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A Gestdo de Beneficios como disciplina e pratica no ambito do Gerenciamento de
Projetos: uma Revisao Sistematizada da Literatura

Objetivo do estudo
Investigar o gerenciamento de beneficios enquanto disciplina e pratica de gest&o e esclarecer a sua contribui¢do para o
gerenciamento de projetos.

Relevancia/originalidade
Esse trabalho é relevante por tratar do gerenciamento de beneficios no contexto da gestdo de projetos, tema o qual €
consideravel mente deixado de lado em projetos e existe poucos trabalhos com esse foco.

M etodologia/abor dagem

Revisdo da literatura, com as investigacGes ocorrendo nas bases Web of Science e Scopus. Foram selecionados 20 artigos
conforme os critérios de inclusdo e exclusdo. Esses trabalhos foram analisados descritivamente através com o apoio dos
programas MS Excel e VOSviewer.

Principaisresultados
Notou-se uma ascensdo da gestdo de beneficios, mas com ressalvas, pois ha dificuldades de aplicacdo por fatores como o
impasse no estabel ecimento de métricas de avaliacdo dos beneficios e a propria cultura de resultados que prioriza o alcance dos
produtos dos projetos.

Contribuicdes tedricassmetodol 6gicas

Este estudo contribui para a literatura na medida em que apresenta uma revisdo atual da bibliografia sobre a gestao de
beneficios e sintetiza informag6es e achados de pesquisa importantes para o debate sobre a gestdo de beneficios e
gerenciamento de projetos.

Contribuicgdes sociais/para a gestao

Esse trabalho contribui de forma prética a gestdo quando apresenta, discussdes, barreiras e propostas para um melhor
gerenciamento de beneficios, apoiando o alcance do sucesso dos projetos desenvolvidos nas organi zacoes.

Palavras-chave: Gestdo de Beneficios, Gestao de Projetos, Revisdo Sistematizada da Literatura
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Benefits Management as a discipline and practice within the scope of Project Management: a
Systematized Literature Review

Study pur pose
This work contributes in a practical way to management when it presents discussions, barriers and proposals for a better
management of benefits, supporting the achievement of success of projects devel oped in organizations.

Relevance/ originality
This work is relevant because it deals with benefits management in the context of project management, a topic which is
considerably left out in projects and there are few works with this focus.

M ethodology / approach

Literature review, with investigations taking place in the Web of Science and Scopus databases. 20 articles were selected
according to the inclusion and exclusion criteria. These works were descriptively analyzed with the support of MS Excel and
VOSviewer programs.

Main results

An increase in benefits management was noted, but with reservations, as there are application difficulties due to factors such as
the impasse in the establishment of benefit assessment metrics and the very results culture that prioritizes the reach of the
project's products.

Theoretical / methodological contributions
This study contributes to the literature in that it presents a current review of the literature on benefits management and
synthesizes important information and research findings for the debate on benefits management and project management.

Social / management contributions

This work contributes in a practical way to management when it presents discussions, barriers and proposals for a better
management of benefits, supporting the achievement of success of projects devel oped in organizations.

Keywor ds: Benefits Management , Project Management, Systematized Literature Review
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1 Introducéo

A perspectiva de atingimento de eficiéncia na entrega de um produto dentro da triade
escopo, tempo e custo, caracteristica tradicional da Gestdo de Projetos (GP), tem sido revista e
uma nova Vvisdo perspectiva sobre o tema vem sendo desenvolvida. Essa visdo admite que as
organizacles invistam em projetos com o objetivo especifico de realizar os beneficios-alvo
identificados (Chih & Zwikael, 2015).

Existe consideravel literatura sobre a maneira de se fazer gestdo de beneficios nos
ambientes académicos e profissionais (Svejvig & Schlichter, 2020). Nesse contexto, o estado
da arte reconhece a importancia da gestdo de beneficios (GB) como um facilitador critico da
realizacdo de beneficios (Fernandes & O’Sullivan, 2020). Nao obstante, a GB ainda estd em
sua infancia (Doherty, 2014) e por isso, faz-se necessario um maior desenvolvimento de estudos
e teorias que a fortalecam enquanto disciplina organizacional.

Apesar de seu crescimento expressivo, Musawir, Serra, Zwikael, & Imran (2017)
destacam que as praticas de gerenciamento de beneficios ainda carecem de uma ado¢do mais
generalizada no contexto de gerenciamento de projetos. Isto porque, até mesmo em
organizacbes com alto nivel de maturidade organizacional, existe uma dificuldade em
administrar aspectos praticos como, por exemplo, a medicdo dos beneficios (Economist
Intelligence Unit, 2016). Assim, o tratamento de determinados resultados pode depender
fortemente das habilidades das equipes, assim como de outras ferramentas de alinhamento
interno como a propria gestdo de desempenho.

Assim, diante de tantas possibilidades aventadas quando da compreensdao do
gerenciamento de beneficios como uma estrutura estratégica, e mediante o contexto
supracitado, este artigo busca entender o papel da gestdo de beneficios no contexto do
gerenciamento de projetos. Para isso, foi desenvolvida uma revisdo sistematizada da literatura,
a qual foi adaptada das orientagdes sobre o processo de revisdo sistematica de literatura de
Kitchenham e Charters (2007). Dessa revisdo, buscou-se compreender o contexto de
nascimento da GB, para entender o que busca, qual a sua importancia em GP e, especialmente,
quais séo as suas dificuldades de adogdo, além dos ganhos provenientes da sua utilizacéo.

Com isso, o proposito principal deste trabalho foi o de levantar informagdes importantes
sobre a bibliografia em gestdo de beneficios e apresentar um panorama da GB enguanto
disciplina e ferramenta de gestdo dentro do desenvolvimento da gestdo de projetos. Assim,
almeja-se, ao final deste capitulo, compreender o papel da gestao de beneficios no contexto
dos projetos e, por consequéncia, a relacdo existente entre essas duas praticas de gestao.

Para isso, nas proximas secdes serdo apresentadas a base tedrica na qual o trabalho foi
desenvolvido, a descricdo do método utilizado para a conducdo do estudo, os resultados da
pesquisa advindos das andlises da literatura e por fim, as consideragdes finais, nas quais
constata-se pelas principais descobertas — dificuldades e beneficios de utilizacdo —, limitacdes
e sugestdes de pesquisas futuras.

2 Referencial tedrico

A GB surgiu inicialmente em meio aos projetos de Tecnologia da Informacdo e
Comunicacéo (TIC). O termo gerenciamento de beneficios foi usado pela primeira vez ao final
dos anos 1980, quando vultosos investimentos eram feitos em mudancas de negdcios através
das TICs, porém ndo estavam atingindo os beneficios esperados (Breese, Jenner, Serra, &
Thorp, 2015). Ou seja, ao passo que novas tecnologias vinham sendo desenvolvidas para
enfrentar os desafios organizacionais, esperava-se que suas aplicacdes (entregas) tivessem
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impactos positivos e diretos nos desempenhos dos negdcios, porém muitos beneficios
alcancaveis simplesmente ndo eram obtidos.

Breese et al. (2015) argumenta que o termo GB apresenta variacdes de nomenclatura,
tanto na teoria quanto na pratica, quais sejam gerenciamento de beneficios e gerenciamento de
realizacdo de beneficios, os quais trata como sinénimos. A GB é uma filosofia de gestdo que
coloca os beneficios no centro das atividades daqueles que fazem parte da mudanga
organizacional (Badewi & Sheha, 2015). Svejvig & Schlichter (2020, p. 1) acrescentam que “o
gerenciamento de beneficios é uma disciplina que garante que os objetivos estratégicos de um
projeto sejam traduzidos em beneficios planejados”. Assim, a GB surge como uma alternativa
as praticas tradicionais de gestdo e propde um processo continuo de visualizacdo dos beneficios,
implementando e acompanhando os resultados intermediarios, rumo ao ajuste necessario do
processo para que os beneficios sejam alcancados (Thorp, 1998).

Pontua-se que o conceito da palavra “beneficio”, fundamental na adocao das praticas de
GB, apresenta algumas inconsisténcias como termo que define uma ideia de gestdo, pois
apresenta muitos significados diferentes. O PMI (2017) apresenta uma definicdo de beneficio,
que é um resultado de acdes, comportamentos, produtos ou servigos que entregam valor a
organizacdo patrocinadora e aos beneficiarios do projeto.

Superada a interpretacdo da nomenclatura, as primeiras publicacGes e métodos de GB
passaram a ser disponibilizadas nos anos seguintes na medida em que suas praticas eram
testadas. A Tabela 1 sintetizada por Breese et al. (2015) apresenta alguns dos principais autores
e suas respectivas conceituagdes e abordagens.

Tabela 1
Comparativo de métodos de gestdo de beneficios
Meétodos de Gestao de Beneficios — uma comparacgéo das abordagens dos pioneiros (em ordem cronolégica
da publicacdo da primeira edicdo).

Fonte '\'O'f”e do Definicdo de beneficio Defmlgao de processo de Foco de negdcios
método gestdo de beneficios
“Beneficios de
Sistemas de
o Informacéo devem... . ~
Realizacdo . w Sistema de Informagdes
ser vistos como uma RBA... concentra-se em obter . ~
Remen de " L Nenhuma consideragdo
. - composi¢do de o0 valor méximo do iy e
yietal. beneficios ~ . . . explicita dos niveis de
: questdes que entregam  investimento em sistemas de .
(1997) ativos . . ~ projeto, programa e
valor de negécio real informagéo o
(RBA) - portfolio
para uma série de
partes interessadas na
organizacdo” (p.96).
A abordagem de realizacdo de
beneficios é "uma estrutura A TI possibilitou a
« . orientada para os negocios, mudanca, embora
Um resultado cuja : . .
apoiada por um conjunto de aplicavel a qualquer
Abordage natureza e valor o . :
g processos, técnicas e grande investimento em
m de (expressos de vérias . AN o
Thorp L - ~ instrumentos que permite as mudanga organizacional
realizacdo maneiras) sao o .
(1998) : organizac@es selecionar e (p- 38). Alguns estudos
de considerados : L) o
;. . gerenciar um portfélio de de caso ndo séo de TI,
beneficios vantajosos por uma

organizacao” (p. 234).

programas de forma que os
beneficios sejam claramente
definidos, otimizados e
colhidos" (p. 234).

por exemplo, as politicas
de recrutamento da
Boeing (pp. 218-220)
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« GRB ¢ “o processo de
~ Um resultado de . ~
Gestdo de organizacdo e gestdo, para que

L mudanga que é e .
Bradley realizacdo 16ad 0s beneficios em potencial,
percebido como

Todos os tipos de
projetos e programas de
mudanga; foco explicito

(2006) de ositivo por uma parte decorrentes do investimento nos setores publico e
beneficios pinteressz da” ( ?8) na mudanca, sejam realmente rivago
p- alcangados” (p. 23). P
GB ¢ “O processo de . .
- organizacéo e gestdo de tal Foco em |r1vest|mentos
Ward e x Categorizacdo dos e em TI/SI n&o apenas no
. Gestdo de . ’ forma que os beneficios . .
Daniel . diferentes tipos de L nivel do projeto, mas
beneficios . potenciais decorrentes do uso .
(2006) beneficios de TI . também em um contexto
de T1/ Sl sejam realmente estratéaico mais amplo
alcancados” (p. 36). g P
Todos os tipos de
GB é "um processo que define  projetos e programas de
Os beneficios sdo os beneficios potenciais para mudanca; grande parte
Payne  Gestdo de "melhorias 0s negdcios e o impacto da experiéncia do autor
(2007)  beneficios  mensuraveis resultantes financeiro de um projeto e esta em sistemas de
dos resultados" (p. 3). garante que eles sejam comunicacdo ou Tl e
alcancgados na pratica" (p. 3) processos de negacios
reprojetados (p. iii).
Nenhuma definicdo
especifica de beneficio, O Projeto d GB ¢ “um .
. 5 . . Foco em projetos de
Gerenciam mas refere-se a processo de negdcios que liga .
Melton ~ - ~ engenharia dentro das
ento de traducéo de objetivos a razdo para fazer A
et al. e o . . industrias de processo,
beneficios estratégicos de projetos com o impacto e
(2008) : iy . . - mas de aplicacdo
do projeto  negdcios em categorias  comercial de sua entrega” (p. L .
e genérica (p. ix)
especificas de 3).
beneficios

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Os precursores listados acima, em sua maioria, trabalhavam no contexto de consultorias
organizacionais, enquanto outros desenvolviam seus estudos em departamentos universitarios
da area de Tecnologia da Informacdo - TI. Neste contexto, pesquisadores da Universidade
Cranfield, Reino Unido, foram os responsaveis pelo desenvolvimento do que ficou conhecido
como o metodo Cranfield, um processo de gestdo de beneficios proposto por Ward & Daniel
(2006) que apresenta cinco fases distintas de implementacdo da GB, a saber: identificagéo e
estruturacdo dos beneficios, planejamento da realizacdo dos beneficios, execugdo do plano de
beneficios, revisdo e avaliacdo dos resultados e estabelecimento do potencial para futuros

beneficios.

4

/III Identificar e
|

estruturar
Potencial para

beneficios
beneficios futuros ‘
' L=
a2
/ Plano de realizacdo de
F beneficios

Rever e avaliar resultados

Executar o plano

de beneficios

Figura 1. Processo de gestao de beneficios.
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Fonte: Adaptado de Ward & Daniel (2016).

Posteriormente ao surgimento dos primeiros estudos e publica¢des de guias e métodos
sobre gestdo de beneficios, organizagdes profissionais referéncias em gestdo de projetos como
0 PMI, passaram a incorporar as praticas de gestdo de beneficios em suas orientagdes. Nesse
cenario, a disciplina de gerenciamento de beneficios evoluiu a ponto de se tornar um padréo de
gestdo nos governos de alguns paises, como o Reino Unido (Office of Government Commerce
[OGC], 2011). Dessa maneira, a relacdo entre a entrega dos resultados do projeto e dos
resultados advindos dos beneficios do projeto também passou a ser averiguada por varios guias
profissionais de gestdo (Badewi, 2015).

Nota-se que a pratica de GP ainda ndo executa, de maneira efetiva, a realizagéo e o
acompanhamento dos beneficios desses projetos, revelando assim um gap que precisa ser
melhor explorado. Por fim, cabe destacar que, enquanto disciplina e método, o processo de
aceitacdo das praticas de GB tem sido baixo, com poucas organizacdes adotando uma
abordagem abrangente de todo o seu ciclo de vida (Breese et al., 2015). Essa constatacao
encontrada na literatura também se tornou foco de estudo desta pesquisa, pois apresenta-se
como um segmento importante a ser entendido ao lado da questéo de pesquisa.

3 Metodologia

Este topico comecgou a ser construido a partir de uma analise exploratoria livre (revisdo
narrativa), através da qual os autores iniciaram a investigacdo do tema geral da pesquisa.
Buscou-se a principio alguns artigos livres, de maneira a compreender o fendmeno em estudo
(gestdo de beneficios) e quais palavras-chaves (strings) poderiam ser utilizadas para uma
primeira versdo de uma revisdo sistematica da literatura (RSL).

Em seguida, passou-se, efetivamente, a revisao da literatura que representa uma base a
partir da qual qualquer pesquisa pode se desenvolver, avaliar e interpretar todas as pesquisas
disponiveis relevantes para uma questdo de pesquisa especifica, ou area de tépico ou fenébmeno
de interesse (Mason, 1993; Kitchenham; Charters, 2007). Diante do exposto, e na
impossibilidade de cumprir todos os passos da a RSL, optou-se pela utilizagdo da metodologia
sistematizada, a qual flexibiliza alguns critérios trazidos pela RSL.

Uma vez decidida pela adocao deste método, o protocolo de revisao foi iniciado com a
delimitacdo da seguinte questao de pesquisa: qual o papel da gestdo de beneficios no contexto
do gerenciamento de projetos? Esta pergunta representou o inicio do processo na medida em
que representava a necessidade de conhecer a relacdo entre duas &reas de gestdo numa
perspectiva associada e investigativa. Logo em seguida, foram selecionadas duas bases de dados
para a realizacdo da busca, quais sejam a ScienceDirect e a Web of Science, uma vez que ambas
as plataformas séo reconhecidas na comunidade académica e possuem robustos acervos de
publicacdes cientificas na &rea que se deseja pesquisar.

Para a defini¢do da string de busca foram levantados alguns termos identificados em
leituras preliminares (exploracdo) e na observacdo das palavras-chave utilizadas em outros
artigos. Os termos identificados inicialmente foram: benefit, project benefit, project benefit
management, benefit realization, benefits formulation, benefit realization management, benefit
realization plan, benefit plan, project benefits, project benefits governance, project benefits
governance framework, project governance, project success, project value, project
management. Apos alguns testes preliminares nessas bases, findou-se na seguinte combinacéo
de palavras-chaves:"project benefits”" OR "benefits management” OR “benefit realization
management” AND "project management".
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Realizou-se, entdo, uma primeira versdo da busca, na qual o critério temporal utilizado
foi de cinco anos. No entanto, apos o resultado (posterior a aplicacdo de critérios de inclusdo e
exclusdo do protocolo) de somente dez artigos para leitura, decidiu-se pelo retorno ao
procedimento de busca, onde todos os demais critérios utilizados anteriormente, como o filtro
de tipo de publicacdo/categoria e titulo de publicacdo/tipo de documento, foram mantidos.
Nesta segunda versdo da busca foi aplicado um corte temporal com alcance de dez anos em
cada plataforma. Esse mecanismo foi realizado em ambas as bases e resultou em um total de
141 artigos - ambos procedimentos estdo discriminados na Tabela 2:

Tabela 2
Sequéncia de busca em bases de dados
Discriminacao de busca — Science Direct Discriminagdo de busca — Web of Science
Data da consulta: 21/11/2020 Data da consulta: 22/11/2020
Hora da consulta: 14:09 Hora da consulta: 12:07
Filtro Descricéo Resultados Filtro Descricao Resultados
o projc et O
String AND "0roi 5.113 String "benefits management" 481
project AND "oroi "
" project management
management
Ano de 2021, 2020, 2019, 2018, Ano de 2020, 2019, 2018, 2017,
publicacio 2017, 2016, 2015, 2014, 2.513 publicagio 2016, 2015, 2014, 2013, 286
2013 e 2012 2012 e 2011
T|p_o de~ Artigos 1.773 Categoria Management e Business 57
publicacdo
Titulo de International Journal of Tipo de .
publicacdo Project Management 100 documento Artigos 4

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Apds uma comparacdo entre os resultados dos titulos das duas bases, realizou-se a
aplicacdo de outros critérios de incluséo e exclusdo como a retirada de artigos duplicados, o que
resultou em 123 artigos; em seguida foi feita a leitura critica dos titulos, os quais tinham que
necessariamente apresentar palavras-chave que serviram de filtro (para sua permanéncia na
contagem - conter pelo menos uma das palavras-chave project benefits; benefits management;
project management e/ou conter a palavra benefit ou benefits e para sua exclusédo nao conter
pelo menos uma das palavras-chave: project benefits; benefits management; project
management).

Ap0s esse crivo, seguiram para a etapa posterior de leitura de resumos um total de 39
artigos. Essas leituras foram feitas sob a perspectiva de alinhamento com o0s objetivos
propostos, ou seja, 0s que apresentaram escopo divergente com a questdo da pesquisa foram
excluidos, totalizando assim 22 artigos a serem lidos em sua integralidade.

Na etapa seguinte, deu-se a leitura dos artigos restantes, dos quais foram coletadas
informacdes para questionarios de extracdo individuais, cujo modelo apresenta uma estrutura
de avaliacdo dos seguintes aspectos: titulo, autores, ano, detalhes da publicacdo, niUmero de
citacOes e principais achados. Segundo Kitchenham e Charters (2007) esta etapa tem o objetivo
de, através do uso desses formularios, registrar com precisdo as informacGes que 0s
pesquisadores obtém dos estudos primarios.

Durante esta fase, ainda cinco artigos foram excluidos da lista geral, uma vez que
apresentaram énfase maior no desenvolvimento de outros temas correlatos e néo propriamente
a gestdo de beneficios, tema central deste capitulo.

Anais do IX SINGEP - Sdo Paulo — SP — Brasil — 20 a 22/10/2021 5
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[ Resultados iniciais apés busca
por artigos nas bases de
pesquisa

L|

ScienceDirect - 94 |
‘Web of Science - 28
Total - 122

L|

Apos a exclusdo de
duplicados - 108

I Apos a leitura dos titulos
-36

Apos a andlise dos
resumos - 20

L

Trabalhos avaliados - 20

L

Excluidos por estarem
fora do escopo - 3

Trabalhos analisados apos
leitura integral - 17

Figura 2. Procedimento metodol6gico de busca em bases de dados.
Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Assim, a lista de artigos validos que permaneceram para analise ficou totalizada em 17,

como apresenta a Figura 2, os quais séo apresentados a seguir na Tabela 4.

Tabela 4

Artigos selecionados para analise

ARTIGOS SELECIONADOS PARA ANALISE

Ano de

Identificador NS Titulo do artigo Periodico
publicacdo
The impact of project management (PM) and
benefits management (BM) practices on project International Journal of
1 2015 ) / : - .
success: Towards developing a project benefits Project Management
governance framework
Project benefit management: Setting effective International Journal of
2 2018 - .
target benefits Project Management
The impact of organizational project benefits .
. International Journal of
3 2015 management governance on ERP project -
: ORI . Project Management
success: Neo-institutional theory perspective
4 2014 Project benefit management: A conceptual International Journal of
framework of target benefit formulation Project Management
Benefits management in university-industry International Journal of
5 2020 . -
collaboration programs Project Management
IT benefits management in financial institutions: International Journal of
6 2017 . - -
Practices and barriers Project Management
Project governance, benefit management, and
7 2017 project success: Towards a framework for International Journal of
supporting organizational strategy Project Management
implementation
When planned IS/IT project benefits are not .
] L o International Journal of
8 2014 realized: a study of inhibitors and facilitators to -
. . Project Management
benefits realization
9 2015 Benefits management: Lost or found in International Journal of

translation

Project Management
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Benefits of information system projects: The tale

International Journal of

1 2015 of two countries Project Management
Benefits realisation management: Panacea or International Journal of
12 2011 .
false dawn? Project Management
Benefits Realisation Management and its .
. . . International Journal of
13 2014 influence on project success and on the execution -
; . Project Management
of business strategies
14 2019 Effective organizational support practices for International Journal of
setting target benefits in the project front end Project Management
Benefits Formulation in Construction Projects: . .
17 2020 An Exploratory Study through a Social M Kozhikode Sou_ety &
R . Management Review
Sustainability Perspective
18 2020 The Long Road to Benefits Management: Project Management
Toward an Integrative Management Model Journal
. . . . . International Journal of
19 2018 Increasing project benefl_ts t_)y project opportunity Managing Projects in
exploitation .
Business
. L . . . International Journal of
20 2015 Enhancing Organisational Maturity with Benefits Information Technology

Management Project Management

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Ademais, efetuou-se, em um primeiro momento, a analise descritiva dos dados de
acordo com as orientacdes de Kitchenhan e Charters (2007), através da tabulacdo das
informacdes extraidas dos estudos, as quais foram acomodadas no questionario de extracdo. Em
seguida, foram realizadas as analises dos dados obtidos tendo como referéncia a pergunta
central e os objetivos deste estudo. Por fim, foram construidas proposi¢des sobre o papel da
gestdo de beneficios e sobre a relacdo com a gestao de projetos, de maneira que fosse possivel
compreender o posicionamento dos autores em relacdo a este tema central e os adjacentes.

4. Analise dos Resultados

4.1 Aspectos gerais

Esta secdo apresenta uma discussdo sobre os resultados encontrados na analise dos
documentos. Assim, a caracterizacdo dos titulos apresentou um perfil total de 17 artigos
cientificos, os quais estdo distribuidos em publicacbes de cinco periodicos diferentes, como
pode ser visto no Tabela 5 a seguir.

Tabela 5
Quantificacdo dos artigos por periédico

Periddico Quantidade de artigos

International Journal of Project Management 13
IIM Kozhikode Society & Management Review
Project Management Journal

International Journal of Managing Projects in Business

N

International Journal of Information Technology Project Management
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Total 17
Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Percebe-se que a maior parte dos artigos sdo publicacdes advindas de apenas um
periddico, o International Journal of Project Management, o qual tem um fator de impacto
(JCR) de 6.615 (ano de referéncia 2019). Os demais estudos estdo distribuidos por outras
revistas, dado importante para dar variabilidade de fontes a uma pesquisa. A distribuicdo dos
artigos no tempo (corte da pesquisa) pode ser visualizada no Grafico 1 a seguir.

2021
2020
2019

2018

|
|
|
2017
2016

2015 |
2014 [

2013

2012

2011

<
]
w
-
w
-

Figura 3. Quantidade de publica¢des no tempo.
Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Como apresentado anteriormente, os anos de 2014, 2015 e 2020 tiveram a maior
quantidade de publica¢des durante todo o periodo (total de 11 artigos). Em grande parte, esses
estudos apresentam avaliacGes de impacto da gestdo de beneficios em projetos, assim como
discutem a efetividade de suas préaticas quando da adogéo por organizacgdes variadas. Sobre o
aspecto geografico nos quais a GB tem se desenvolvido, verifica-se que os artigos selecionados
sdo em sua maioria de paises cujo idioma oficial € a lingua inglesa. Mas € possivel identificar
a diversidade de paises que estudam o tema. Isso é apresentado na Figura 4:

w Africa do Sul = Alemanha = Arabia Saudita Argentina

= Australa = Austria = Brasil = Canada

m Egio m Estados Unidos s Europa = Holanda

= [lhasFaroe = India s Inglaera Irianda

= [t3la = Nova Zednd@ s Qutrospaizes = Outros paises drabes
m Qutros paises eur opeus = Paquistdo » Portugal = Reinc Unido

= Suécia

Figura 4. Diversidade de paises onde as pesquisas foram aplicadas.
Fonte: Elaborado pelos autores (2020).
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Ao se analisar as publicacfes de maneira mais abrangente, passou-se a uma verificacao
técnica do quantitativo de citagdes, isto porque esse € um referencial importante na observacao
dos potenciais de abrangéncia dos temas analisados - esta sintese estd disposta na Figura 5
abaixo; da mesma maneira, a leitura e exame dos textos permitiu que fosse feita uma
compilacdo dos principais conceitos com 0s quais 0s pesquisadores relacionaram a gestdo de
beneficios.

Gomes, J. &Romao, M. (2015) ©
GCoel, A; Ganesh, L.S. & Kaur, A {(2020) 0
Fernandes, G. & O'sullivan, D. (2020} 0
Svejvig, P. & Schlichter, B.R.(2020) T
Zwikael, 0. & Meredith, 3. R. (2019) IE
Eskerod, P.; Ang. K. & Andersen,E. S. (2018} IE
Terlizzi, M. A; Albertin, A.L;Moraes, H.R 0.C.(2017) HEEEN
Badewi, A. & Shehab, E. (2015) IIIIIFT
Marnewick, C. (2015) I
Zwikael, 0 Chih, Y &Meredith, . R. (2018) N
Breese, R;Jenner, S; Serra, C.E. M. & Thorp, 3. {2015) I
Coombs, C.R.(2015)
Chih, Y. & Zwikael, 0.(2014) T
Breese, R. (2012)
Musawir, A; Serra, C.E. M. Zwikael, 0. & Ali, [. {2017) I = A
Badewi, A. (2015) T
Serra, C.E.M. &Kunc, M. (2014) | T

0 20 40 60 80 100 120 140

Figura 5. Quantidade de citagdes por publicacéo.
Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

O artigo mais citado, de Serra e Kunc (2014), traz em seu escopo conceitos importantes
no desenvolvimento do estudo da gestdo de beneficios como a realizacdo de beneficios,
estratégia, sucesso, governanca e a gestdo de projetos. J& citado, este estudo conduz a um
panorama sobre a avaliacdo da gestdo de beneficios sob a perspectiva de comunidades de
gerenciamento de projetos de trés paises diferentes, sendo um deles, o Brasil.

Através da analise de termos dos artigos, como titulos, conteddo dos resumos e palavras-
chave, foi possivel, com a ajuda do software VOSviewer, versao 1.6.16, identificar palavras que
representam os assuntos contidos nos artigos na forma de clusters.

sy
paper

projectibenefit " fiterature -

/ pigject

project g@yernance X

I N = benefits realisation managemel
’b%gﬁt

\ organisation

orgariigation SU@SS bem
project benefigmanagement e

Figura 6. Mapa de coocorréncias.
Fonte: Elaborado pelos autores (2021).

Assim, percebe-se que a analise acima incorreu na formacdo de duas associagdes
tematicas, ou “clusters”, 0s quais representam os tépicos de maior destaque nos artigos do
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acervo, os quais evidenciam principalmente a apreciacéo do termo “benefit”” enquanto conceito,
e seus desmembramentos no contexto de projetos - “project”.

4.2 Anélise dos temas identificados

Em seguida, partindo da observacdo do conteudo dos artigos analisados, passou-se a
compreensdo das principais questdes e temas discutidos, 0s quais estdo sintetizados o Tabela 6
abaixo.

Tabela 6
Principais temas dos artigos analisados e seus respectivos autores
Principais temas de pesquisa: Autores:
1. Governancga e o impacto da relacdo entre  Badewi (2015); Badewi e Shehab (2015); Musawir et al.

GP e GB no sucesso dos projetos (2017); Serra e Kunc (2014).

2. |dentificado e medigdo eficaz de Zwikael et al. (2018): Zwikael e Meredith (2019).
beneficios-alvo

3. Framework conceitual para formulacao e
avaliacdo de beneficios-alvo

Chih e Zwikael (2014).

Fernandes e O’Sullivan (2021); Terlizzi et al. (2017);

4. Implementacéo de préticas e realizacdo ~ Coombs (2015); Breese et al. (2015); Marnewick (2015);
da gestéo de beneficios Breese (2011); Goel et al. (2020); Svejvig e Schlichter
(2020); Eskerod et al. (2018); Gomes e Romao (2015).

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Para além da identificacdo dos principais temas trabalhados pelos autores, detalhados
na subsecao seguinte, faz-se necessario evidenciar os nomes dos pesquisadores Amgad Badewi,
Ying-Yi Chih, Jack R. Meredith e Richard Breese por terem pelo menos duas publicac6es entre
as analisadas; ja o pesquisador Ofer Zwikael, atual professor da Faculdade de Negdcios e
Economia da Australian National University, se destacou com a autoria/co-autoria em quatro
dos estudos considerados nesta pesquisa.

Os principais apontamentos feitos pelos referidos pesquisadores permeiam tematicas
como o desenvolvimento e uso da gestdo de beneficios através de modelos de governanca; o
impacto da gestéo de beneficios no sucesso dos projetos; a importancia de uma definigéo efetiva
dos beneficios, assim como do desenvolvimento de todo o ciclo de vida dos beneficios. Todas
essas formulagdes sdo norteadoras e embasam o ponto de partida para a compreensao da relagédo
entre a GB e a GP e serdo exploradas a seguir.

Os planos de gerenciamento de beneficios sdo construidos pela equipe do projeto
juntamente com seu gerente e em seguida, validados com os patrocinadores e partes
interessadas. Nessa conjuntura, a etapa inicial de todo o processo € representada pela
identificacdo dos beneficios (os quais devem estar dispostos no business case) que serdo
buscados durante o desenvolvimento e ap0s a finalizacdo do projeto. Os beneficios podem ter
diversas classificacdes, podem ser especificos ou fortuitos (ndo-planejados ou inesperados),
tangiveis ou intangiveis, financeiros ou ndo-financeiros (PMlI, 2017).

Entre as estruturas de gerenciamento de beneficios elencadas nos trabalhos de Zwikael
& Meredith (2019) estdo o modelo Cranfield de Ward, Taylor, & Bond (1996); o Standard for
Managing Successful Programmes da Axelos (2011); o Standard of Program Management do
PMI (2017) e o BM model de Jenner (2012). O primeiro citado tem base académica e os demais
sdo frameworks profissionais; no entanto, apesar dessa diferenca, segundo Fernandes &
O’Sullivan (2020), apresentam varias praticas comuns, as quais podem ser visualizadas na
Figura 7 abaixo.
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Beneficios
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(1) ward, Taylor, and Bond (1996) t Potencial para }
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(3) PMI (2017) Adicionais
(4) Jenner (2014)

M2 3, 4)

Figura 7. Principais praticas em comum da GB.
Fonte: Fernandes & O’Sullivan (2020).

Como pode ser observado na Figura 7, a fase de identificacdo dos beneficios representa
a primeira das quatro etapas que sdo praticadas por todos 0s modelos. Encontra-se no estagio
inicial das estruturas e € uma acdo basilar para o progresso dos modelos, pois é nesse estagio
que “todos os potenciais beneficios devem ser identificados, classificados de acordo com sua
natureza e localizados dentro dos processos da organizagao” (Gomes & Roméo, 2015, p. 38).

O segundo tema identificado apresenta a proposta da utilizacdo de uma estrutura de
governanca para auxiliar a execugdo e o controle da gestdo de beneficios. Sdo apresentados
modelos de framework os quais, em sua maioria, propdem auxiliar na busca pela realizagdo dos
beneficios em seu ciclo de vida completo.

Nessa perspectiva, Badewi (2015) sugere a combinacdo de ambas as préaticas de gestao
(GB e GP) em uma Unica estrutura de governanca cujo objetivo seria aumentar a probabilidade
de sucesso do projeto. Pactuando com esse entendimento, Badewi & Shehab (2015),
acrescentam que esse tipo de organizacao é projetada para gerenciar e controlar o sucesso do
investimento do projeto. Os autores ainda destacam que estruturas baseadas em projetos seriam
capazes de provocar um impacto positivo na capacidade organizacional para a realizacdo de
beneficios.

Ja Chih & Zwikael (2014) abordam a importancia da utilizacdo de um framework de
gerenciamento de beneficios partindo especificamente da identificacdo dos beneficios-alvo
como sendo uma etapa inicial notadamente significativa para o processo de realizacdo dos
beneficios, como apresentado na subsecdo anterior. Os pesquisadores informam que a
importancia dessa acao se da uma vez que, apds sua aprovacao, esses beneficios-alvo tornam-
se a base para a revisdo continua do desempenho do projeto.

Da mesma maneira, Musawir et al. (2017) também propuseram uma escala para
avaliacdo da governanca efetiva do projeto, a qual foi validada e aplicada durante o
desenvolvimento da pesquisa. Um dos principais resultados deste estudo ressalta a associagdo
entre uma eficaz governanca de projeto e o gerenciamento de beneficios. “Uma estratégia de
gerenciamento de beneficios integrada aos processos de governanga corporativa ajuda as
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organizagOes a aumentar sua capacidade de definir e gerenciar seus critérios de sucesso” (Serra
& Kunc, 2014, p. 12).

Ambos 0s contextos apresentados convergem para a necessidade de avaliacdo e medicéao
de beneficios. Pontua-se que em estudo recente, verificou-se que mudanga organizacional,
desempenho, avaliacdo e mensurabilidade (capacidade de medicdo) sdo os quatro principais
temas do universo atual da gestdo de beneficios (Aubry, Sergi, & Boukri 2017).

Uma das particularidades para a compreensao da gestao de beneficios esta na amplitude
do seu processo de implementacgéo, nas ferramentas e elementos que podem contribuir para sua
realizacdo, assim como nos elementos que podem dificultar todo o sistema. De acordo com
Coombs (2015, p. 364), “¢ importante que os gerentes entendam os facilitadores e inibidores
da transformacdo organizacional necessaria para a entrega de beneficios orientados para 0s
negdcios”.

Svejvig & Schlichter (2020) desenvolveram uma pesquisa-acdo de quatro anos e
apresentaram implica¢des importantes, das quais: a necessidade de olhar além das praticas de
gerenciamento de beneficios e conceber um projeto com esforco multidisciplinar, o qual deve
envolver, segundo 0s autores, praticas de gestdo de projetos, gestdo de desempenho, gestao de
riscos, entre outras areas de conhecimento; e a necessidade de reconhecer outras caracteristicas
importantes como a complexidade e a incerteza, por exemplo, como sendo fatores que podem
influenciar o desenvolvimento do projeto e o alcance de seus beneficios.

Ainda nessa perspectiva, Breese (2012) analisou diversos estudos baseados em
experiéncias de autores e gerentes de projetos, na busca de entender, a despeito de toda a
atencdo que vem recebendo ao longo dos anos, se a gestdo de beneficios, de fato, seria capaz
de mudar radicalmente as praticas de gerenciamento, ser uma panaceia, como ele nomeia. No
entanto, assim como Svejvig & Schlichter (2020), o que o autor encontrou em sua anélise foi
que as praticas de gerenciamento de beneficios tiveram menos impacto do que as praticas de
gerenciamento de projetos no que tange a resolucdo das deficiéncias do gerenciamento de
projetos e programas, mas representam elemento importante para preencher a lacuna entre a
gestdo da mudancga e a gestdo de projetos/programas.

Segundo Breese et al. (2015, p. 11), “a gestdo de beneficios atua em diversos niveis,
como uma forma de pensar que precisa se refletir na mentalidade e nos comportamentos de uma
organiza¢do e como um conjunto de praticas e técnicas de gestdo”. Nesse cenario de ocupacao
de espacos, Terlizzi, Albertin, & Moraes (2017), focados no contexto de institui¢des financeiras
brasileiras, advertem que, apesar de a adoc¢do da GB em TI (atraves de investimentos na rea)
estar associada a uma maior probabilidade de sucesso em relagdo ao atingimento dos objetivos
organizacionais, a realizacdo do seu ciclo de vida completo, geralmente, ainda ndo é adotada.

Da mesma maneira, Eskerod, Ang, & Andersen (2018) apresenta, em um contexto de
megaprojetos, a possibilidade de ampliacdo dos beneficios, através da pratica de aumento do
valor do projeto — exploragdo de oportunidades de projeto. Os autores lancaram luz a
possibilidade de ampliagcdo do papel dos stakeholders, uma vez que, acreditam que para a
exploracdo de todas as oportunidades criadas pelo projeto e aumento dos beneficios, faz-se
necessario um envolvimento de muitas categorias de partes interessadas.

Seguindo essa perspectiva de aumento dos cenarios para a exploracao da GB, Goel et
al. (2020), analisam a adocdo da gestdo de beneficios sob a perspectiva da Sustentabilidade
Social, a qual sugere que outros stakeholders devem ser ouvidos e considerados quando da
formulacdo dos beneficios. Da mesma maneira, Fernandes & O’Sullivan (2020) discutem,
mediante um panorama de colaboracdo entre duas organizacOes distintas — uma universidade e
uma inddstria — quais seriam os desafios para o processo de implementacdo do gerenciamento
de beneficios, uma vez que cada uma apresenta objetivos organizacionais distintos.
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Ademais, faz-se necessario ressaltar que a mera ciéncia sobre a importancia de colocar
em execucao, metodos e praticas da GB - e a aplicacdo de algumas técnicas isoladas - ndo
implica, automaticamente, na realizacdo do seu ciclo de vida ou mesmo no atingimento dos
beneficios propostos; é improvavel que beneficios simplesmente surjam, de forma espontanea
ou por magica, da introducdo de uma nova tecnologia (Gomes & Roméo, 2015; Marnewick,
2015).

4.3 O desafio do reconhecimento da gestdo de beneficios em projetos

N&o ha como dissociar a realizacdo de um projeto das praticas de GB, se fazendo
necessaria para a realizagdo/execucdo dos beneficios seja possivel (Terlizzi et al., 2017). Alguns
fundamentos da GB e da GP sdo diferentes em pontos estratégicos; fundamentalmente, na
medida em que a GP foca no alcance de resultados através da entrega de um produto, a GB
estabelece ferramentas para realizacdo dos beneficios do projeto como um todo.

Segundo Badewi (2015), as estruturas da GB e da GP visam agregar valor
organizacional a partir de investimentos em iniciativas, mas cada um deles tem objetivos,
metodologias e técnicas diferentes. Apesar disso, o autor reconhece que a GB “é um elemento
importante para avancar entre estratégia/gerenciamento de mudanca e gerenciamento de projeto
/ programa (Breese, 2012, p. 350).

Responssvel Sénior
(Case de Negécios) Retorrigsobre o

Identificar as
entregas do projeto

Entregar o escopo pécessario

Processos de nggqcios eficientes

Entregas d¢ gdualidade

Processos de ne§dcios efetivos

Gerente de Projeto
(Termo de
Abertura do
Projeto)*

Proprietério de Beneficios
(Perfil de Beneficios)*

Processos de negdgios mais rapidos
Entregar dentrd do arcamento 9 P

Entregar defytro do tempo Resposta ao clifhte mais rapida

esultado:

Atribuicdo adequada de responsabilidade e prestagao de contas para
entregar o projeto com sucesso, determinam o sucesso do projeto

*Contratos usados para avaliar responsabilidades e encargos para cada fungéo

Figura 6. Circulos de responsabilidade entre o gerente de projeto e o gerente de beneficios.
Fonte: Badewi (2015).

A Figura 6 acima mostra que os beneficios do projeto sdo melhor gerenciados através
de diferentes circulos (atores) de responsabilidade: o Proprietario Responsavel Sénior (que
possui e patrocina o projeto) e o Gerente de Beneficios (responsavel por seguir com a realizacéo
dos beneficios) e o gestor do projeto (que é responsavel por entregar o produto no prazo e dentro
do orcamento e de acordo com o escopo do projeto). Essa € uma estratégia sugerida para
delimitar as responsabilidades e garantir a realizacdo eficaz do projeto.

Percebe-se que ainda existem desafios importantes a serem superados para que a GB
obtenha status de metodologia de gestdo solida e estabelecida, dentre eles: a falta de
reconhecimento de suas praticas ao nivel de projeto (execucdo do dia a dia); e afalta de um
monitoramento de beneficios no projeto, ndo apenas nas entregas (Gomes & Romado, 2015;
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Musawir et al., 2017). Por tudo isso, infere-se que de um modo geral, a gestdo de beneficios
encontra-se em uma jornada de ascensdo como uma metodologia de gestdo importante para o
atingimento do sucesso dos projetos.

Por fim, a Tabela 7 apresenta as agendas de pesquisa que foram consideradas destaques
e que apresentam alinhamento com o presente tema:

Tabela 7
Agendas de pesquisa dos principais artigos
Titulo Autor(es) IndicacBes de pesquisas futuras
The impact of project management
(PM) and benefits management

- Diferenca entre uma estrutura de governanga de

(BM) practices on project success: Badewi beneficios de projeto e estrutura de programa;
. : (2015) PR ;
Towards developing a project - Accountability singular ou coletiva.
benefits governance framework
. - Andlise empirica do impacto da escala BAE -
Zwikael, . . o e
. . . . Beneficios Alvo Efetivos na realizacdo de beneficios na
Project benefit management: Chih & ratica:
Setting effective target benefits Meredith . P ' S
- Desenvolvimento de uma escala para a definicéo eficaz
(2018) 1 o .
dos “disbeneficios” do projeto.
Terlizzi,
. _— . Albertin - . .
IT benefits management in financial Oliveira & ~ Transposic¢do das fronteiras da GB, pesquisando o que
institutions: Practices and barriers Moraes acontece ap6s a captura destes.
(2017)

- Pesquisa qualitativa em como a governanca efetiva do
projeto impacta o gerenciamento de beneficios e sucesso
de projetos;

- Avaliacdo do quanto as praticas de governanga de
projetos e de GB facilitam a realizagdo dos beneficios e
desempenho organizacional.

- Com que facilidade o GB se encaixa na abordagem de
gerenciamento de projetos, programas e portfolio nas

Project governance, benefit
management, and project success: Musawir,
Towards a framework for Serra &
supporting organizational strategy ~ Ali (2017)
implementation

Breese, o
organizagdes?
- ) Jenner, X 21 L .
Benefits management: Lost or Serra & - Quado facil é para as organizagGes construir um

found in translation Thorp compromisso com a GB ao longo do tempo e incorporéa-
lo em seus processos?
(2015) x -
- Qual a relacéo entre a cultura organizacional e a
utilizacdo de métodos e praticas da GB?

- Pesquisas futuras sobre fatores determinantes que
Benefits of information system Marnewic  podem ser usados para quantificar os beneficios no inicio
projects: The tale of two countries k (2015) de um projeto e em como medir os beneficios no final e

relaciona-los as estratégias.

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).
5 Consideracdes finais

Este estudo teve como principal objetivo responder a seguinte pergunta de pesquisa:
qual o papel da gestdo de beneficios no contexto do gerenciamento de projetos? Para isso, foi
adotada a estratégia de realizacdo de revisdo sistematizada com vistas a um maior
aprofundamento na literatura existente na area. Somada a analise exploratdria feita
anteriormente, o volume de estudos encontrados e analisados foi a base para o desenrolar dos
questionamentos cientificos ora levantados.

Verificou-se que a GB atua na realizagdo e entrega de beneficios através da aplicacdo
de préaticas que sdo desenvolvidas em meio a seu préprio ciclo de vida (identificagéo,
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planejamento, execucdo e revisdo dos beneficios); mas esse processo pode ser ainda mais
extenso que o proprio ciclo da GP, na medida em que a literatura recomenda que sua preparacao
deve iniciar antes da iniciacdo do projeto e podem acabar somente ap6s seu encerramento, isto
porque, diferentemente de um produto (a entrega do projeto), os beneficios representam valor,
e normalmente muitos so serdo alcancados apos finalizacdo do projeto. Curiosamente, um dos
entraves para a realizacdo da GB nas organizagbes é exatamente a necessidade de
acompanhamento desses beneficios ap6s o fim do projeto, o que pode revelar a nao
compreensdo da importancia da entrega de beneficios (através dos programas e projetos) para
a geracdo de valor para 0s negocios.

Dessa maneira, este estudo contribui para a literatura na medida em que apresenta uma
revisao atual da bibliografia sobre a gestdo de beneficios e sintetiza informacdes e achados de
pesquisa importantes para o debate sobre a importancia da relacdo entre a gestao de beneficios
e gerenciamento de projetos. Para futuras pesquisas, sugere-se a utilizacéo e aprofundamento
dos temas identificados e delimitados na pesquisa - entende-se que esta pode ser uma
classificacdo a partir da qual outros trabalhos venham a ser considerados e, a partir dali,
tenhamos avangos tedricos. Da mesma maneira, o desenvolvimento de trabalhos que validem
os modelos/estruturas de governanca de GB ja desenvolvidos também podem contribuir
fortemente para a consolidacao das boas praticas em GB.
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