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AS PESRPECTIVAS DE SUCESSO DE PROJETOS E OS FATORES DE
DESEMPENHO ASSOCIADOS AO GERENTE DE PROJETOS

Objetivo do estudo
O objetivo deste estudo é explorar as perspectivas de sucesso de projetos e os fatores que possam contribuir para melhora da
performance associados ao gerente de projetos.

Relevancia/originalidade

A contribui¢go do trabalho esta na revisdo da literatura quanto as perspectivas de sucesso de projetos e aos fatores associados
ao gerente de projetos que contribuem com o desempenho dos projetos. Adicionalmente, o trabalho diferencia sucesso de
projetos em diferentes dreas de aplicagdes de projetos, como construcdes, tecnologia e a propria perspectiva geral de sucesso de
projetos.

Metodologia/abordagem
Revisao sistematica da literatura

Principais resultados
Sdo demonstrados as diferencas da perspectiva de sucesso de projetos por setores de aplicacdo de projetos e os fatores
associados ao gerente de projetos que influenciam no melhor desempenho desses setores.

Contribuicdes teoricas/metodologicas
Como uma revisdo sistematica da literatura, o trabalho contribui com uma visdo atualizada dos estudos pertinentes ao tema,
principalmente ao compilar estudos da drea.

Contribuicdes sociais/para a gestao
A contribui¢do do trabalho estd na demonstragdo das diferentes perspectivas de sucesso de projetos por setores de aplicacdo de
projetos, assim como os fatores associados ao gerente de projetos que influenciam no melhor desempenho desses setores.

Palavras-chave: Fatores de sucesso, Fatores de performance, Gerente de projeto, Gerenciamento de projetos, Revisdo
sistemdtica
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PROJECT SUCCESS RESPECTIVES AND PERFORMANCE FACTORS OF THE PROJECT
MANAGER

Study purpose
The objective of this study is to explore the prospects for project success and the factors that can contribute to improving
performance associated with the project manager.

Relevance / originality

The contribution of the work is in the literature review regarding the prospects for project success and the factors associated
with the project manager that contribute to the performance of the projects. Additionally, the work differentiates project
success in different areas of project applications, such as constructions, technology and the overall perspective of project
success.

Methodology / approach
Systematic literature review

Main results
The differences in the perspective of project success by project application sectors and the factors associated with the project
manager that influence the better performance of these sectors are demonstrated.

Theoretical / methodological contributions
As a systematic review of the literature, the work contributes with an updated view of the studies relevant to the theme, mainly
by compiling studies in the area.

Social / management contributions

The contribution of the work is in demonstrating the different perspectives of project success by project application sectors, as
well as the factors associated with the project manager that influence the better performance of these sectors.

Keywords: Success Factors, Performance Factors, Project Manager, Management, Systematic review
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INTRODUCAO

Cada vez mais as organizacdes utilizam projetos para alcancar seus objetivos,
principalmente para atender a pressdes de um mercado mais globalizado e disputado. Segundo
o PMBOK (2017), projetos sdo organiza¢des tempordrias com o objeto de criar um produto,
servigo ou resultado dnico e o gerenciamento de projetos € a capacidade de aplicar técnicas,
conhecimento e habilidades em tarefas que permitirdo atingir os objetivos da forma mais eficaz
e eficiente.

Nesse sentido o gerente de projetos pode ser visto como o principal executivo desta organizagao
tempordrias(Turner e Miiller, 2003) e muitos estudos j4 demonstraram que as acdes do gerente
de projetos podem ter impacto positivo na performance e no sucesso de projetos (Aga et al.,
2016; Dvir et al., 2003; Rezvani et al., 2016; Yang et al., 2011), entretanto, ainda ndo ha um
consenso quanto a propria defini¢do de sucesso em projetos. Para Belassi e Tukel (1996), um
projeto pode ser visto como um sucesso para um cliente, porém pode ser considerado um
fracasso para alta gestdo caso o resultado do projeto ndo atinja os requisitos definidos, mesmo
que tenha satisfeito os clientes. Nesse caso, a perspectiva sobre sucesso do projeto € vista de
forma diferente por ambas as partes. Nao existe sucesso absoluto de sucesso, apenas uma
percepg¢do de sucesso que ird depender da avaliacdo de cada stakeholder (Diallo e Thuillier,
2005).

De acordo com (Pheng e Chuan, 2006), para que se possa definir e entender sucesso de projetos,
deve-se ser feita uma distincdo entre sucesso no gerenciamento de projetos e sucesso do
projetos, visto que eles sdo diferentes. O sucesso no gerenciamento de projeto foca nos
processos e em particular, no atendimento dos critérios de custo, tempo e objetivos de
qualidade. Por outro lado, sucesso do produto lida com os efeitos do produto final e com o
objetivo do préprio projeto.

Apesar de ser muito criticado na literatura, o conhecido tridngulo de ferro (prazo, escopo e
custo) ainda € serve como base para muitos projetos e estudos (Papke-Shields et al., 2010) e
aparentemente, esses critérios estdo mais relacionados a eficiéncia organizacional que com a
eficacia organizacional (Berssaneti e Carvalho, 2015). Para melhor compreender os motivos de
falhas de um projeto, pesquisadores exploram diversas dimensdes de gerenciamento, incluindo
como projetos sao conduzidos e seus contextos internos e externos nos quais os projetos sao
conduzidos (Papke-Shields et al., 2010).

A compreensdo sobre os fatores criticos de sucesso € um importante tema pesquisado na
literatura académica (Al-Tmeemy et al., 2011; Ika et al., 2012; Iyer e Jha, 2005; Marzagio e
Carvalho, 2016) e o objetivo deste estudo € explorar as perspectivas de sucesso de projetos e os
fatores que possam contribuir para melhora da performance associados ao gerente de projetos.

METODOLOGIA
ESTRATEGIA DE SELECAO

Durante a elaboragdo da estratégia de busca dos artigos para explorarmos quais sdo os
fatores que influenciam os gerentes de projetos quanto a performance no gerenciamento € no
sucesso de projetos, a base de dados Scopus, que € composta pelos principais periddicos
internacionais, foi definida como repositdrio central para as pesquisas. Ainda como parte da

estratégia de busca, apenas artigos da area de Business, Managment and Accounting foram
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considerados. Com relagdo ao conjunto de palavras-chave para selec¢ao dos artigos deste estudo,
foi definido um conjunto de palavras na lingua inglesa com a seguinte composicao:
LEADERSHIP; MANAGER; PROJECT SUCESS e PERFORMANCE. A escolha das palavras
unicamente no idioma inglés estd relacionada com a fato das buscas ocorrerem apenas nos
periddicos International Journal of Project Managment (IIPM) e o International Journal of
Managing Projects in Business (IJMPB).

COLETA DE DADOS, TRIAGEM INICIAL, REFINAMENTO E AMOSTRA FINAL

A partir das defini¢cOes anteriores, a string de busca utilizada na selecdo dos artigos,
utilizando-se dos conectores 16gicos apresentou a seguinte l6gica: ((leadership OR manager)
AND "project success") OR ((leadership OR manager) AND performance). Na pesquisa
inicial, foram encontrados 251 artigos, os quais tiveram seus titulos e resumos analisados,
observando a coeréncia do assunto alvo deste estudo com suas descricdes. Apds a triagem
inicial, restaram apenas 54 artigos que entdo foram lidos em completude afim de avaliar o
conteddo e verificar sua aderéncia quanto ao tema deste estudo. Nesta fase, ainda foram
eliminados outros 18 artigos que nio estavam alinhados com a intencio do estudo. A amostra
final entdo é composta por 36 artigos, conforme descrito no Fluxograma 1.

Parametros de busca:

Definiciio da

. Base Scopus
estratégia P

Artigo Finalizados
Fontes IJPM e [IMPB

|

((leadership OR manager) AND "project success")

Coleta de dados OR
((leadership OR manager) AND performance)

——— 251 artigos selecionados

Triagem inicial

Refinamento

Leitura dos titulos e
Excluidos

resumos dos artigos
197 artigos

—— > 54 artigos selecionados

h 4

Leitura compl

eta dos artigos

> 36 artigos selecionados

Excluidos 18 artigos

h 4

Analise das palavras-chave

Amostra Final Analise de co-citacao dos autores

Fluxograma 1. Fonte: Elaborado pelo Autor

PROCEDIMENTO E ANALISE

Dada necessidade de explorar os dados obtidos, a partir do site da base Scopus, foram
exportadas as informacdes de referéncia dos artigos nos formatos RIS e CSV, que foram
utilizados posteriormente em outros softwares utilizados para verificacdo dos dados.
Inicialmente, o arquivo .CSV foi importado no software VOSViewer,versdao 1.6.11 para
elaboracdo da andlise de co-citacdo dos autores com ao menos 10 citagdes. O propdsito da
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andlise da co-citacdo estd em entender as estruturas subjacentes de uma determinada drea de
pesquisa, permitindo a identificacdo de clusters de pesquisa. A Figura 1 abaixo apresenta a
existéncia de 3 diferentes cluster de pesquisa a partir da lista dos 36 artigos da amostra final,
assim como concentracio em alguns autores nestes clusters.
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Figura 1. Fonte — Elaborado pelo autor

Outro software utilizado na verificacao dos dados foi o pacote biblioshiny instalado no
software RStudio versdo 1.2.1335, que utiliza uma interface web, permitindo outras andlises
nas dimensdes de autores, fontes e documentos. Para compreender melhor o cendrio atual das
publicacdes selecionadas em nossa amostra, foi criado um mapa entre autores, resumo € as
fontes de publicacdo, apresentado na Figura 2. Esta forma de visualizacdo permite aos
pesquisadores observar visualmente a for¢a ou concentracao de algumas relagdes, que auxiliam
na compreensao destas relacdes.
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Figura 2. Fonte: Elaborado pelo autor

Adicionalmente, também foi feita uma andlise, utilizando a interface do biblioshiny
quanto a frequéncia das palavras-chave utilizadas pelos autores na amostra selecionada. Para
tal andlise, optou-se novamente por uma abordagem visual, afim de facilitar o entendimento
dos seus agrupamentos, conforme demonstrado na Figura 3. Nio diferente do que se poderia
esperar, o termo Project Success aparece em grande destaque, mas podemos observar que o
gerente de projeto, representado pelos termos managers e Project managers também tem
grande destaque. Com relag@o aos tipos de industria, ha também algum destaque para os termos
information technology e construction industry, que apontam para as industrias de tecnologia e
da construcao.
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Figura 3. Fonte: Elaborado pelo Autor

DISCUSSAO

PERSPECTIVA DE SUCESSO EM PROJETOS

A identificacdo de critérios criticos de sucesso € tdo importante de ser estudado quanto
os fatores de falha dos projetos, pois nao se deve apenas trabalhar para maximizar os resultados
para os fatores de sucesso, mas também reduzir o impacto negativo dos fatores de falha (Iyer e
Jha, 2005), mas como se pode esperar, diferentes estudos identificaram diferentes fatores
criticos de sucesso e ainda falta de consenso entre autores e pesquisadores sobre os critérios
para julgar sucesso (Papke-Shields et al., 2010), entretanto, ha consenso que sucesso implica
tanto em eficiéncia quanto efetividade, sendo uma questdo de perspectiva e que existem
critérios de sucesso do projeto que estdo relacionados aos padrdes determinados para o sucesso
do projeto, diferente dos fatores criticos de sucesso, que podem estar relacionados mais
especificamente a condicdes, eventos e circunstancias que contribuem para o sucesso do
projetos (Ika et al., 2012). Essa afirmacdo estd em linha com Todorovi¢ (2015), que diz que
para gerenciar algo, devemos saber como medi-lo, ou seja, devemos estabelecer uma conexao
entre os fatores criticos de sucesso e a medida de sucesso do projeto. Fatores criticos de sucesso
sao fatores que contribuem para alcancar o sucesso do projeto, por outro lado, os critérios de
sucesso do projeto sdo os indicadores que determinam se um projeto foi bem-sucedido ou néo.

PERCEPCAO DE SUCESSO EM PROJETOS DE CONSTRUCOES

O sucesso do projeto € um conceito de gerenciamento estratégico no qual os esforcos
do projeto devem estar alinhados também aos objetivos de curto e longo prazo da organizagdo
(Al-Tmeemy et al.,2011). Grandes projetos de construcdo precisam de um cuidadoso e
minucioso planejamento antes de se iniciar propriamente a fase de execucdo, que exigird
também um rigoroso controle e monitoramento durante a fase de construcio (Toor e Ogunlana,
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2008). Em linha, o estudo de Iyer & Jha (2005) adiciona o monitoramento e o feedback do time
de projetos, a habilidade de coordenacdo e habilidade de comunicacdo do gerente de projetos
para alta gestdo, suas atitudes positivas e suas competéncias sio fatores importantes para o
sucesso do projeto.

Uma equipe de projetos competente deve garantir uma compreensdo adequada dos
objetivos do projeto para todos os membros da equipe, assim como 0s membros do time
precisam ter conhecimento em suas dreas de especificas. Um time competente deve assegurar
que nao haja falhas no planejamento e na preparagdo da implementacdo dos planos do projeto.
A competéncia também inclui também em ser certeiro na escolha dos parceiros e fornecedores
corretos para o projeto (Toor e Ogunlana, 2008).

Afim de executar suas atividades de forma efetiva, o gerente de projetos precisa receber
autoridade e responsabilidades de forma explicita, para que possa garantir que as tarefas sejam
realizadas sem buscar por novas instrugdes a todo instante (Pheng e Chuan, 2006), j4 que uma
das atividades mais ordindrias de um gerente de projetos estd em persuadir que outros executem
tarefas necessarias para o projeto. Convencer as pessoas a realizarem o que deve ser feito requer
habilidades de comunicacao, boa vontade, e esfor¢co para adequar todas as atividades no tempo
correto. Os resultados encontrados no estudo de Iyer e Jha (2005) revela que a maior
contribuicao entre todos os fatores estudados estd na coordenacdo das atividades do gerente de
projetos e que um bom gerenciamento contribui para redugdo de custos.

De fato, em projetos de construcdo € significante alcancar os objetivos do projeto
alinhados com as expectativas dos clientes, entretanto ndo se deve deixar de integrar esse
conceito com a eficiéncia do gerenciamento do projeto e os objetivos da organizacdo (Al-
Tmeemy et al., 2011).

PERCEPCAO DE SUCESSO EM PROJETOS DE TECNOLOGIA

Infelizmente, no campo de desenvolvimento de software ainda ndo existe um modelo
confidvel para gerar estimativas dos custos e prazo do projeto com precisdo, assim como nao
existe um framework que permita delinear funcionalidades desejadas sem falhas em produtos
de software (Agarwal & Rathod, 2006). Aparentemente, apesar de cada vez mais os projetos de
tecnologia serem mais presentes nas organizacdes, o indice de insucesso destes ainda
permanece bastante alto. Um dos fatores identificados no estudo de Gu et al. (2014) estd na
falta de restricdes nos projetos de tecnologia, ou seja, as pessoas que trabalham em projetos de
tecnologia, em algumas ocasides, sdo culpadas por aceitar saltos de inovagdo e riscos em
excesso comparado a pessoas que atuam em outros tipos de projeto. Outro ponto importante
estd no abuso de uma percepcao de flexibilidade nos projetos de tecnologia, que pode encorajar
a mudancgas de ideias mais frequentemente que em outros tipos de projeto, usualmente por uma
inabilidade em visualizar os limites do que € pratico ou mesmo possivel. Segundo Agarwal
(2006) o time de desenvolvimento de software relacionam sucesso de projeto a qualidade do
produto, enquanto que para projetos cancelados, este estd vinculado ao aprendizado do projeto
que pode ser utilizado num préximo projeto. Eles relacionam o sucesso ao seus esforcos e a
satisfacdo em executar tarefas criativas e aprender com elas.

Com a mudanca de paradigma da tecnologia cada vez mais orientada ao negocio, o
envolvimento do gerente funcional tem grande valia e faz-se também necessario o gerente de
projetos ter conhecimento ou competéncias tecnoldgicas (Engelbrecht et al., 2017). Nesse
sentido, temos o gerente de projetos como peca fundamental na comunicagdo e coordenagio
das necessidades do projeto. O estudo de Gelbard (2009), apresenta um relacdo positiva entre
a dindmica do time de projetos, caracterizado pela comunica¢do, colaboracdo e
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compartilhamento de conhecimento, com performance, custos e atendimento dos requisitos em
projetos de tecnologia.

A lideranca do gerente de projetos em projetos de tecnologia também ¢é apresentada
como um dos fatores criticos para o sucesso de projeto. Thite (2000) apresentou algumas
importantes caracteristicas de lideranca dos gerentes de projeto que encorajam seus
subordinados a explorar solucdes de forma livre, criem atmosferas favordveis a criatividade,
apresentam carisma com grande senso de propdsito, promovem recompensas por trabalhos bem
feitos e mantem um monitoramento ativo e presente, permitindo corrigir desvios do
planejamento em tempo apropriado.

LIDERANCA, COMUNICACAO E COMPETENCIAS NO SUCESSO DE PROJETOS

Durante a execuc¢do desta revisao da literatura, foi possivel identificar caracteristicas e
habilidades do gerente de projetos que apresentam relacdo positiva com sucesso ou com a
performance no gerenciamento dos projetos.

A performance de um gerente de projetos ndo estd associada apenas as suas habilidades
e seu perfil de atuacdo, mas depende também se o ambiente permite a implementacdo de
praticas de gerenciamento e se seu estilo de lideranga (Chen & Lee, 2007). Organiza¢des com
indices maiores de maturidade apresentam melhores taxas de performance, aumento a chance
de entrega do produto ou servico em 4.41 vezes, conforme planejamento ( Berssaneti &
Carvalho, 2015)

De acordo com El-Sabaa (2001), a maior influéncia nas praticas do gerenciamento de
projetos estd nas habilidades humanas (soft skills), o que € confirmado por Aga et al. (2016),
que aponta que o estilo de lideranca do gerente de projeto é um importante parte do sucesso de
projetos ao motivar e inspirar os times de projeto, além de dar uma visdo holistica do sucesso
do projeto, caracterizados pela satisfacdo dos stakeholders, eficiéncia e efetividade do projeto.

Outro ponto bastante mencionado na literatura, relacionado principalmente a melhoria
da performance em projetos estd na qualidade da comunicacdo. Projetos sdo sistemas dinamicos
que ndo podem ser realizados com efici€ncia sem confianca entre os stakeholders chave e nesse
sentido, confian¢a e comunicacdo sdo insepardveis e sdo fatores criticos para o sucesso do
projeto (Diallo e Thuillier, 2005). Se todos os stakeholders do projeto tivessem uma
comunicacdo clara quanto suas necessidades, problemas e necessidades, possivelmente nao
existiriam tantos conflitos (Toor & Ogunlana, 2008).

Conflitos também sdo parte do trabalho de atuacdo do gerente de projetos e em
condi¢des complexas, nas quais os gerentes de projetos sdo confrontados com situagdes dificeis,
este precisa regular suas emogdes em busca de resultados mais produtivos (Rezvani et al.,
2016). Para pior ou melhor, gerentes de projetos ndao podem se dar ao luxo de virar suas costas
aos interesses e conflitos da organizac¢do, muito dependendo ndo apenas das suas habilidades
técnicas, mas também das suas habilidades comportamentais (Pinto, 2000). A falta de
autoridade e de responsabilidades atribuidas ao gerente de projetos pode prejudicar a
performance de projetos ( Berssaneti & Carvalho, 2015; Chen & Lee, 2007; Pinto, 2000).

Essa autoridade mencionada deve ser legitimada pela alta gestdo da organizagdo. A alta
gestdo deve estar ciente da importancia da satisfacio e confianca do gerente de projetos quanto
ao seu trabalho, podendo estes servirem como impulsionadores em condi¢des complexas
(Rezvani et al., 2016). Berssaneti (2015) também aponta que o suporte da alta gestdo, assim
como a existéncia de uma gerente de projetos dedicado sdo fatores criticos de sucesso. Em linha
com essa visdo, o estudo de Young e Jordan (2008) aponta que o suporte da alta gestdo € na
verdade o fator critico de sucesso mais importante e que estd na verdade, relacionada a tomada
de decisdes efetivas afim de gerenciar riscos € mudangas nos processos.
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RESULTADOS

Esta revisdo sistemdtica da literatura tinha o objetivo deste estudo € explorar as
perspectivas de sucesso de projetos e os fatores que possam contribuir para melhora da
performance associados ao gerente de projetos. Foi possivel identificar que critérios
relacionados a qualidade da comunicacio, lideranga, competéncias, suporte da alta gestdo e sua
inteligéncia emocional tem impacto positivo na performance de projetos. A legitimidade do
gerente de projetos com certa autoridade, tendo este a miss@o de resolver problemas dentro de
sua alcada apresentou também impactos positivos no desempenho dos projetos.

Foi possivel observar também que a perspectiva de sucesso varia de acordo com quem
avalia o sucesso do projeto. Em projetos voltados para drea da construcao, o entendimento dos
requisitos e a fase de planejamento demonstraram ser significativos para alcangar a percep¢ao
de sucesso do projeto, pois deve-se entender com clareza as necessidades dos clientes,
entretanto aplicando um forte monitoramento com relacdo ao andamento do projeto.

Para projetos em tecnologia, foi possivel observar que a falta de percepcao das restri¢des
em projetos de tecnologia, no que tange a flexibiliza¢do de algumas atividades, pode contribuir
negativamente para o sucesso do projeto, porém o gerente de projetos deve encorajar seus
subordinados a procurar por solu¢des inovadoras e criativas, que contribuam com atmosferas
positivas de trabalho, sem perder o monitoramento das atividades e possiveis correcdes de
desvios.

Adicionalmente, sucesso de projetos e sucesso no gerenciamento de projetos sao
objetivos distintos, mas ambos podem ser impactados de forma positiva pelas acOes do gerente
de projetos.
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