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Objetivo do estudo

O presente trabalho tem como objetivo principal identificar os critérios de sucesso em projetos na
gestao publica por meio de uma reviséo sistematizada de literatura em duas bases de dados
internacionais.

Relevancia/originalidade

Na gestéo de projetos ha margem de estudo para contribui¢des acerca da tematica de sucesso em
projetos, especificamente por critérios de sucesso que possibilitem aferir 0 sucesso do projeto e, em
especial, em projetos desenvol vidos na gestéo publica.

M etodologia/abor dagem

No artigo foi realizada uma revisdo sistematizada de literatura em duas bases de dados internacionais,
sendo Scopus e Web of Sciente. Utilizou-se o protocolo de pesquisa sugerido e adaptado de Costae
Zoltowski (2014) e Tranfield, Denyer e Smart (2003)

Principais resultados

E importante ressaltar que a definicdo de critérios de sucesso pode variar dependendo do contexto,
sendo categorizados conforme as fases dos projetos, os critérios criticos, o FCS, os stakeholders,
gestores e especificidades.

Contribuicoes tedricasmetodol 6gicas

Foi constatado um aumento na producdo de estudos e publicacdes de artigos relacionados a temética
de sucesso aplicada ao setor publico, todavia, ainda relacionado ao setor privado, por meio de PPPs,
embora percebido o aumento de artigos rel ativos a gestéo publica.

Contribuicbes sociaig/para a gestédo

Pode-se considerar inicialmente que a gestéo de projetos é permeada pelos interesses dos diversos
stakeholders que influenciam desde a iniciagéo até o encerramento do projeto (PMI, 2017), logo,
conhecer esses fatores pode auxiliar namensuracéo do sucesso em projetos.

Palavras-chave: sucesso em projetos, critérios de sucesso, projetos na gestdo publica, revisao
sistematizada de literatura
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CRITERIA FOR SUCCESSIN PROJECTSIN PUBLIC MANAGEMENT: A SYSTEMATIZED
LITERATURE REVIEW

Study purpose
The main objective of thiswork is to identify the criteria for success in projects in public management
through a systematic review of the literature in two international databases.

Relevance/ originality

In project management, there is room for study for contributions on the theme of success in projects,
specifically by success criteria that make it possible to assess the success of the project and, in
particular, in projects developed in public management.

Methodology / approach

In the article, a systematic literature review was carried out in two international databases, Scopus and
Web of Sciente. The research protocol suggested and adapted from Costa and Zoltowski (2014) and
Tranfield, Denyer and Smart (2003) was used.

Main results

It isimportant to emphasize that the definition of success criteria can vary depending on the context,
being categorized according to the project phases, critical criteria, CSF, stakeholders, managers and
specificities.

Theoretical / methodological contributions

There was an increase in the production of studies and publications of articles related to the theme of
success applied to the public sector, however, still related to the private sector, through PPPs, although
an increase in articles related to public management

Social / management contributions

Initially, it can be considered that project management is permeated by the interests of the various
stakeholders that influence from project initiation to project closure (PMI, 2017), so knowing these
factors can help in measuring success in projects.

Keywords: success in projects, success criteria, projects in public management, systematic literature
review
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CRITERIOS DE SUCESSO EM PROJETOS NA GESTAO PUBLICA: UMA
REVISAO SISTEMATIZADA DA LITERATURA

1 Introducio

Académicos e profissionais de gerenciamento de projetos estdo cada vez mais
reconhecendo que os critérios tradicionais de sucesso, como custo, tempo e escopo do projeto,
conhecidos como "Tripla Restri¢ao" ou "Triangulo de Ferro", sdo limitados (Andersen, 2014;
Atkinson, 1999; Baccarini, 1999; PMI, 2016). A medida que os projetos passam a se
concentrar na criagao de valor, em vez de apenas na criagao do produto (Winter et al., 2006),
¢ necessario expandir esses critérios para incluir uma perspectiva mais abrangente do projeto,
de maneira a se questionar a insuficiéncia desses critérios, como o triangulo de ferro, como os
unicos para mensuracao do sucesso dos projetos (Jha & Iyer, 2007; Toor & Ogunlana, 2010;
Prostejovska & Tomankova, 2017).

No que tange a etapa de conclusio do projeto, ¢ almejado que os esforgos
depreendidos atendam a resultados bem-sucedidos, entretanto, isso ndo se configura
meramente um “resultado binario” entre se obter o sucesso ou nao (Ul Musawir, Serra,
Zwikael, & Ali, 2017). A definicdo de um projeto bem-sucedido pode englobar diversos
aspectos como a eficiéncia do projeto, o impacto gerado junto aos clientes e a equipe, reducao
de danos de cunho ambiental, entre outros pontos que podem se traduzir em ganhos para as
organizagdes (Ul Musawir et al., 2017; Carvalho & Rabechini, 2017).

A insuficiéncia citada perante o uso exclusivo dos parametros do tridngulo de ferro
pode ser decorrente da dificuldade em aferir as perspectivas e expectativas das partes
interessadas do projeto. Fato esse que demanda dos profissionais atuantes na area a definigao
de demais critérios de sucesso que contemplem as diversas necessidades dos stakeholders e
que seja possivel, com o uso dessas medidas, mensurar o sucesso, o desempenho e o impacto
oriundos do projeto (Liyanage & Villalba-Romero, 2015; Davis, 2017; Gladysz & Kuchta,
2020).

Mesmo com o fomento as discussdes ¢ evolugdes dos critérios de sucesso com
métricas diversas e, em alguns casos, especificas, a depender do projeto, pouco se percebe
estudos que abordam critérios de sucesso e experiéncias que focalizem a realidade de
mensuracao de sucesso em projetos na Gestdo Publica. Isso vai de encontro a realidade de
diversos projetos desenvolvidos na esfera publica e da complexidade desses projetos que
podem demandar investimentos e recursos em larga escala (Di Maddaloni & Davis, 2017;
Turner & Xue, 2018; Daniel & Daniel, 2019).

Assim, observa-se uma maior énfase em estudos acerca dos critérios de sucesso a
partir da experiéncia de profissionais que atuam em maior parte na iniciativa privada, em
setores como industria, construcao e tecnologia (Castro, Bahli, Farias Filho, & Barcaui, 2019;
Harwardt, 2020). Além do que, quando se direciona o setor publico, os estudos se relacionam
ao setor privado por meio de Parcerias Publico-Privadas (PPPs), (Osei-Kyei & Chan, 2017;
Liu et al., 2021).

No campo da gestdo de projetos, hd margem de estudo para contribui¢gdes acerca da
tematica de sucesso em projetos, especificamente por critérios de sucesso que possibilitem
aferir o sucesso do projeto, uma vez que se leva em consideracao diversos stakeholders de
natureza e expectativas distintas. Vale salientar que nesse campo de pesquisa os estudos que
abordam o setor publico sdo em menor numero comparados ao setor privado (Castro et al.,
2019).

Com base nisso, 0 objetivo deste artigo de revisdo sistematizada ¢ identificar os
critérios de sucesso em projetos na gestiao publica. Para isso, fez-se necessario visualizar o
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panorama de estudos desenvolvidos nesta tematica, que apresentem critérios de sucesso em
projetos dessa natureza.

Para tanto, o presente artigo segue estruturado em mais quatro segdes além desta
introdutoria, sendo a primeira delas um breve apanhado de base tedrica, visto que a proposta
central do artigo concentra-se no processo de revisdo de literatura, cujas abordagens sdo
apresentadas como resultados. A segunda se¢do traz os procedimentos metodologicos
realizados na constru¢do da pesquisa, apontando as principais fases de uma revisao
sistematizada, a luz da literatura. Na se¢do seguinte sdo apresentados e discutidos os
resultados alcancados apds o processo de coleta e filtragem dos dados. Por fim, sdo
apresentadas as principais conclusdes da pesquisa.

2 Referencial Tedrico

O termo “sucesso” vem conquistando notoriedade no campo da gestao de projetos, e
isso o torna um dos topicos de maior discussdo e relevancia, em especial, pela ndo defini¢ao
unica do que caracteriza um projeto como bem-sucedido, e pela influéncia que representa para
adocdo dos rumos do gerenciamento estratégico da organiza¢do (Pinto & Slevin, 1988;
Shenhar, Levy, & Dvir, 1997; Jugdev, & Miiller, 2005).

Em estudo desenvolvido por Ika (2009), o autor examinou a literatura existente sobre
gestdo de projetos e destacou os principais pontos discutidos a respeito do "sucesso" em
trabalhos publicados anteriormente. As dimensdes de sucesso abordadas no estudo eram
vislumbradas como sucesso em projetos, sucesso no gerenciamento de projetos, critérios de
sucesso, fatores de sucesso em projetos e, pontuado além dos fatores de sucesso, os Fatores
Criticos de Sucesso (FCS). Porém, um dos pontos trazidos pelos estudos ¢ que ndo hd uma
definicdo unica para traduzir o que € sucesso e, por essa ndo delimitagdo, hd estudos que
tratam os termos relacionados ao sucesso, a exemplo de fatores e critérios, como “sinénimos”,
mesmo diante de suas especificidades e complementaridades, especialmente quanto a FCS e
critérios de sucesso (Ika, 2009).

A principio, tradicionalmente sdo adotados parametros que possibilitaram classificar
os resultados do projeto como bem-sucedido, tal como o preconizado pelo “tridngulo de
ferro” (ou “tripla restricdo”), instrumento que mede o sucesso ao confrontar o planejado com
o utilizado/realizado em termos de tempo, orcamento e escopo do projeto (Atkinson, 1999).
Todavia, esta abordagem ¢ passivel de questionamento quanto a insuficiéncia desses
parametros na mensuracao de um projeto bem-sucedido e restrito, meramente, a trés aspectos
(Jha, & Iyer, 2007; Toor, & Ogunlana, 2010; Prostejovska, & Tomankova, 2017).

A discussdao a respeito da insuficiéncia das medidas tradicionais do sucesso em
projetos reside no fato de que o planejamento de tempo e custo se configuram “suposi¢des”,
pois sdao calculados quando menos se sabe sobre o projeto, quando ele ainda nao ocorreu
(Atkinson, 1999). Ainda assim, ndo se nega a importancia que tais medidas tém para a
capacidade de gerenciamento das entregas, mas acrescenta-se a elas outros fatores que
impactam nas entregas, como a influéncia das partes interessadas no planejamento, a
comunicagdo nos projetos, entre outros, nao apenas mensurados ao final do ciclo de vida do
projeto, mas ao longo deste (Jugdev, & Miiller, 2005; Andersen, Birchall, Arne Jessen, &
Money, 2006).

Com o anseio de medir o sucesso do projeto além dos moldes tradicionais, foi
elaborado por Pinto e Slevin (1988) uma abordagem de cunho sistematico para se aferir o
sucesso do projeto através da proposta de um sistema com moldagem generalizada e acessivel
para se chegar a esta defini¢do. Em termos de medir o sucesso, o0 mecanismo foi além da
métrica do tridngulo de ferro — tempo, custo e escopo —, o que demandou métricas para
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definicao de sucesso de itens com base na eficicia do projeto e satisfacao do cliente (Pinto &
Slevin, 1988). Nesse sentido, Shenhar et al. (1997) questionaram a 6tica de mensuracao de
sucesso por meio de medidas que, dependendo das pessoas que avaliem ou dado o momento
avaliado, os resultados podem ser diferentes, embora aplicadas métricas tradicionais.

Koops, Van Loenhout, Bosch-Rekveldt, Hertogh ¢ Bakker (2017) identificaram 25
critérios de sucesso em 22 artigos publicados entre 1986 ¢ 2010, dos quais 15 artigos eram
especificos ao setor privado; 05 artigos ndo especificaram o setor ou pertenciam a ambos os
setores, a exemplo de Parcerias Publico-Privadas (PPPs); e 02 artigos vinculados ao setor
publico. Em comum, todos os artigos tinham a presenca de métricas de sucesso em projetos
como o custo, a qualidade e o tempo, medidas estas relacionadas ao tridngulo de ferro.

Em contrapartida, os demais critérios, cerca de vinte e dois, continham distingdes e
semelhangas, esse segundo em menor énfase, quando comparados os setores sobre os quais 0s
artigos faziam parte. O setor privado obteve o maior nimero de critérios relacionado a
performance técnica e satisfagao do cliente, por exemplo; o que também foi comum nas PPPs,
J& que é composta por ambos os setores e pode-se relacionar a esse aspecto do setor privado; e
para o setor publico havia uma percep¢ao da necessidade de satisfagdo dos stakeholders, o
que também foi visto como ponto em comum no estudo ao observar a iniciativa privada e
PPPs (Koops et al., 2017).

Dos artigos especificos ao setor publico analisados por Koops et al. (2017), um deles
abordava a vertente mais tradicional e era acrescido de mais dois critérios como a satisfacao
das necessidades do usudrio e a satisfagdo dos stakeholders, sendo o trabalho de Bryde e
Robinson (2005) e que retratava pontos em comum com o desenvolvido por Toor e Ogunlana
(2010) e que englobou, além dos tradicionais, os critérios de sucesso como impacto ambiental
e sustentavel, eficiéncia dos recursos, entre outros pontos.

Para Toor e Ogunlana (2010) a insercdo de critérios que t€ém como base a eficacia e
eficiéncia, especialmente perante o uso de recursos publicos, o olhar com base em partes
interessadas, a reducdo de conflitos e disputas, seguranga, entre outros, sao critérios que estao
se tornando cada vez mais importantes na execucdo de projetos dessa natureza. Com isso,
percebe-se que a abordagem do setor publico muito se vincula com parte ao setor privado,
especialmente pelas PPPs, o que gera o estabelecimento de critérios que contemplem esses
dois setores distintos.

3 Materiais e Métodos

As etapas a serem realizadas no estudo seguem o fluxo proposto por Costa e Zoltowski
(2014), em oito etapas, e a fim de fortalecer o rigor cientifico da pesquisa sistematizada foram
adaptadas sugestdes do protocolo de revisdo sistematica de Tranfield, Denyer e Smart (2003),
direcionado a estudos da area de gestdo. A Figura 1 apresenta o processo sugerido por Costa e
Zoltowski (2014) adaptado a Tranfield, Denyer e Smart (2003).
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Figura 1. Etapas de construcdo de um artigo de revisao sistematica.
Nota. Fonte: Adaptado de Costa e Zoltowski (2014) em Tranfield, Denyer e Smart (2003)

Na etapa inicial da pesquisa ¢ sugerida a defini¢do da questdo que se almeja responder
com o estudo de forma a delimitar e impulsionar a etapa de “planejamento da revisao”,
juntamente a escolha das fontes de dados, eleicdo de palavras-chave para busca, e o
armazenamento dos documentos selecionados; na fase do “processo de revisdo” ¢ dado o
aprofundamento com a sele¢do dos artigos a compor o estudo e posterior extragdo dos dados;
por fim, ha a “geracdo de relatérios e disseminagdo” dos achados da pesquisa, através da
avaliagdo dos artigos, sintese dos dados e discussao desses resultados.

A primeira etapa sugerida por Costa e Zoltowski (2014) ¢ a delimitacdo da questdo a
ser pesquisada, desse modo tem-se a seguinte questdo: Quais critérios de sucesso sio
utilizados em projetos do setor publico?

Em posse da questdo delimitada, a etapa 2 condiz a defini¢ao das fontes de dados que
serdo consultadas, o que ¢ recomendado por Costa e Zoltowshi (2014) o uso de ao menos
duas fontes. Foram consultadas no estudo as bases de dados Scopus — base multidisciplinar e
que indexa periddicos de relevancia da area de gestao de projetos —, e a Web of Science —
base de pesquisa que indexa os periodicos de maior citagdo em suas areas (Costa, &
Zoltowshi, 2014).

Com a selecdo das bases de pesquisa a serem consultadas sdo definidos os termos de
busca com base em palavras-chave, conforme elucida a etapa 3. As palavras-chave envolvem
os termos “critérios de sucesso em projetos” e “setor publico”, logo, as strings de buscas a
serem elencadas visam captar estudos que abordem a tematica.

As strings de busca definidas relacionam as palavras-chave e foram testadas de modo
a incluir uma maior gama de estudos a serem analisados e relacionados ao estudo, e contam
com os operadores booleanos AND e OR para formulacdo da expressdo de busca final. O
Quadro 1 apresenta as etapas de formulacao de busca nas bases de dados de forma que esses
termos poderiam estar presentes no titulo, resumo ou palavras-chave.
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CATEGORIAS DE (1) Critérios de sucesso em Projetos;
BUSCA (2) Setor Publico;
(D pr0]ect success", "success criteria”, "project success criteria”, "success
metrics"”, “project success metrics”, "success measurement”, "measurement of
STRINGS DE BUSCA | project success";
(2) “public sector”, “public administration”, “public projects”, “public
institutions”’, “public organizations”’, “public”’;
TITLE—ABS—KEY(( ‘project success” OR “success criteria” OR “project
EXPRESSAO FINAL f‘uccess criteria” OR ”“succte‘ss metrics” OR “p‘roject succiss metric::v” OR
DE BUSCA success measureme.nt OR. measyrement of prOJec.t success ') AND ( publz.c
sector” OR “public administration” OR “public projects” OR “public
institutions”’ OR “public organizations” OR “public”))

Quadro 1. Formulago da expressao final de busca para as bases de dados.
Nota. Fonte. Dados da pesquisa (2021).

Definida a expressdo final de busca aplica-se junto as bases de dados e posterior
armazenamento desses resultados iniciais, que condiz a etapa 4, optando-se pela ndo restri¢ao
do parametro temporal de buscas, dessa forma sdo vistos artigos ja publicados até o dia 28 de
setembro de 2021.

Em termos de restri¢do, sdo selecionados trabalhos em formato de artigo, em idioma
inglés, e selecionados com base em dreas temadticas: para a Scopus a area ¢ denominada
“Business, Management and Accounting” e na Web of Science artigos nas areas de
“Management”, “Business” ¢ “Public Administration”. A expressao de busca contou com o
uso das strings e operadores booleanos e foi capaz de captar documentos cujos termos estao
inseridos no titulo ou resumo ou palavras-chave. Resultou-se um total de 176 artigos que ¢
detalhadamente apresentado no Quadro 2 aos critérios iniciais de exclusao.

QUESTAO NORTEADORA: Como sdo constituidos os critérios de sucesso em projetos do setor publico?
DATA DA BUSCA: 28/09/2021
BASE DE DADOS: Scopus BASE DE DADOS: Web of Science
FILTROS DESCRICAO RESULTADO FILTROS DESCRICAO RESULTADO
Categorias (1) Critérios de Categorias (1) Critérios de
de busca sucesso em de busca sucesso em
aplicadas as Projetos 706 aplicadas as Projetos 276
strings (2) Setor Publico strings (2) Setor Publico
Tipo de . Tipo de .
d0c1l:ment0 Artigo 416 d0c111)ment0 Artigo 196
Idioma Inglés 395 Idioma Inglés 187
) “Business, ) %S;ﬁi’;e,{l; ’
Area Management and Area o .
tematica Accounting” 131 tematica .P.ublzc. ” 45
Administration
Total base Scopus (131) Total base Web of Science (45)
NUMERO TOTAL DE ARTIGOS PARA ANALISE (176)

Quadro 2. Quantitativo de artigos por base de dados em estagio de filtragem inicial
Nota. Fonte. Dados da pesquisa (2021)

De posse dos 176 artigos conclui-se a etapa 4 com o armazenamento dos resultados,
que conta com o auxilio do software Mendeley (versio 2.55.0.129) ¢ MS Excel® para
fechamento dessa fase e inicio da etapa 5, de selecdo dos artigos.

Para sele¢ao dos artigos a serem incluidos ao corpus de analise do estudo sdo seguidos
os seguintes critérios de exclusdo aplicados aos 176 artigos previamente selecionados, de
forma a seguir os seguintes pontos: eliminacao dos trabalhos duplicados, excluidos 30 artigos;
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eliminagdo com base na leitura do titulo e constatado inadequagao ao objetivo do estudo, ou
seja, titulos que ndo se relacionem a alguma dimensdo de gestdo de projetos ou sucesso em
projetos ou que ndo se apliquem explicitamente ao setor publico, excluidos 81 artigos;
eliminacdo com base na leitura do resumo e ndo identificada relagdo com o objetivo do
estudo, excluidos 50 artigos.

Apos a filtragem resultaram-se 15 artigos que se adequam ao objetivo do estudo com
base na leitura de titulo e resumo, além de verificada a disponibilidade para leitura na integra.
Ainda em fase de filtragem, buscou-se inserir estudos que atendam a critérios de qualidade em
sua producdo, o que ¢ apontado por Bouncken, Gast, Kraus e Bogers (2015) com a sugestao
de selecao de artigos com base no fator de impacto do perioddico o qual o artigo ¢ publicizado,
através do Journal Citation Reports (JCR) igual ou superior a 0.7.

Dos 15 artigos apenas 02 possuiam fator de impacto menor que 0.7, o que totaliza 13
artigos selecionados e que atendem a todos os critérios de filtragem do estudo. A Tabela 1
apresenta a amostra de artigos constituida e o critério de qualidade com base no fator de
impacto do periddico.

o £ FATOR DE

N TITULO IMPACTO (>0,7)
A best practice framework for public-private partnership implementation for

1 . . ) . . 0,85
construction projects in developing countries: A case of Ghana

2 | A phase-oriented evaluation framework for China's PPP projects 3,531
Comparative Analysis of the Success Criteria for Public—Private Partnership

3 . . 3,57
Projects in Ghana and Hong Kong

4 Critical success criteria for public-private partnership projects: international 7093
experts’ opinion :

5 | Different perspectives of public project managers on project success 3,531
Identifying Critical Success Factors for University Business Incubators in

6 X . 0,87
Saudi Arabia

7 Identifying perspectives of public project managers on project success: 7172
Comparing viewpoints of managers from five countries in North-West Europe ’

] Model for predicting the success of public—private partnership infrastructure 26
projects in developing countries: a case of Ghana ’

9 | Model for public sector design-build project selection 3,951
Project evaluation: Accomplishments, shortfalls, and lessons learned in

10 . . . L 6,853
housing development projects in Ethiopia

1 Project performance rating model for water and wastewater treatment plant 6.853
public projects

12 | Social infrastructure project success criteria - An exploratory study 1,31

13 Stakeholders’ perspectives on the success criteria for public-private partnership 2093
projects )

Tabela 1. Artigos selecionados para amostra com base nos filtros e critérios de qualidade
Nota. Fonte. Dados da pesquisa (2021)

Para extracdo dos dados dos artigos que compdem o corpus do estudo, referente a
etapa 6, segue por base no modelo de codificagdo proposto por Di Maddaloni e Davis (2017)
0 que possibilita agrupar em variaveis classificadas como quantitativas — que representam
ano, autores, titulo, periddico, entre outros pontos —, e variaveis qualitativas — como as
questdes de pesquisa, contribuigdes.

Apos a leitura e sistematizagdo dos artigos ¢ constatado a reincidéncia de alguns
autores, bem como citagdes de estudos que possuem afinidade com o proposto no presente
artigo. Diante disso ¢ acrescido a amostra estudos citados e referenciados com reincidéncia
entre os 13 artigos inicialmente selecionados, ou que trouxessem alguma citagcdo diretamente
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relacionada ao objetivo do estudo. Essa insercdo ¢ realizada apos andlise e aplicagdo do
mesmo protocolo utilizado na etapa de filtragem dos artigos.

A adigdo de novos estudos a partir dos artigos selecionados ¢ denominada
“snowballing” e vai além da observagdo das referéncias e citagdes, de maneira a selecionar
sistematicamente papéis que visam complementar a revisao da literatura em desenvolvimento,
uma vez que parte de estudos que realizaram o levantamento prévio dos conhecimentos
especificos a area (Wohlin, 2014; Wnuk, & Garrepalli, 2018).

Foram selecionados pelo método snowballing um total de 04 artigos que cumprem os
mesmos pré-requisitos dos 13 artigos lidos, sendo estes selecionados pelo titulo, resumo com
aspectos pertinentes ao objeto do estudo, critério de qualidade do periddico maior ou igual a
0.7 e disponibilidade. A Tabela 2 exibe os estudos selecionados pelo método snowballing.

. ] FATOR DE

N TITULO IMPACTO (>0.7)

1 | Measuring success of PPP transport projects: a crosscase analysis of toll roads 9,643
Beyond the ‘iron triangle:” Stakeholder perception of key performance

2 | indicators (KPIs) for large-scale public sector development projects.The 7,172
Project Excellence Model: Linking success criteria and critical success factors.

3 Conceptual framework for the performance measurement of public-private 2411
partnerships ’
The influence of project managers on project success criteria and project

4 ; 2,098
success by type of Project

Tabela 2. Artigos selecionados para amostra com base no método de selecdo snowballing
Nota. Fonte. Dados da pesquisa (2021)

A amostra final do estudo é composta por 17 artigos, de maneira que os 04 artigos
acrescidos pelo método snowballing também sdo submetidos a extracdo dos dados. Todas as
etapas adotadas e expostas para exclusdo e inser¢do de artigos sdo visualizadas nas abas da
planilha em MS Excel® e podem ser conferidas ao se consultar o documento “analise dos
artigos”.

Com a finalidade de sintetizar a sistematica de sele¢do dos artigos bem como os
quantitativos descritos, a Figura 2 ilustra as etapas seguidas até a consolidacdo da amostra
final selecionada para compor a revisao sistematizada de literatura sobre critérios de sucesso
em projetos do setor publico.
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Scopus (LSl > Scopus + Web of Science

176 artigos

E— Repetidos (-30!
Web of Science (45) — Epetido= (1)
Leitura do titulo
146 artigos . .
_— Exclusao pelo titulo (-81)
Leitura do resumo
ESeRkizes E— Exclusdo pelo resumo (-50)
Critério de qualidade (JCR = 0.7)

15 artigos J JCR<0.7(-2)

Artigos inseridos por método Amostra selecionada
snowhalling (+4) 13 artigos

AMOSTRA FINAL
17 artigos

Figura 2. Critérios de inser¢@o e exclusdo para formagdo da amostra final de artigos
Nota. Fonte. Elaborado pela autora (2021)

Na sequéncia do protocolo de revisdo adotado de Costa e Zoltowski (2014) e adaptado
a Tranfield et al. (2003), adentra-se a etapa ‘“geracao de relatérios e disseminagdao” que
engloba a etapa 07 (avaliacdo dos artigos) e etapa 08 (sintese dos dados), conforme
apresentado na sec¢ao a seguir.

4 Resultados e Discussoes

Os 17 artigos selecionados sao publicados em 13 periddicos distintos, nesse sentido
nao houve um direcionamento com relagdo ao periddico, visto que a maior reincidéncia ¢ de
dois artigos publicados no periddico. Na etapa de filtragem a definicdo dos periodicos se
direcionou a aqueles que detivessem deposito de artigos que abordassem tematicas
relacionadas a “gestdo de projetos” e a “gestdo publica” em esséncia, idioma e tipo de
trabalho, em primeiro momento.

Apos a etapa de filtragem, dada a leitura do titulo, resumo e artigos, na sequéncia,
percebe-se a predominancia de publicagdo em periddicos em campos como “gestdo” e
“constru¢do”, o que pode sinalizar a producao dos artigos direcionada a esse enfoque. Dentro
da etapa de selecdo aprofundada foi-se utilizado o critério de impacto superior a 0,7, com base
no JCR com base no ano de 2020. A Tabela 3 apresenta o periddico e fator de impacto,
respectivamente, os quais sdo depositados os artigos.

. FATOR DE
PERIODICO IMPACTO (JCR) QUANTIDADE
International Journal of Project Management 7,172 2
Journal of Management in Engineering 6,853 2
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Engineering, Construction and Architectural Management 3,531 2
International Journal of Strategic Property Management 2,093 2
Transport Reviews 9,643 1

Journal of Construction Engineering and Management 3,951 1
Project Management Journal 3.57 1
Architectural Engineering and Design Management 2,6 1
Journal of Infrastructure Systems 2,411 1

FEuropean Management Journal 2,098 1
International Journal of Construction Management 1,31 1
Entrepreneurship and Sustainability Issues 0,87 1
Benchmarking An International Journal 0,85 1
TOTAL - 17

Tabela 3. Periodico e fator de impacto dos artigos publicados
Nota. Fonte. Dados da pesquisa (2021)

No que tange a abordagem dos estudos, observa-se em grande parte o uso conjunto das
abordagens qualitativa e quantitativa (09 artigos). Muitos desses estudos realizaram uma
revisdo bibliografica sobre os "critérios de sucesso", com o objetivo de identificar quais
critérios sdo sugeridos para medir o sucesso em contextos especificos, como construgao,
incubadoras de universidades, habilitagdo, entre outros. Além disso, também consultaram
especialistas da area para validar esses critérios sugeridos.

Os artigos de abordagem quantitativa (06 artigos) também utilizavam a validacdo de
critérios de sucesso junto a especialistas, do pais ou outros paises do mundo, pontuado a
selecdo por meio da escala Likert e com a adogdo de critérios sugeridos em outros estudos que
se basearam, em geral, de uma revisao anterior. Por fim, os estudos qualitativos (02 artigos)
pautaram-se na proposi¢ao de modelo conceitual para avaliagdo do sucesso dos projetos com
base em etapas (Liu et al., 2015; Liu et al., 2021).

A partir da andlise dos 17 artigos da amostra, a evolu¢do da produgdo sobre o tema
critérios de sucesso na gestao publica acentua-se especificamente do ano de 2013 até 2021 (14
artigos) (Figura 3). Ressalta-se que no desenvolvimento das buscas nas bases de dados ndo
houve a delimitacdo do tempo, mas a delimitagdo por area, tipo de trabalho, idioma e demais
filtros introduzidos no decorrer da selegao.

® 16
e 15
e 14
® 13
12 .
® 1]
* 10
| ]
LI
a7
'
[
!
3
e
®]

1596 2001 2006 2011 2016 2021

Figura 3. Evolugdo de publicacdo de artigos relacionados a tematica
Nota. Fonte. Dados da pesquisa (2021)
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Nesse ponto, observa-se que os artigos de maior tempo de publicacdo sdo os que
possuem um maior indice de citagcdo, os quais sdao ainda utilizados como embasamento para
os demais artigos produzidos ao longo do tempo da amostra selecionada. Os critérios de
sucesso e discussdes originam-se desses artigos iniciais com o apontamento da limitagcdo do
uso de critérios de sucesso tradicionais e a necessidade de critérios que ampliem a
mensuragao do sucesso do projeto.

Embora seja tomado como base inicialmente a insuficiéncia dos critérios de sucesso
tradicionais, estes sdo citados em grande parte dos artigos da amostra, porém, com o
acréscimo de demais fatores especificos a realidade do projeto e outros que podem ser
aplicados em demais contextos, em carater genérico.

Dos 17 artigos publicados constata-se uma similaridade em termos de objeto do
estudo, a exemplo de critérios de sucesso para mensurar o sucesso dos projetos de PPP. Em
paises como Ghana, tal observagdo pode ser justificada pela autoria dos trabalhos, ao passo
que se predomina alguns autores, tal como Chan e Osei-Kyei, ambos com 5 artigos
publicados.

Com relagdo as citagdes dos trabalhos, estas sao observadas nas respectivas bases de
dados sob as quais os artigos sdo depositados, vale salientar que os artigos publicados
simultaneamente na Scopus e Web of Science ¢ utilizada a citacdo de maior valor. O
quantitativo de citagdes dos estudos ¢ visto na Figura 4.

Wai, Aminah, & Syuhaida (2013)

Shiferaw, & Klakegg (2013) is

Oset-Eyet, & Chan (20180) 15

Ose1-Eyei & Chan (2018a) | Iy

Eoops et al. (2017) ms

Shdid, Andary, Chowdhury, & Almad (20197 WH 0O

Osei-Kyei, & Chan (2018¢) 14

EKoops et al. (2016) . 10

Osei-EKyei, & Chan (2017) . 27

Liu, Guo. Martek, Chen, & Tian (2021) %!

Siddiqui, Al-Shaikh, Bajwa, & Al-Subaie (2021) W 45

Livanage, & Telix Villalba-Romere (2015) [ JER

Osei-Kyei, Chan A; Javed, & Ameyaw (2017) I G0

Liu, Love, Davis, Smith, & Regan (2013) I G ]

Molenaar, & Songer (1998) I 143

MMuller. & Turner (2007) I G0

Toor, & Ogunlana (2010) I 101
o 50 100 150 200 250 300

M Mumero de citagbes

Figura 4. Quantitativo de citacdes por estudos selecionados na amostra
Nota. Fonte. Dados da pesquisa (2021)

Como ja mencionado, os artigos de tempo maior de publicacdo apresentam um niimero
de citagdo maior ao se comparar os mais recentes, todavia, os mais citados até¢ a data da
pesquisa realizada, sendo 28 de setembro de 2021, sdo os estudos realizados pelos autores
Toor e Ogunlana (2010), 291 citagdes, e Muller e Turner (2007), 260 citagdes. Os dois
estudos foram selecionados por meio da técnica de coleta de artigos snowballing, de forma
que foram citados com frequéncia pelos demais artigos na amostra.
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Em ultimo ponto da andlise descritiva, os artigos selecionados na amostra em grande
parte objetivam a proposi¢cdo de critérios de sucesso a observa-se determinadas realidades e
com base na consulta de especialistas do segmento ou de segmentos (industria, setor publico,
Universidades, setor privado, dentre outros) em alguns paises do mundo.

O maior niimero de artigos desenvolvidos tem como foco o pais de Ghana (04 artigos),
tal fato se deve aos autores com maior nimero de artigos publicados, Chan e Osei-Kyei,
desenvolverem artigos nessa realidade e, de forma mais ampla, comparativamente a outro
pais, como Hong Kong (China). Seguido por Holanda (03 artigos) e Arabia Saudita,
Dinamarca, Etidpia, Finlandia, Malasia, Reino Unido e Suécia, todos com 02 artigos por pais.

Um outro artigo desenvolvido por Koops et al. (2016) consultou especialistas de cinco
paises, sendo: Holanda, Suécia, Dinamarca, Finlandia e Reino Unido, como resultado o
estudo apontou que os critérios de sucesso variam em projetos a depender da 6tica do gestor
do projeto, visto que a cultura do ambiente local pode ser um influenciador para a defini¢ao
do sucesso.

Na sequéncia das andlises, com a leitura dos artigos sdo identificadas temadticas que
emergem e os relacionam dentro de categorias de conteudo observadas a partir do
aprofundamento dos estudos que direcionam a produgdo de critérios de sucesso no campo da
gestdo publica. As categorias sugeridas e os autores dos estudos sdo apresentados,
respectivamente, no Quadro 3.

N° CATEGORIAS CODIGO DO ARTIGO
Osei-Kyei e Chan (2018a); Liu, Guo, Martek,

Framework avaliativo orientado por fases do

01 . Chen e Tian (2021); Liu, Love, Davis, Smith e
projeto Regan (2015);

02 | Key Performance Indicators (KPIs) com base na | Toor e Ogunlana (2010); Liyanage e Felix
percepcao dos stakeholders Villalba-Romero (2015);

Osei-Kyei e Chan (2017); Osei-Kyei, Chan, Javed
03 | Critérios de sucesso e critérios criticos de sucesso | e Ameyaw (2017); Siddiqui, Al-Shaikh, Bajwa e
Al-Subaie (2021); Osei-Kyei, R; Chan, A (2018c¢);

Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e critérios de | Osei-Kyei e Chan (2018b); Shdid, Andary,
sucesso Chowdhury e Ahmad (2019);

Koops, Van Loenhout, Bosch-Rekveldt, Hertog e
Bakker (2017); Koops, Bosch-Rekveldt, Coman,
Hertogh e Bakker (2016); Muller e Turner (2007);

Molenaar ¢ Songer (1998); Shiferaw ¢ Klakegg
(2013); Wai, Aminah e Syuhaida (2013).

04

Critérios de sucesso na visdo dos gestores do

05 .
projeto

06 | Critérios de sucesso sob oticas especificas

Quadro 3. Categorizacdo dos artigos
Nota. Fonte. Adaptado pela autora (2021)

De forma mais detalhada sdo apresentadas no Quadro 4 as seis categorias ¢ a forma
como estas abordam os critérios de sucesso na gestdo publica.

CATEGORIAS E ABORDAGENS DOS CRITERIOS DE SUCESSO NA GESTAO PUBLICA

Framework avaliativo orientado por fases do projeto: A proposta da categoria fortalecida pelos estudos
apresenta os critérios como um “conjunto”, através do modelo de framework avaliativo, que podem ser
modificados conforme a fase do projetos a qual se é observada, embora se trate de um mesmo projeto, os
critérios variam, bem como as expectativas dos stakeholders envolvidos no projeto. Essa avaliacdo pode
ocorrer em cada uma das fases do projeto e ndo apenas ao final (Liu et al., 2021), além de estudos que
definissem quais “estagios” compdem o projeto e, com isso, um framework que levasse em consideragdo cada
um destes (Osei-Kyei & Chan, 2018a). Outros estudos sugeriram a defini¢do das fases com base em modelos
conceituais e que considerassem os envolvidos, estratégias, processos em cada uma dessas (Liu ef al., 2015), e
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também a defini¢do dos critérios por fase de acordo com a visdo de especialistas (Liu et al., 2015; Osei-Kyei
& Chan, 2018a).

Key Performance Indicators (KPIs) com base na perspectiva dos stakeholders: Nessa categoria a definigdo
do sucesso busca ir além dos indicadores tradicionais, tais como o custo, tempo e escopo, e almeja uma visdo
mais ampla que define o sucesso em projeto, denominado como uma perspectiva “geral” do sucesso. Por tal,
os estudos apontam que os KPIs ndo excluem a forma tradicional de mensura¢do de sucesso de projetos,
porém, propdem os indicadores que atendem as demandas dos publicos diversos e especificos, de forma a
apontar a necessidade de outros critérios considerados pelas partes como relevantes, a exemplo da satisfagdo
(Toor & Ogunlana, 2010) e que evoquem uma “visdo holistica” desses indicadores (Liyanage & Felix
Villalba-Romero, 2015).

Critérios de sucesso e critérios criticos de sucesso: Os critérios criticos de sucesso sdo sugeridos apos a
validacdo de envolvidos no projeto, como também de especialistas, mas apontados nos estudos como
especificos a determinados contextos, o que pode gerar um impeditivo com relagdo a generalizago, ou seja, a
classificagdo de que um conjunto de critérios de sucesso € critico para um projeto, pode ndo ser para outro.
Isto posto, os critérios criticos viriam a variar com base na localidade do especialista convidado a responder
(Osei-Kyei & Chan, 2017); ao setor oriundo, como academia, industria, entre outros, também observado o
perfil do respondente (Osei-Kyei et al., 2017; Osei-Kyei & Chan, 2018c; Siddiqui et al., 2021).

Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e critérios de sucesso: A categoria apresenta que para serem apontados os
critérios de sucesso aplicados a determinados projetos ou contexto, ¢ necessario a identificagdo prévia dos
FCS, pois ao serem introduzidos os fatores que criticamente podem influir em resultados bem-sucedidos, os
critérios sdo desenvolvidos para mensurar o sucesso através do estabelecido como FCS do projeto. Osei-Kyei
e Chan (2018b) buscaram elencar os FCS em PPP de infraestrutura em Ghana, direcionando-os em seis
categorias, sendo: organizacional, politica, gerencial, econdmica, social e tecnologica. Com essa
categorizacdo dos FCS sao propostos os critérios de sucesso norteados por esses fatores, o que ¢ indicado
pelos autores como um modelo para “prever” o sucesso das PPP em projetos de infraestrutura.

Critérios de sucesso na visdo dos gestores do projeto: A quinta categoria de formagdo dos critérios de
sucesso foi orientada pela visdo dos gestores dos projetos e a importancia destes para dimensionar e aferir o
sucesso. E percebido na categoria que sejam estabelecidos critérios de sucesso para projetos em contextos
similares. As particularidades do gestor impactam diretamente na visdo de o projeto tenha galgado o sucesso.
Os resultados de que a visdo do gestor do que vem a compor os critérios avaliativos do projeto para
mensuragdo de sucesso também foi apontada por Miiller € Turner (2007) e ainda assim acrescentado outros
aspectos como o setor, a complexidade, idade e nacionalidades do gerente do projeto.

Critérios de sucesso sob éticas especificas: Na Gltima das categorias que norteiam a elaboragio de critérios de
sucesso em projetos publicos ¢ vinculada a dticas especificas, com base em um campo especifico do setor
publico ou cenarios, como projetos de construgdo e design; os critérios que utilizam recomendacdes de
organizagdes governamentais, a exemplo da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico
(OCDE); e de estrutura simples de critérios de sucesso para avaliacdo de projetos (Molenaar & Songer, 1998;
Shiferaw & Klakegg, 2013; Wai et al., 2013).

Quadro 4. Categorias ¢ abordagens dos critérios de sucesso na gestdo publica
Nota. Fonte. Adaptado pela autora (2021)

Ao observar as categorias, ¢ possivel perceber a relagao destas com a formagao dos
critérios de sucesso da Gestdo Publica e como se interrelacionam. Nesse sentido, inicia-se
com a influéncia dos FCS (Categoria 04) que sdo apontados pelos estudos como um dos
aspectos que influenciam para que o sucesso do projeto seja alcancado e, salienta-se que, os
fatores sdo de carater externo, uma vez que podem ocorrer independente do projeto e os quais
busca-se identificar os FCS (Osei-Kyei & Chan, 2018b; Shdid ef al., 2019).

Nesse tocante, a defini¢do de critérios de sucesso em um projeto pode vir a ser
mensurada com base na quantificacdo desses fatores no primeiro momento, logo, o objetivo
de maior destaque que interliga os demais pontos € a definicdo dos critérios de sucesso da
gestdo publica. Todavia, ao se estabelecer os critérios de sucesso da gestdo publica com base
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no desenvolvimento de um projeto, é importante destacar que existem distingdes mesmo entre
0s mesmos grupos ¢ stakeholders, devido a fase especifica do projeto (Categoria 01) na qual
os stakeholders estdo envolvidos, seja ao longo de todo o ciclo de vida do projeto ou apenas
em fases especificas (Liu ef al., 2015; Osei-Kyei & Chan, 2018a).

Posterior a defini¢do dos critérios com base na observacao das fases do projeto ¢
inferido as demandas dos stakeholders (Categoria 02): o que estes anseiam com a realizacao
do projeto; quais fatores ou FCS podem influir para o sucesso do projeto em face das
perspectivas diversas; e que fase do projeto estes vivenciam (Toor & Ogunlana, 2010;
Liyanage & Felix Villalba-Romero, 2015). Ao retomar a defini¢do dos critérios de sucesso da
gestdao publica abre-se um paralelo para se indicar a presenca de critérios que possam ser mais
criticos que outros para a definicdo do sucesso do projeto, ou seja, os critérios de sucesso
podem dar margem aos critérios criticos de sucesso (Categoria 03). A visdo do gerente,
categoria 05, também pode ser visualizado como um influenciador e esse perfil também pode
variar de acordo com o cendrio advindo, o que pode ser representado pela categoria 06.

Os critérios criticos de sucesso variam de acordo com o grupo de stakeholders
observados: sejam internos ou externos a organizagao; de acordo com as etapas do projeto que
vivencia; e os FCS almejado por cada um dos grupos de stakeholders, o que demanda
critérios de sucesso distintos e de relevancia atribuida por cada um destes (Osei-Kyei & Chan,
2017; Osei-Kyei et al., 2017).

5 Conclusoes

O proposito deste artigo foi identificar os critérios de sucesso em projetos na gestdo
publica, a partir de uma revisao sistematizada da literatura. Com base nos resultados obtidos,
¢ possivel apontar que a identificacdo dos critérios de sucesso em projetos na gestdo publica
desempenha um papel crucial na garantia da efetividade e no cumprimento dos objetivos
propostos.

Foi constatado um aumento na producdao de estudos e publicacdes de artigos
relacionados a temadtica de sucesso aplicada ao setor publico, todavia, ainda relacionado ao
setor privado, por meio de PPPs. E importante ressaltar que a definigdo de critérios de sucesso
pode variar dependendo do contexto, sendo categorizados conforme as fases dos projetos, os
critérios criticos, o FCS, os stakeholders, gestores e especificidades.

Quanto ao estudo na abordagem pratica, deve-se considerar inicialmente que a gestao
de projetos ¢ permeada pelos interesses dos diversos stakeholders que influenciam desde a
iniciacdo até o encerramento do projeto (PMI, 2017). Na perspectiva da Gestao Publica, essas
partes envolvidas podem ndo ter como esséncia a busca pela eficiéncia financeira, mas dos
efeitos que a acdo gera.

Diante disso, permeia-se um espago para discussdo de experiéncias de projetos
aplicados em esséncia a Gestdo Publica em decorréncia do crescimento e investimentos
potencializados ao longo dos anos. Ainda assim, a produgdo relativa a esse segmento
especifico representa uma limitagdo se comparada ao setor privado, o que ampliaria a
defini¢do dos critérios de sucesso.

Ao passo de se identificar eventuais limitacdes relativas a publicagcdes sobre sucesso
em projetos publicos, sugere-se como estudos futuros a visualizagdo de critérios nesse setor e
a observar-se realidades especificas, tais como: projetos universitarios, projetos habitacionais,
projetos de desenvolvimento social, entre outros pontos especificos. Além disso, € importante
observar os avancos dos estudos posteriores a 2021, uma vez que houve um aumento
significativo a partir de 2013, o qual pode ter sido influenciado pelos reflexos da pandemia.
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