avaliados e planejados para evitar a paralisacéo de atividades criticas
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Comportamento:
Comportamento do
gestor

Qualificacdo humana:
Capacidade da equipe
Maturidade: Gestéo de
projetos

Maturidade: Recursos
do projeto

Maturidade: Uso do
conhecimento e
aprendizado

Qualificacdo humana:
Capacidade da equipe

Qualificacdo humana:
Competéncias

Recursos
organizacionais:
Aspectos gerenciais e
técnicos

Recursos
organizacionais:
Suporte organizacional

Atuacdo do gestor do
cliente

Time estruturado do cliente

Metodologia de gestdo de
projetos adequada

Integrantes da equipe e
recursos tecnolégicos para
desenvolvimento de
sistemas

Base de conhecimento
solido para a execucéo do
projeto

Equipe formada por
especialistas na solugéo
oferecida

Competéncias chaves de
cada integrante para formar
um bom conjunto

Gestor para organizar o
projeto e a comunicacéo
com o cliente

Recursos organizacionais
adequados e minimos para a
execucdo do projeto

Fonte: Andlise do risco de recursos necessarios (2024)

Comportamento
inadequado

Time inadequado do
cliente

Gestdo de projeto
inadequada

Nivel dos recursos do
projeto

Nivel de conhecimento
inadequado

Equipe sem coesdo

Falta de competéncias
adequadas

Gestor de projeto

inadequado

Falta de recursos
técnicos

O gestor responsavel pelo projeto no cliente com comportamentos burocraticos ou
inadequados pode desequilibrar a motivacéo da equipe

A empresa cliente deve fornecer recursos adequados para evitar atrasos e retrabalhos
no projeto;

Dependendo do porte do projeto a metodologia de gestdo podera acarretar riscos, desta
forma, para um projeto de porte pequeno deve se garantir um bom controle de riscos,
um plano assertivo para se evitar desperdicio de tempo com procedimentos
burocraticos que néo se justifiquem.

Os recursos humanos do projeto devem ter um determinado nivel de competéncia para
garantir que as atividades sejam realizadas. Se este nivel ndo for suficiente ha a
necessidade de planos mitigatérios como treinamento ou consultoria especializada para
acelerar a curva de aprendizado ou ainda para eliminar risco de impactos na qualidade
do produto do projeto ou perda de prazo

A disseminacao de conhecimento inadequada pode acarretar riscos para o andamento
do projeto e na gestdo do produto entregue ao cliente. A disseminagéo de
conhecimento deve ser previamente negociada para oferecer os subsidios adequados
aos integrantes do projeto

A formagéo da equipe deve considerar recursos chaves para ter um bom equilibrio,
mesclando recursos seniores com plenos e juniores de forma a disseminar
conhecimento, aprendizado e manter colaboradores envolvidos e integrados ao projeto.
A falta de recursos humanos competentes individualmente ou pela composigdo do
conjunto de colaboradores podera implicar em riscos e perda de prazo.

Um gestor de projeto sem as competéncias necessarias ao projeto deve ser considerado
um risco potencial. Um gestor de projetos mais técnico deve ser considerado quando a
equipe tem deficiéncias de formacéo técnica, mas sem renunciar a soft skills chaves;

A falta de ferramentas adequadas para o desenvolvimento dos trabalhos pode impactar
0 andamento das atividades criticas, além de desmotivar o time do projeto.
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APENDICE 5 - PLANEJAMENTO DO USO DOS RECURSOS

Recurso Uso  Inicio Término Prazo Esforco Custo
Gestao de equipes virtualizadas P 17/10/23 09/02/24 84 936,00 0,00
Recursos de comunicagdo oferecidos pelas organizacdes P 17/10/23 09/02/24 84 0,00 0,00
Integrantes da equipe e recursos tecnoldgicos para desenvolvimento de sistemas P 17/10/23 09/02/24 84 936,00 0,00
Base de conhecimento solido para a execucdo do projeto P 04/12/23 04/12/24 1 8,00 0,00
Metodologia de gestdo de projetos adequada P 17/10/23 09/02/24 84 100,00 0,00
Equipe formada por especialistas na solucéo oferecida P 17/10/23 09/02/24 84 100,00 0,00
Competéncias chaves de cada integrante para formar um bom conjunto P 17/10/23 09/02/24 84 400,00 0,00
Gestor para organizar o projeto e a comunicagao com o cliente P 17/10/23 09/02/24 84 100,00 0,00
Recursos organizacionais adequados e minimos para a execuc¢éo do projeto P 17/10/23 09/02/24 84 0,00 0,00
Planejamento de recursos da fornecedora para atender projeto D 17/10/23 09/02/24 84 100,00 0,00
Planejamento de recursos do cliente para atender projeto P 17/10/23 09/02/24 84 0,00 0,00
Plano de uso do recurso compartilhado D 17/10/23 09/02/24 84 100,00 0,00
Time estruturado do cliente D 17/10/23 09/02/24 84 100,00 0,00
Atuacéo do gestor do cliente P 17/10/23 09/02/24 84 0,00 0,00

Fonte: Andlise do risco de recursos necessarios (2024)
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APENDICE 6 - ASSOCIACAO DE RECURSOS A OBJETIVOS DECLARADOS

Recurso Risco do uso do recurso Uso Inicio do Términodo Prazo Esforco Orcamento Objetivo
uso uso (emdias  (horas de
uteis) trabalho)
Gestao de equipes virtualizadas Indisponibilidade de Planejado  17/10/2023  09/02/2024 84 936 R$ Objetivo de
recursos tecnoldgicos - prazo
Distanciamento psicoldgico
Indisponibilidade de Planejado  17/10/2023  09/02/2024 84 936 R$ Objetivo de
recursos tecnolégicos - esforgo
Distanciamento psicoldgico
Recursos de comunicacao Recursos de comunicagéo Planejado  17/10/2023  09/02/2024 84 0 R$ Obijetivo de
oferecidos pelas organizagdes inadequados - esforco
Objetivo de
qualidade
Integrantes da equipe e recursos Nivel dos recursos do Planejado  17/10/2023  09/02/2024 84 0 R$ Obijetivo de
tecnoldgicos para projeto - prazo
desenvolvimento de sistemas Obijetivo de
qualidade
Base de conhecimento s6lido para | Nivel de conhecimento Planejado  04/12/2023  04/12/2024 1 8 R$ Obijetivo de
a execucao do projeto inadequado - qualidade
Metodologia de gestdo de projetos | Gestdo de projeto Planejado  17/10/2023  09/02/2024 84 100 R$ Objetivo de
adequada inadequada - qualidade
Objetivo de
prazo
Equipe formada por especialistas | Equipe sem coesdo Planejado  17/10/2023  09/02/2024 84 100 R$ Objetivo de
na solucéo oferecida - prazo
Obijetivo de
esforgo
Obijetivo de
qualidade
Competéncias chaves de cada Falta de competéncias Planejado  17/10/2023  09/02/2024 84 400 R$ Obijetivo de
integrante para formar um bom adequadas - prazo
conjunto
Gestor para organizar o projeto e | Gestor de projeto Planejado  17/10/2023  09/02/2024 84 100 R$ Objetivo de
a comunicacéo com o cliente inadequado - prazo
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Recursos organizacionais
adequados e minimos para a
execucdo do projeto
Planejamento de recursos da
fornecedora para atender projeto

Planejamento de recursos do
cliente para atender projeto

Plano de uso do recurso
compartilhado

Time estruturado do cliente

Atuacdo do gestor do cliente

Falta de recursos técnicos

Indisponibilidade de
recursos humanos da
fornecedora
Indisponibilidade de
recursos humanos do
cliente

Planejamento inadequado
do uso dos recursos
humanos

Time inadequado do cliente

Comportamento
inadequado

Fonte: Andlise dos objetivos do projeto (2024)

Planejado

Desvio

Desvio

Desvio

Desvio

Planejado

17/10/2023

17/10/2023

17/10/2023

17/10/2023

17/10/2023

17/10/2023

09/02/2024

09/02/2024

09/02/2024

09/02/2024

09/02/2024

09/02/2024

84

84

84

84

84

84

100

100

100

R$

R$

R$

R$

R$
R$

Obijetivo de
qualidade

Objetivo de
esforgo

Objetivo de
prazo

Objetivo de
prazo

Objetivo de
qualidade
Obijetivo de
prazo
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APENDICE 7 - RISCOS ASSOCIADOS A OBJETIVOS DECLARADOS DO PROJETO

Sub FCS Recurso Obijetivo Riscos: qualificacdo Riscos: Riscos: Riscos: recursos  Sub FCS risco
Recurso humana comportamento  maturidade organizacionais
Comportamento: | Gestdo de OBJETIVO DE  Gestor ndo ter boa Qualificagdo humana:
Atuacdo da equipes PRAZO comunicagéo ou Comunicagéo
Equipe de virtualizadas dificuldade com
Projeto recursos tecnol6gicos
OBJETIVO DE Distanciamento Comportamento:
PRAZO psicologico Seguranca Psicologica
OBJETIVO DE Processos Maturidade: Governanca
PRAZO inadequados
para priorizar
recursos
OBJETIVO DE Indisponibilidade  Recursos organizacionais:
PRAZO de recursos Suporte organizacional
tecnoldgicos
OBJETIVO DE  Gestor ndo ter boa Qualificacdo humana:
ESFORCO comunicagéo ou Comunicagdo
dificuldade com
recursos tecnol6gicos
OBJETIVO DE Distanciamento Comportamento:
ESFORCO psicologico Segurancga Psicoldgica
Recursos Recursos de OBJETIVO DE Recursos de Recursos organizacionais:
organizacionais: | comunicacao ESFORCO comunicagéo Aspectos gerenciais e
Suporte oferecidos inadequados técnicos
organizacional pelas OBJETIVO DE Recursos de Recursos organizacionais:
organizacles QUALIDADE comunicagdo Aspectos gerenciais e
inadequados técnicos
Maturidade: Integrantes da  OBJETIVO DE  Nivel dos recursos do Qualificacdo humana:
Recursos do equipe e PRAZO projeto Capacidade da equipe
projeto recursos OBJETIVO DE  Nivel dos recursos do Qualificacdo humana:
tecnoldgicos QUALIDADE projeto Capacidade da equipe
para

desenvolvime
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Maturidade: Uso
do conhecimento
e aprendizado

Maturidade:
Gestao de
projetos

Qualificacéo
humana:
Capacidade da
equipe

Qualificacéo
humana:
Competéncias

Recursos
organizacionais:
Aspectos
gerenciais e
técnicos
Recursos
organizacionais:
Suporte
organizacional

nto de
sistemas
Base de
conhecimento
solido para a
execucdo do
projeto
Metodologia
de gestdo de
projetos
adequada

Equipe
formada por
especialistas
na solugéo
oferecida

Competéncias
chaves de cada
integrante para
formar um
bom conjunto
Gestor para
organizar o
projeto e a
comunicagdo
com o cliente
Recursos
organizacionai
s adequados e
minimos para
a execucdo do
projeto
Planejamento
de recursos da
fornecedora

OBJETIVO DE
QUALIDADE

OBJETIVO DE
QUALIDADE

OBJETIVO DE
PRAZO

OBJETIVO DE
PRAZO
OBJETIVO DE
ESFORCO
OBJETIVO DE
QUALIDADE
OBJETIVO DE
PRAZO

OBJETIVO DE
PRAZO

OBJETIVO DE
QUALIDADE

OBJETIVO DE
ESFORGO

Nivel de conhecimento
inadequado

Falta de competéncias
adequadas

Equipe sem
€0esao
Equipe sem
€0esao
Equipe sem
coesao

Gestdo de
projeto
inadequada
Gestéo de
projeto
inadequada

Gestor de
projeto
inadequado

Falta de recursos
técnicos

Indisponibilidade
de recursos

Qualificacdo humana:
Outros aspectos

Maturidade: Gestdo de
projetos

Maturidade: Gestéo de
projetos

Comportamento: Coesdo
percebida
Comportamento: Coesdo
percebida
Comportamento: Coesdo
percebida

Qualificacdo humana:
Competéncias

Maturidade: Gestdo de
projetos

Recursos organizacionais:
Suporte organizacional

Recursos organizacionais:
Apoio da alta gestao
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Maturidade:
Governanca

Qualificacéo
humana:
Capacidade da
equipe

Comportamento:

Comportamento
do gestor

para atender
projeto
Planejamento
de recursos do
cliente para
atender
projeto

Plano de uso
do recurso
compartilhado

Time
estruturado do
cliente

Atuacdo do
gestor do
cliente

OBJETIVO DE
PRAZO

OBJETIVO DE
PRAZO

OBJETIVO DE
QUALIDADE
OBJETIVO DE
QUALIDADE
OBJETIVO DE
QUALIDADE

OBJETIVO DE
QUALIDADE
OBJETIVO DE
PRAZO

OBJETIVO DE
PRAZO
OBJETIVO DE
PRAZO

Competéncias ou

experiéncia inadequada

Gestor sem experiéncia
no produto, negécio ou

tecnologia

Fonte: Andlise dos riscos associados aos objetivos do projeto (2024)

Integrantes ndo
comprometidos

Comportamento
inadequado

Planejamento
inadequado do
uso dos
recursos
humanos

Falta de matriz
de
responsabilida
des x papeis

humanos da
fornecedora
Indisponibilidade
de recursos
humanos do
cliente

Time inadequado
do cliente

Excesso de
projetos ou
demandas
comprometem
visdo objetiva do
gestor

Recursos organizacionais:
Apoio da alta gestdo

Maturidade: Governanca

Qualificacdo humana:
Competéncias
Comportamento: Esquiva

Maturidade: Governanga

Recursos organizacionais:
Suporte organizacional
Qualificacdo humana:
Percepcéo de Risco

Comportamento:
Comportamento do gestor
Recursos organizacionais:
Apoio da alta gestao
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APENDICE 8 — INTERESSES DOS STAKEHOLDERS ASSOCIADOS A OBJETIVOS DECLARADOS

Recurso Objetivo Interesse: Interesse: Interesse: Interesse: recursos Tipo de interesse
qualificacdo comportamento maturidade organizacionais
humana
Gestao de equipes virtualizadas | OBJETIVO DE Fornecedora: N - Néo
PRAZO Gestor de projetos Financeiro
Fornecedora: PMO V - Visibilidade
Fornecedora: PMO F - Financeiro
Cliente: Gestor de O - Operacional
Mudanca (desempenho)
OBJETIVO DE Fornecedora: PMO O - Operacional
ESFORCO (desempenho)
Cliente: Gestor de F - Financeiro
Mudanca
Recursos de comunicagéo OBJETIVO DE Fornecedora: PMO O - Operacional
oferecidos pelas organizacdes ESFORCO (desempenho)
OBJETIVO DE Cliente: Gestor de O - Operacional
QUALIDADE Mudanga (desempenho)
Integrantes da equipe e recursos | OBJETIVO DE Fornecedora: PMO O - Operacional
tecnoldgicos para PRAZO (desempenho)
desenvolvimento de sistemas OBJETIVO DE Cliente: Gestor de O - Operacional
QUALIDADE Mudanca (desempenho)
Base de conhecimento sélido OBJETIVO DE Fornecedora: V - Visibilidade
para a execugéo do projeto QUALIDADE Especialista no setor
Metodologia de gestdo de OBJETIVO DE Fornecedora: Gestor N - Ndo
projetos adequada QUALIDADE de projetos Financeiro
OBJETIVO DE Cliente: Gestor de N - Néo
PRAZO Mudanca Financeiro
Equipe formada por OBJETIVO DE Fornecedora: PMO O - Operacional
especialistas na solugédo PRAZO (desempenho)
oferecida OBJETIVO DE Cliente: Gestor de O - Operacional
ESFORCO Mudanca (desempenho)
OBJETIVO DE Fornecedora: Gestor O - Operacional
QUALIDADE de projetos (desempenho)
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Competéncias chaves de cada
integrante para formar um bom
conjunto

Gestor para organizar o projeto
e a comunicacgdo com o cliente
Recursos organizacionais
adequados e minimos para a
execucao do projeto
Planejamento de recursos da
fornecedora para atender
projeto

Planejamento de recursos do
cliente para atender projeto
Plano de uso do recurso
compartilhado

Time estruturado do cliente

Atuacdo do gestor do cliente

OBJETIVO DE
PRAZO

OBJETIVO DE
PRAZO
OBJETIVO DE
QUALIDADE

OBJETIVO DE
ESFORCO

OBJETIVO DE
PRAZO
OBJETIVO DE
PRAZO

OBJETIVO DE
QUALIDADE
OBJETIVO DE
QUALIDADE
OBJETIVO DE
QUALIDADE

OBJETIVO DE
QUALIDADE
OBJETIVO DE
PRAZO
OBJETIVO DE
PRAZO
OBJETIVO DE
PRAZO

Fornecedora: Gestor

de projetos

Fornecedora: Gestor

de projetos

Cliente: Tester

Cliente: Analista de
Configuragéo
Cliente: Analista de
infraestrutura ou
redes
Cliente: Gestor de
Mudanca
Cliente: Gestor de
Mudanca
Cliente: Gestor de
Mudanca

Fonte: Andlise dos interesses dos stakeholders associados aos objetivos do projeto (2024)

Fornecedora: Gestor
de projetos

Fornecedora:

Analista de

Governanca
Cliente: Gestor de
Mudanca

Fornecedora:

Analista de

Governanca

Cliente: Gestor de
Mudanca

N - Nao
Financeiro

O - Operacional
(desempenho)
O - Operacional
(desempenho)

F - Financeiro

O - Operacional
(desempenho)
F - Financeiro

N - Nao
Financeiro
N - Nao
Financeiro
N - Nao
Financeiro

N - Nao
Financeiro
V - Visibilidade

N - Néo
Financeiro

O - Operacional
(desempenho)
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APENDICE 9 — DEFINICAO DOS CRITERIOS DE SUCESSO

Recurso Obijetivo Risco ECS Sub FCS risco Interesse do  FCS Tipo de Subcritérios
stakeholder interesse
Gestéo de OBJETIVO Gestor ndo ter boa  Riscos: Qualificacdo Fornecedora:  Interesse: N - N&o Eficiéncia:
equipes DE PRAZO comunicagdo ou qualificagdo humana: Gestor de maturidade Financeiro Cumprindo as
virtualizadas dificuldade com humana Comunicacéo projetos metas do
recursos cronograma/tempo
tecnoldgicos
Distanciamento Riscos: Comportamento:  Fornecedora:  Interesse: V - Eficacia:
psicoldgico comportamento  Seguranca PMO maturidade Visibilidade Desempenho geral
Psicolégica do projeto
Processos Riscos: Maturidade: Fornecedora:  Interesse: F - Financeiro  Eficécia:
inadequados para  maturidade Governanca PMO Recursos Desempenho geral
priorizar recursos organizacionais do processo de
desenvolvimento
do sistema
Indisponibilidade  Riscos: Recursos Cliente: Interesse: O - Eficécia:
de recursos Recursos organizacionais:  Gestor de Recursos Operacional Desempenho geral
tecnoldgicos organizacionais  Suporte Mudanca organizacionais  (desempenho) do processo de
organizacional desenvolvimento
do sistema
OBJETIVO Gestor ndo ter boa  Riscos: Qualificacéo Fornecedora:  Interesse: O - Eficécia:
DE comunicagéo ou qualificagéo humana: PMO Recursos Operacional Desempenho geral
ESFORCO dificuldade com humana Comunicacéo organizacionais  (desempenho) do processo de
recursos desenvolvimento
tecnoldgicos do sistema
Distanciamento Riscos: Comportamento:  Cliente: Interesse: F - Financeiro  Eficécia:
psicolégico comportamento  Seguranca Gestor de Recursos Desempenho geral
Psicologica Mudanca organizacionais do processo de
desenvolvimento
do sistema
Recursos de OBJETIVO Recursos de Riscos: Recursos Fornecedora:  Interesse: O - Eficacia:
comunicacéo DE comunicagéo Recursos organizacionais:  PMO Recursos Operacional Desempenho geral
ESFORCO inadequados organizacionais  Aspectos organizacionais  (desempenho) do processo de
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oferecidos pelas
organizacoes

Integrantes da
equipe e recursos
tecnoldgicos para
desenvolvimento
de sistemas

Base de
conhecimento
s6lido para a
execucao do
projeto
Metodologia de
gestdo de
projetos
adequada

Equipe formada
por especialistas
na solucéo
oferecida

Competéncias
chaves de cada
integrante para

OBJETIVO
DE
QUALIDADE

OBJETIVO
DE PRAZO

OBJETIVO
DE
QUALIDADE

OBJETIVO
DE
QUALIDADE

OBJETIVO
DE
QUALIDADE
OBJETIVO
DE PRAZO

OBJETIVO
DE PRAZO

OBJETIVO
DE
ESFORCO
OBJETIVO
DE
QUALIDADE
OBJETIVO
DE PRAZO

Recursos de
comunicagdo
inadequados

Nivel dos recursos
do projeto

Nivel dos recursos
do projeto

Nivel de
conhecimento
inadequado

Gestdo de projeto
inadequada

Gestdo de projeto
inadequada

Equipe sem
C0esao

Equipe sem
coesao

Equipe sem
coesdo

Falta de
competéncias
adequadas

Riscos:
Recursos
organizacionais

Riscos:
qualificacédo
humana

Riscos:
qualificagdo
humana

Riscos:
qualificagdo
humana

Riscos:
maturidade

Riscos:
maturidade

Riscos:
comportamento

Riscos:
comportamento

Riscos:
comportamento

Riscos:
qualificagdo
humana

gerenciais e
técnicos
Recursos
organizacionais:
Aspectos
gerenciais e
técnicos
Qualificacdo
humana:
Capacidade da
equipe
Qualificagéo
humana:
Capacidade da
equipe
Qualificacdo
humana: Outros
aspectos

Maturidade:
Gestédo de
projetos
Maturidade:
Gestdo de
projetos
Comportamento:
Coeséo
percebida
Comportamento:
Coesdo
percebida
Comportamento:
Coesdo
percebida
Qualificacdo
humana:
Competéncias

Cliente:
Gestor de
Mudanca

Fornecedora:

PMO

Cliente:
Gestor de
Mudanca

Fornecedora:

Especialista
no setor

Fornecedora:

Gestor de
projetos
Cliente:
Gestor de
Mudanca

Fornecedora:

PMO

Cliente:
Gestor de
Mudanca

Fornecedora:

Gestor de
projetos

Fornecedora:

Gestor de
projetos

Interesse:
Recursos
organizacionais

Interesse:
Recursos
organizacionais

Interesse:
Recursos
organizacionais

Interesse:
qualificacdo
humana

Interesse:
qualificagdo
humana
Interesse:
qualificacdo
humana
Interesse:
Recursos
organizacionais
Interesse:
Recursos
organizacionais
Interesse:
comportamento

Interesse:
comportamento

O-
Operacional
(desempenho)

O -
Operacional
(desempenho)

O -
Operacional
(desempenho)

V -
Visibilidade

N - Nao
Financeiro

N - Nao
Financeiro

O -
Operacional
(desempenho)
O -
Operacional
(desempenho)
O -
Operacional
(desempenho)
N - Néo
Financeiro

desenvolvimento
do sistema
Stakeholders:
Satisfacéo do
cliente

Eficécia:
Desempenho em
nivel de empresa

Stakeholders:
Satisfacéo do
cliente

Stakeholders:
Satisfacdo do
cliente

Stakeholders:
Satisfacdo das
partes interessadas
Stakeholders:
Impacto no cliente

Eficécia: Impacto
do Projeto

Stakeholders:
Impacto na equipe

Eficiéncia:
Desempenho de
qualidade
Eficiéncia:
Cumprindo as
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formar um bom
conjunto

Gestor para
organizar o
projetoe a
comunicacéo
com o cliente
Recursos
organizacionais
adequados e
minimos para a
execucao do
projeto
Planejamento de
recursos da
fornecedora para
atender projeto

Plano de uso do
recurso
compartilhado

Time estruturado
do cliente

OBJETIVO
DE PRAZO

OBJETIVO
DE
QUALIDADE

OBJETIVO
DE
ESFORCO

OBJETIVO
DE PRAZO

OBJETIVO
DE PRAZO

OBJETIVO
DE
QUALIDADE
OBJETIVO
DE
QUALIDADE
OBJETIVO
DE
QUALIDADE

OBJETIVO
DE
QUALIDADE

Gestor de projeto
inadequado

Falta de recursos
técnicos

Indisponibilidade
de recursos
humanos da
fornecedora
Indisponibilidade
de recursos
humanos do
cliente
Planejamento
inadequado do uso
dos recursos
humanos
Competéncias ou
experiéncia
inadequada
Integrantes ndo
comprometidos

Falta de matriz de
responsabilidades
X papeis

Time inadequado
do cliente

Riscos:
maturidade

Riscos:
Recursos
organizacionais

Riscos:
Recursos
organizacionais

Riscos:
Recursos
organizacionais

Riscos:
maturidade

Riscos:
qualificagdo
humana

Riscos:
comportamento

Riscos:
maturidade

Riscos:
Recursos
organizacionais

Maturidade:
Gestao de
projetos

Recursos
organizacionais:
Suporte
organizacional

Recursos
organizacionais:
Apoio da alta
gestdo

Recursos
organizacionais:
Apoio da alta
gestdo
Maturidade:
Governancga

Qualificacdo
humana:
Competéncias
Comportamento:
Esquiva

Maturidade:
Governanca

Recursos
organizacionais:

Fornecedora:
Gestor de
projetos

Fornecedora:
Gestor de
projetos

Fornecedora:
Analista de
Governanca

Cliente:
Gestor de
Mudanca

Fornecedora:
Analista de
Governancga

Cliente:
Tester

Cliente:
Analista de
Configuragéo
Cliente:
Analista de
infraestrutura
ou redes
Cliente:
Gestor de
Mudanca

Interesse:
Recursos
organizacionais

Interesse:
comportamento

Interesse:
maturidade

Interesse:
Recursos
organizacionais

Interesse:
maturidade

Interesse:
qualificacdo
humana
Interesse:
qualificacdo
humana
Interesse:
qualificacdo
humana

Interesse:
qualificacdo
humana

O-
Operacional
(desempenho)

O -
Operacional
(desempenho)

F - Financeiro

O -
Operacional
(desempenho)

F - Financeiro

N - Nao
Financeiro

N - Nao
Financeiro

N - Nao

Financeiro

N - Nao
Financeiro

metas do
cronograma/tempo
Eficiéncia:
Cumprindo as
metas do
cronograma/tempo

Eficiéncia:
Desempenho de
qualidade

Eficécia:
Desempenho em
nivel de empresa

Eficiéncia:
Cumprindo as
metas do
cronograma/tempo
Eficacia:
Desempenho em
nivel de empresa

Eficiéncia:
Desempenho de
qualidade
Eficiéncia:
Desempenho de
qualidade
Eficiéncia:
Desempenho de
qualidade

Stakeholders:
Satisfacdo do
usuario
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OBJETIVO
DE PRAZO

Atuacéo do
gestor do cliente

OBJETIVO
DE PRAZO

OBJETIVO
DE PRAZO

Gestor sem
experiéncia no
produto, negdcio
ou tecnologia
Comportamento
inadequado

Excesso de
projetos ou
demandas
comprometem
visdo objetiva do
gestor

Riscos:
qualificagdo
humana

Riscos:
comportamento

Riscos:
Recursos
organizacionais

Fonte: Andlise dos critérios e subcritérios associados aos objetivos (2024)

Suporte
organizacional
Qualificacdo
humana:
Percepcéo de
Risco

Comportamento:

Comportamento
do gestor
Recursos
organizacionais:
Apoio da alta
gestdo

Cliente:
Gestor de
Mudanca

Cliente:
Gestor de
Mudanca
Cliente:
Gestor de
Mudanca

Interesse:
comportamento

Interesse:
qualificacdo
humana
Interesse:
maturidade

V -
Visibilidade

N - Nao
Financeiro

O -
Operacional
(desempenho)

Stakeholders:
Satisfacéo do
cliente

Stakeholders:
Impacto na equipe

Eficacia: Impacto
do Projeto
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APENDICE 10 - SELECAO DOS ITENS DE ESCALA

Sub FCS Recurso Objetivo Subcritério de Item de escala Dimenséo Autor Sub FCS
Recurso sucesso
Comportamento: | Gestdo de equipes OBJETIVO Eficiéncia: Atividades conforme  Avaliag¢do de sucesso Khang & Moe  Maturidade do
Atuacédo da virtualizadas DE PRAZO Cumprindo as metas  programado baseada em critérios (2008) gerenciamento
Equipe de Projeto do por fases do ciclo de de projetos
cronograma/tempo vida
Eficécia: Capacidade de Alcance das metas Yang (2012) Alinhamento
Desempenho geral cumprir as metas do da Estratégia
do projeto projeto
Eficécia: Alta qualidade de Trabalho produzido Hsu, Hung, Uso do
Desempenho geral trabalho concluido Shih & Hsu conhecimento
do processo de (2016) e aprendizado
desenvolvimento do
sistema
OBJETIVO Eficécia:
DE ESFORCO Desempenho geral
do processo de
desenvolvimento do
sistema
Recursos Recursos de OBJETIVO Eficécia: Trabalho produzido Hsu, Hung, Uso do
organizacionais: comunicagéo DE ESFORCO Desempenho geral Shih & Hsu conhecimento
Suporte oferecidos pelas do processo de (2016) e aprendizado
organizacional organizacdes desenvolvimento do
sistema
OBJETIVO Stakeholders: Como vocé avalia a Satisfacdo do cliente -  Serrador & Gestéo de
DE Satisfacdo do cliente satisfaco do cliente Avaliacdo do cliente Turner (2015)  projetos
QUALIDADE com os resultados do
projeto?
Maturidade: Integrantes da OBJETIVO Eficécia: Nosso portfélio Desempenho do Biedenbach &  Assimilagdo
Recursos do equipe e recursos DE PRAZO Desempenho em contém projetos de portfolio de projetos|  Miiller (2012)
projeto tecnolégicos para nivel de empresa alto valor. caracteristicas do

desenvolvimento
de sistemas

desempenho do
portfolio de projetos
de P&D
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Maturidade: Uso
do conhecimento
e aprendizado

Maturidade:
Gestdo de
projetos

Qualificacédo
humana:
Capacidade da
equipe

Qualificacdo
humana:
Competéncias

Base de
conhecimento
solido para a
execucao do
projeto
Metodologia de

gestdo de projetos

adequada

Equipe formada
por especialistas
na solugéo
oferecida

Equipe formada
por especialistas
na solugdo
oferecida
Equipe formada
por especialistas
na solugéo
oferecida
Competéncias
chaves de cada
integrante para
formar um bom
conjunto

OBJETIVO
DE
QUALIDADE
OBJETIVO
DE
QUALIDADE

OBJETIVO
DE
QUALIDADE

OBJETIVO
DE PRAZO

OBJETIVO
DE PRAZO

OBJETIVO
DE ESFORGO

OBJETIVO
DE
QUALIDADE

OBJETIVO
DE PRAZO

Stakeholders:
Satisfacdo do cliente

Stakeholders:
Satisfacdo do cliente

Stakeholders:
Satisfacéo das partes
interessadas

Stakeholders:
Impacto no cliente

Eficéacia: Impacto do
Projeto

Stakeholders:
Impacto na equipe

Eficiéncia:
Desempenho de
qualidade

Eficiéncia:
Cumprindo as metas
do
cronograma/tempo

Satisfaco do cliente.

Acredito que 0s
clientes estdo
satisfeitos com nosso
projeto.

Parceria mais forte
com a parte
interessada, leva a um
bom gerenciamento
de projetos
Compromissos do
g17 das principais
partes

Estou entusiasmado
com as chances de
sucesso deste projeto

Estou satisfeito com
meu desempenho.

Qualidade técnica

Cumprimento do
prazo: o projeto é
construido dentro
e/ou antes do
cronograma de
comissionamento.

Satisfacdo do cliente -
Desempenho do
projeto

Satisfacdo do cliente -
Desempenho
percebido do projeto

Satisfacéo das partes
interessadas -
Desempenho de
gerenciamento de
projetos

Impacto no cliente -
Avaliacdo de sucesso
baseada em critérios
por fases do ciclo de
vida

Impacto do Projeto -
Missdo do projeto

Impacto na equipe -
Desempenho do
projeto

Desempenho de
qualidade -
Desempenho do grupo
de projeto

Cumprindo as metas
do cronograma/tempo
- Critérios de sucesso

Hsu, Hung,
Shih & Hsu
(2016)

Han & Hovav
(2013)

Serra & Kunc
(2015)

Khang & Moe
(2008)

Rezvani,
Chang,
Wiewiora,
Ashkanasy,
Jordan & Zolin
(2016)

Hsu, Hung,
Shih & Hsu
(2016)

Yang (2012)

Osei-Kyei &
Chan (2017)

Areas de
conhecimento

Coeséo
percebida

Governanca

Maturidade do
gerenciamento
de projetos

Inteligéncia

emocional

Cultura Social

Alinhamento
da Estratégia

Performance
passada
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Recursos
organizacionais:
Aspectos
gerenciais e
técnicos
Recursos
organizacionais:
Suporte
organizacional

Maturidade:
Governanga

Qualificacdo
humana:
Capacidade da
equipe

Comportamento:

Comportamento
do gestor

Gestor para

organizar o projeto

e a comunicagao
com o cliente

Recursos
organizacionais
adequados e
minimos para a
execucdo do
projeto
Planejamento de
recursos da

fornecedora para

atender projeto
Planejamento de

recursos do cliente

para atender
projeto

Plano de uso do
recurso
compartilhado

Time estruturado

do cliente

Atuacéo do gestor

do cliente

OBJETIVO
DE PRAZO

OBJETIVO
DE
QUALIDADE

OBJETIVO
DE ESFORCO

OBJETIVO
DE PRAZO

OBJETIVO
DE PRAZO

OBJETIVO
DE
QUALIDADE

OBJETIVO
DE PRAZO

Eficiéncia:
Cumprindo as metas
do
cronograma/tempo

Eficiéncia:
Desempenho de
qualidade

Eficacia:
Desempenho em
nivel de empresa

Eficiéncia:
Cumprindo as metas
do
cronograma/tempo
Eficacia:
Desempenho em
nivel de empresa

Eficiéncia:
Desempenho de
qualidade

Stakeholders:
Satisfacdo do cliente

Stakeholders:
Impacto na equipe

Adesdo ao
cronograma

Controle de qualidade
eficaz

Nosso portfélio
possui um excelente
equilibrio de projetos
(longo prazo x curto
prazo, risco, etc.).

Tamanho do projeto
anterior concluido

Garantir a qualidade

O cliente ficou
satisfeito.

Treinamento técnico
e/ou gerencial
adequado (e tempo
para treinamento)
esta disponivel para
0s membros da
equipe do projeto.

Cumprindo as metas
do cronograma/tempo
- Desempenho do
projeto

Desempenho de
qualidade -
Desempenho de
qualidade do projeto

Desempenho em nivel
de empresa -
Desempenho do
portfélio de projetos |
caracteristicas do
desempenho do
portfélio de projetos
de P&D

Desempenho em nivel
de empresa - Tamanho
e tipo de projeto
anterior

Desempenho de
qualidade — Executar

Satisfacdo do cliente -
Impacto no cliente

Impacto na equipe —
Pessoal

Hsu, Hung,
Shih & Hsu
(2016)

Kissi,
Agyekum,
Baiden,
Tannor,
Asamoah &
Andam (2019)
Biedenbach &
Muller (2012)

Alzahrani &
Emsley (2013)

Kloppenborg,
Tesch &
Manolis (2014)

Rojas, Liu &
Lu (2018)

Mazur,
Pisarski,
Chang &
Ashkanasy
(2014)

Atuacdo da
Equipe de
Projeto

Gestao de
projetos

Assimilacéo

Atuacdo do
gestor de
projetos

Atuacdo do
sponsor

Criacdo de
valor para o
negécio
Atuacdo da
Equipe de
Projeto
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Eficécia: Impacto do  Esclarecer os Impacto do Projeto - Kloppenborg,  Atuacédo do
Projeto resultados Planejamento Tesch & sponsor
Manolis (2014)
Fonte: Andlise dos itens de escala por critérios de sucesso e objetivos (2024)
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