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RESUMO  Questaes soft tém sido identificadas como fatores chave no sucesso em projetos. A visio de sucesso
em projetos evoluiu principalmente em fungdo das exigéncias dos stakeholders. Nesse contexto,
este estudo teve como objetivo investigar as dimensdes de sucesso em projetos, explorando as pers-
pectivas soft e hard em projetos. A abordagem metodolégica foi de estudo de caso em trés proje-
tos. Os resultados evidenciaram importantes as dimensdes de produto, equipe, cliente, negdcios e
sustentabilidade no sucesso dos projetos analisados além das dimensdes tradicionais. Observou-se
expressiva relevancia dos aspectos soft na gestido dos projetos analisados e também influéncia do
stakeholder, tipo de projeto e fase do projeto.

Palavras-chave: Indicador de desempenho. Sucesso em projetos. Abordagem soft e hard.

ABSTRACT  Soft issues have been identified as key factors to project success. The vision of project success evolved
mainly due to stakeholders’ demands. Within this context, this study aimed to investigate project
success dimensions, exploring soft and hard prospects. The methodological approach was a case study
based on three projects. The results showed important dimensions of product, team, customer, busi-
ness and sustainability in the project success which were analyzed beyond the traditional dimensions.
There was an expressive relevance of the soft aspects in the project management analyzed and also the
influence of the stakeholder, type of project and project phase.
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1.INTRODUCAO

H4 um interesse substancial na medigdo de desempenho organizacional
em funcao da necessidade em se estabelecer ligagdes entre o planejamento,
decisao, agdo e resultados ao qual, sistemas de medicdo de desempenho devem
consistir em um nimero adequado de indicadores de forma a suportar o pro-
cesso de tomada de decisio (MICHELI; MARI, 2014).

E um importante conceito da gestio estratégica a definigdo e avaliagio do
projeto, permitindo o alinhamento dos esfor¢os do projeto as metas organi-
zacionais (AUBRY; HOBBS, 2011; YANG; HUANG; HSU, 2014). Ha crescente
demanda por ferramentas que apresentem uma perspectiva mais abrangente
gerenciamento de projeto ao estabelecer sua interagdo com os negocios e am-
biente organizacional (JUGDEV; MULLER, 2005; PINTO; WINCH, 2016).

As organizagdes podem, por meio de medicao e gestdo de desempenho,
obter beneficios quanto a formulagao, implementa¢ao e avaliacao da estratégia
organizacional; comunicagdo dos resultados obtidos para os stakeholders, for-
talecendo a marca; motivagao dos colaboradores em todos os niveis; criacio de
uma cultura voltada a melhoria de desempenho; além do fomento ao aprendi-
zado organizacional (MICHELIL; MARI, 2014).

A medicao do desempenho pode ser realizada através do estabelecimento
de Indicadores Chave de Desempenho, mais conhecidos como KPIs (Key Per-
formance Indicators), que oferecem critérios objetivos para medir o sucesso de
projetos (KERZNER, 2009; TOOR; OGUNLANA, 2009).

Toor e Ogunlana (2009) ao investigar os KPIs em um contexto de grandes
projetos de construgao na Tailandia, evidenciaram que as medidas tradicionais
do tridngulo de ferro (prazo, escopo, custo) ndo sao mais suficientes para men-
surar o desempenho em grandes projetos de desenvolvimento do setor publico.

A visao de sucesso em projetos tem se transformado ao longo dos anos
(JUGDEV; MULLER, 2005; SERRADOR; TURNER, 2015). Durante anos
muitos os autores trataram apenas os aspectos mais tradicionais no que se
refere a questdes de sucesso em projeto, principalmente triangulo de ferro
(ATKINSON, 1999; IPMA, 2006; SHENHAR; DVIR, 2007; KERZNER, 2009),
alguns agregam a esse conhecimento outras abordagens, tal como satisfacao
do cliente (ATKINSON, 1999; SHENHAR; DVIR, 2007), envolvimento da
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equipe (SHENHAR; DVIR, 2007), beneficios para os negocios (ATKINSON,
1999; SHENHAR; DVIR, 2007), lideranga do gerente de projeto (SHENHAR
et al., 2001; MULLER; TURNER, 2007); futuro (SHENHAR; DVIR, 2007) e
sustentabilidade (BORGES; CARVALHO, 2015; CARVALHO; RABECHINI
JR, 2015; MARTENS; CARVALHO, 2016).

Uma questao que se coloca na andlise de desempenho é o foco em aspectos
hard em detrimento de uma visao que integre aspectos soft e hard na gestdo
de projetos (CARVALHO; RABECHINI JR, 2015). Em uma analise critica da
literatura, Pollack (2007) constata fortes ligacoes da abordagem hard no ge-
renciamento tradicional de projetos. O autor utiliza exemplos de abordagem
hard profundamente enraizados no papel tradicional do gerente e identifica a
influéncia do paradigma soft no gerenciamento de projetos por meio das de-
ficiéncias e suposi¢des existentes. Entretanto, também verifica a existéncia de
correntes na literatura a respeito de paradigma soft sugerindo progresso em
seu uso no gerenciamento de projetos, especialmente no que se refere a gestao
de competéncias soft (FLETCHER; GUNNING; COATES, 2014; RAMAZANTI;
JERGEAS, 2015; TAKEY; CARVALHO, 2015).

Outra questdo que se coloca é que os critérios de desempenho nao sao
universais e que se deve considerar variaveis contingenciais, particularmente
os stakeholders e o tipo de projeto (BORGES; CARVALHO, 2015). Além disso,
Cserhati e Szabo (2014) concluem que os atributos de fatores de sucesso sdo
distintos segundo as fases do projeto, sendo que nas fases de defini¢ao e de
planejamento, aspectos hard sao fundamentais, enquanto, durante a execugio,
habilidades soft podem garantir o sucesso do projeto.

Neste contexto, esse trabalho busca contribuir com a literatura, analisan-
do os indicadores de desempenho como mensuragio de sucesso em projetos,
considerando nao sé aspectos hard, mas também o lado soft da gestao de proje-
tos. A abordagem metodologica foi a de estudo de caso, cuja unidade de analise
foi realizada com trés projetos considerados megaprojetos.

O artigo esta estruturado em quatro se¢des de forma a apresentar a re-
visao da literatura, o método utilizado na pesquisa, os resultados obtidos por
meio do estudo de caso com respectivas discussdes e, por fim, a conclusio da
pesquisa com limitagdes do estudo e sugestdes para futuros trabalhos.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Abordagens soft e hard na gestao de projetos

Os conceitos soft e hard sao usados de forma ambigua tanto na literatura
quanto na pratica no que se refere a projetos, programas, metodologias, abor-
dagens, sistemas, metas, critérios, situagoes, problemas, conhecimento, logica,
valores, habilidades e medidas (CRAWFORD; POLLACK, 2004).

As praticas baseadas no paradigma hard tendem a enfatizar interesse na
estrutura implicita, tal como: eficiéncia, liberacao da entrega pelo especialista
e controle de objetivos pré-estabelecidos. Ja praticas soft enfatizam interesse
no processo social implicito, tal como: aprendizado, participa¢ao e explora-
¢ao facilitada de projetos (POLLACK, 2007). Pollack (2007) estudou essas duas
grandes tendéncias de pensamento e de agdo em relacao aos seus paradigmas,
afirmando que o paradigma hard esta comumente associado a uma epistemo-
logia positivista, raciocinio dedutivo e técnicas quantitativas ou reducionistas,
atributos estes frequentemente associados ao rigor e a objetividade. Ja o pa-
radigma soft estd comumente associado a uma epistemologia interpretativa,
raciocinio indutivo e técnicas qualitativas exploratorias, que enfatizam a rele-
vancia contextual ao invés da objetividade.

Carvalho e Rabechini Jr (2015) estudaram a relagao de gestao de riscos e
sucesso em projetos, combinando aspectos hard e soft em 263 projetos de di-
ferentes industrias e verificaram 10,7 % de efeito de habilidades soft de geren-
ciamento de riscos no sucesso de projetos e, ainda, uma correlagdo significante
que explica 25,3% do efeito do lado soft no hard. Dessa forma, a abordagem soft
apresentou uma posi¢ao de destaque do contexto do projeto e com relagao as
questOes estratégicas organizacionais.

Gustavsson e Hallin (2014) analisaram as distintas qualidades e dimen-
sdes comumente associadas aos conceitos hard e soft na literatura de gerencia-
mento de projetos. Esses autores identificaram a abordagem hard como utili-
zada para designar dimensdes, habilidades e problemas no gerenciamento de
projeto que implicam em uma gestao a qual o projeto pode ser dividido em
“pedacos menores”, analisado e tratado de forma sistematica, relacionando-o
com o lado racional e técnico de projetos. Ja a abordagem soft, como holistica
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e com foco em uma complexidade que ndo pode ser reduzida e compreendida
ao simplesmente “dividir o projeto em pedagos menores”, relacionando-a for-
temente com o lado humano.

Stevenson e Starkweather (2010) pesquisaram as competéncias que os ge-
rentes de tecnologia da informacao e executivos consideram importantes para
gerentes de projetos bem-sucedidos. Primeiramente identificaram as princi-
pais caracteristicas demandadas para os candidatos a geréncia de projetos e,
em seguida, classificaram cada um destes critérios em termos de importancia
para a contratagao de gerentes de projetos. O resultado revelou as competén-
cias soft como as mais criticas: lideran¢a, capacidade de comunicagao nas va-
rias esferas, habilidades verbais e escritas, atitude e a capacidade de lidar com
a ambiguidade e mudangas; em oposi¢ao as competéncias tidas como “conven-
cionais™ experiéncia, historico de trabalho, educagao e conhecimento técnico
(STEVENSON; STARKWEATHER, 2010).

Fundamentados na revisdo da literatura, Crawford e Pollack (2004) desen-
volveram um modelo de interacdo identificando sete questdes-chave para ana-
lise da influéncia de aspectos hard e soft em projetos que, segundo os autores,
facilita a avaliagdo do projeto e também transferéncia de conhecimento adqui-
rido para a pratica. Essas questdes foram divididas em: Clareza de objetivos e
metas; Tangibilidade de objetivos e metas; Medidas de sucesso; Permeabilida-
de do projeto; Quantidade de opg¢des de solugdo; Grau de participagao e papel
do praticante; Expectativa dos stakeholders.

Normalmente projetos com baixa incerteza e infima ambiguidade podem
ser avaliados por meio de medidas quantitativas de sucesso, tal como tempo,
custo, desempenho e tangibilidade dos produtos finais. Projetos com perfil
mais qualitativo, todavia, exigem formula¢ao de medidas de sucesso em ou-
tros formatos para auxiliar no gerenciamento soft, tal como quadros de avalia-
¢ao sensivel (ATKINSON; CRAWFORD; WARD, 2006). Assim sendo, deverao
ser desenvolvidas novas formas de medi¢do de desempenho do projeto mais
abrangentes e que incluam, além dos critérios quantitativos e objetivos, crité-
rios qualitativos e subjetivos dado que futuros projetos serao avaliados pelos
stakeholders por sua flexibilidade operacional, facilidade de manutencao, efi-
ciéncia energética, sustentabilidade e cuidados com o bem-estar dos usuarios
finais (TOOR; OGUNLANA, 2010).
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2.2. Sucesso em projetos

O sucesso em projetos ¢ um constructo multidimensional e em rede afe-
tado pelas diversas interagdes, pelo projeto em si, pelo sucesso organizacional
(PINTO; SLEVIN, 1988) e que, em determinados momentos, pode até ser am-
biguo pelo fato de mudar ao longo do ciclo do projeto e vida do produto (JUG-
DEV; MULLER, 2005).

O estudo de Toor e Ogunlana (2010) demonstra a demanda dos stakehol-
ders na area de construgio para além das medidas tradicionais de desempenho
do projeto, preocupando-se com seguranca e precisdo. Esses autores, ao ana-
lisarem os principais KPIs em megaprojetos da construcio, classificaram em
ordem de importancia entrega no prazo, no or¢amento, com eficiéncia, com
seguranca e de forma precisa (conforme as especificagoes).

Segundo o Association for Project Management (APM) um projeto bem su-
cedido é aquele finalizado no tempo e no or¢amento e que atendeu aos padroes
de qualidade esperados. Além disso, possui equipe motivada para executé-lo,
sendo que essa motivacdo pode ser alimentada pela definicao de objetivos re-
alistas e tangiveis em que equipe do projeto acredite. Portanto, a definicao e
adogdo de medidas de sucesso para os membros da equipe tornam a trajetoria
mais clara, simples e legitima. De maneira oposta, a indefinicao dos objetivos
e/ou nao estabelecimento de medidas de sucesso podem aumentar significan-
temente as chances de fracasso (APM, 2012).

A gestao de projetos esta relacionada em como gerenciar expectativas que
por sua vez tém forte relagdio com as percepcdes sobre o sucesso (JUGDEV;
MULLER, 2005). Shenhar et al. (2001) sugerem que os gerentes de projeto sdo
os novos lideres estratégicos que devem assumir a responsabilidade total para
os resultados do projeto. Nessa linha de pesquisa, Miiller e Turner (2007) re-
lacionaram o impacto combinado de estilo de lideranca do gerente de projeto
e do tipo de projeto no sucesso do projeto, evidenciando que as competéncias
individuais de sensibilidade e de capacidade de comunicagao foram significa-
tivamente correlacionadas ao sucesso do projeto.

Kerzner (2009) argumenta que em projetos com inovac¢ao, o sucesso vai
além do trabalho realizado e entregue dentro das limita¢des de tempo, custo e
qualidade. O autor faz analogia dos fatores de sucesso em projetos a um cubo
com um ponto singular central de tempo, custo e qualidade. Este conceito ¢é
relativo a convergéncia dos fatores criticos de sucesso em relagao a centralidade
do projeto.
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Entre os termos difundidos na literatura de sucesso em projeto que ne-
cessitam ser designados para melhor entendimento da finalidade da pesquisa
estdo os critérios de sucesso e fatores de sucesso. De Wit (1988) define os fato-
res de sucesso como bons indicadores de pré-condi¢des de sucesso ou fracasso
do projeto e os critérios de sucesso como os objetivos do projeto avaliados por
meio de medidas de sucesso ou fracasso do projeto.

No modelo Crawford e Pollack (2004), uma das dimensoes identificadas é
a de medidas de sucesso na qual os autores exemplificam questdes de critérios
quantitativos e qualitativos. Critérios quantitativos estdo associados ao aspecto
hard sob uma perspectiva objetiva com uso de técnicas de medidas e monitora-
mento. Ja critérios qualitativos estdo associados ao aspecto soft sob uma pers-
pectiva subjetiva normalmente objetivando o entendimento de determinadas
situacoes.

O International Project Management Association (IPMA) trata sucesso
em projetos com critérios tradicionais tal como entrega das funcionalidades
especificadas pelo cliente, cumprimento do triangulo de ferro (custo, prazo e
orcamento), atingimento de rentabilidade, satisfagdo dos stakeholders e cum-
primento dos objetivos previamente estabelecidos. Entretanto faz especial
mencao a criticidade dos fatores qualitativos, apontando como exemplos de
sucesso/insucesso dos projetos: qualificagao dos membros envolvidos no pro-
jeto, orientacdo do comportamento para resolugiao de conflitos, motivagao e
estilo da gestao do projeto (IPMA, 2006).

A eficiéncia do projeto, apesar de sua relevancia no projeto, pode nao ser
a medida mais abrangente de sucesso em projeto (SERRADOR; TURNER,
2015). Atkinson (1999) reflete a respeito dos critérios de sucesso para o ge-
renciamento de projetos em sistemas de informagao ao compreender, além do
tridngulo de ferro, mais trés perspectivas: Sistemas de informa¢ao com manu-
tengdo, confiabilidade, validade e qualidade da informacao; Beneficios a or-
ganizagdo com melhoria da eficiéncia e eficdcia, aumento do lucro, objetivos
estratégicos, aprendizado organizacional e reducao de desperdicios; Beneficios
aos stakeholders com satisfacao dos funcionarios, impacto socioambiental, de-
senvolvimento pessoal, aprendizado profissional, lucro dos contratantes, capi-
tal de fornecedores, satisfacao da equipe do projeto, impacto econdmico para
a comunidade.
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Apos extensa revisdo da literatura, Shenhar et al. (2001) desenvolveram
uma lista de 30 medidas especificas relacionadas a sucesso em projetos e agru-
param essas medidas com pesquisa de campo, resultando em quatro grandes
dimensoes de sucesso: Eficiéncia do projeto; Impacto no cliente; Negdcio dire-
to e sucesso organizacional e Preparo para o futuro. Além disso, verificaram
que a importincia das dimensoes varia conforme o tempo e o grau de incerte-
za tecnologico relacionado ao projeto.

Shenhar e Dvir (2007) agregaram a visdao de gestao da equipe como nova
dimensao, propondo uma analise de sucesso em projetos em cinco grandes
dimensoées: Eficiéncia em termos atingimento dos objetivos e cumprimento
de prazo e orcamento; Impacto sobre o cliente com relacio a satisfagio, bene-
ficios percebidos e lealdade do cliente; Impacto sobre a equipe do projeto que
considera o crescimento pessoal, retencao e satisfagio dos membros da equipe;
Resultados de negocio medido em termos de retorno sobre o investimento,
participacdo de mercado e crescimento; Preparacao para o futuro de forma a
avaliar como o projeto prepara a empresa para uso de novas tecnologias, atin-
gindo novos mercados e criacao de novas capacidades.

Uma visdo mais recente dos critérios de sucesso em projetos é apresentada
por Carvalho e Rabechini Jr (2015) que enfatizam a importincia em se consi-
derar a questdo da sustentabilidade, propondo as seguintes dimensoes de su-
cesso: Gestdo de projetos; Projeto de produto/servigo; Impacto na equipe; Im-
pacto presente nos negdcios; Impacto futuro nos negocios; Impacto no cliente;
Sustentabilidade. Martens e Carvalho (2016) corroboram com a introducado de
sustentabilidade como uma dimensao de sucesso.

2.3. Varidveis que impactam nas dimensoes de sucesso

Shenhar e Dvir (2007) afirmam que as dimensdes de sucesso nao sao uni-
versais e variam de acordo com o tipo de projeto e com o horizonte de tempo.
Borges e Carvalho (2015) investigaram o efeito das variaveis stakeholders e o
tipo de projeto nos critérios de desempenho e concluiram que nao ha influén-
cia significativa do tipo de projeto na importancia dos critérios de sucesso, no
entanto, ndo conseguiram demonstrar o mesmo quanto ao tipo de stakeholder.
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Além disso, Cserhati e Szabd (2014), ao analisar as relacdes entre critérios
e fatores de sucesso em projetos de organizacdo de eventos esportivos, con-
cluem que os atributos de fatores de sucesso orientados ao relacionamento co-
mo lideranga de projetos, comunicagdo e cooperagao com os parceiros, bem
como parcerias com futuros stakeholders, sdo cruciais. Nao obstante, sua in-
fluéncia se altera de acordo com as fases de projeto. Nas fases de definicao e
de planejamento de um evento, métodos e técnicas de gestdo de projetos sao
fundamentais, enquanto durante a execu¢ao, habilidades soft, tal qual relacio-
namento e comunica¢do adequados podem garantir o sucesso do projeto. Des-
sa forma, o foco do gerente de projeto deve ter outras ramifica¢des ao invés de
simplesmente aspectos técnicos. Ainda, Carvalho e Rabechini Jr (2015) apon-
tam a questao da importancia das variaveis setor e pais na analise de sucesso
em projeto.

3. METODOS DE PESQUISA

A abordagem da pesquisa foi qualitativa, pois a intengdo era explorar em
profundidade (CRESWELL, 2009) ao investigar medidas de sucesso em pro-
jetos como indicador de desempenho, relacionando perspectivas soft e hard.

O estudo de caso é uma pesquisa empirica que investiga fendomenos con-
temporaneos em seu contexto real, especialmente quando as fronteiras entre
fendmeno e contexto nao sao claras (YIN, 2010). Os critérios de sele¢do pau-
taram-se na existéncia de sistema de avaliagdo de desempenho de projeto e no
acesso dos pesquisadores aos stakeholders-chave dos projetos e aos documen-
tos tais como relatérios de desempenho. Estudou-se uma empresa uma multi-
nacional fornecedora de solu¢des para usinas hidrelétricas utilizando trés pro-
jetos como unidade de analise.
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Quadro 1 - Protocolo de pesquisa.

Contexto da Unidade

pesquisa de anlise Variaveis de controle

Empresa: IndUstria | Projetos | a) Informacdes dos projetos e respondentes
de bens de capital | em anda-

sob encomenda mento na
organi-
zacao
Setor: Energia b) Dimensdes de sucesso base modelo de Carvalho e Rabechini Jr (2015):

Fontes de - Gestao de projetos: Cumprimento de cronograma (tempo); Cumprimento

informacéo: do orcamento (custo); Medidas econdmico-financeiras do projeto, tal
como RO (Return on Investment), ROE (Return on Equity), fluxo de caixa;
Cumprimento de metas da dimenséo recursos humanos; Reducao de
desvios e riscos; Reducdo dos problemas com fornecedores e aprovacdo
regulatéria;

-Consulta - Projeto de produto/servico: Qualidade do produto/servico; Conformidade

anhormas e com os requisitos e especificacdes de produto / servico (escopo); Extenséao

procedimentos do uso;

internos;

- Consulta aos - Impacto na equipe: Desempenho da equipe do projeto; Satisfacao

dados dos projetos; da equipe e moral; Crescimento e desenvolvimento das capacidades e
habilidades da equipe; Retencao dos membros da equipe; Esgotamento; -
Satisfacéo do gestor do projeto;

- Entrevistas - Impacto presente nos negécios: Market share (fatia de mercado); Valor

presenciais com do projeto para a organizacéo: vendas, lucros; Aprendizado; Objetivos

os envolvidos estratégicos realizados;

nos projetos

previamente

selecionados.

- Impacto futuro nos negécios: Nova tecnologia; Novo mercado; Nova
competéncia core; Nova capacidade organizacional;

- Impacto no cliente: Beneficios para o cliente (melhoria de desempenho);
Satisfacéo do cliente e lealdade; Reconhecimento de marca;

- Sustentabilidade: Respeito ao meio ambiente; Respeito a sociedade;
Legislacdo e normas de conformidade; Seguranca.

¢) Dimensoes soft e hard base no modelo de Crawford e Pollack (2004):

Clareza de objetivos e metas; Tangibilidade de objetivos e metas; Medidas
de sucesso; Permeabilidade do projeto; Quantidade de op¢des de solugao;
Grau de participacéo e papel do praticante; Expectativa dos stakeholders.

Fonte: Elaboragédo dos autores.
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Um protocolo de pesquisa engloba as principais documentagdes necessa-
rias para prover os pesquisadores o foco necessdrio, organizar visitas e garan-
tir a documentagao completa de todas as evidéncias (VOSS; TSIKRIKTSIS;
FROHLICH, 2002). Desse modo, foi desenvolvido um protocolo de pesquisa
(Quadro 1) dividido em trés partes principais: o contexto da pesquisa, a parte
a ser investigada e as variaveis de controle (MIGUEL et al., 2012).

Os projetos foram selecionados com intuito de comparar as diferentes di-
namicas e percep¢des de membros da equipe segundo uma visao tatica e tam-
bém uma visao estratégica da organizagao. Foram entrevistados trés Gerentes
de Projeto (PM - Project Manager), trés Gestores Comerciais (CM — Commer-
cial Manager) e o Diretor de Gerenciamento de Projetos. Dentre os entrevis-
tados, a maioria com formagao na engenharia e com experiéncia média de 22
anos em gestao de projetos (variando de 8 a 34 anos).

Os processos da organizagao sao bem definidos e claros a todos. Isto auxi-
lia 0 entendimento do fluxo do projeto nas diversas areas. Apesar de ser uma
empresa de produgdo sob encomenda, a estrutura organizacional esta entre
matricial fraca e funcional, uma vez que os gerentes de projetos, em sua maio-
ria, possuem atribui¢des mais andlogas a um coordenador do que propriamen-
te de gerente. As evidéncias, além de interlocucao dos entrevistados, indicaram
essa questao como impactante na gestao dos projetos da organizacao.

No entanto, o recorte de projetos analisados (A, B e C) que sao a minoria
em quantidade (em comparag¢ao ao volume de projetos), mas com forte impor-
tancia e impacto na organizagao, esta estruturado no modelo matricial forte ao
ter dedicados o gerente de projetos e grupo administrativo. Ainda assim esse
formato sofre com questdes conflitantes de empowerment entre o gerente do
projeto e o gerente funcional. Segundo o diretor de gerenciamento de projetos
“.. existe dicotomia entre lideran¢a funcional que sobrecarrega funcdes que
ndo sdo de projetos e atividades do projeto”.

Apesar de similares em uma concep¢ao macro, os projetos selecionados
sao considerados “megaprojetos” e distintos quanto ao tipo, fase de implemen-
tacdo, duragdo, dinamica das equipes e contrato (Quadro 2).
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Quadro 2 - Descricao da amostra.

Projeto Escopo Tipo Fase Duracdo Jamanh © | Contratante
a equipe
PPP
A EP - Engineering Nacional Comissio- 8 anos n (Pgrgena
and Procurement namento Publico-
Privada)
PPP
B EP - Engineering Nacional Prodlljggo e 7 anos 23 (Pgrcgna
and Procurement Logistica Publico-
Privada)
EPC - Engineering, Engenharia e
C Procurement and Exportagao S ge 4 anos 23 Privada
. uprimentos
Construction

Fonte: Elaboragédo dos autores.

Durante as entrevistas, foi utilizado um questionario semiestruturado
como ferramenta de coleta de dados e avaliagcdo abrangendo trés dominios:
a) Informagoes do projeto e do respondente; b) Questdes relacionadas as di-
mensdes/medidas sucesso em projetos associadas a escala de Likert de 1 (Ir-
relevante) a 4 (Muito importante) com comentarios; ¢) Questdes relacionadas
as dimensoes soft e hard com respostas variando de 0 a 100 e comentarios. O
periodo de entrevistas prolongou-se durante trés semanas ao final de 2015 e
cada entrevista durou de 60 a 120 minutos.

As entrevistas foram transcritas, tabeladas e analisadas individualmente.
Posteriormente, as repostas foram analisadas de forma cruzada entre si e em
relagdo as praticas apresentadas pela organiza¢do por meio de documentos e
observagoes do pesquisador. Por fim, os principais resultados foram tabulados
e discutidos no resultado.
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4. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. Caracterizacao dos projetos estudados
A Tabela 1 apresenta os resultados dos projetos por dimensao e medida de
sucesso e em relacao ao respondente enquanto a Figura 1 demonstra a catego-

rizacdo dos projetos em hard e soft.

Tabela 1 - Estatistica descritiva para os trés projetos.

Projeto A Projeto B Projeto C
Dimensées / Medidas de Sucesso no Projeto  PMA CMA PMB CMB PMC CMC Diretor PM

Gestdo de projetos - Média 367 367 400 333 400 367 333
Cumprimento do cronograma (tempo) 400 400 400 400 400 400 4,00
Cumprimento do orcamento (custo) 400 400 400 400 400 400 4,00

Medidas econdmico-financeiras do projeto:
ROI (Return on Investment), ROE (Return on 400 400 400 400 400 400 4,00
equity), fluxo de caixa, etc.

Cumprimento com metas da dimensao

300 300 400 000 400 200 0,00
recursos humanos

Reducao de desvios e riscos 300 400 400 400 400 4,00 4,00

Redugéo dos problemas com fornecedores

N o 400 300 400 400 400 400 4,00
e aprovagao regulatoria

Produto/servico do projeto - Média 333 400 400 300 400 3,00 333
Qualidade do produto/servico 400 400 400 300 400 3,00 4,00

Conformidade com os requisitos e

e . 400 400 400 300 400 3,00 3,00
especificacdes de produto / servico (escopo)

Extensao do uso 200 400 400 300 400 3,00 3,00
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Projeto A Projeto B Projeto C
Dimensoes / Medidas de Sucesso no Projeto PMA CMA PMB CMB PMC CMC Diretor PM

Impacto na equipe - Média 333 300 367 267 333 333 4,00
Desempenho da equipe do projeto 400 400 400 300 400 400 4,00
Satisfacdo da equipe e moral 400 400 400 400 400 4,00 4,00

Crescimento e desenvolvimento das

capacidades e habilidades da equipe 400400 400 300 400 400 400

Retencdo dos membros da equipe 200 200 400 200 200 400 4,00
Esgotamento 200 400 400 300 200 000 4,00
Satisfacdo do gestor do projeto 400 000 200 100 400 400 4,00
Impacto presente nos negdcios - Média 325 225 400 250 300 375 3,00
Market share (fatia de mercado) 300 300 400 300 400 400 3,00

Valor do projeto para a organizacao:

300 3,00 400 400 400 3,00 3,00
vendas, lucros etc.

Aprendizado 400 300 400 300 400 4,00 3,00
Objetivos estratégicos realizados 300 000 400 000 000 400 3,00
Impacto futuro nos negécios - Média 400 150 300 300 400 3,00 3,00
Nova tecnologia 400 000 300 400 400 300 3,00
Novo mercado 400 300 300 200 400 3,00 3,00
Nova competéncia core 400 000 300 200 400 300 3,00
Nova capacidade organizacional 400 300 300 400 400 3,00 3,00
Impacto no cliente - Média 167 400 367 333 400 3,00 4,00

Beneficios para o cliente

(melhoria de desempenho) 000 400 400 400 400 3,00 4,00

Satisfacdo do cliente e lealdade 200 400 300 400 400 3,00 4,00
Reconhecimento de marca 300 400 400 200 400 3,00 4,00
Sustentabilidade - Média 075 350 100 200 400 375 3,25
Reconhecimento de marca 300 400 400 200 400 3,00 4,00
Respeito a0 meio ambiente 000 300 000 200 400 4,00 3,00
Respeito a sociedade 000 300 000 200 400 400 3,00
Legislacdo e normas de conformidade 000 400 000 200 400 400 3,00

Fonte: Elaboragdo dos autores.
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Andlise das dimensdes de sucesso em projetos de bens de capital:
uma abordagem explorando a perspectiva soft e hard em projetos

4.2. Dimensoes de sucesso

Para explorar a diferenga de percepc¢do da importancia das dimensoes
de sucesso na perspectiva dos diferentes stakeholders internos dos projetos
CMs, PMs e Diretor, foi feita uma analise geral por nivel hierarquico (Figura
2). Observa-se similaridades na maioria das dimensdes com excecao de Sus-
tentabilidade. E importante destacar que o Projeto C que tem caracteristicas
predominantemente soft é o que mais valoriza os parametros de desempenho
relacionados a sustentabilidade no contexto social e ambiental e também o im-
pacto na equipe.

Figura 2 - Dimensodes de sucesso em projetos na perspectiva dos PMs e CMs.

Projeto A
24 ~i- Projeto B
1 —k— Projeto C

1
Gestao Produto/servico Impacto Impacto Impacto Impacto Sustentabilidade
de projetos projeto naequipe presente nos futuro nos no cliente
negacios negacios

Nota: Pesos sdo (0) Nao Aplicavel; (1) Irrelevante; (2) Pouco relevante; (3) Importante; (4) Muito
importante.

Fonte: Elaboragdo dos autores.

Além disso, na comparagao da visao estratégica do Diretor com a perspec-
tiva mais tatica e operacional dos CMs e PMs (Figura 3), foi possivel observar
que o Diretor valoriza as dimensdes Impacto no cliente e na equipe mais do
que o CM e o PM, por outro lado as dimensdes Impacto para o negdcio presen-
te e futuro, curiosamente sdo mais valorizadas pelos PMs e CMs do que pelo
Diretor. Nao obstante, as diferencas sdo pequenas e nao representam grandes
distingdes em relacao as essas visdes na medida em que todas as dimensoes de
sucesso sao importantes ou muito importantes.

92 GEPROS. Gestdo da Produgao, Operacdes e Sistemas, Bauru, Ano 14, n° 3, jul-set/2018, p. 77-100



Andlise das dimensdes de sucesso em projetos de bens de capital:
uma abordagem explorando a perspectiva soft e hard em projetos

Figura 3 - Dimensoes de sucesso em projetos na perspectiva dos stakeholders
internos.

5

4

34 —i—= Diretor
PM

—

2 - PM

1 = (M

0 T

Gestdo Produto/servico Impacto Impacto Impacto Impacto Sustentabilidade
de projetos projeto naequipe presente nos futuro nos no cliente
negocios negocios

Nota: Pesos sdo (0) Nao Aplicavel; (1) Irrelevante; (2) Pouco relevante; (3) Importante; (4) Muito
importante.

Fonte: Elaboragdo dos autores.
Quando comparados o grau de importancia da medida para o sucesso do
projeto e comentarios realizados, as percep¢des quanto as dimensdes de suces-

so apresentaram resultados interessantes, conforme Quadro 3.

Quadro 3 - Andlise das dimensoes.

Dimensoes de

Analise das dimensoes
sucesso

Gestdo de Todos os respondentes concordaram que os indicadores relacionados a eficiéncia
projetos do projeto sdo muito importantes para o sucesso do projeto. Indicadores financeiros
sao medidos e avaliados constantemente, pois sao vistos como essenciais para a
organizacao: “O foco, além do cronograma, sdo os eventos de pagamento para
garantir o caixa da empresa”; “Indicadores financeiros impactam fortemente nos
resultados da organizagao”. Essa visao esta associada as praticas da organizacéo, ao
tratar fortemente a gestdo dos cronogramas com os milestones (eventos atrelados
ao0s pagamentos) e gestdo de caixa do projeto e da organizacao. De modo geral, as
medidas avaliadas neste item cobrem os aspectos mais relevantes mencionados
pelos entrevistados, conforme o diretor de gerenciamento de projetos afirmou:
“10 anos atrds avalidvamos projetos conforme custo, tempo e qualidade; depois
incorporamos escopo e agora avaliamos riscos e oportunidades”.

Projeto de Indicador ainda importante, entretanto no passado ja foi mais relevante para
produto/servico 0s projetos e para a organizacdo. A maioria dos respondentes entende que a
marca é reconhecida pela qualidade apresentada durante toda a existéncia da
organizacao, contudo a empresa também é visualizada pelo mercado como morosa
e até "arrogante” no sentido de “sempre deter a melhor solugéo tecnoldgica”,
entendimento este obtido por pesquisa com diversos clientes realizada pela area de
inteligéncia de mercado.
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Dimensoes de
sucesso

Analise das dimensoes

Impacto na equipe | Item muito discutido por todos principalmente pelo fato dos projetos A, Be C
possuirem equipes dedicadas. Projeto A foi o primeiro a implementar essa forma de
trabalho de maneira mais evidente na organizacao, possibilitando aos projetos B

C usufruirem das lides aprendidas. Medidas de Desempenho da equipe do projeto;
Satisfacao da equipe e moral e Crescimento e desenvolvimento das capacidades e
habilidades da equipe foram consideradas medidas muito importantes no sucesso
do projeto. As palavras “motivagao”, “alinhamento”, “interacao”, “conhecimento”,
“comprometimento” e “entrosamento” aparecem nos comentarios dessas medidas.
Um gerente de projetos mencionou “... a equipe € igual a um polvo, sendo os

bracos do projeto para 0 PM... levam e trazem as informagdes de/para os diversos
departamentos”, isto no sentido dos membros serem legitimos representantes do
projeto. J medidas de Retencao dos membros da equipe, Esgotamento e Satisfacdo
do gestor do projeto foram, em média, consideradas importantes da visdo tatica

e muito importantes da visao estratégica. Isto denota as distintas percepgbes de
impacto na mudanca de membros da equipe (se pessoa “chave” no projeto, ha
grande impacto); esgotamento depende do perfil da pessoa, pois “... pressao é
bastante rotineira... ndo é problema, é um fato consumado” e diferentes abordagens
dos gerentes de projeto “.. quem organiza e direciona...”; “... funcéo de maestro da
orquestra, cativar equipe, automotivacdo, por mais que todos participem...".

Impacto presente Market share, Valor do projeto para a organizacao e Aprendizado foram

nos negdcios consideradas medidas muito importantes nas visoes tética e estratégica, ja os
Objetivos estratégicos realizados ndo foram relevantes provavelmente pelo fato dos
projetos ainda nao terem sido finalizados e essa percepcao esteja pouco presente

no grupo entrevistado.

Impacto futuro Todos os projetos presentearam algo novo a organizagao, tal como: Equipe

nos negdcios dedicada, Novas tecnologias e Solugdes e incorporacao de tratativas de contratos
complexos.

Impacto no cliente A visdo estratégica enfatiza que a satisfacdo do cliente esta em primeiro lugar, no
entanto a visdo ttica ainda vé algumas questoes insatisfatdrias quanto as entregas
ao cliente, mas ainda assim este se mantem “fiel” a organizacéo pela confianca no
produto.

Sustentabilidade Respostas difusas, principalmente pelo fato da sustentabilidade néo ter um conceito
bem claro na organizacao. Somente no projeto C hd maior consciéncia, pois ha
grande responsabilidade da empresa e do cliente quanto aos impactos ambientais
locais, fortes leis trabalhistas e contratacao de pessoas da comunidade. Apesar
disso, o diretor de gerenciamento de projetos acredita que esse tema tem grande
potencial na organizacao por se tratar de um diferencial competitivo no mercado
em que a empresa atua.

Fonte: Elaboragdo dos autores.
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Os resultados da pesquisa permitiram a constatacao de que a empresa estu-
dada de fato percebe questdes de sucesso em diversas dimensoes (Projeto de pro-
duto/servico; Impacto na equipe; Impacto presente nos negdcios; Impacto futuro
nos negocios; Impacto no cliente e Sustentabilidade), além do triangulo de ferro.
De formar geral, tanto a visao tatica (CMs e PMs) da organizagio quanto a estra-
tégica (Diretor) considera todas as dimensdes de sucesso valorosas ao sinalizar
como importantes ou muito importantes (Tabela 1), complementando essa visao
com comentarios acerca daquelas mais expressivas (Quadro 3), demonstrando
alinhamento a literatura estudada (CARVALHO; RABECHINI JR, 2015) no que
se refere a importancia de medidas de sucesso além das tradicionais. Fundamen-
talmente, as medidas Eficiéncia do projeto (Gestao de projetos) e Gestdo finan-
ceira (Gestao de projetos) e Satisfacao da equipe e moral (Impacto na equipe)
foram consideradas as mais importantes na composicao do sucesso do projeto.

4.3. Abordagens soft e hard

As respostas as dimensdes soft e hard realmente foram ambiguas e difusas
ao serem interpretadas pelos entrevistados como questdes mais abrangentes
em funcédo da fase do projeto, tipo de projeto e com diferentes influéncias dos
stakeholders.

Na visdo de soft e hard (Figura 4) é possivel observar similaridades nas
percepgdes dos projetos B e C e convergéncia nos trés projetos para abordagem
hard em relagao a Tangibilidade de objetivos e metas e convergéncia para abor-
dagem soft em relagdo a Quantidade de opgdes de solugao.

Figura 4 - Dimensoes soft e hard.

100

Soft

50
Projeto A

i~ Projeto B
=i Projeto C

Hard

a) Clareza b) Tangibilidade ) Medidas d) Permeabilidade  €) Quantidade f) Grau de g) Expectativas MEDIA
de objetivos e de objetivos de sucesso do projeto de opgoes de participagdo dos stakeholders
metas ve metas solugao e papel do
praticante

Nota: Escala de 0 (hard) a 100 (soft).
Fonte: Elaboragdo dos autores.
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A dimensao Quantidade de opg¢oes de solugao foi entendida como a abor-
dagem mais soft uma vez que, apesar do projeto ter escopo bem definido, ha
abertura para introdugao de novas solugdes na fase de engenharia dos projetos
mediante forte relacionamento entre as areas e intensa negocia¢ao com cliente,
tal como evidenciado na entrevista: “.. a longa duragdo dos projetos permite
uma discussdo bem ampla e rica” e “.. o cliente tem todas as especificacdes
técnicas claras, mas sempre pensa em como melhorar”.

Uma segunda abordagem soft mais relevante foi em relacao a Permeabili-
dade do projeto. A ingeréncia dos stakeholders, principalmente cliente e orga-
nizag¢ao, influencia fortemente a gestao de riscos e oportunidades dependen-
do do tipo e fase do projeto. Por exemplo, o projeto C ao se responsabilizar
também pela construgao civil, detém mais riscos em relagdo ao demais, pois,
além das multas contratuais impostas pelo cliente, o projeto e organizagao res-
pondem diretamente a comunidade, impactos ambientais locais e a legislacao
internacional. Quanto a importancia da fase do projeto, um dos gerentes de
projeto afirmou que “... no inicio (do projeto) riscos e oportunidades sao geren-
ciados de maneira a minimizar/maximizar (potencializadas), portanto a a¢ao
¢ muito maior. No decorrer do projeto, as agdes sdo menores”, ou seja, ainda na
fase de engenharia é possivel propor altera¢des sem grandes danos, entretanto
a fases de suprimentos, fabricagao, logistica e comissionamento, qualquer alte-
ragdo impacta negativamente na entrega (data e custo).

Em sintese, questdes hard e soft podem variar em fungdo da analise reali-
zada e, portanto, além da avaliacdo dessas dimensdes, é importante considerar
o tipo de projeto e fase do ciclo de vida do projeto. Isto embasa o forte enten-
dimento soft nas dimensdes Quantidade de op¢des de solugao uma vez que
estudo tratou de projetos de longa duragao e no inicio do projeto (engenharia)
a facilidade por solugdes alternativas é maior, diferentemente das demais fases
(suprimentos, fabricagao, logistica e comissionamento); e a Permeabilidade do
projeto quanto a gestao de riscos/oportunidades terem mais chance de mitiga-
¢do/maximizacao dependendo da fase e tipo de projeto. Sendo assim, de fato os
aspectos soft do projeto tem relevancia na gestdo de projetos nao podendo ser
negligenciados (CRAWFORD; POLLACK, 2004).
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5. CONCLUSAO

O presente trabalho visou analisar os indicadores de desempenho na
mensuracao de sucesso em projetos. Os resultados permitiram a constatagao
de que, além das dimensodes tradicionais de eficiéncia, outras dimensdes de
produto, equipe, cliente, negocios e sustentabilidade sao relevantes ao sucesso
de projeto. Houve alinhamento nas respostas dos entrevistados (stakeholders
internos: PM, CM e Diretor) em todos os projetos.

A principal contribui¢ao do trabalho foi avaliacao de aspectos soft e hard
na qual se pode verificar que aspectos soft na gestao dos projetos analisados, tal
como gestdo da equipe e sustentabilidade, possuem expressiva releviancia no
sucesso de projeto. Adicionalmente, foi evidenciado que as variaveis stakehol-
der, tipo de projeto e fase do projeto podem também influenciar os indicadores
de desempenho.

A auséncia de um stakeholder externo como entrevistado, apesar da obten-
¢do de um conjunto de dados relevantes, incluindo as percep¢oes de diferentes
participantes, foi uma limitagdo do estudo. Uma outra limita¢ao encontra-se
na quantidade de casos estudados (trés projetos) em uma organizagio, o que
nao permite extrapolar generaliza¢des. Entretanto, os resultados obtidos por
meio de estudo de caso permitem a possibilidade da generalizagao teérica e, no
caso deste, as conclusdes obtidas corroboraram a teoria existente.

Sugere-se para trabalhos futuros uma analise mais aprofundada de mo-
delos de mensuragao de sucesso associado a abordagens hard e soft, ampliagdo
de stakeholders externos a pesquisa de forma a ampliar a visdo de sucesso e,
finalmente, investigar a influéncia do tipo de projeto e fases do projeto nos
indicadores de sucesso.
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