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FATORES CRITICOS DE SUCESSO EM GESTAO DE PROJETOS ORIENTADOS A
MUDANCA DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Objetivo do estudo
Identificar quais fatores criticos de sucesso em projetos cujo produto ou resultado seja mudangas em processos de
organizacdes.

Relevancia/originalidade
A relacdo entre a gestdo de projetos e a mudanga de processos organizacionais, € evidenciada nesta revisdo e amplia o
conhecimento sobre a gestdo e os fatores criticos de sucessos.

Metodologia/abordagem

Foi realizada uma revisdo sistemdtica da literatura nas bases Scopus e Web of Science, utilizando artigos de periddicos entre
1994 e 2019. O protocolo de pesquisa foi validado por dois doutores e dois especialistas. A base de dados coletada inicialmente
foi de 290 artigos e através do protocolo de pesquisa, limitou-se o estudo a 59 artigos.

Principais resultados

A pesquisa apresenta uma relagdo de 13 fatores criticos de sucesso em projetos. Identificou ainda que o alinhamento da
estratégia organizacional, apoio da alta dire¢do, abordagem em gestdo de projetos e a gestdo de mudangas em processos, podem
assumir papel relevante ao sucesso em projetos. Como resultado complementar, evidencia-se o tipo de projeto que
normalmente causa mudangas em processos organizacionais.

Contribuicdes teoricas/metodologicas
A contribui¢d@o deste artigo para praticantes e académicos € relevante ao apresentar os principais fatores criticos de sucesso em
projetos orientados a mudangas de processos organizacionais.

Contribuicdes sociais/para a gestao
Os fatores criticos de sucesso em projetos apresentados, fornecem a gestores e stakeholders, a possibilidade de tomada de
decisdes e abordagens fundamentadas em pesquisa.

Palavras-chave: Gestdo de Processos de negocios, Fatores criticos de sucesso, Reengenharia de processos, Projetos de
reengenharia, Processos organizacionais
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CRITICAL SUCCESS FACTORS IN PROJECT MANAGEMENT ORIENTED TO CHANGE
ORGANIZATIONAL PROCESSES

Study purpose
Identify which critical success factors in projects whose product or result are changes in organizational processes.

Relevance / originality
The relationship between project management and changing organizational processes is highlighted in this review and expands
knowledge about management and the critical success factors.

Methodology / approach

A systematic review of the literature was carried out on the Scopus and Web of Science databases, using articles from journals
between 1994 and 2019. The research protocol was validated by two doctors and two specialists. The database initially
collected was 290 articles and, through the research protocol, the study was limited to 59 articles.

Main results

The research presents a list of 13 critical success factors in projects. He also identified that the alignment of the organizational
strategy, support from senior management, approach to project management and the management of process changes, can play
a relevant role in the success of projects. As a complementary result, the type of project that usually causes changes in
organizational processes is highlighted.

Theoretical / methodological contributions
The contribution of this article to practitioners and academics is relevant in presenting the main critical success factors in
projects aimed at changing organizational processes.

Social / management contributions
Os fatores criticos de sucesso em projetos apresentados, fornecem a gestores e stakeholders, a possibilidade de tomada de
decisdes e abordagens fundamentadas em pesquisa.

Keywords: Business Process Management, Critical success factors, Process reengineering, Reengineering projects,
organizational processes
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1 Introducao

Desde os anos 1990, empresas no mundo todo passaram a remodelar seus processos de
negdcio, buscando alcancgar vantagem competitiva (Grover, Jeong, Kettinger, & Teng, 1995).
A reducido de custos, perdas e a otimizacio de processos geraram investimentos expressivos em
projetos de Business Process Re-engineering (BPR) (Currie & Willcocks, 1996). O BPR pode
ser caracterizado como agdes orientadas a mudangas em processos de negdcios para alcancar
melhores desempenhos (Grover et al., 1995). As ferramentas para BPR foram popularizadas
por Hammer e Champy (1993) e tem sido largamente utilizadas para melhoria de performance
em processos e operagdes (Cameron & Braiden, 2004).

Projetos envolvendo a alteragdo de processos de negécios podem demandar
envolvimento e sinergia entre a gestdo de projetos e gestdo de processos de negdcios (Grover
et al., 1995; Umble, Haft, & Umble, 2003). A gestdo de projetos contempla a utilizacdo de
ferramentas para planejar, organizar, monitorar e controlar projetos, para atender ou superar as
expectativas dos stakeholders (Carvalho & Rabechini, 2019; Kerzner, 2015; PMI, 2017). Ja a
defini¢do de processos de negdcios é abordada por Hammer e Champy (1993) como uma tarefa
ou um conjunto de tarefas que geram valor aos clientes. Todavia, a concepc¢ao de valor agregado
em projetos, considerando a triade tempo, custo e qualidade estd desatualizada e passou a
depender de conceitos inter-relacionados (Fowler, Gray, & Palmer, 1998).

Implementar mudancgas organizacionais, pode resultar em dificuldades para o gerente
de projetos, pois nem sempre os requisitos do processo estdo disponiveis no inicio do projeto
(Meulenbroeks, 1998). Contudo, projetos que contemplam a reestruturacdo ou modificacdo de
processos organizacionais possuem altos indices de falhas (Krasner, 2000; Motwani,
Mirchandani, Madan, & Gunasekaran, 2002). Projetos de alteracio de processos
organizacionais tendem a oferecer resultados em longo prazo, no entanto, raramente sao livres
de problemas (Sethi, Koh, Kim, & Sethi, 2000).

O gerenciamento de processos de negocios ou Business Process Management (BPM),
contempla as ferramentas de BPR e de modelagem de processos, porém ndo existe consenso
entre os pesquisadores quanto a nomenclatura adequada (Aytulun & Guneri, 2008). A diferenca
entre definicdes € relacionada a énfase de cada ferramenta, por exemplo: fluxogramas de
processo, entradas, saidas, status atual ou demais atributos dos processos de negdcios (Kassem,
Dawood, & Mitchell, 2011).

A escolha de uma metodologia adequada para projetos voltados a BPM ou BPR € 4drdua
conforme a pesquisa realizada por Cameron e Braiden, (2004). A avaliacdo dos beneficios em
projetos BPR, agregou valor as empresas somente apos o términos dos projetos (Ozcelik, 2010).
Entretanto Kraft e Steenkamp, (2010) reforcam que o BPR deve aferir o estado atual das
atividades da empresa e planejar o alinhamento entre processos € objetivos a atingir.

As dificuldades encontradas por empresas em implementar projetos de BPR, sejam
devido a metodologia ou gestao, refletem no insucesso destes projetos (Bai & Sarkis, 2013). Os
fatores criticos de sucesso (FCS) em projetos, vem sendo estudados sob diversas Gticas
(Carvalho & Rabechini, 2017, 2019; Kerzner, 2015; PMI, 2017). No entanto, o termo processos
em projetos, normalmente estdo relacionados a fases ou ciclos de tarefas dentro das etapas do
projeto (PMI, 2017). Justamente esta relacdo levou ao questionamento: Quais sdo os fatores
criticos de sucesso comuns entre gestdo de projetos e em projetos de Business Process Re-
engineering?

O objetivo deste artigo € identificar os principais fatores que induzem ao sucesso em
projetos que contemplem alteragdes de processos organizacionais. Estes fatores foram
avaliados por meio de uma revisdo sistematica da literatura. Realizou-se o levantamento nas
bases de dados Scopus e Web of Science. Adotou-se um protocolo de pesquisa € uma string
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validada por dois doutores, fornecendo meios para replicar o estudo em projetos futuros,
conforme recomendado por Ferreira, (2015).

O artigo estd estruturado da seguinte forma: Materiais e Métodos, onde sdo relacionados os
dados obtidos, protocolo de pesquisa, selecio e exclusdo de artigos e documentos; Apresentacdo
de analises e resultados encontrados; Discussdao sobre o tema e Conclusdes, onde sio
proporcionadas as consideragdes finais e oportunidades para pesquisas futuras.

2 Materiais e Métodos

Publica¢des académicas diferenciam-se de textos para publico em geral devido ao rigor
metodoldgico (Ferreira, 2015). A escolha de artigos publicados em periddicos académicos €
recomendada por diversos autores (Creswell, 2007; Ferreira, 2015; Volpato, 2010). Para
encontrar tais publicagdes, utilizam-se bases de artigos conceituadas como Web of Science
(WoS) e Scopus. No entanto, estas bases de dados possuem materiais diversos como: trechos
de livros, artigos, proceedings, ou ainda teses e dissertagoes.

Proceedings sdo documentos apresentados em semindrios e conferéncias e passaram a
integrar as bases de artigos cientificos. Artigos cientificos possuem distin¢do em relagcdo a
proceedings devido ao destino da publica¢do, métodos de revisdo e conteiido (Gonzdlez-Albo
& Bordons, 2011). A relevancia académica de artigos, quanto a sua validagc@o, corroborou com
a decisdo de utilizar apenas artigos publicados em journals. A avaliacdo de cada artigo, por
pares e por meio do método de double-blind review, amparou a escolha deste tipo de publicagdo
em especifico.

Para este estudo, foram adotados os seguintes critérios: filtro de artigos em idioma
inglés; apoiando a escolha das palavras-chave e formulacio da string de pesquisa. Estruturou-
se a string em trés clusters: gestdo de processos de negdcios, gestdo de projetos € sucesso.
Optou-se por fragmentar os critérios de pesquisa por dreas do conhecimento, por facilitar a
visualizagdo e ajustes quando necessario. A Tabela 1 apresenta as palavras-chave relacionadas
a cada cluster de pesquisa utilizado.

Tabela 1.
Estrutura da String de pesquisa

Cluster Palavras chave
Gestao de processos de negdcios (BPM OR "BUSINESS PROCESS" OR "PROCESS-ORIENT*" OR
"PROCESS ORIENT*")

Gestao de projetos ("PROJECT MANAG*" OR "PROJECT-ORIENT*" OR "PROJECT
ORIENT*")

Sucesso (CSF OR SUCCESS OR CRITICAL OR KSF OR KEYS OR
PERFORMANCE)

Fonte: Elaborado pelo autor

Os operadores 16gicos sdo comuns, tanto a base Scopus quanto Web Of Science. Como
mecanismo de avaliacdo da string, foi solicitado a dois doutores em ciéncias sociais aplicadas,
que validassem o método de formulagdo. Ao realizar o agrupamento dos clusters para a
pesquisa, o resultado a seguinte string de pesquisa:

((BPM OR "BUSINESS PROCESS" OR "PROCESS-ORIENT*" OR "PROCESS
ORIENT*") AND ("PROJECT MANAG*" OR "PROJECT-ORIENT*" OR "PROJECT
ORIENT#*") AND (CSF OR SUCCESS OR CRITICAL OR KSF OR KEYS OR
PERFORMANCE)))
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Adotaram-se ainda os seguintes critérios para refinar a busca:

e Apresentar relagdo com projetos ou processos de negdcios;
Tratar de gerenciamento de projetos orientados a processos;
Tratar de sucesso, falha ou indicadores em projetos ou processos;
Idioma inglés.

Os critérios de selecio de base de dados foram estabelecidos considerando a
comparacao de resultados entre 0 Web Of Science e Scopus. Ambas as pesquisas contemplaram
a mesma string, pois utilizam os mesmos algoritmos e operadores l6gicos.

O objetivo desta revisdo sistemadtica de literatura compreende encontrar o estado da arte
sobre o tema, utilizando artigos disponiveis publicamente. Sendo assim, considerou-se como
critério de exclusdo: Artigos restritos ou indisponibilizados pelos autores, artigos sem a
indicacdo de publicacdo em periddico cientifico e ndo relacionados a gestao.

Os seguintes softwares atuaram como ferramentas de apoio a andlise dos artigos para
elaboracdo da base de dados: Endnote Online, filtrar artigos duplicados; Mendeley, organizar e
atualizar dados bibliogrificos; AtlasTI, realizar fichamentos e codificacdes; Biblioshiny,
andlise bibliométrica e identificacdo de clusters.

Quanto a padronizagdo dos dados, para transferéncia entre os softwares, o formato
Bibtex foi escolhido por ser reconhecido em todas as ferramentas. A edi¢cdo de nomes de
autores, adequacdo de TAGs e abreviagdes foi realizada de forma manual, consolidando as
informacdes das pesquisas.

s ) 's = 's ) 's ) 's )
Preparacio da Padronizacdo » Fi Identificacdo ) Download dos Encerramento
O_> string Mendeley SECEEa dos clusters artigos
. LS . L > L . L . L .
Inicio i T i T i
f B f ' f B i ' ' R
. Leitura e Revisdo
Validagdo da Download Ajustes Analise ) N ; .
string formato Bibtex manuais Bibliometrix cod|ﬁcagan Slstgmatlca i
AtlasTi Literatura
\ J \ J \ J \, J \ J

Figura 1. Fluxo para elaboracio do corpus de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

O processo realizado para estruturar o corpus de pesquisa € apresentado na Figura 1. As
etapas demonstradas no fluxograma, foram modeladas a partir das fases utilizadas nesta revisdao
sistemadtica da literatura. A modelagem dos processos é uma das ferramentas utilizadas em
projetos BPR, consolidando o status atual as-is e o objetivo desejado to-do (Aytulun & Guneri,
2008). A demonstracido processos em fluxogramas pode utilizar notagdes como a Business
Process Modeling Notation (BPMN), auxiliando o entendimento dos stakeholders quanto a
processos complexos (Moreno, 2012). A notagdo BPMN compreende a padronizacdo dos
componentes de fluxogramas de processos, tais como simbolos, conectores e blocos para
tomadas de decisdo.

Um total de 290 artigos compuseram o corpus de pesquisa em sua fase inicial. Destes,
222, foram encontrados na base Scopus, enquanto apenas 68 foram obtidos na base Web Of
Science. No entanto, ao utilizamos o Endnote, foram excluidos 48 artigos duplicados entre as
bases de dados. Constatou-se ainda que os nomes dos autores, possuiam pequenas diferencas
entre as bases, gerando uma exclusio adicional de 15 artigos duplicados e ndo detectados pelo
Endnote. Dos 227 artigos restantes, apenas 59 atenderam aos critérios de inclusao relacionados
nos métodos.
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V”l Sl NGEP 8TH INTERNATIONAL CONFERENCE

Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade l .'I. ! CY R U S Ir

International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability
ISSN: 2317-8302

Nao foram estabelecidos filtros quanto a data de publicagcdo dos artigos, no entanto a
pesquisa apresentou artigos publicados entre 1994 e 2019. Note que o precursor da teoria de
reengenharia de processos (Hammer & Champy, 1993), foi incluido separadamente apds a
identificacdo de sua relevancia ao estudo.

A relacdo entre artigos e autores foi observada ao realizar andlises no software
Bibliometrix. A andlise co-words, fornecida pelo software Bibliometrix, relaciona a ocorréncia
de palavras-chave e palavras dos artigos para encontrar sua relevancia, diferentemente da
andlise de citacdes, que relaciona artigos apenas por suas citacdes em comum (Aria &
Cuccurullo, 2017).

As dreas de estudo dos autores mais citados, foi extraida utilizando o mapeamento
Three-Fields Plot. Este recurso apresenta opcdes para relacionar autores, palavras chaves e
areas de pesquisa. A selecdo autores mais citados, evidenciou que a gestdo de projetos € alvo
de estudos em conjunto com o BPR e a gestdo de processos. Sustentamos assim a convergéncia
entre a base de dados do corpus de pesquisa. Hammer e Champy, (1993), s@o considerados
autores seminais para a popularizagdo das técnicas de BPR. No entanto, Dezdar & Ainin, (2011)
abordam a gestdo de projetos orientados a processos organizacionais.

tute of

3 Apresentacio e analise dos resultados

A segregacdo entre gestao de projetos e BPR, utilizada na String de pesquisa foi validada
por meio de uma Andlise de Correspondéncia Miltipla (ACM). Esta técnica foi escolhida por
indicar a reducao de termos em grupos conforme recomenda (Hair, Black, Babin, Anderson, &
Tatham, 2009). O software Bibliometrix apresentou entdo, clusters com artigos cujo foco
aborda FCS em BPR, representado pelos autores, e do outro o cluster, em gestdao de projetos e
FCS. Os artigos resultantes da pesquisa, foram classificados quanto aos temas e FCS conforme
apresentados na Tabela 2.

Tabela 2.
FCS em projetos orientados a mudancas de processos organizacionais
FCS Autores

(Bai & Sarkis, 2013; Bokovec, Damij, & Rajkovi¢, 2015; Capaldo &
Rippa, 2015; Dey, 1999; Dezdar, 2012; Ghasemzadeh, Ansarinejad,
& Taheri, 2014; Grover et al., 1995; Hermawan, Fauzi, & Anshari,
2016; Herzog, Polajnar, & Tonchia, 2007; Holland & Light, 1999;
Holmquist, 2007; Lisburn & Baxter, 1994; McElroy, 1996; Mishra,
K, & K, 2019; Ngai, Law, & Wat, 2008; Ogbo, Attah, & Ukpere,
2018; Ram, Corkindale, & Wu, 2013; Rotchanakitumnuai, 2010a;
Sethi et al., 2000; Sia & Neo, 1996; Smeds, Haho, & Alvesalo, 2003;
Umble et al., 2003; Whitman, 1996; Willcocks & Griffiths, 1994,
Zarei, Merati, & Ghapanchi, 2010)

(Bai & Sarkis, 2013; Caccia-Bava, Guimaraes, & Guimaraes, 2005;
Dey, 1999; Dezdar, 2012; Garg & Agarwal, 2014; Grover et al., 1995;
Holland & Light, 1999; Jurisch, Rosenberg, & Krcmar, 2016; Melao
& Pidd, 2003; Munkelt & Volker, 2013; Ngai et al.,, 2008;
Rotchanakitumnuai, 2010a; Sethi et al., 2000; Umble et al., 2003;
Zarei & Naeli, 2013)

(Capaldo & Rippa, 2015; Cho, Lee, Lee, & Lee, 2015; Dey, 1999;
Ebad, 2018; Eden, Sedera, & Tan, 2014; Eloranta, Hameri, & Labhti,
2001; Emirates, 2010; Fowler et al., 1998; Grover et al., 1995; Helfert,
2009; Holland & Light, 1999; Holmquist, 2007; Jigeesh, 2011; Kim,
Lee, & Gosain, 2005; Krasner, 2000; McElroy, 1996; Mishra et al.,
2019; Motwani et al., 2002; Munkelt & Vdlker, 2013; Ngai et al.,
2008; Ogbo et al., 2018; Umble et al., 2003; Zarei & Naeli, 2013)

Alinhamento com objetivos estratégicos
(Missao, Visdo e Valores,
Responsividade)

Apoio da alta dire¢do

Gestdo de mudancas organizacionais
(Alteragdes em processos, Gestdo dos
processos existentes, Resisténcia a
mudancas)
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(Bai & Sarkis, 2013; Caccia-Bava et al., 2005; De Felice, Petrillo, &
Silvestri, 2015; Eden et al., 2014; Emirates, 2010; Garg & Agarwal,
2014; Ghasemzadeh et al., 2014; Grover et al.,, 1995; Kraft &
Steenkamp, 2010; Krasner, 2000; McElroy, 1996; Melao & Pidd,
2003; Ngai et al., 2008; Nolan, 1999; Ogbo et al., 2018; Ram,
Corkindale, & Wu, 2015; Rotchanakitumnuai, 2010a, 2010b;
Shakkah, Alageel, Alfageeh, & Budiarto, 2016; Umble et al., 2003;
Zarei & Naeli, 2013)

Envolvimento do time do projeto
(Time do projeto e Stakeholders)

(Caccia-Bava et al., 2005; Dezdar & Ainin, 2011; Ghasemzadeh et al.,
2014; Moreno, 2012; Ngai et al., 2008; Ravesteyn & Batenburg,
2010)

Técnicas de gestdo da informagao e
comunicagdo

(Comunicagdo entre participantes e
confiabilidade das informacdes)

(Cheng, Tsai, & Lai, 2009; Eden et al., 2014; Eloranta et al., 2001;
Meldo & Pidd, 2003; Moreno, 2012; Ngai et al., 2008; Perkins-Munn
& Theodore Chen, 2004; Ram et al., 2013; Ravesteyn & Batenburg,
2010; Umble et al., 2003)

Monitoramento de indicadores de

(Bai & Sarkis, 2013; Grover et al., 1995; Herzog et al., 2007; Motwani

et al., 2002)

(Bai & Sarkis, 2013; Currie & Willcocks, 1996; Krasner, 2000;
Willcocks & Griffiths, 1994)

(Engelbrecht, Johnston, & Hooper, 2017; Ram et al., 2013)

performance

Escolha da tecnologia

Project Owner
(Dono do projeto)

(Bai & Sarkis, 2013; Dey, 1999; Ebad, 2018; Motwani et al., 2002;
Muscatello, Parente, & Swinarski, 2016; Ram et al., 2013, 2015;
Shakkah et al., 2016; Zarei & Naeli, 2013)

(Ko & Kirsch, 2017; Ram et al., 2013)

(Motwani et al., 2002)

Realizacdo de treinamentos e educagdo
coorporativa

Papel do gerente do projeto

Mudancas no projeto
(Alteragdes no escopo do projeto)

Complexidade dos projetos (Cameron & Braiden, 2004; Willcocks & Griffiths, 1994)

Fonte: Elaborado pelo autor

A andlise dos artigos elencados na Tabela 2, resultou em 13 FCS’s com relacionamento
direto entre os autores. Destacaram-se entre os fatores, o alinhamento com os objetivos
estratégicos, o apoio da alta dire¢do, a gestao de mudancas e a abordagem da gestdo de projetos.

4 Discussao

O corpus de pesquisa que forneceu alicerce para este artigo, utilizou como preceito a
triade: projetos, processos e fatores criticos de sucesso. O alinhamento estratégico em projetos
cujo produto seja a mudanga de processos organizacionais, foi abordado por diversos autores
(Capaldo & Rippa, 2015; Grover et al., 1995; Umble et al., 2003). A absor¢@o de novas regras
de negdcios, mudangas em processos € procedimentos necessitam de apoio das pessoas de
multiplos departamentos (Holland & Light, 1999; Kim et al., 2005).

O apoio da alta direcdo é abordado como um dos fatores que podem impactar no
resultado de projetos (Smeds et al., 2003; Umble et al., 2003). O suporte pela alta direcdo foi
classificado como estratégico em projetos de gestdo de mudancas e implantagcdo de sistemas de
gestao por Holland & Light, (1999). Entretanto as mudangas que ocorrem em projetos, muitas
vezes requerem respostas rapidas para sua solugdo (Zarei & Naeli, 2013).

A utilizacdo de projetos orientados ao BPR tem apresentado resultados eficazes para o
alinhamento entre processos e sistemas (Kim et al., 2005; Krasner, 2000; Seltsikas, 2001).
Identificamos durante a pesquisa que os projetos relacionados a implantacdo de sistemas de
gestdo do tipo Enterprise Resource Planning (ERP), sdo os tipos de projetos cujo escopo
frequentemente causa mudangas em processos organizacionais. No entanto, quando projetos
sdo realizados em conjunto com implantacdes de sistemas ERP, estes resultados dependem das
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capacidades dos gestores e do time do projeto em lidar adequadamente com a gestio de
mudancas (Cowie, 2003). Esta dependéncia € reforcada por Helfert (2009) em seu estudo sobre
os desafios da gestdo de processos de negdcios. Segundo o autor, ao implementar mudangas em
negdcios, as equipes envolvidas devem compreender os impactos da mudanca em todas as
dimensdes da organizacdo.

Com a modernizacdo dos sistemas de informacdo, o acesso a softwares de gestdo
integrados do tipo (ERP), se tornaram ferramentas essenciais para a gestdo de empresas e
organizacdes (Dezdar & Ainin, 2011; Eden et al., 2014; Ram et al., 2013). Diversos estudos
sobre projetos ressaltam a importincia da adequagdo dos processos ao sistema de gestdo
(Dezdar, 2012; Dezdar & Ainin, 2011; Ngai et al., 2008; Zarei & Naeli, 2013). Segundo
Munkelt e Vélker, (2013), um ERP pode compreender a gestdo e integracdo de departamentos
e processos. A gestao de mudancas em processos de negdcios tem sido caracterizada como fator
relevante ao sucesso em projetos ERP e BPR (Garg & Garg, 2013; Ngai et al., 2008; Umble et
al., 2003; Zarei & Naeli, 2013).

Em projetos de implantacdo de sistemas ERP, o alinhamento estratégico entre recursos
e processos deve ser avaliado (Bokovec et al., 2015; Ghasemzadeh et al., 2014; Umble et al.,
2003; Zarei & Naeli, 2013). Projetos de implantacio de sistemas ERP, possuem baixos indices
de sucesso, mesmo com o esforco de gestores de projetos, ao ndo atingirem 0s objetivos
predeterminados pelas organizagdes (Umble et al., 2003). Todavia, o sucesso em projetos ERP
pode ser elevado ao adequar processos aos recursos do sistema (Garg & Agarwal, 2014).

O formato da abordagem da gestdo de projetos € outro FCS frequentemente citado como
relevante ao resultado de projetos de BPR. Caccia-Bava et al., (2005), reforca que o
envolvimento do time do projeto e o gerenciamento adequado dos stakeholders, necessitam de
exploracdo adequada para atingir o sucesso em projetos. Corroborando com os estudos sobre
FCS, Ram et al., (2013) apresenta o Project Owner como figura central para obtencdo de
resultados.

Os fatores criticos de sucesso em projetos de BPR receberam novos itens ao longo do
tempo (Hammer & Champy, 1993; Hammer & Hershman, 2011). Entretanto a abordagem
centrada na gestdao dos projetos em si, ndo foram o foco dos artigos avaliados neste estudo.
Nota-se que a reengenharia de processos assume um papel na estrutura das empresas,
envolvendo mudancas culturais e gerenciais (Hammer & Hershman, 2011).

5 Conclusoes

Este artigo apresentou os principais FCS’s relacionados a gestdo de projetos orientados
a mudangas de processos organizacionais, limitados aos artigos analisados. Por meio de uma
revisdo sistemadtica da literatura foram identificados 13 FCS’s, sendo que o alinhamento entre
0 projeto e estratégia organizacional, o apoio da alta direcdo, a gestdo de mudancas em
processos e a abordagem da gestdo de projetos, figuraram entre os temas com maior nimero
citagdes nos artigos selecionados.

Como resultado complementar, identificamos que projetos de implantacdo de sistemas
ERP, normalmente requerem mudancas em processos organizacionais. Estas mudancas
ocorrem devido a integracdo entre diversos setores dentro das organizacOes e necessitam de
apoio da alta direcdo e ainda de uma gestdo adequada de mudancas de processos
organizacionais. A contribuicdo deste artigo para praticantes e académicos € relevante ao
apresentar os principais fatores criticos de sucesso em projetos orientados a mudancgas de
processos organizacionais.

A pesquisa restringiu o critério de busca apenas a artigos e publica¢des em periddicos,
no entanto esta pode ser uma limitagdo. Os critérios de selecdo de artigos, delimitaram ainda
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mais a abrangéncia de artigos relacionados. Esta limitacdo pode ser utilizada em estudos
futuros, alterando-se os critérios do protocolo de pesquisa.

A relacdo entre a gestdo de projetos e a mudanga de processos organizacionais, é
evidenciada nesta revisdo e amplia o conhecimento sobre a gestdo e os fatores criticos de
sucessos. No entanto futuras pesquisas sao sugeridas, entre elas: Validar a relagao de FCS’s em
pesquisas de campo, estabelecer um framework ou ainda um modelo conceitual para aplica¢do
prética em projetos de BPR.
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