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Objetivo do estudo

Fazer andlise histérica do entendimento de sucesso de projetos, como evoluiu ao longo do tempo
Verificar se as proposi¢coes desses novos critérios, sdo efetivamente exequiveis, se podem ser
generalizados e utilizados como como avaliagdo do sucesso em projetos.

Relevancia/originalidade

A relevancia do estudo esta em demonstrar quais sdo efetivamente os critérios que realmente traduzem
0 sucesso em projetos. Ao invés de se adotar modismos de avaliagdo que consomem recursos
organizacionais e ndo possuem fundamentacdo metodol 6gica e nem séo replicaveis.

M etodologia/abor dagem

Revisdo sistematica da literatura foi utilizada para pesquisar o entendimento de sucesso de projetos de
forma cronolégica, apresentando 0 processo de evolucdo da pesquisa em sucesso, por meio da
compreensdo dos desenvolvimentos longitudinais dos critérios que possuam métodos formais de
avaliacdo.

Principaisresultados

A falta de metodologia, procedimentos controlados, generalizaveis e facilmente implementaveis para
0s critérios subjetivos de avaliacdo de sucesso de projetos questiona a sua efetiva aplicacdo, em
contraste com os critérios do triangulo de ferro que possuem metodologias robustas, facilmente
entendivel e generalizavel.

ContribuicBes tedricas/metodol 6gicas

Demonstrar que existe uma enorme disténcia em se propor novos critérios para a avaliagdo de sucesso
em projetos e a sua aplicacdo préatica. Critérios sem metodologia, procedimentos controlados,
facilmente implementéveis e replicaveis fivam apenas no campo dateoria e pouco contribuem.

Contribuicfes sociaig/para a gestéo

Aprofundamento do conhecimento tedrico dos critérios de sucesso dos projetos, possibilitando aos
praticantes melhorar continuadamente o gerenciamento dos processos, escolhendo critérios com
metodol ogias robustas, replicaveis e generalizaveis, sem viés interpretativo subjetivo que os tornaria
guestionéveis e pouco eficazes

Palavras-chave: : Gestdo de Projetos, Sucesso de Projetos, Desempenho, Stakeholders, Satisfacdo
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Study purpose

Perform a historical analysis of the understanding of project success, how it evolved over time Check
whether the propositions of these new criteria are effectively feasible, if they can be generalized and
used as an assessment of success in projects.

Relevance/ originality

The relevance of the study lies in demonstrating which are the criteria that really translate success into
projects. Instead of adopting evaluation fads that consume organizational resources and do not have a
methodological foundation and are not replicable.

Methodology / approach

Systematic Literature Review was used to research the understanding of the success of projectsin a
chronological way, presenting the evolution process of the research in success, through the
understanding of the longitudinal developments of the criteriathat with formal evaluation methods

Main results

The lack of methodology, controlled, generalizable and easily implementable procedures for the
subjective criteria for evaluating project success calls into question their effective application, in
contrast to the iron triangle criteria that are robust, easily understandable and generalizable
methodol ogies.

Theoretical / methodological contributions

Demonstrate that there is a huge gap in proposing new criteria for evaluating success in projects and
their practical application. Criteria without methodology, controlled procedures, easily implementable
and replicable remain only in the field of theory and contribute little.

Social / management contributions

Deepening theoretical knowledge of project success criteria, enabling practitioners to continuously
improve process management, choosing criteria with robust, replicable and generalizable
methodologies, without subjective interpretative bias that would make them questionable and
ineffective

Keywords: Project Management, Project Success, Project Success, Stakeholders, Satisfaction.
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1 Introdugéo

O construto “sucesso do projeto” possui conotagdes diversas para diferentes individuos
envolvidos em um projeto, sendo altamente dependente do contexto (Jugdev & Miiller, 2005).
O sucesso do projeto € um tema altamente relevante no &mbito do gerenciamento de projetos e
tem sido, ao longo dos anos, amplamente pesquisado, sendo que a literatura apresenta
abordagens diversas para se avaliar o sucesso de um projeto. Os critérios de sucesso observado
na maioria das abordagens ¢ o denominado “Tridngulo de Ferro de Barnes” (Chan & Chan,
2004; Chang et al., 2013).

No final da década de 1960 e inicio da década de 1970, o termo Tridngulo de Ferro foi
cunhado por Martin Barnes. O pesquisador descobriu que a colaboracéo entre seus engenheiros
de producéo, os engenheiros responsaveis pelo monitoramento dos custos, e 0s responsaveis
pelo gerenciamento do desempenho possuiam potencial para melhorias significativas na
execucdo dos projetos. O objetivo, portanto, era 0 monitoramento do tempo, do orcamento e do
desempenho dos projetos (atendimento ao escopo) e, a estes trés requisitos se denominou
“triangulo de ferro” (Duncan & Gorsha, 1983; Weaver, 2007; Delo, 2013).

Ao longo do tempo, a abordagem para definir o sucesso de projetos tornou-se mais
abrangente (Jugdev & Miuller, 2005; Turner & Zolin, 2012). Entretanto, o termo sucesso ndo
apresenta um consenso quanto a sua definicdo no contexto da gestdo de projetos, sendo um
conceito com muitos significados diferentes, e € um tema frequentemente discutido na pesquisa
em gerenciamento de projetos, e 0s investigadores ndo estdo de acordo quanto a definigcdo de
sucesso de um projeto (Pinto & Slevin, 1988). Mesmo porque o termo “sucesso do projeto”
pode ser visto de diferentes angulos (Davis, 2014).

Diante de tantas diferencas e falta de concordancia na definicdo do conceito e dos
critérios de “sucesso” do projeto, o tinico consenso parece estar no “desacordo” sobre o que o
constitui, ou como se define, o “sucesso do projeto” (Lipovetsky et al., 1998). A literatura da
gestdo de projetos, frequentemente, considera o custo, tempo e desempenho (escopo) como
critérios para aferir o sucesso do projeto (Shenhar et al., 1997; Atkinson, 1999). Entretanto,
outros estudos defendem a incluséo de critérios com os pontos de vista das partes interessadas
(stakeholders) na sua determinacgéo (Linberg, 1999).

Este estudo avalia a percepcdo e o0 entendimento do sucesso do projeto, contemplando
os critérios objetivos (triangulo de ferro) e os subjetivos, afetos as partes interessadas,
mostrando como estes evoluiram ao longo do tempo e, a luz das evidéncias apresentadas na
literatura, observar quais sdo os critérios que de forma eficaz traduz os sucesso em projetos. As
questdes de pesquisa a serem respondidas nesta pesquisa sdo: (i) Como o entendimento do
sucesso do projeto evoluiu, conforme descrito na literatura? (ii) Quais sdo, realisticamente e
efetivamente, os critérios de sucesso em projetos que devem ser foco na gestdo de projetos para
garantir o seu sucesso?

2 Referéncia Tedrico

A década de 1970 — O inicio.

Os primeiros estudos sobre os critérios de sucesso de projetos, que ocorreram na década
de 1970, contemplaram os aspectos de custos, desempenho (escopo e qualidade) e do
cronograma e, podem sdo o0s critérios iniciais sobre o significado de sucesso dos projetos
(Olsen, 1971). Durante a década de 1970, a literatura mostrava que o sucesso do projeto se
concentrava na parte operacional e objetiva, na aplicagdo de boas praticas e ferramentas para
garantir o atendimento aos requisitos do triangulo de ferro, ou seja, atender ao prazo, aos custos
e ao desempenho planejados. Estes trés aspectos foram denominados de requisitos de
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desempenho do projeto (Pinto & Slevin, 1988; Cooke-Davies, 1990; Atkinson, 1999).
Entretanto, naquele periodo, iniciou-se uma divergéncia quanto a se considerar somente 0
triangulo de ferro como forma de se avaliar o sucesso dos projetos (Murphy, Baker, & Fisher,
1974).

A decada de 1980 — O inicio da mudanga.

Pinto e Slevin (1987, 1988) e Morris e Hough (1987) fizeram um importante trabalho
sobre critérios de sucesso de projetos na década de 1980. Essa nova abordagem explicitou a
necessidade de se entender os requisitos e as expectativas das partes interessadas do projeto,
enfatizando a importancia da equipe que conduzia o projeto conjuntamente com o0s critérios do
triangulo de ferro para o sucesso do projeto, além da importancia do gestor do projeto
(Stuckenbruck, 1986).

A partir desta perspectiva, surgiu a necessidade do maior envolvimento da gestdo
executiva e se aflorou a importancia do gerente de projetos, como um colaborador com
competéncias e experiéncia de lideranca para a fungdo, demandando novos papéis e
responsabilidades (The Standish Group,1994). A literatura inicia a explicitacdo dos critérios de
sucesso do projeto, entendido pelos varios stakeholders (Kerzner, 1987).

A percepcéo pelos varios stakeholders também dita 0 sucesso ou ndo de um projeto e
estabeleceu-se estes critérios de sucesso como pontos subjetivos, adicionalmente ao triangulo
de ferro (Morris & Hough, 1987). De Wit (1988) explicitou que o sucesso do projeto é avaliado
em relacdo aos objetivos gerais e ao sucesso do gerenciamento, traduzido pelas medidas
tradicionais de desempenho (custo, tempo e qualidade), ressaltando que os critérios de sucesso
do projeto estdo relacionados ao seu sucesso ou ao seu fracasso.

O sucesso do projeto €, portanto, além da avaliacdo objetiva dos critérios do triangulo
de ferro, uma questdo de percepcao e o projeto sera mais facilmente entendido como sendo de
sucesso se, além de atender as especificacdes técnicas de desempenho, tiver um alto nivel de
satisfacdo em relacdo as expectativas dos stakeholders do projeto (Baker, Murphy, &
Fisher,1988).

A década de 1990 — A estruturacdo dos critérios de sucesso.

Turner (1999), por sua vez, igualmente produziu uma estrutura, entretanto, abordou o
aspecto da possibilidade dos critérios de sucesso dos projetos permanecerem estaticos ou de
mudarem ao longo do tempo. O triangulo de ferro continuou sendo considerado como critério
objetivo de sucesso, entretanto, se explicitou sua limitacdo, pois contemplava somente trés
dimens6es do sucesso: tempo, orcamento e desempenho (Baker et al., 1997).

A organizacao e a equipe de projetos sdo critérios para o sucesso do projeto (Bounds,
1998; Belout, 1998). Um fator adicional para a avaliacdo de sucesso € a usabilidade do produto
desenvolvido pelos usuarios finais (Baccarini, 1999). Freeman e Beale (1992) enfatizaram que
os diferentes stakeholders possuem pontos de vista distintos e que o sucesso dos projetos deve
contemplar o atendimento as expectativas e requisitos das diversas partes interessadas. Aqueles
autores também identificaram sete aspectos para medir o sucesso dos projetos, a saber:
Desempenho técnico; Eficiéncia de execucdo; Implicacbes gerenciais,, organizacionais
(satisfacdo do cliente); Crescimento pessoal da equipe de projetos; Capacidade de fabricacdo e
Desempenho comercial.

Radolph e Posner (1994), Richardson (1995) e King (1996) preconizaram que nenhum
dos critérios de sucesso, nem um conjunto restrito dos mesmos, sdo responsaveis, por si so, por
garantir o sucesso de um projeto, mas todos sao interdependentes.

O triangulo de ferro, também chamado de critérios de avaliagdo objetivos ou rigidos, ou
quantificaveis, € objetivo e mensuravel, com relativamente poucos recursos necessarios para
seu monitoramento (Baccarini, 1999). Além de fazer uso destes critérios rigidos para avaliar o
sucesso do projeto, apareceram as primeiras abordagens que preconizam que 0 sucesso do
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projeto é funcdo da percepcdo das partes interessadas envolvidas ou afetadas no projeto ou
afetadas (Freeman & Beale, 1992).

Os critérios abstratos ou suaves estdo relacionados aos fatores humanos, séo subjetivos
e dificeis de se avaliar, entretanto, sdo importantes para o diagndstico do sucesso do projeto
(Briner et al., 1990). Novos conceitos sobre as habilidades sociais comportamentais comegaram
a se fazer presentes na avaliacdo de sucesso dos projetos (Munns & Bjeirmi, 1996).

O século XXI — visdo pragmatica de sucesso.

As propostas, em se adicionar aos critérios do tridngulo de ferro, os critérios subjetivos
continuou, pois se argumentava que os critérios objetivos limitavam o entendimento da empresa
executante do projeto na compreensdo do seu sucesso ou fracasso, principalmente, em
desconsiderar a satisfacdo dos clientes (Pinto et al., 2000; Morris, 2013).

Scott-Young e Samson (2008), Wang et al. (2011) e Crawford (2002) propuseram que
0 sucesso dos projetos deveria ser entendido com o cumprimento dos aspectos técnicos do
triangulo de ferro, bem como pela percepcéo de entendimento de sucesso dos stakeholders. Isto
porque as partes interessadas, em maior ou menor grau, intervém no desenvolvimento dos
projetos, podendo impactar significativamente o seu resultado.

Pinto e Slevin (2006), Martens et al. (2018) e Baiden e Price (2011) descrevem o sucesso
de um projeto como o atendimento simultaneo dos requisitos técnicos de desempenho e
satisfacdo das partes interessadas com os resultados do projeto. Da mesma forma, outros autores
preconizaram que 0 sucesso do projeto, como um conceito, contempla diferentes aspectos,
desde o cumprimento das metas ou requisitos técnicos, a satisfagdo das partes interessadas, até
0 sucesso do negocio que o projeto produz (Nguyen & Ogunlana., 2004); Agarwal & Rathod
(2006); Al-Tmeemy et al., 2011).

Avalia-se a satisfacdo da organizacdo que realiza o projeto, por meio de critérios
multidisciplinares, que contemplam os objetivos estratégicos, tais como: cumprimento de metas
estratégicas; aprendizagem organizacional; engajamento; desenvolvimento de competéncias;
despesas operacionais; fortalecimento ou influéncia na cultura corporativa; influéncia em
outros processos na organizacdo (Kerzner, 2006).

O envolvimento do proprietario ou o investidor, cujo contato principal se da no inicio
do projeto e do patrocinador, foram identificados como essenciais para 0 sucesso de um projeto.
Isto ocorre porque os projetos bem-sucedidos tinham um proprietario que se comunicou
ativamente com o gerente de projeto durante todo o ciclo de vida do projeto. De outra forma,
projetos malsucedidos se caracterizaram por proprietarios com pouco envolvimento (Turner et
al., 2009; Turner & Zolin, 2012).

O gerente de projetos é a figura central na determinacéo do sucesso do projeto (Kezsbom
et al., 1989; Nicholas, 1994; Karlsen et al., 2006). Entre as funcdes do gerente de projeto,
destacam-se gerenciar, garantir o atendimento dos requisitos e as expectativas das partes
interessadas, assim como mitigar todas as interferéncias promovidas pelos interesses, por vezes
conflitantes (Mali & Waghmare, 2016). Montequin et al. (2016) percorreram um caminho
inverso demonstrando que projetos que falharam e que, portanto, ndo tiveram o entendimento
de sucesso, ndo tiveram uma gestdo adequada, aliada a atuacdo ineficaz da equipe liderada pelo
gestor do projeto.

Se 0 projeto € executado com sucesso em termos de tempo, orcamento e desempenho,
0 sucesso do gerenciamento do projeto é alcancado, demonstrando o uso eficaz e eficiente de
métodos de gerenciamento de projetos (De Wit, 1988), O gerente de projetos deve também ter
seu foco no desempenho da equipe de projeto, com base nos critérios que o time pode
influenciar (Cooke-Davies, 2007).
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A satisfacdo dos membros da equipe do projeto é, frequentemente, usada como um fator
para julgar o sucesso do projeto (Shenhar & Dvir, 2007). A medicdo da satisfacdo, ou da
percepcao do sucesso do projeto pelos membros do projeto, deve ser baseada na experiéncia de
trabalho do projeto atual, como também na percepc¢do de sucesso dos projetos futuros (Miller
e Turner, 2007). Isto acontece, pois a equipe de projetos possui mais conhecimento com 0s
projetos, demonstra um envolvimento mais ativo e promove a gestdo de projetos de forma mais
ampla junto aos stakeholders (Pryke & Smith, 2006; Baiden & Price, 2011).

Para os usuarios finais de um produto ou servigo, suas expectativas estdo baseadas na
funcionalidade esperada e usabilidade do produto ou o servigco. O sucesso do projeto também
deve contemplar a satisfacdo do cliente ou usuario final, e a sua percep¢do de sucesso
(Westerveld, 2003; Williams et al., 2015).

3 Metodologia

Esta pesquisa adotou a Revisdo Sistematica de Literatura (RSL) como método de
pesquisa, com o objetivo de compreender como o entendimento do sucesso de projetos evoluiu
desde suas primeiras abordagens e quais partes interessadas foram identificadas como tendo
interesse no sucesso do projeto, avaliando quais critérios levam a projetos consistentemente
bem-sucedidos.

A RSL, para este artigo, usou uma combinacdo da revisao integrativa da literatura, que
tem como finalidade sintetizar resultados obtidos em pesquisas sobre um tema ou questéo, de
maneira sistematica, ordenada e abrangente. E denominada integrativa porque fornece
informacdes mais amplas sobre um assunto/problema, constituindo, assim, um corpo de
conhecimento. E, da anédlise temaética (Levy & Ellis, 2006), para garantir um processo de
pesquisa rigoroso, uma vez que a questdo de pesquisa é bem especifica. A pesquisa sistematica
tem por objetivo obter um conhecimento adequadamente completo da literatura relevante
(Webster & Watson, 2002). A RSL busca identificar e sintetizar as evidéncias das pesquisas de
qualidade disponiveis e, para se ter a devida confiabilidade da pesquisa, esta deve apresentar,
de forma objetiva e transparente, todo seu processo metodolégico (Victor, 2008). A revisao
integrativa da literatura contempla o resumo da literatura existente, com a finalidade de produzir
um entendimento abrangente do tema pesquisado (Whittemore & Knafl, 2005).

A RSL realizada com alta qualidade é fator critico de sucesso na elaboracgéo de trabalhos
e pesquisas. A abordagem deve ser suporte para as respostas as questdes de pesquisa e deve
possuir uma sistematica de realizacdo para identificar, avaliar criticamente e combinar os
resultados de estudos de pesquisa primarios encontrados, segundo critérios estabelecidos
(Pollock & Berge, 2018). Esses autores preconizam seis estagios na realizacdo da RSL, que
contemplam: (i) identificar o objetivo de pesquisa e esclarecer as metas; (ii) identificar as
pesquisas relevantes; (iii) coletar os dados; (iv) Avaliar a qualidade dos estudos; (v) fazer a
sintese das evidéncias; e (vi) interpretar os achados. O presente estudo adotou a metodologia
preconizada por Pollock e Berge (2018).

A primeira etapa no procedimento metodoldgico desta pesquisa contemplou as questfes
de pesquisa: (i) Como o entendimento do sucesso do projeto evoluiu, conforme descrito na
literatura? (ii) Quais sdo, realisticamente e efetivamente, os critérios de sucesso em projetos
que devem ser foco na gestdo de projetos para garantir 0 seu sucesso?

Para este estudo, utilizaram-se, como bases de dados, a Web of Knowledge (Web of
Science) e Scopus, porque ambas consolidam periddicos relevantes e de tradicdo no meio
académico e sdo consideradas 0s repositorios mais populares para pesquisas académicas
(Archambault et al., 2009). Foram selecionados somente 0s artigos publicados em periédicos
académicos, devido ao rigor metodoldgico exigido para a sua publicacdo, escritos no idioma
inglés, bem como capitulos de livros e publicacdes de seminérios e simpdsios.
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A identificaco e a recuperagao desses trabalhos se deram por meio de algumas “strings”
de busca, que resumem as questdes a serem pesquisadas, conforme esté explicitado na Figura
1. A pesquisa foi realizada nas datas de 24 e 25 de abril de 2021. A utilizagdo dos operadores
boleanos “OR” e “AND”, bem como a inclusao do simbolo “*”, conforme a figura 1.

Figura 1: Termos usados na expressdo-chave de busca nas bases Scopus e WoS

Success
Project OR
OR AND Stakeholder satisfaction
Project Manage™ OR
Performance

Fonte: o autor (2023)

Os resultados obtidos nesta primeira etapa de identificacdo das pesquisas relevantes e
da coleta dos dados levaram aos resultados mostrados na Figura 2.
Figura 2: Resultados obtidos nas bases de dados

Registros obtidos nas bases de dados Scopus e Web of Science (24/04/2021)
String: ((“project” OR “project manage*”) AND (”Success ” OR “stakeholder satisfaction” OR “performance”))
(n=810)
=

Aplicagdo do filtros “categoria” na Web of Science: management, computer science theory methods, computer science information
systems, business operations research management science, engineering manufacturing, engineering multidisciplinary, multidisciplinary

sciences, social sciences interdisciplinary.
Aplicagdo do filtro “categoria” na Scopus: Business, Management and Accounting, Computer Science, Engineering, Social Sciences
Multidisciplinary (n=715)

R 3

Aplicagdo do filtro tipo de documento: Artigos (n= 582)
L=

Aplicagdo do filtro tipo de documento: drea de Pesquisa no Web of Science e “Key word” no Scopus (n= 373)

= =

Exclusdo de artigos duplicados (n=213)

MAPEAMENTO INCIAL (IDENTIFCAR)

J |

Leitura dos titulos e Resumos
Aplicacdo dos critérios de inclusdo: “O estudo primario apresenta evidéncias dos critérios de sucesso nos projetos e a satisfagdo dos

(]
g stakeholders”,

E e de exclusdo: “O estudo primdrio ndo esta disponivel em formato eletronico para consulta; o estudo primario é repetido; o estudo

v primario esta incompleto; o estudo primario ndo foi escrito em inglés ou portugués; o estudo primario que ndo seja um artigo completo

(por exemplo, posteres, tutoriais, relatérios técnicos). (n= 144)

E Avaliado o “abstract” e conclusdes: Excluidos por ndo tratarem de aspectos de sucesso em projetos e/ou satisfagdo dos stakeholders

] R 2

I [ Estudos (artigos, capitulos de livros e materiais de simpdsios e semindrios) e selecionados para leitura completa (n= 129) ]
%]

8

g [ Estudos selecionados para analise qualitativa nesta RSL (n= 129) ]
=

E

=}

Fonte: adaptada de Pollock e Berge (2018)

Conforme Pollock e Berge (2018), o primeiro estagio realizado contemplou a definicéo
das “strings”, seguindo-se a busca por estudos nas bases de dados, passando-se para o segundo
estagio, que tratou da selecdo dos resultados obtidos, conforme os filtros indicados na Figura
3.2. Seguiu-se, entdo, o terceiro estagio, no qual se aplicaram os critérios inclusdo e excluséo,
conseguindo-se assim um conjunto de documentos constituintes da base amostral dos estudos
a serem analisados.

Este conjunto de dados foi exportado diretamente das bases Web of Science e Scopus
para planilhas eletrénicas no software Excel da Microsoft. Esta planilha eletrdnica permitiu o
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rearranjo das informagdes quanto a cronologia das publicacdes, teor dos temas tratados,
identificacdo das fontes de publicacédo, entre outras caracteristicas.

Os 129 estudos (artigos, capitulos de livros e publicaces de seminarios e simpdsios)
foram objetos de leitura e analise profunda, o que permitiu categorizar os temas tratados em
cada um deles. Foram utilizadas planilhas no software Excel para o registro e segregacéo nas
categorias, conforme preconizado por Pollock e Berge (2018) nos estagios: (v) fazer a sintese
das evidéncias; e (vi) interpretar os achados

4 Andlise dos Resultados e Discussao

O resultado desta RSL, ap6s as analises de mapeamento dos estudos, sua categorizagdo
e analise dos conteudos, constituiu-se de 129 estudos, entre artigos e capitulos de livros e
publicacdes de seminérios e simpdsios, que mereceram um aprofundamento na analise. Esses
achados contribuiram para o entendimento dos critérios de sucesso dos projetos e estao situados
cronologicamente entre os anos de 1971 e 2021.A Figura 3 apresenta a evolucdo cronoldgica
dos critérios de sucesso dos projetos.

Figura 3: Evolucéo dos critérios de sucesso do projeto

Evolugdo Cronoldgica dos critérios de sucesso dos projetos

1970 - 1990 1991 - 2000 2001- 2010 2011 - 2020

Além dos critérios objetivos do
friangulo de ferro, a identificagdo  [Adicionalmente aos critérios do
da liderangca e as competéncias friangulo de ferro, continuou a
da equipe de projetos para o adi¢do de novos critérios de
sucesso dos projetos. sucesso, agora gerais, com
destaque para a importancia dos
Ampliag@o dos critérios de sucesso [fatores humanos.

do projeto contemplando o sucesso
dos negécios da organizagdo e a |Adogdo de critérios de sucesso
contribuicdo do gerente de projeto |especificos para os fipos de
para o seu sucesso. projeto e o seu contexto.

Inicio do aparecimento de
diversas definigcoes de sucesso

Introdugdo do conceito de projefo.

de critério de sucesso dos
projetos, com destaque
para o tridngulo de ferro:
Prazo; Custo; Desempenho
(escopo e qualidade).

A identificagdo de novos
critérios de sucesso além do
friangulo de ferro, com
importancia aos clientes e
usudrios finais

Fonte: o autor (2023)

A primeira abordagem dos critérios de sucesso dos projetos foi eminentemente técnica
e objetiva, remetendo ao uso do triangulo de ferro. O critério de sucesso do projeto era
entendido como ao atendimento dos requisitos de prazo, custos e desempenho (escopo e
qualidade). Entretanto, a esta abordagem, foram ao longo do tempo incluidos outros critérios.
A evolucdo do conceito de sucesso de projetos mostrou a tendéncia crescente para sua
orientacdo para o contexto, conforme apontado na Figura 3.

Para a amostra das pesquisas estudadas temos os valores percentuais indicados na figura
4. Indicando uma predominancia do triangulo de ferro, bem como do gerente do projeto e da
equipe do projeto, que no final das contas sdo 0s responsaveis por garantirem o atendimento
dos requisitos de custo, prazo e escopo.

Figura 4: % dos critérios de sucesso dos projetos na amostra dos artigos estudados
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Nos artigos utilizados neste estudo, verificou-se uma predominancia dos critérios
objetivos na avaliagdo do sucesso em projetos ao longo do tempo, como pode ser observado na
figura 5.

Figura 5: % dos critérios de sucesso na amostra dos artigos estudados, por década.

% dos critérios nos estudos

100
) I l i I i
) m ] m ]

1970 1980 1990 2000 2010

m Critérios Objetivos ~ m Critérios Subjetivos

Fonte: o autor (2023)

O mundo real......0 pragmatismo e a poesia.

Como praticante de gerenciamento de projetos e avaliador de seu sucesso, nas Gltimas
duas décadas, ndo me deparei com estudos empiricos dos critérios de sucesso ditos subjetivos
ou “soft” e, sua demonstragdo como 0S mesmos avaliavam 0 sucesso em projetos. Utilizei
apenas o0s critérios preconizados no triangulo de ferro para a avaliacdo do sucesso. Baseado
nesta experiéncia procuramos a visao de outros autores sobre a exequidade e eficacia o uso dos
critérios abstratos na avaliacdo de sucesso.

De acordo com a classificacdo amplamente difundida na literatura, os critérios
identificados sdo subdivididos em critérios rigidos, objetivos e mensuraveis, e critérios
flexiveis, subjetivos e de dificil avaliacdo (Baccarini, 1999). Barclay & Osei-Bryson (2010) sdo
criticos dos critérios abstratos (subjetivos), justificando que a falta de métodos formais para
avaliagdo desses aspectos, coloca em divida sua eficacia. A ndo existéncia de metodologia e de
procedimentos controlados ou facilmente implementaveis para se obter e se desenvolver escalas
e medidas de desempenho dos critérios “soft” ndo permitem que se construa bases robustas para
a sua utilizacao.

Foi demonstrado que critérios pouco claros, incompletos, sem uma metodologia
generalizdvel, ndo levam a uma clara percepcdo e avaliacdo de sucesso de projetos (Ewusi-
Mensah, 1997). A critica aos critérios subjetivos se baseiam no fato que os mesmos dependem
do tamanho da organizagdo (Hyvari, 2006), do tamanho do projeto e da dimensdo das partes
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envolvidas (Belassi & Tukel, 1996; Hyvari,2006), experiéncia do gerente de projetos
(Hyvari,2006), e estrutura do projeto (Belassi & Tukel, 1996), o que ndo permite a sua
generalizagéo.

Agarwal e Rathod (2006) afirmaram que os critérios de custo, tempo e desempenho,
continuam sendo importantes critérios para avaliar o sucesso dos projetos, pois sdo objetivos,
de féacil medicdo e entendimento por parte dos envolvidos e, possuem objetivos claros a serem
alcangados durante o ciclo de vida do projeto. Nesse sentido foi demonstrado, em Véarios
estudos, a relacdo positiva entre os critérios objetivos e 0 sucesso do projeto (Milosevic &
Patanakul, 2005; Pinto & Slevin, 1988; Cooke-Davies, 2002).

A critica para os aspectos abstratos de avaliacdo de sucesso em projetos ocorre porque
0s mesmos ndo sdo quantificaveis, ndo possuem metodologia generalizavel e estdo sujeito a
fatores exogenos ao projeto (Osei-Kyei & Chan, 2018). A falta de critérios robustos e
evidéncias de estudos empiricos demonstrando que os critérios subjetivos servem para a avaliar
0s sucesso de projetos, fez com que Agarwal e Rathod (2006) afirmassem que muitas vezes
eles resultam em diferentes resultados de avaliagdo de sucesso para 0 mesmo projeto. Este
aspecto tem influéncia significativa, pois o projeto pode a0 mesmo tempo ser considerado um
fracasso total por um grupo e um sucesso por outro.

Critérios flexiveis ndo sdo de facil medicdo e, discute-se 0 tempo em que tais
critérios devem ser medidos, além do que, em funcédo da natureza do projeto se espera uma
combinacgdo de varios elementos com diferentes pondera¢cdes. Como diferentes critérios
subjetivos podem fazer parte de uma mesma avaliacao, esta ndo € isenta de sobreposicoes,
0 que pode levar a ponderacges distintas para um mesmo projeto, a depender da natureza
do mesmo e do extrato das partes interessadas consideradas, o que se reflete em um forte
viés metodoldgico (Rashvand & Zaimi Abd Majid, 2014).

N&o ha consenso sobre o significado e a avaliagdo dos critérios subjetivos de sucesso do
projeto, pois as pesquisas anteriores sobre esse topico sdo baseadas principalmente em
considerac0es tedricas, em vez de estudos empiricos (Pankratz & Basten, 2014).

As medidas de eficiéncia do projeto, traduzidas nos critérios objetivos de sucesso do
projeto: desempenho, custo e prazo, sdo monitoradas durante o ciclo de vida do projeto e
imediatamente ap0s a execucao do projeto. Entretanto, as medidas subjetivas de “impacto no
cliente” ndo se tem um prazo determinado para a sua verifica¢do, podendo ser logo apds o
projeto até alguns meses apds a entrega ao cliente. O “sucesso comercial” € aplicavel de 1 a 2
anos apos a conclusao do projeto. O “potencial futuro” (abriu um novo mercado, desenvolveu
uma nova tecnologia) é de longo prazo e nao aplicavel até normalmente 3 a 5 anos apdés a
conclusdo do projeto. Entretanto, estes horizontes de tempo podem distorcer as expectativas
das partes interessadas em relacdo ao projeto original, o que compromete a consideracédo das
mesmas como parte do sucesso do projeto (Lipovetsky et al, 1997).

Os critérios de sucesso do projeto podem variar por projeto (Khan, 2014; Zidane et al.,
2015). Essa variacdo pode estar relacionada complexidade do projeto, tipo de projeto, fases do
ciclo de vida, induastrias, paises, organizacdes (Thomas & Fernandez, 2008), contextos, e
perspectivas (Ali et al., 2021). Em Além disso, diferentes partes interessadas podem ter
diferentes percepcOes de sucesso do projeto devido a opinides divergentes sobre os critérios de
sucesso e desempenho do projeto (Khang & Moe, 2008; Pankratz & Basten, 2018; Osei-Kyei
e Chan, 2018).Culturas diferentes podem avaliar contrariamente 0 mesmo projeto (Andersen et
al., 2006)

Além disso, ndo existem padrBes especificos para a selecdo dos critérios abstratos de
sucesso do projeto, independentemente dos campos de aplicacdo e do contexto (Albert et al.,
2017). Uma resposta possivel poderia ser que as abordagens abstratas de avaliagdo de sucesso,
geralmente se concentram apenas em campos especiais de aplicacdo e ndo se referem as
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descobertas em outras &reas. Isso leva a abordagens adaptadas para projetos no campo escolhido
e impréprias para avaliagdo de sucesso de projetos em outros campos de aplica¢do. Uma visao
geral do status quo da avaliacdo do sucesso do projeto através dos critérios abstratos, em
diferentes campos de aplicacdo até agora ndo esta disponivel na literatura. (Albert, Balve &
Spang, 2017).

Os critérios de sucesso dos projetos devem ser claros, robustos metodologicamente,
objetivos e gerenciaveis, para permitir uma avaliagdo adequada do projeto (Albert, Balve
& Spang, 2017). As avaliagOes de sucesso do projeto ainda estéo relacionadas a questdes
concretas e objetivas de desempenho, tempo e orgcamento. O triangulo de ferro ainda é o
mais relevante critério de sucesso de projetos, portanto, a eficiéncia do gerenciamento de
projetos ndo pode ser ignorada, pois € esta que promovera o alcance dos objetivos de custo,
prazo e desempenho (Turner & Xue, 2018).

Por meio de uma pesquisa de 1.386 projetos, mostrou-se que a eficiéncia do projeto
se correlaciona fortemente com o sucesso geral (Serrador & Turner, 2015). Lipovetsky et
al, (1997) observam que das trés dimensdes tradicionais da eficiéncia do projeto: tempo,
orcamento e desempenho (escopo) tem o maior papel, porque também tem impacto no
cliente e na sua satisfacao.

Turner e Zolin (2012) sugerem que a eficiéncia do projeto € importante para o
sucesso, porque se o projeto for concluido com atraso e acima do orcamento, serd mais
dificil para ele ser um sucesso comercial. Prabhakar (2008) igualmente argumenta que se
0 projeto alcanga sucesso nos critérios de custo, prazo e atendimento ao escopo, 0 mesmo
contribui para o sucesso organizacional.

Procaccino et al. (2002), afirmam que o atendimento aos requisitos do escopo do
projeto, atendard as necessidades e expectativas dos usudrios finais, garantindo assim a sua
satisfacdo. Zviran et al., (2005) consideram que se um projeto foi conduzido dentro dos custos,
prazos e atendeu a todos os requisitos de escopo, isso foi gracas a uma eficiente gestdo e
desempenho da equipe de projetos.

O néo atendimento a um determinado escopo especifico do projeto, obrigatoriamente o
classificard como um projeto de insucesso. Como exemplo, menciona-se o terminal 5 do
aeroporto de Heathrow como um projeto aparentemente bem-sucedido. Entretanto, alguns
problemas, considerados menores, demonstrou-se depois que varios requisitos do escopo nao
foram atendidos, tais como o comissionamento do sistema de bagagens, provocaram o
cancelamento de voos, pela impossibilidade do despacho bagagens. Essas falhas foram
percebidas pelo publico (clientes) como eventos importantes e, portanto, a percepcéo das partes
interessadas contaminou o resultado da avaliacao final do projeto (Brady & Davies, 2009; Savill
& Millward, 2009; Brady & Maylor, 2010). Ou seja, ndo seria necessario se fazer uma pesquisa
de satisfacdo e de sucesso do projeto, pois 0 mesmo na sua execucao ja ndo atendeu o escopo e
portanto, qualquer dos critérios do triangulo de ferro ndo atendidos, refletem na percepcéo das
partes interessadas.

5 Conclusdes/Consideracdes finais

O sucesso dos projetos é de fundamental importancia para o alcance dos objetivos
estratégicos de uma organizagdo. Assim, a forma como o0s projetos sdo desenvolvidos, geridos
e implantados possuem influéncia vital no alcance dos resultados desejados. A percepc¢do de
sucesso significa que os projetos devem ser orientados para o atendimento a todos 0s requisitos
planejados.

Por meio de uma RSL, procurou-se responder as perguntas de pesquisa: (i) Como o
entendimento do sucesso do projeto evoluiu, conforme descrito na literatura? (ii) Quais sao,
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realisticamente e efetivamente, os critérios de sucesso em projetos que devem ser foco na
gestdo de projetos para garantir 0 Seu sucesso?

Buscaram-se novas defini¢des para sucesso de projetos, ganhando destaque a percepgéo
dos clientes e usuarios finais. Ja no inicio do século XXI, em sua primeira década, observou-se
nova expansao dos critérios de sucesso de projetos, incorporando os critérios de lideranca
(gerenciamento do projeto) e as competéncias da equipe do projeto. Na sua segunda década,
destacou-se a importancia de critérios especificos para cada projeto e os critérios humanos e,
principalmente, no desenvolvimento das competéncias dos envolvidos ganhou relevancia.

Para se responder a segunda indagacgéo: Quais s&o, realisticamente e efetivamente, 0s
critérios de sucesso em projetos que devem ser foco na gestdo de projetos para garantir o seu
sucesso?, buscamos na literatura estudos empiricos que demonstrassem a aplicacao dos critérios
abstratos ou subjetivos explicitados pelos inimeros autores, que os julgavam importantes e
complementares aos critérios objetivos e concretos. Entretanto, esta demonstracdo, com
conclusbes generalizadveis ndo foi encontrada, fazendo com que se interprete os critérios
abstratos ou subjetivos de sucesso de projetos, como aspectos tedricos da ciéncia.

Criticas ao uso dos critérios subjetivos para avaliagdo do sucesso em projetos esta
baseado no momento em que a avaliacdo € realizada e, dependendo de quais periodos sao
cobertos, a avaliacdo do sucesso do projeto apresentara resultados diversos (Turner &
Zolin, 2012; Lim & Mohamed, 1999; Gemuenden & Lechler, 1997; Turner, 1999; Shenhar
& Dvir, 2007b; Hough & Morris, 1987; Baker et al., 1997).

Por tais razdes, aliado ao fato de que os recursos disponiveis sdao sempre limitados e,
que as organizacOes ndo os dispbe para 0 monitoramento e avaliacdo de critérios questionaveis
(subjetivos) por falta de rigor metodoldgico e generalizavel e, salientando que os critérios de
sucesso de projetos devem ser eficientes e eficazes, a resposta a segunda pergunta de pesquisa:
Quais sdo, realisticamente e efetivamente, os critérios de sucesso em projetos que devem ser
foco na gestdo de projetos para garantir 0 seu sucesso? é que as organizacdes devem possuir
foco na avaliacao dos critérios do triangulo de ferro para avaliacdo de sucesso de seus projetos.
Pois o alcance das mesmas implicara no atendimento dos requisitos e expectativas das partes
interessadas, obtendo-se assim o sucesso desejado em projetos.

Este estudo tem suas limitagdes. Em primeiro lugar, a repetibilidade da pesquisa ndo é
garantida, pois ndo foi possivel avaliar todas as bases de dados. Realizar uma pesquisa
exatamente da mesma maneira que a descrevemos pode levar a resultados de pesquisa
diferentes por varios motivos diferentes. A decisdo de focar apenas em duas base de dados,
conforme explicitado no procedimento metodologico, foi tomada de forma totalmente
intencional e, conforme justificado. Além disso, os livros didaticos incluidos na investigacao
foram escolhidos com base em nossa experiéncia. Outra limitacdo do estudo foi a dificuldade
de se encontrar, nos artigos, estudo empiricos, ou referéncia a estes, demonstrando a eficacia
dos critérios subjetivos para a avaliacdo de sucesso do projeto, 0 que pode ensejar pesquisar
mais profundas.

Pesquisas futuras sdo necessarias para se identificar estudos empiricos dos critérios
subjetivos avaliando o sucesso em projetos, com métodos formais, metodologia e
procedimentos controlados, que permitam sua generalizacdo, com a finalidade de ter aplicacéo
efetiva por parte dos praticantes. E, que podem também investigar a relacdo entre os critérios
de sucesso, campo de aplicacdo (natureza do projeto) e as fase do projeto para descobrir se a
aplicacdo dos critérios de sucesso também esta relacionada as fases do projeto.
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