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A disciplina de Gerenciamento de Projetos vem sendo adotada
+ amplamente nos ultimos anos por empresas do mundo inteiro e as
empresas tem feito altos investimentos em pesquisa, treinamento e
consultoria na area de gestdo de projetos visando ttrazer beneficios
para as organizagdes que precisam criar vantagens competitivas no
enegep mercagq de alta cpmpetitividade e alc_an(_;ar. 0S Sseus objeti_vo_s
2010 estratégicos de negocio. Estudos dos principais autores mundiais
mostram diversas formas diferentes de definir sucesso nas
organizacbes. No Brasil, o Estudo de Benchmarking em
Gerenciamento de Projetos dos capitulos do PMI de 2009 mostra que
no cenario nacional, a grande maioria das empresas investigadas nao
possui um processo para avaliar se estdo alcancando os objetivos de
negadcio esperados com 0s investimentos em gerenciamento de projetos.
O objetivo final deste artigo é demonstrar diversas formas de definir
sucesso em projetos, apoiando desta forma as empresas na definicdo
do sucesso em seus projetos, o que facilitard o processo de avaliacéo
do alcance dos beneficios esperados. A metodologia utilizada foi a
pesquisa bibliogréafica a partir de um referencial tedrico dos principais
periodicos e principais referéncias mundiais na respectiva area.

Palavras-chaves: estratégia de projetos, gerenciamento de projetos,
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1. Introducgéo

A disciplina de Gerenciamento de Projetos vem tomando importancia crescente nos Gltimos
15 anos e sua utilizacdo esta cada vez maior nas empresas em todo o mundo. Segundo
Kerzner (2006), a estrutura tradicional € altamente burocratica e a experiéncia tem mostrado
que ela ndo pode responder suficientemente rapido as mudancas ambientais que vem
ocorrendo. A estrutura tradicional deve ser substituida pelo gerenciamento de projetos, que é
relativamente moderno e caracterizado por métodos de reestruturar o gerenciamento e adaptar
técnicas especiais de gerenciamento, com o objetivo de melhor controlar o uso dos recursos
existentes.

Para Shenhar e Dvir (2007), os projetos sdo uma poderosa arma, iniciada para criar valor
econdmico e vantagem competitiva nas empresas.

Segundo Kendall e Rollins (2003), projetos sdo criados para trazer beneficios para a
organizacdo. O beneficio pode vir do aumento ou criacdo de novas receitas (novos produtos
ou servicos), da reducdo de algumas despesas operacionais, ou reduzindo ou aumentando o
retorno de alguns investimentos.

Atualmente, o gerenciamento de projetos esté relacionado com a competéncia estratégica e
pode melhorar significantemente a competitividade futura das organizacdes. Segundo
Srivannaboon (2006), o reconhecimento da importancia estratégica do gerenciamento de
projetos no mundo corporativo esta acelerando rapidamente e uma das razdes para isto pode
ser a forte crenca dos lideres de negdcio que alinhar o gerenciamento de projetos com a
estratégia de negdcios pode aumentar significantemente o alcance dos objetivos
organizacionais, da estratégia e da performance.

No cenario atual de alta competitividade e grandes clientes, é cada vez mais importante o
gerenciamento profissional de projetos nas empresas para que o0s resultados estejam
integrados com as estratégias de negdcio e, assim, possam ter melhores resultados.

O Project Management Institute (PMI), através de uma iniciativa envolvendo diversos
capitulos no Brasil, vem fazendo anualmente um Estudo de Benchmarking em Gerenciamento
de Projetos em conjunto com diversas importantes empresas e instituicfes do pais desde 2003.
O resultado de 2009 contou com 300 empresas participantes, de 12 setores segmentados de
diversos estados do pais, consolidando esta iniciativa como o mais amplo e completo estudo
deste tema realizado no Brasil.

Este estudo mostra, conforme gréfico da figura 1, que apenas 42% das empresas participantes
estdo com seus projetos sempre alinhados a estratégia da empresa e 58% das empresas nem
sempre estdo com seus projetos alinhados a estratégia ou nunca estdo alinhados a estratégia.
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W Nem sempre estio alinhados ao
planejamento estratégico.

B Sempre estio alinhados ao
planejamento estratégico.

Figura 1 — Nivel de alinhamento dos projetos a estratégia
Fonte: Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos do PMI — 2009

Outro ponto importante observado nesta pesquisa € a definicdo de sucesso de projetos e
consequentemente da defini¢do correta dos beneficios esperados, que precisam ser avaliados e
identificados de forma sistémica. No grafico da figura 2 abaixo, podemos observar que apenas
18% das empresas tem um processo de forma estruturada para acompanhar os beneficios
gerados pelos projetos e pelo portfélio como um todo.

B Nao existe um processo estruturado.

B Sim, mas o processo se resume a um
acompanhamentoda situacdo de cada
projeto que compde o portfolio, ndo
havendo um acompanhamento dos
beneficios/retornos estratégicos
gerados.

mSim, e o processo incluio
acompanhamentodos
beneficios/retornos estratégicos
geradosporcada projeto e pelo
portfolio como umtodo.

Figura 2 — Existéncia de Processo para Monitoramento de Portfélio
Fonte: Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos do PMI — 2009

Neste estudo, as empresas relataram quais os beneficios mais claros que tiveram com o
gerenciamento de projetos: o maior comprometimento com objetivos e resultados (78%), a
disponibilidade de informacGes para a tomada de deciséo (71%) e melhoria na qualidade nos
resultados dos projetos (70%).
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Um dos grandes desafios atualmente é estabelecer um programa de melhoria continua em
gerenciamento de projetos nas empresas e convencer 0s principais patrocinadores dentro da
empresa dos beneficios gerados por estas iniciativas. Para isto é fator preponderante que as
empresas saibam definir o que é sucesso em projetos, para depois avaliar se 0s projetos
alcancaram os beneficios estratégicos e foram um sucesso ou nao.

Com base nestes fatos, fica caracterizada a situacdo-problema: Como definir sucesso em
projetos?

Baseado no problema existente, este artigo possui como objetivo final apresentar métodos
para definir sucesso em projetos.

2. Metodologia

A metodologia utilizada para o desenvolvimento deste artigo foi a de pesquisa bibliografica,
conforme figura 2 abaixo. Os autores pesquisaram varios dos principais trabalhos das
principais referéncias mundiais nos respectivos assuntos, sendo na sua maioria artigos
publicados em periddicos com classificacdo Capes Qualis A e B e realizaram um trabalho de
andlise e comparacédo destas obras, trazendo conclusdes e sugestdes.

1. Definicao do objeto da
pesquisa
v

2. Revisdo Bibliografica

'

3. Andlise da Pesquisa
Bibliografica

v

4. Conclusdes e Sugestdes

Figura 2 — Metodologia do Artigo
Fonte: Proprio Autor

3. Estratégia de Projetos

A estratégia estd sempre ligada ao alcance dos resultados e em utilizar uma forma eficaz de
alcanca-los. Desta forma é importante para o nosso entendimento, estender este conceito para
0 ambiente de gerenciamento de projetos.

Conforme Van Derwe (2002), gerenciamento estratégico é o conjunto de decisdes gerenciais
que determina a performance da companhia a longo prazo e inclui a formulagdo da estratégia,
a implementacéo, a avaliacdo e o controle. Estas estratégias sdo implementadas através dos
programas, projetos, orcamentos e procedimentos.

Segundo Poli e Shenhar (2003), estratégia de projeto é a perspectiva do projeto, direcdo e
guias sobre o que fazer e como fazer, para alcangar a vantagem competitiva mais alta e o
melhor valor dos resultados do projeto.
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Para Artto, Karlos, et.al (2008): “Estratégia de Projetos ¢ a direcdo no projeto que contribui
para o sucesso no seu ambiente”. Esta definicdo foi feita para permitir diferentes tipos de
estratégias que projetos individuais possam ter, pois a literatura sobre o assunto é bastante
limitada a premissa que o projeto deve estar alinhado a direcdo e estratégia de negécios da
organizacdo. Estratégia de Projeto ou qualquer outra estratégia organizacional € relacionada a
vantagem competitiva ou sobrevivéncia no ambiente externo.

4. Sucesso de Projetos

Atualmente, a definicdo de sucesso em projetos tem sido bastante questionada, pois ndo ha
muito consenso nas empresas sobre este conceito ou ndo ha nem uma definicdo clara de
sucesso. Outro ponto observado na literatura é que muitos autores utilizam o conceito
tradicional de sucesso, ou seja, a triplice restricdo, entregar 0 escopo no prazo e no custo
programado, o que atualmente ndo € mais suficiente.

Acompanhamos nos Ultimos meses do ano de 2008 no grupo de discussdo do capitulo do Rio
de Janeiro do PMI, uma discussdo que durou semanas sobre o conceito de sucesso, onde
houve a contribuicdo de diversas pessoas, e uma grande divergéncia de opinides e muito
poUCO CONSENSO.

A complexidade da definigdo de sucesso pode ser exemplificada em projetos que foram um
sucesso em seu gerenciamento, sendo 0 escopo entregue no prazo, no custo e com a qualidade
desejada se tornarem um grande fracasso de negdcios, enquanto outros, com problemas de
prazo, custo ou outros se tornaram um grande sucesso para 0s negocios das empresas.

Sem duavida, existe um consenso na literatura mais moderna, conforme alguns trabalhos
citados, que o sucesso dos projetos esta totalmente ligado a estratégia da empresa e pode e
deve ser visto de forma diferente por diferentes empresas e partes interessadas.

Avaliar o sucesso de projetos pode ter diferentes significados dependendo do avaliador:

Sucesso significa diferentes coisas para diferentes pessoas. Um
arquiteto pode considerar sucesso em termos de aparéncia estética, um
engenheiro em termos de competéncia técnica, um contador em
termos de dolar gasto no or¢camento, um gerente de recursos humanos
em termos de satisfacdo dos empregados. Os executivos avaliam seu
sucesso em termos de a¢bes de mercado. (Freeman e Beale,1992).

Foram identificadas trés dimensbes por Cooper e Kleisnschmidt (1987): performance
financeira, a criacdo de novas oportunidades para novos produtos e mercados e impacto no
mercado.

Foram identificados trés aspectos da performance de projetos como benchmarking para medir
0 sucesso de um projeto por Pinto e Mantel (1990): processo de implementacdo, o valor
percebido do projeto e a satisfacdo do cliente com os resultados.

Foram identificados sete critérios de sucesso usados para medir 0 sucesso dos projetos por
Freeman e Beale (1992): performance técnica, eficiéncia da execucdo, implicacdes gerenciais
e organizacionais, crescimento pessoal, habilidade do fabricante e performance do negdcio.

O estudo de Griffin e Page (1996) reforca o conceito que 0 sucesso para projetos e programas
depende fortemente da estratégia de negocio da empresa e da estratégia do projeto.
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Segue tabela 1 abaixo, onde Griffin e Page (1996) mostram o resultado da pesquisa que
fizeram nas empresas sobre o conceito de medidas de sucesso mais Uteis por estratégia do
projeto, usando o conceito de inovagdo para 0 mercado e inovagdo para a empresa.

Baixo Inovacéo para o Mercado

Alto

Alto | Novo para a empresa
- Fatia de mercado

- Lucro ou satisfacéo
- Objetivos de
alcancados

-Vantagem competitiva

Novo para o mundo

- Aceite do cliente

- Satisfacdo do cliente

- Objetivos de lucro ou
Retorno sobre Investimento
ou Taxa Interna de Retorno
alcancados

- Vantagem Competitiva

lucro

Inovacdo para | Melhoria do Produto Adicdes as linhas existentes

aempresa - Satisfa¢do do Cliente - Fatia de Mercado
- Crescimento da fatia de - Crescimento da receita/
mercado ou receita Satisfacdo / Aceite do cliente
- Margem de lucro - Objetivos de Lucro alcangado
alcancada - Vantagem Competitiva
- Vantagem competitiva
Baixo | Redugbes de Custo Reposicionamento do produto | Estratégia do Projeto

- Satisfacdo do cliente
- Aceite ou receita

- Objetivos de margem

encontrados

- Aceite do Cliente

- Satisfagéo do cliente

- Objetivos de Lucro alcangado
- Vantagem Competitiva

- Métrica do cliente 1

- Métrica do cliente 2

- Medida Financeira

- Medida de Performance

- Performance ou
Qualidade

Tabela 1 — As metas de sucesso mais Uteis por Estratégia do Projeto
Fonte: Griffin e Page (1996)

Em 1999, foi sugerida por Baccarini (1999) a distin¢ao dos critérios do sucesso do projeto em
dois componentes - sucesso do produto e sucesso do gerenciamento de projetos e coloca
alguns critérios para estes dois componentes.

Sucesso do Gerenciamento de Projeto - Este foco incide sobre o processo e tem trés critérios:

— Encontrar objetivos de tempo, custo e qualidade;

— Qualidade do processo de gerenciamento do projeto;

— Satisfazer as partes interessadas durante o processo de gerenciamento de projetos
(principalmente patrocinadores e equipe).

Sucesso do Produto — Refere-se aos efeitos do produto final do projeto e tem trés critérios:

— Encontrar os objetivos estratégicos da organizagdo (metas);

— Satisfazer as necessidades dos usudrios (finalidade);

— Satisfazer as partes interessadas no que se refere ao produto (principalmente cliente /
usuario).

Baccarini e Collins (1999) destacaram as seguintes caracteristicas de sucesso do projeto:
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— Sucesso do Gerenciamento do Projeto é subordinado ao sucesso do produto - Os critérios
de sucesso de gerenciamento de projeto de tempo, custo e qualidade s&o subordinados ao
nivel mais alto de sucesso dos objetivos e finalidades do produto;

— Sucesso de gerenciamento do Projeto influencia no sucesso do produto - O sucesso do
gerenciamento do projeto pode influenciar o alcance do sucesso do produto. O bom
gerenciamento do projeto pode contribuir para o sucesso do produto, mas é improvavel
que seja capaz de impedir o fracasso do produto. Por exemplo, o gerenciamento de
projeto pode ajudar a identificar a natureza inviavel do projeto, e indicam que ele deve ser
abandonado ou mudado. Uma gerencia de projetos pobre em termos de custo e/ou tempo
podem resultar na ndo-realizacdo do sucesso do produto como a rentabilidade ou cota de
mercado;

— O sucesso do projeto e afetado pelo tempo - Para o sucesso do produto, o julgamento s
pode ser feito uma vez que o produto do projeto tenha sido utilizado, e isto pode levar
muitos anos depois da concluséo do projeto. Para o sucesso do gerenciamento do projeto,
para saber se 0 projeto cumpriu com 0s objetivos de tempo, custo e qualidade é uma
medida de curto prazo realizada durante a realizagdo do projeto.

A utilizacdo do conceito de VPL para avaliar a satde do projeto foi sugerida por Gardiner e
Stewart (2000).

Foi sugerida a utilizacdo de quatro dimensdes por Shenhar, et.al (2001): eficiéncia do projeto,
impacto no cliente, sucesso nos negocios e preparar para o futuro. Bem mais recentemente,
Shenhar e Dvir (2007) atualizaram as dimensdes para cinco: eficiéncia, impacto no negécio,
impacto no time de projeto, sucesso direto e nos negdcios e preparacdo para o futuro,
conforme mostrado abaixo.

Segundo Dietrich, et.al (2002), como diversos outros autores, coloca que a maioria dos
estudos tem focado somente do gerenciamento do sucesso em um Unico projeto sem
considerar 0 suCesso para a organizagao em si e Sem se preocupar em como integrar 0 SUcesso
da empresa com o sucesso do projeto.

Os desafios e caracteristicas do gerenciamento moderno de
organizagOes orientadas a projeto estdo relacionados a assuntos como
alinhar os projetos a estratégia e aos objetivos de negocio, determinar
0 poder e a autoridade na organizagdo, gerenciar riscos e recursos
(tangiveis e intangiveis), compartilhar informacdes, e aumentar o
aprendizado organizacional. Dietrich, et.al (2002).

As areas relacionadas ao gerenciamento em um ambiente de maltiplos projetos podem ser
definidas como:

— Resultados, incluindo perspectivas financeiras e do cliente. Os resultados podem ser
mensurados em termos de estratégia, beneficios para as partes interessadas e a empresa,
guantidades relacionadas aos produtos do projeto;

— Aspectos da Performance do Projeto e dos Recursos tais como custos do projeto, prazo,
qualidade e escopo, bem como suporte e compromisso gerencial,

— Aprendizado e Comunicacao nos niveis individuais e organizacionais.

Neste estudo, verificou-se que quando tomamos decisdes sobre projetos, dois tipos de fatores

de sucesso foram considerados. O primeiro deles sdo os fatores relacionados com resultados

que contribuem diretamente para o sucesso, € 0 segundo que sdo os fatores de sucesso
relacionados com processo e recursos sdo como facilitadores das causas determinantes do
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sucesso. As consideracdes relacionadas com o dois fatores de sucesso sdo apresentadas na
Tabela 2.

Fatores de sucesso relacionados a resultados Fatores de sucesso relacionados aos processos e
a0s recursos
a) Alinhar com os negdcios (estratégia, produtos, a) Compromisso

mercados, ambiente, tendéncias) b) Recursos

b) Necessidade e importancia das entregas do c) Tempo

projeto d) Responsabilidades
c¢) Novidade: novos produtos, tecnologia, e) Retorno

Servigos f)  Aprendizagem

d) Solucdes alternativas

e) Realizacdo dos objetivos  estratégicos,
alinhamento estratégico

f) Impacto nas partes interessadas

g) Necessidades do cliente

h) fatores externos e mudancas ambientais

i) Riscos

j) Beneficios

Tabela 2 — Consideracdes relacionadas aos fatores de sucesso
Fonte: Dietrich, et.al (2002).

Um artigo bastante interessante é do Shenhar, et.al (2001) que procura fazer o alinhamento do
conceito de gerenciamento de projetos a estratégia e ao sucesso, colocando que projetos
realmente sdo poderosos meios para gerar valor econd6mico e vantagem competitiva.

Com os projetos cada vez mais presentes e importantes para 0 sucesso das organizacoes,
Shenhar, et. al (2001) coloca mais uma vez, que estudo anteriores trazem muito pouco
consenso sobre o que significa sucesso em projetos e que 0 sucesso é muito mais do que
entregar 0 escopo, No prazo e no custo, sem projetos, as organizacdes se tornariam obsoletas,
irrelevantes e incapazes de superar os ambientes competitivos de negdcios dos tempos atuais.

A maioria das organizagdes tem utilizado medidas financeiras para avaliar e medir seu
sucesso, e estas medidas, sozinhas, ndao sdo indicadores suficientes em longo prazo. Nos
ultimos anos, alguns modelos como Balanced Scorecard, Capital Intelectual e Dimensdes de
Sucesso estdo sendo implementados nas organizagfes modernas para tentar ligar as decisoes
estratégicas ao sucesso sustentavel, mas a literatura tem avancado pouco para adaptar
conceitos similares para ligar o gerenciamento de projetos ao sucesso de projetos, onde existe
uma clara preocupacdo operacional, ou seja, ter o trabalho realizado dentro do prazo e do
custo.

No estudo feito por Shenhar, et. al (2001), realizado em mais de 70 empresas e mais de 140
projetos, foram encontradas quatro dimensdes para o0 sucesso. Shenhar e Dvir (2007)
atualizaram estas dimensdes para cinco, conforme detalhado a seguir e visualizado na tabela
3:

— Eficiéncia do projeto — representa os alcances de curto prazo, se o projeto foi completado
de acordo com o plano.
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— Impacto para o cliente — representa as principais partes interessadas, cuja percepcao €
critica para avaliacdo do sucesso do projeto. Esta dimensdo deve claramente especificar
como os resultados do projeto melhorardo a vida e 0s negdcios e como as necessidades
dos clientes serdo atendidas.

— Impacto no time — reflete como o projeto afeta 0 seus membros. Esta dimenséo avalia o
impacto cumulativo: satisfacdo do time, moral, lealdade do time com a organizagéo e a
retencdo depois do projeto finalizado, bem como o investimento indireto da organizacéo
no time, seu aprendizado, crescimento e capacidades.

— Sucesso direto e nos negocios — reflete o impacto direto e imediato do projeto na
organizacao principal: nivel de vendas, receitas, lucros, fluxo de caixa e outras medidas
financeiras.

— Preparacdo para o futuro — As empresas estdo preocupadas com os resultados de negdcio
imediatos, como lucratividade e fatia de mercado, mas também com resultados de longo
prazo, tais como criar um novo mercado, uma nova linha de produtos, uma nova
tecnologia, etc.

Uma observacdo importante é que algumas dimensdes sdo mais importantes durante a
execucao do projeto e outras se tornam mais importante apds o seu término e levam mais
tempo para serem avaliadas, o que pode ser um dos fatores para explicar porque uma grande
parte das empresas ndo avaliam se estdo alcangando o sucesso do projeto ou no.

Dimensdo do Sucesso Medida

1. Eficiéncia do projeto A. Alcancar o objetivo de prazo

B. Alcangar o objetivo de custos

C. Rendimento

D. Outras eficiéncias

2. Impacto no cliente A. Alcancar a performance funcional e os
requisitos

Beneficios para o cliente
Extensdo do uso do produto
Satisfacéo do cliente e fidelidade
Reconhecimento da Marca
Satisfacdo do time

Moral do time

Desenvolvimento das habilidades
Crescimento profissional
Retencéo do time

Sem estresses e excesso de trabalho
Vendas

Lucros

Fatia de mercado

Retorno sobre o investimento
Retorno sobre o patrimdnio

Fluxo de Caixa

Qualidade do servigo

Tempo do ciclo de vida

Medidas organizacionais
Aprovacoes regulatérias

Criar um novo mercado

Criar uma nova linha de produtos
Desenvolver uma nova tecnologia
Criar nova competéncia

Criar nova capacidade organizacional

3. Impacto no time

4, Sucesso direto e do negdcio

5. Preparar para o futuro
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Tabela 3 — Dimens0es de sucesso
Fonte: Shenhar e Dvir (2007)
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Na tabela 4 podemos observar a contribuicdo dos principais autores sobre sucesso em

projetos.

Cooper e Kleisnschmidt
(1987)

Pinto e Mantel (1990)

Freeman e Beale (1992)

Griffin e Page (1996)

Trés dimensoes:

trés aspectos da

sete critérios de sucesso:

1. performance técnica

performance:
1. performance
financeira, 1. processo de
- implementacéo
2. acriacdo de novas P ¢
oportunidades para 2. o valor percebido do
novos produtos e projeto
mercados P
3. asatisfacdo do
3. impacto no cliente com os
mercado. resultados

2. eficiéncia da
execucao

3. implicagdes
gerenciais

4. Implicages
organizacionais

5. crescimento pessoal

6. habilidade do
fabricante

7. performance do

negocio.

Surge o conceito de
inovacdo para 0 mercado
e inovacao para a
empresa de acordo com a
estratégia da empresa,
colocando diversas
métricas de acordo com
estas duas dimensoes,
conforme tabela 9.

Tabela 4 — Resumo das contribuicfes dos principais autores sobre sucesso
Fonte: Préprio Autor

Baccarini e Collins (1999) Gardiner e

Stewart (2000)

Dietrich, et.al (2002) Shenhar e Dvir (2007)

Dividiram o sucesso em 5
dimensoes e critérios de
sucesso para cada
dimensdo, conforme a
tabela 9:

Valor Presente sete critérios de sucesso:

Liquido (VPL)

Trouxeram o conceito de

sucesso do produto e sucesso do 1 " t6eni
gerenciamento de projetos: - pertormance techica
2. eficiéncia da

Sucesso do Gerenciamento de ~
execucdo

Projeto:

3. implicagbes Dimensdes do sucesso:

1. Encontrar objetivos de

gerenciais

tempo, custo e qualidade. 1. Eficiéncia do Projeto
2. Qualidade do processo de 4. :)r:u;lrl](_:a(;o_es . 2. Impacto no Cliente
gerenciamento do projeto. ganizactonais .
. 5. crescimento pessoal 3. Impacto no Time
3. Satisfazer as partes ' 4 Sucesso direto e do
interessadas  durante 0 6. habilidade do -
processo de gerenciamento fabricante negocio
de projetos (principalmente 5. Preparar parao

patrocinadores e equipe).
Sucesso do Produto:

1. Encontrar 0s objetivos
estratégicos da organizacdo
(metas).

2. Satisfazer as necessidades
dos usuarios (finalidade).

3. Satisfazer as partes

7. performance do
negacio.

futuro
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interessadas que se referem
ao produto (principalmente
cliente / usuério).

Tabela 4 — Resumo das contribui¢Bes dos principais autores sobre sucesso (continuacao)
Fonte: Préprio Autor

Conforme a tabela 4, vale observar a falta de consenso sobre o conceito de sucesso nos
projetos. Alguns autores dividem sucesso por dimensdes (Cooper e Kleisnschmidt (1987) e
Shenhar e Dvir (2007)), outros de forma mais linear através de critérios de sucesso (Pinto e
Mantel (1990), Freeman e Beale (1992) e Dietrich, et.al (2002)). Griffin e Page (1996)
criaram um quadrante através uma matriz cruzando as dimens@es de inovacdo para 0 mercado
e inovacdo para a empresa de acordo com a estratégia da empresa. Baccarini e Collins (1999)
trouxeram uma importante contribuicdo para o conceito de sucesso e 0 gerenciamento de
projetos, usada no ambiente de gerenciamento de projetos a todo 0 momento, a divisdo entre
sucesso do gerenciamento do projeto e sucesso do produto, mas que ao mesmo tempo faz com
que muitas empresas e gerentes de projetos pensem erroneamente que o gerente de projetos é
responsavel apenas pelo sucesso do gerenciamento do projeto, ndo tendo responsabilidade
pelo sucesso do produto. Gardiner e Stewart (2000) sdo extremamente simplistas, colocando
como sucesso apenas o0 VPL, o que apesar de simples é um dos principais critérios de selecdo
de projetos até hoje, mas que ndo se aplica a todos o0s setores e tipos de organizagoes.

Este artigo pode ser uma importante fonte para a resolucdo da situacdo-problema, permitindo
aos leitores identificar métodos para definir sucesso em projetos.

Podemos concluir que existem diversas formas interessantes de definir sucesso nos nossos
projetos e que precisamos definir isto antes do inicio da sua implementacdo. Os autores deste
artigo sugerem que as empresas, que ja ndo definiram sucesso nos documentos de caso de
negaocio ou outro que venha a existir antes da abertura do projeto, faca esta definicdo de forma
bem clara no documento de abertura do projeto e lembre-se que sera preciso definir métricas
para verificarmos se o sucesso do projeto foi alcan¢ado ou ndo, o que pode ser pesquisado em
outros artigos.
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