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RESUMO Ao longo das tltimas décadas a drea de gerenciamento de projeto evoluiu e se consolidou. Diante desta evo-
lugdo, esta pesquisa tem como principal objetivo identificar as principais tendéncias de pesquisa na area,
bem como tragar um panorama das publicagdes, identificando novos temas, as mudangas de abordagens e a
evolugao das areas de conhecimento. Para tanto, com base em um periodo de mais de 30 anos, foi realizado
uma revisao sistematica de literatura e estudo bibliométrico sobre a base de artigos do periddico International
Journal of Project Management (IJPM), uma revista constante na base SCOPUS, desde seu primeiro volume
até 2015. Entre os resultados, verificou-se que os paises em desenvolvimento estio cada vez mais preocupados
em realizar estudos sobre o campo da gestdo de projetos, com destaque para megaprojetos de infraestrutura
e parcerias publico-privadas. O tema de risco é central em todos os periodos de anélises, no entanto os temas
estratégicos como sucesso em projetos e gestdo de portfolio estdo entre os que mais cresceram. Temas rela-
cionados com o lado soft da gestdo de projetos como competéncias, cultura e gestio de conhecimento tem
emergido em periodos recentes. Ja quanto ao setor destes artigos foi observado que os projetos de construgdo
e os projetos em tecnologia da informagéo sdo os mais estudados em todos o periodo analisado.

Palavras-chave Estudo bibliométrico. Gestdo de projetos. Revisdo da literatura.

ABSTRACT  Over the past decades, the project management field has evolved and consolidated. Facing this growth, this re-
search aims to identify the main trends of research in the area, as well as providing an overview of publications,
identifying new issues, changes in approaches and the development of knowledge areas. To do so, a systematic
review of the literature was performed with the use of bibliometric study in the papers of the International Jour-
nal of Project Management (IJPM), included in SCOPUS, from its first volume to 2015, covering a period of more
than 30 years. It was found that developing countries are increasingly concerned in developing research into the
field of project management, especially in mega infrastructure projects and public-private partnerships. The risk
is a central topic in all periods of analysis, however, the strategic topics such as success in project and portfolio
management are among the fastest growing. Issues related to the soft side of project management as skills, cultu-
re, and knowledge management have emerged in recent periods. According to the industry, construction projects
and projects in information technology are the most studied along the period analysed.
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1. INTRODUCAO

Ao longo das tltimas décadas a area de conhecimento de gerenciamento de projeto se
consolidou despertando interesse de pesquisadores, profissionais da darea e empresas. Novas
abordagens de gestdo de projeto surgiram e as tematicas abordadas se diversificaram para
além dos tradicionais cronograma, orgamento e escopo.

Nas comunidades de pratica vinculadas as associagdes profissionais tém sido desenvol-
vidos métodos e técnicas na drea de gestdo de projetos os quais sdo encapsulados em guias de
referéncia de institutos e associagdes profissionais, conforme citado por Carvalho, Patah e
Bido (2015), dentre os quais destacam-se pela ampla disseminagao o Project Management Body
of Knowlege (PMBoK) (Project Management Institute, 2013) e o IPMA Competence Baseline
(International Project Management Asssociation, 2006).

Naio obstante, as caracteristicas prescritivas desta visdo profissional de gerenciamento de
projetos, podem levar a inimeros problemas, como a ndo-aceitagdo no ambiente de trabalho,
a eficdcia limitada e a cendarios de aplicacdo ambiguos Ahlemann et al. (2012). Segundo Beck
et. al. (2001) e Benefield (2008) vertentes com alternativas ageis de gestdo de projetos tém se
consolidado, ou mesmo combinac¢des que levem a abordagens hibridas.

Além disso, observa-se grande negligéncia na literatura quanto ao lado soft da gestao de
projetos, Soderlund e Maylor (2012), Carvalho e Rabechini Jr (2015), bem como um crescente
interesse em pesquisas sobre o uso de projetos como uma forma de instituir a mudanga nas
organizag¢oes, Crawford e Nahmias (2010) e Hornstein (2015).

Tendo em vista 0 amadurecimento da area de gestdo de projetos e a busca de novos ho-
rizontes de pesquisa, este estudo busca tracar um panorama da area destacando as principais
tendéncias e lacunas. Para tanto, optou-se por uma revisao de literatura com foco no periodi-
co International Journal of Project Management (IJPM), que é o periddico de maior fator de
impacto na area de gestdo de projetos. Foram analisados todos os volumes dessa publicagdo
desde sua criacdo em 1983 até dezembro de 2015, consolidando mais de 30 anos. Para facilitar
o entendimento e a evolug¢do dos principais construtos ao longo do periodo citado acima fo-
ram definidos subperiodos, os quais foram selecionados considerando marcos significativos
no campo de estudo de gestdo de projeto.

Este artigo estd estruturado em 4 se¢des. A se¢do 2 apresenta o método de pesquisa e os
principais construtos a serem analisados bem como a caracterizaciao dos subperiodos analisa-
dos. A se¢do 3 e 4 apresentam os resultados obtidos, suas respectivas analises e a tematica da
area e as conclusdes do trabalho, respectivamente.
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2. METODOS DE PESQUISA

A bibliometria é uma técnica que vem sendo aplicada por diversos pesquisadores com
o intuito de obter um melhor entendimento sobre a literatura de um determinado tema. E
importante destacar que esse método pode ser empregado em diversos campos de estudo.
Segundo Subramanyam (1983) os métodos bibliométricos oferecem ferramentas para que seja
possivel estudar um determinado campo de pesquisa.

Bakker et al. (2005) complementam que a bibliometria permite obter uma visdo geral
da estrutura intelectual sobre um determinado campo de estudo, ou seja, permite descobrir
estruturas e padroes significativos por meio da andlise de autores, periddicos e padroes de
citagées, dentre outros fatores.

2.1. Caracterizacao da amostra

Para analisar a evolugdo sobre o campo de estudo de gestdo de projetos optou-se por
analisar os artigos publicados no International Journal of Project Management. O critério de
sele¢do desse periddico pautou-se no Journal Citation Report (JCR), referéncia para classifica-
¢do de periddicos s6 ha dois periddicos, cujos indices sao utilizados no Qualis da Capes para
avaliagdo de periddicos. Na area de gestdo de projetos s6 ha dos periddicos no JCR: o Interna-
tional Journal of Project Management e (IJPM) o Project Management Journal (PM]). Dentre
esses dois periddicos, o de maior impacto é o IJPM, com fator de impacto no JCR igual a 2,436,
mais que o dobro do fator de impacto do que o PM]J, que possui fator de impacto de 1,143.

A base de dados utilizada para o estudo foi a SCOPUS. Essa base foi escolhida por conter
o portfdlio de artigos publicados no IJPM desde o primeiro volume e permitir a exporta¢ao
dos metadados, o que seria dificil de se obter através do instrumento de busca do préprio pe-
riédico. Foi, portanto, utilizado o instrumento de busca da Scopus com os critérios de filtro
para tipo de documento (document type) apenas artigos e revisoes (Articles AND Review), des-
prezando, portanto, os editoriais e as notas entre outros documentos nao relevantes a amostra.
O primeiro volume deste periédico é de 1983 e a busca se encerrou em dezembro de 2015.

Para facilitar o entendimento e a evolugao dos principais construtos ao longo do periodo,
foram definidos subperiodos, os quais foram segmentados considerando marcos significati-
vos no campo de estudo de gestdo de projeto. A Tabela 1 caracteriza os 4 periodos de analise.
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Tabela 1 - Amostra de artigos por periodo.

Periodo N. Artigos Volumes I\\Ilumero/ Marcos
olume

1 4 Periodo anterior aos guias de referéncia como PMBOK

2 4 (Project Management Institute, 1996)

3 4

4 4

5 4

6 4
1983a 1995 475 7 4

8 4

9 4

10 4

1 4

12 4

13 6

14 6 Consolidagéo dos guias de referéncia e proposicao

15 6 de modelos de maturidade tais como: Project

Management Maturity Model (PMMM), (Kerzner, 2001)

1996-2000 230 :g 2 eo Organiza.tional Pnj);'ect Management Maturity Model

8 6 (OPM3) (Project Management Institute, 2003)

19 8 Manifesto Agil e modelos de competéncia como o

20 8 Project Manager Competence Development (PMCD)
2001-2005 303 21 8

22 8

23 8

24 8 Total Cost Management Framework - AACE

25 8 international. Primeiro processo integrado para gestao
2006-2010 431 % 8 de portfdlio, programa e projeto

27 8

28 8

29 8 Publicagdo da norma SO 21500 - Standard for Project

30 8 Management
2011 -2015 637 31 8

32 8

33 8

Fonte: Elaboracdo dos autores.
Como é possivel observar na Tabela 1, as divisdes temporais sobre o estudo da gestdo de

projetos se basearam principalmente na geracao de guias de referéncia e normas legais, pois os
mesmos impactaram as pesquisas neste campo.
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2.2, Analise dos dados

A amostra que foi selecionada foi analisada em uma primeira fase com estatistica descri-
tiva com o intuito de identificar os seguintes padroes:

A evolugio da quantidade de publicagdes ao longo do ano: identificar os principais picos
de publicagdes e verificar se houve alguma relacdo com algum acontecimento no periodo
que pode ter afetado esse campo de estudo;

o A distribui¢do de artigos por autor dentro da amostra por periodos: identificar os prin-
cipais autores dentro do periodo e verificar suas possiveis evolugdes ao longo do tempo;

o A distribui¢do de artigos por pais dentro da amostra por periodos: verificar os principais
polos de pesquisa em relacdo a gestao de projetos.

A partir dessa analise descritiva empreendeu-se a analise tematica com base nas pala-
vras-chave dos artigos. Primeiramente as palavras-chave foram classificadas por periodo, de
forma a visualizar a sua evolugdo ao longo do tempo por meio de uma analise de rede social.

Nesta ultima etapa foram utilizadas ferramentas ligadas a analise de redes sociais (ARS),
mais especificamente o software Gephy (v. 0.8.2). Para a realiza¢do desta analise as palavras-
-chave foram tratadas como nds na rede e conectadas, de maneira direcionada, aos nds da
publicacdo que as utilizou e do ano em que esta foi publicada. Deste modo, parametros que
auxiliam a analise da rede puderam ser utilizados livremente como nimero de conexdes rece-
bidas ou realizadas.

E importante ressaltar que os termos néo se encontravam padronizados e houve a neces-
sidade de se redefinir termos para que, por exemplo, palavras que se encontravam no singular
ou no plural (ex: stakeholder e stakeholders), ou até mesmo separadas por hifen ou nio, niao
fossem consideradas como termos distintos. Além destes pardmetros ortograficos, termos ti-
dos como proximo também foram aglutinados em uma tnica denominagéo, como por exem-
plo, Stakeholders foi o nome dado ao cluster com as seguintes palavras chave: Stakeholder;
Stakeholder Management; Stakeholder analysis; Projetc Stakeholders. Foram também retira-
dos das analises os sindnimos do termo “gestdo de projetos”, pois 0s mesmos nio agregariam
ao resultado final.

Para analisar os artigos de maior impacto optou-se pela Proxy de maior numero médio
de citagoes. Para tal, utilizou-se o grafico box plot levando em considera¢do o parametro de
médias de citacdes por ano e buscando identificar os artigos outliers, ou seja, aqueles que
possuiam média de citacdes anuais muito superior aos demais. Apds a aplicagdo dessa técnica
estatistica foram identificados 48 artigos outliers que foram utilizados na anélise de contetdo,
conforme a Figura 1. Essa analise foi feita para os dois periodos mais recentes de publicacéo,
isto é, de 2006 a 2015.
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Figura 1 - Box plot da média de citagdes por ano entre 2006 e 2015.
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Fonte: Elaboracdo dos autores.

3. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Essa se¢do tem como objetivo apresentar e discutir os resultados obtidos por meio dos
trés tipos de analise: analise das publicac¢des, andlise das palavras-chave e analise de contetido
dos principais artigos.

3.1. Analise das publicacoes

A analise descritiva das publica¢des teve como objetivo identificar tendéncias em relagdo
ao crescimento ou queda de estudos sobre a gestdo de projetos ao longo dos anos, verificar se
existem alguns autores que evoluiram ao longo dos periodos estudados e identificar os princi-
pais polos de publicagdo de artigos por periodo.

A Figura 2 apresenta o nimero de publica¢des por volume, enquanto os primeiros volu-
mes publicavam apenas 4 nimeros, os volumes mais recentes apresentam 6 niimeros por ano
(ver Tabela 1). Além disso, o IJPM ingressou no JCR em 2011, e observa-se que nos volumes
mais recentes o numero de artigos evoluiu significativamente.
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Figura 2 - Evolu¢ao no numero de publica¢des por volume.
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Fonte: Elaboracdo dos autores.

A Figura 3 ilustra a distribuigdo de artigos por autores e por periodos o que permite iden-
tificar os autores que mais publicaram em cada periodo além de verificar sua evolugao ao longo
dos periodos. Os autores apresentados na Figura 3 sdo aqueles que tiveram uma representativi-
dade grande em mais de trés periodos, havendo um destaque aos autores no altimo periodo, os
quais tiveram quatro ou mais artigos publicados no periodo. Observa-se que, considerando o
nimero de publicagdes, trés autores se sobressaem: Artto,K.; Cheung, S.; Muller, R.
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Figura 3 - Distribui¢do de publica¢des por autores e periodo.
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Fonte: Elaboracado dos autores.

Em relagdo aos principais polos de publicagdo de artigos no campo de gestao de projetos,
destaca-se o Reino Unido, conforme indicado na Figura 4. Os estudos neste tema tém uma
alta concentragdo sobre as seguintes tematicas: gestao de projetos na industria de construgéo,
planejamento estratégico, gestdo de risco, avaliagdo de desempenho, avaliacdo de projetos,
praticas de gestdo e tecnologia da informagao.

Além disso, a Figura 4 também apresenta a evolugdo das publica¢des de paises em de-
senvolvimento como o Brasil, Russia, China, India e Africa do Sul. E possivel constatar um
crescimento nas publicacdes destes paises, o que demonstra a importancia do tema.

Figura 4 - Distribui¢do de publica¢des por paises e periodo.

SUM OF QUANTIDADE DE PUBLICACOES
120

100 97 99

67
6
60
48| 48/
40
34/ 3 34 34 " 32
227 27
23 23
20 20 20
20 = 15 18
il n 12
s 10, 7 s 78 B 10y 8 5 48
, m o _

Austrilia Brasil Canads China

=

HongKong ndia Rssia Singapura frica dosul Taiwan Reino Unido Estados Unidos

PAIS

PERIODO

1 1985-1995
1M 1996-2000
9 2001-2005
W 2006-2010
20112015

Fonte: Elaboracio dos autores.
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As redes de palavras chaves por anos foram executadas no software de andlise de redes
sociais Gephy, e indicam a dindmica do uso das mesmas por autores, assim como a presenca de
palavras que sairam de circulagdo apos alguns anos e temas que se consolidaram.

O Quadro 1 apresenta as palavras chaves que ocorreram com maior frequéncia por pe-
riodo e no total.

Quadro 1 - Evolugao das palavras-chave por periodo.

1985 - 1995|1996 - 2000|2001 - 2005|2006 - 2010{2010- 2015 |Total
Risk 52 34 37 12 83 248
Construction industry 22 22 2 34 51 156
Project success 6 8 16 17 55 102
Information technology 25 10 10 16 i 96
Project planning 37 19 6 0 4 66
Project manager 14 8 10 12 13 57
Project team 10 3 7 6 12 38
Competences 8 0 2 9 19 38
Quality management 15 7 3 4 7 36
Schedule 7 7 5 6 11 36
PPP 1 0 1 16 17 35
Govemance 0 0 0 6 23 20
Cost 4 4 11 3 5 27
Cultural practices 2 4 5 3 11 25
Uncertainty 4 2 6 4 9 25
Knowledge management 0 0 5 6 12 23
Management 15 0 4 1 2 272
Success factors 2 0 3 6 11 22
Procurement 4 1 5 S 6 21
Project portfolio management 0 0 2 1 18 21
Trust 1 0 5 3 10 19
Training 13 1 2 1 1 18
Project control 6 4 2 1 5 18
Time 0 2 10 3 2 17
Simulation 1 3 4 3 5 16
Management techniques 14 1 0 0 0 15
Implementation 0 0 6 4 4 14
PMO 0 0 0 6 8 14
Managing and leading 0 0 5 ) 0 12
Processes 0 0 6 3 1 10
Contracts 6 0 0 1 1 8
Organization 6 1 0 1 0 8
System dynamics 1 3 1 0 3 8
Knowledge based systems 6 1 0 0 0 7

Fonte: Elaboragdo dos autores.
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O tema mais persistente e frequente em todos os periodos analisados é risco. Também
se observa uma predominancia de artigos relacionados a projetos de construgio e projetos de
tecnologia da informagédo. O tema sucesso de projetos foi o que mais cresceu no tltimo perio-
do, figurando dentre os mais citados. Com crescimento recente, também se observa a tematica
de gestio de portfdlio, notadamente no ultimo periodo. O tema de parcerias publico-privadas
(PPP) cresceu significativamente no periodo de 2006-2010, com concentragdo de artigos de
autores chineses no bojo dos grandes projetos de infraestrutura realizados nesse periodo na
China. Entre as palavras que cairam em relativo desuso estdo gestao, técnicas de gestao, trei-
namento, contratos, sistemas baseados em conhecimento e organizagdo. J4 os temas em forte
ascensdo sdo competéncias, praticas culturais, sucesso do projeto, desempenho, confianga,
governanga, PPP, escritorio de gestio de projetos (PMO), fatores de sucesso, gestdo e conhe-
cimento e gestdo de portfélio. Os temas custo, tempo e lideranca tiveram uma ascensio e leve
declinio nos periodos intermediarios, enquanto outros temas como equipes de projeto, gestao
de qualidade, cronograma, controle, incerteza, procurement e simulagdo apresentaram estabi-
lidade quanto ao seu uso no decorrer dos anos.

3.2. Tematicas da area

Nesta segdo serdo apresentados os principais temas encontrados através da analise média
de citagdes. Conforme explicado na se¢do anterior, foram analisados os artigos com maior ci-
tacdo média, tendo como valor minimo considerado para a analise 7,83, resultando em 48 arti-
gos (Figura 1). Estes artigos foram analisados primeiramente considerando as palavras-chaves
e posteriormente os resumos. Com base nestas informagdes, os mesmos foram agrupados nos
seguintes temas: direcionamento das pesquisas de gestao de projeto, desempenho, PPP conhe-
cimento, competéncias, risco, programa e temas variados. Como pdde ser verificado, diversos
artigos sdo aplicados nos segmentos de construgio civil confirmando os resultados obtidos
pela andlise de palavras-chave onde o segmento da industria mais citada é justamente o da
construgdo civil, seguido pelo setor da tecnologia da informagao. Isto indica que estes setores
sao os grandes impulsionadores das tematicas de gestdo de projeto.

3.2.1. Direcionamento das pesquisas de gestao de projeto

O tema direcionamento das pesquisas de gestdo de projeto ¢é constituido por artigos que
tratavam sobre o como sdo, serdo ou devem ser tratados os estudos no tema. Winter et al.
(2006) estudaram como se espera que o tema gestdo de projetos se desenvolva, sendo encon-
tradas cinco grandes dire¢des, sendo elas: complexidade dos projetos e do gerenciamento des-
tes projetos; projetos como um processo social onde sdo envolvidas pessoas; criagdo de valor
como foco primario; conceituagdo mais ampla de gerenciamento de projetos através de uma
abordagem multidisciplinar; profissionais como profissionais reflexivos que podem aprender
e se adaptar aos diferentes ambientes de execu¢do de um projeto. Cicmil et al. (2006) propu-

220 | GEPROS. Gestao da Produgao, Operagbes e Sistemas, Bauru, Ano 12, n° 1, jan-mar/2017, p. 211-234



Fabio Cocchi da Silva Eiras, Henrique Takashi Adati Tomomitsu, lan Marques Porto Linhares, Marly Monteiro de Carvalho

seram um estudo com a mesma abordagem de Winter et al. (2006), isto é, com o objetivo de
analisar a realidade dos projetos de forma que possa servir de instrumento para aprimorar os
esfor¢os educacionais, as praticas e o entendimento dos ambientes de um projeto, resultando
assim em processos de gestao mais satisfatorios e consequentemente melhorando os resulta-
dos dos projetos. Os autores concluem que é necessaria uma mudanca de abordagem com foco
na experiéncia vivida, qualidade da iteragdo social, comunicag¢des e relacionamento.

Por fim, o estudo de Thomas e Mengel (2008) teve como objetivo discutir a evolu¢io
da educacgio de gestores de projetos em cursos e universidades. Os autores afirmam que os
programas de treinamento focam na padronizagdo de conceitos e preparagdo para atividades
do dia-a-dia. Com base em uma revisdo de literatura foram elencados quais pontos devem ser
abordados no treinamento de profissionais para lidar com complexidade. Os autores também
desenvolveram um modelo de desenvolvimento dos mesmos e por fim discutiram as caracte-
risticas do que seria um framework apropriado além de sugerirem a possibilidade deste trei-
namento ocorrer virtualmente.

3.2.2. Desempenho

Hornstein (2015) indica que o sucesso do projeto é reconhecido como algo multidimen-
sional e, portanto, ndo utiliza somente as medidas tradicionais de desempenho do projeto
discutida no passado, mas também se estende para os campos associados, tais como gestdo de
mudanga organizacional.

As andlises de custo e prazo em gerenciamento de projetos sao ferramentas valiosas para
os gestores tomarem decisdes de correcao na execugdo. Segundo LipKe et al. (2009) a forma
mais razoavel de projetar os custos dos projetos é a analise de valor agregado. Este tipo de
analise ¢ especialmente aceito pelo United States Department of Defense (USDoD) em proje-
tos classificados como muito grandes. Desta forma os autores argumentam que ¢ igualmente
importante existir a projecao de custos para projetos menores e também a projecdo de prazos
para a concluséo do projeto. Para tanto, os autores propdem um andlise estatistica a partir dos
dados de gestao de valor agregado (EVM) e Earned Scheduled (ES) e assim permitir que os ges-
tores possam atingir os resultados esperados. Para demonstrar o método proposto os autores
analisaram doze projetos totalizando 487 meses de EVM e concluiram que o método proposto
pode ser usado independentemente do tipo e tamanho do projeto (custo e prazo), fornecendo
assim uma ferramenta para auxiliar gerentes de projetos a realizarem suas projegdes.

Outro aspecto que influencia o desempenho dos projetos é a cadeia de fornecedores. O
estudo realizado por Meng (2012) analisa os impactos como o relacionamento com os fornece-
dores pode impactar no desempenho dos projetos. Os autores enviaram um questionario para
400 profissionais da constru¢ao com uma taxa de resposta de aproximadamente 30%. Os au-
tores concluiram que um dos principais fatores para o baixo desempenho de projetos no setor
de construgdo civil ¢ o relacionamento ruim com os fornecedores. Isto impacta diretamente
nos prazos, custos e qualidade da execugédo. Por outro lado, os impactos negativos podem ser
reduzidos quando ¢ estabelecido uma relagao colaborativa e um alto grau de comunicagéo.
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Ling et al. (2009) listaram as praticas usadas por firmas de Singapura na China e entre as
principais recomendagdes estava o foco na definicdo do escopo de contratos. Fortune e White
(2006) estudaram um modelo formal para a analise de sucesso de projetos em que fatores co-
mo objetivos claros, monitoramento do desempenho do projeto, apoio de especialistas, quali-
ficacdo do time, comunicagdo e analise de riscos entre outras sdo criticos para o atingimento
dos resultados. O modelo formal estabelecido por estes autores demonstra que a relagio forte
e coesa do time de projeto é fator critico para se obter o sucesso no mesmo. Baiden, Price e
Dainty (2006) enfatizam que este é justamente um dos problemas inseridos no atingimento
de sucesso de projetos de construgdo civil pois este segmento tende a ndo adotar uma aborda-
gem de time coesa. Assaf e Al-Hejji (2006) realizaram um levantamento em projetos de cons-
tru¢do civil na Arabia Saudita com o objetivo de identificar as principais causas de atrasos.
Os resultados obtidos identificaram 73 causas, as quais foram agrupadas em noves grupos
e concluiram que, sob o ponto de vista dos proprietarios e consultores, a principal causa dos
atrasos esta relacionada a aceitagdo de propostas com o menor valor de execuc¢io; enquanto
que os empreiteiros indicam que a principal causa de atraso esta relacionada a solicitacdes
dos proprietarios durante o decorrer do empreendimento. Sambasivan e Soon (2007) também
analisam as causas de atrasos em projetos de construgio civil, porém os autores analisam uma
abordagem integrada de causas especificas sobre efeitos especificos. Entre as causas encontra-
das estdo experiéncia inadequada do empreiteiro, problemas de financiamento e planejamento
inadequado do empreiteiro.

Quanto ao fato de um projeto envolver diversos stakeholders, destaca-se o estudo de Aga-
rwal e Rathod (2006), que explora o sucesso de projetos sob a dtica de diversos stakeholders,
que eram internos a organizagdes de desenvolvimento de software. Os autores destacam que o
custo, tempo e funcionalidade continuam a ser critérios importantes para avalia¢ido do desem-
penho de projetos de software na visao de profissionais do ramo. Esses profissionais acreditam
que as funcionalidades que se encaixam no escopo é o critério mais importante para o sucesso
de projetos de software, deixando para tras os critérios de tempo e custo (que sdo ressaltados
na literatura tradicional de gestdo de projetos). Ainda no contexto de projetos envolvendo a
area de tecnologia da informacéo, Thomas e Fernandez (2008) realizaram um estudo para me-
lhorar a compreensao de como as empresas de tecnologia de informagdo definem e medem o
sucesso do projeto. Os autores concluiram que quando os critérios de sucesso sao formalmente
definidos e, em seguida medidos, os resultados do projeto melhoram e os recursos sdo utili-
zados com mais eficiéncia. Além disso, as empresas com métodos mais eficazes para definir e
medir o sucesso de projetos de Tecnologia da Informacéo (TI) compartilham praticas comuns
importantes para esse fim. Outros autores como Young e Jordan (2008) estudaram os efeitos
do apoio da alta gestdo no contexto de projetos de sistemas de informacio. Os autores desta-
caram que o apoio da alta geréncia é considerado o fator critico de sucesso mais importante.

Enquanto isso outros autores procuraram estabelecer uma relagdo entre a gestao de ris-
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cos e o sucesso do projeto de TI, como ¢ o caso de Bakker et al. (2010) que apresentou uma
evidéncia empirica para verificar se a gestdo de risco contribui para o sucesso do projeto. A
conclusido dos autores foi afirmativa, uma vez que ao se integrar os stakeholders com a gestdo
de riscos, os mesmos se tornam cientes da existéncia destes riscos, e com base nisso podem
ajustar suas expectativas e comportamentos. Por fim Mir e Pinnington (2014) realizaram um
estudo com o intuito de entender a relacao do desempenho da gestao de projetos e o sucesso de
projetos. Por meio de uma pesquisa survey os autores identificaram uma rela¢ao positiva entre
projetos que tiveram um desempenho considerado positivo em sua gestdo e o sucesso global
dos mesmos. Os autores destacaram que os fatores mais influentes relacionados ao desempe-
nho da gestdo de projetos sdo os KPI’s de gestdo de projetos e a equipe de gestdo de projetos,
enquanto as politicas e estratégias de gestdo de projetos sdo os menos significativos.

3.2.3. PPP - Parceria Publico-Privada

Os projetos de PPP normalmente sdo utilizados para que o setor privado assuma parte
das responsabilidades do setor publico, o qual ndo possui condi¢des de execu¢do adequada.
Fatores como andlise de risco, complexidade e ambiente politico ndo podem ser considerados
como fatores de menor importancia neste tipo de projeto. Van Marrewijk et al. (2008) enten-
dem que a cooperagio entre parceiros e a cultura do projeto sao fatores a serem considerados
para a sua correta execugdo e que o insucesso destes projetos é fortemente ligado com a atua-
¢do de profissionais com conhecimento limitado e principalmente influenciada por uma série
de forgas externas e internas.

Considerando o aspecto politico existente neste tipo de ambiente, Ng e Loosemore (2007)
identificaram que a assertividade na distribui¢do dos riscos entre o setor privado e publico é
fundamental para que o projeto obtenha os resultados esperados e a sociedade seja a grande
beneficiria.

Ambos estudos entendem que este tipo de projeto deveria ser baseado nos beneficios que
a sociedade obtera e ndo exclusivamente nas margens de negocio das empresas envolvidas.
Para tanto o gerenciamento efetivo dos stakeholders, sendo a comunidade um deles, é funda-
mental e imprescindivel.

O estudo de Ke et al. (2010) teve como objetivo desenvolver um esquema de alocagdo
equitativa para a entrega de projetos envolvendo parcerias publico privadas na China. Os 6r-
gdos publicos e privados segundo os autores, devem estar atentos ao processo de aquisi¢cdo em
relacdo aos contratos de negociagdo de PPP para assegurar uma aloca¢io equitativa de riscos
entre eles. Foi identificado apenas um risco alocado exclusivamente sobre o setor publico, 12
riscos alocados principalmente sobre o setor publico, 14 distribuidos de forma equilibrada e
10 alocados principalmente ao setor privado. Medda (2007) inovou ao investigar o processo de
alocagio de projetos de PPP com base em riscos sob a dtica da teoria dos jogos. Com base em
sua simulagdo o autor concluiu que quando a decisdo pelo contrato se baseava nas garantias
que um contratante fornecia em detrimento do célculo de risco as chances do mesmo ser esco-
lhido eram maiores, especialmente se o valor das garantias fosse maior que o custo dos riscos.
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Abdinego e Ogun (2006) buscaram verificar qual a percep¢ao de risco das partes e pro-
por um modelo de governanga de projetos de PPP. Os autores afirmaram que os riscos devem
ser medidos em curto e longo prazo, e com foco preventivo e nio reativo. Ja o modelo de
governanga proposta é composto de decisdes corretas, justica no contrato, transparéncia, res-
ponsividade, monitoramento, igualdade, efetividade/eficiéncia e responsabiliza¢do. Smyth e
Edkins (2007) tentaram verificar como se da o relacionamento entre empresas e setor publico
através de um survey com empresarios e notaram que os mesmos possufam um papel muito
reativo perante este relacionamento.

El-Gohary et al. (2006) apresentaram um modelo seméntico e uma taxonomia para o
envolvimento de stakeholders em projetos de infraestrutura. E destacado que o envolvimento
positivo com stakeholders pode ser um fator decisivo que podem “fazer ou quebrar” um pro-
jeto. O modelo proposto é representado por processos, produtos, atores, restrigdes e preocu-
pacdes, recursos e mecanismos. Eriksson e Westerberg (2011) apresentaram um modelo de
contratos que examina uma ampla gama de fatores relacionados com contratos publicos que
podem afetar critérios de desempenho do projeto. Em conclusio os autores ressaltaram que o
clima de colaboragio é necessario para o sucesso do projeto e deve ser estabelecido por meio
de procedimentos de contratos de cooperagio.

3.2.4. Gestao de conhecimento

O artigo de Lindner e Wald (2011) apresenta o conhecimento como um recurso essencial
para a criagdo de vantagem competitiva, porém também destaca a falta de mecanismos para
capturar, armazenar e disseminar o conhecimento. Tal caréncia nos casos de organizagdes
temporarias pode comprometer a aprendizagem organizacional principalmente no que tange
a realizacdo dos seus diversos projetos. Nesse contexto os autores apresentaram um modelo
que leva em consideragédo as variaveis independentes relacionadas com a cultura, lideranca,
organizagao, processos, e com tecnologias de informagao de comunicagdo. Como resultado do
survey realizado, é destacado que a eficacia em relagdo a gestao do conhecimento em projetos
depende de um conjunto de praticas e atividades dedicadas de gerenciamento de projetos. A
eficacia da gestdo do conhecimento em projetos esta relacionada com o sucesso da gestdo dos
mesmos.

O estudo de Bryde et al. (2013) explora os impactos da utilizacido do Building Information
Modelling (BIM) que é uma ferramenta especifica para a industria de construgao. Os autores
analisaram os dados documentais de constru¢des para determinar de que formas os proje-
tos se beneficiaram ou néo devido ao uso do BIM, e para isso os autores estabeleceram uma
lista de critérios de sucesso associados a saida do projeto, tempo de reunido, objetivos, custo,
qualidade, e gestdo do processo. Foi identificado que o custo ¢ o fator que é influenciado mais
positivamente pela implementacdo do BIM, seguido do tempo, comunica¢do, coordenagio e
aperfeicoamento, e qualidade. Destaca-se o uso do BIM nas fases iniciais do ciclo de vida do
projeto, e é questionada a sua aplica¢do na fase de encerramento do projeto, na qual nao houve
relatos da utilidade do BIM.
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Pemsel e Wiewiora (2013) examinaram a fun¢do dos PMO’s no que tange o compartilha-
mento do conhecimento e exploraram se essas fungdes refletem ou nio as necessidades dos
gestores de projetos. Foi identificado que os PMO’s precisam ter diversas capacidades para
intermediar o conhecimento para apoiar e atender as necessidades de compartilhamento do
conhecimento dos gestores de projetos. Foram destacadas as seguintes capacidades: a capa-
cidade de promover o desenvolvimento estratégico das relagdes dos gestores de projetos com
os stakeholders; a capacidade de governar, controlar e suportar os gestores de projetos para
assegurar uma fluidez eficiente do conhecimento; adotar o coaching, negociagdo e formagdo
de papéis para garantir o aperfeicoamento de competéncias dos gestores de projetos.

3.2.5. Competéncias

O estudo realizado por Muller e Turner (2010) investigou as competéncias dos gesto-
res de projeto em diferentes tipos de projeto. Através de dois questionarios disponibilizados
de forma online e distribuidos para membros das associacdes Project Management Institute
(PMI), International Project Management Association (IPMA), Association of Project Manage-
ment (APM) e American Society for the Advancement of Project Management (ASAPM) e para
estudantes de programas de pds-graduacao em gerenciamento de projetos nas universidades
de Reino Unido, Irlanda, Australia, Nova Zelandia, Canada e Estados Unidos. Os resultados
obtidos pelos autores demonstram que o perfil de lideran¢a varia de acordo com o tipo de
projeto e sua complexidade.

Yang, Huang e Wu (2011) analisaram através de entrevistas pessoais mais de 200 projetos
com o objetivo de investigar o impacto do estilo da lideranga no sucesso do projeto. Os resul-
tados indicam que o sucesso do projeto em termos de desempenho de prazo, custo, qualidade
e satisfacdo dos stakeholders pode ser alcangado com forte comunicagdo da equipe e colabora-
¢do, bem como uma maior coesdo da equipe. Os autores também sugerem que projetos de alta
complexidade possuem maior probabilidade de serem bem sucedidos quando eles possuem
um alto nivel de comunicagdo da equipe, colaboragéo e coeséo.

Os estudos de Yang, Huang e Wu (2011) e Muller e Turner (2010) indicaram que gestores
que possuem determinadas competéncias, quando alocados em projetos com caracteristicas
que estejam alinhadas com as suas competéncias mais fortes, possuem maiores chances de
atingirem os resultados esperados no projeto. Isto claramente aponta para a confirmacdo de
que a abordagem one-size-fits-all ndo é a mais adequada para gerenciamento de projetos e
permite que os gestores e organizagdes possam desenvolver planos de treinamento adequados
as necessidades especificas objetivando o atingimento dos resultados esperados nos projetos.

Miiller e Turner, (2007) afirmaram que o estilo de lideranca do gerente de projetos in-
fluencia diretamente no desempenho do projeto. Desta forma o estudo conduzido demonstra
que para cada tipo de projeto existe um tipo de lideran¢a mais apropriada. Em projetos de
complexidade mediana, caracteristicas como resiliéncia emocional e comunicagdo sdo impor-
tantes, enquanto que contratos de preco fechado a sensibilidade e comunicagdo sdo funda-
mentais.
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Pant e Baroudi (2008) forneceram uma visdo sobre a importincia das habilidades huma-
nas no sucesso de gerenciamento de projetos e da aparente falta de énfase dentro do contexto
do ensino universitario. Os autores destacam que o guia PMBOK é um dos principais textos
recomentados nas universidades que oferecem educa¢ido em gerenciamento de projetos e foco
principal do guia esta sobre as hard skills e nao sobre as soft skills. Dessa forma o estudo des-
taca a importancia de existir um equilibrio entre essas habilidades no 4mbito de cursos que
envolvem gestao de projetos nas universidades.

3.2.6. Risco

O estudo de Nieto-Morote e Ruz-Vila (2011) apresentou uma metodologia baseada na te-
oria dos conjuntos fuzzy, que aparenta ser uma ferramenta efetiva para lidar com julgamentos
subjetivos, e pode ser usado sobre o Processo Analitico Hierarquico (AHP). A metodologia
para analise de riscos desenvolvida pode ajudar as organizagdes a lidarem com riscos associa-
dos a projetos de construgdes em situagdes complicadas em que se tem uma informagio para
avaliagdo do risco nio quantificavel, incompleta e dificil de ser obtida. Os autores apresentam
as seguintes etapas para avalia¢do do risco: identifica¢do do risco, realizagdo do ranking dos
riscos, identificar o valor do fator de risco associado a cada risco e por fim desenvolver um
roadmap para mitigacao do risco do projeto.

Long e Ohsato (2008) buscaram propor um modelo de planejamento de cronograma pa-
ra projetos com forte intensidade de incertezas, baseado no uso de buffers e calculos com base
opinides de especialistas selecionadas por medidas fuzzy, pois medidas probabilisticas reque-
rem resultados anteriores. Ja Zayed, Amer e Pan (2008) testaram a viabilidade de modelo de
risco baseado em AHP no contexto de projetos de construgdes de rodovia chinesas. Os autores
dividiram riscos em macro e micro, sendo que foi identificado que os riscos macro de maior
impacto sdo ambiente politico e risco financeiros, enquanto os ricos micro (ligados ao projeto)
sdo as novas tecnologias ou a falta de recursos.

El-Sayegh (2008) verificou os principais riscos de construgdo nos Emirados Arabes. Os
principais riscos econdmicos identificados foram inflacio e falta de materiais e mao de obra.
Ja os riscos ligados a interveng¢do do dono da obra foram: cronograma nao realista, interven-
¢do inadequada e mudangas no design. Zeng, An e Smith (2007) geraram um modelo de cal-
culo de risco baseado em opinides ranqueadas por AHP e fuzzy.

Dikmen, Birgonul e Han (2007) demonstram uma abordagem de se utilizar a metodo-
logia fuzzy para a validagao dos riscos. Os autores demonstram que esta metodologia ajuda as
empresas a dimensionarem de forma mais assertiva os riscos envolvidos no projeto e assim
determinam de forma mais adequada as margens do negécio. Este estudo também identifica
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um efeito positivo na redugdo das causas de atrasos de conclusdo destes projetos, pois uma
vez que os riscos sao adequadamente trabalhados, o planejamento do projeto se torna mais
assertivo e estavel. Zou, Zhang e Wang (2007) analisaram os projetos de construcédo sob a 6tica
dos principais riscos associados exclusivamente a projetos de constru¢do na industria chinesa.
Porém os resultados obtidos pelos autores demonstram forte similaridade com os resultados
obtidos na industria de construc¢io da Arabia e da Malasia. Os principais riscos identificados
foram a falta de capacidade de gestdao dos contratantes, dificuldade de financiamento, falta de
consciéncia de seguranca.

Atkinson et al. (2006) apresentaram direcionamentos para desenvolver a gestdo das in-
certezas de um projeto e entenderam que nem todos os aspectos de incerteza podem ser cate-
gorizados e tratados como riscos. O risco, geralmente é considerado como uma ameaca para
a realizagdo dos objetivos do projeto, recebe uma aten¢do muito mais evidente devido ao con-
ceito mais amplo de incerteza na visao tradicional de projetos e sua gestdo, enquanto a gestdo
de incerteza é uma condi¢do necessaria para uma gestao eficaz do projeto, porém é preciso
dar uma maior atengéo e é preciso que seja um pouco mais sofisticada do que a pratica atual.
Perminova et al. (2008) discutiram o fendmeno da incerteza em projetos e uma tentativa de
integrar essa questdo sobre a gestdo de projetos. Os autores acreditam que a incerteza é um
evento ou situagdo, que ndo se esperava acontecer, independente do fato de que poderia ter
sido possivel considerd-la com antecedéncia. Foi destacado o uso da aprendizagem reflexiva
na tomada de decisdo como chave para gestdo de incerteza.

3.2.7. Programa

Artto et al. (2009) buscaram, através de uma extensa revisdo bibliografica diferenciar
o uso dos conceitos ligados ao termo projetos e programas, indo além da defini¢do mais co-
nhecida que trata programas como somente um conjunto de projetos interligados. Os autores
puderam identificar que programas possuiam uma natureza mais estratégica e com forte in-
fluéncia na organiza¢ao como um todo e no meio externo. Ja Maylor et al. (2006) discutiram
o fendmeno de projetizagdo, além de inferirem sobre as novas tendéncias de gestao de portfo-
lio e programificacao. Os autores concluiram que apds o surgimento da projetizagdo, muitas
das atividades das empresas receberam a denominacao de projetos; mesmo com esta presenca
nas empresas projetos ainda apresentam problemas conceituais. Foi observado também que o
mesmo fendmeno de adogdo ocorrido com projetos tem ocorrido recentemente com progra-
mas e gestdo de portfolio.
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3.2.8. Temas variados

A subsecdo temas variados é composta por assuntos abordados que possuiam somente
um artigo entre a amostra dos mais citados no periodo de 2006 a 2015. Entre os temas variados
estavam: confianga, recursos humanos, matrizes de design estrutural, cronogramas, desen-
volvimento de produtos e gestio virtual de projetos. Pinto, Slevin e English (2009) buscaram
verificar o construto de confianga para diferentes stakeholders de empresas canadenses de
construgdo. Os autores verificaram que confianga esta ligada ao desempenho de projeto e seu
conceito varia. Para os donos importa integridade e competéncia enquanto que para os con-
tratados a integridade ¢ valorizada.

Hueman, Keegan e Turner (2007) a partir de uma revisdo de literatura sobre gestdo de
recursos humanos em projetos geraram um modelo de RH em projetos que aborda organiza-
¢des voltadas a projetos. Os autores sugerem que a temporalidade e dinamismo das atividades
de empresas projetizadas devem ser levados em conta quando desenvolvendo um modelo de
RH de empresas voltadas a projetos.

Danilovic e Browning (2007) discorrem sobre a matriz de estrutura do projeto (DSM) e
a compara com a matriz de mapeamento de dominio (DMM) voltada a dependéncias de mais
de um projeto. Os autores constataram que DSM foca em dependéncias enquanto DMM foca
em dinamicas entre projetos, indicando que este ultimo modelo tem potencial de aplicagdo em
conjunta ao primeiro.

Vandevoorde e Vanhoucke (2006) comparam a técnica early schedule method com outras
técnicas da literatura também baseadas em valor agregado para verificar a mais eficiente como
ferramenta de previsiao de andamento do projeto. Os autores verificaram que a técnica early
schedule method se mostrou mais estavel que todas as outras técnicas durante todo o anda-
mento do projeto.

Danilovic e Browning (2007) afirmam que as especificagdes de um produto sdo conse-
quéncia das necessidades do cliente, bem como as capacidades do sistema de logistica e ma-
nufatura. O aspecto crucial segundo os autores é compreender e explorar as dependéncias e
a necessidade de intercAmbio de informagdes entre os diferentes dominios da arquitetura do
produto, organizagdes e processos. A implica¢do de uma abordagem dinidmica deste tipo é
que os gerentes e engenheiros devem compreender e levar em conta as interdependéncias e
as relacdes, e as informacdes que precisam ser trocados nio s6 dentro de cada dominio, mas
também em varios dominios.

Kelley e Sankey (2008) examinaram se os projetos virtuais apresentam desafios dife-
rentes dos projetos convencionais e como eles podem ser mais tteis em relacdo as equipes
presenciais na entrega de valor em determinados contextos. Os resultados indicam que o fuso
horario e as diferengas culturais podem afetar a comunicagéo e a relagdo da equipe. Outros
desafios apresentados se referem a agenda de gestéo, estilo de lideranca, assimetria nos pro-
cessos, e papéis e reponsabilidades pouco claras. Foi possivel notar as dificuldades relacionais
entre os membros da equipe. No entanto, o sucesso em termos de tempo de entrega, orgamento
e valor foi evidente em ambos os projetos virtuais.

228 | GEPROS. Gestao da Produgao, Operagbes e Sistemas, Bauru, Ano 12, n° 1, jan-mar/2017, p. 211-234



Fabio Cocchi da Silva Eiras, Henrique Takashi Adati Tomomitsu, lan Marques Porto Linhares, Marly Monteiro de Carvalho

4. CONCLUSAO

Este artigo contribui para os pesquisadores da area apontando padrdes de evolugio das
principais temaéticas. Neste trabalho foram levantados 2076 artigos do principal periodico da
area de gestdo de projetos, o IJPM. Os 48 artigos mais relevantes, pela Proxy de média de cita-
¢oes, foram analisados em profundidade.

Verificou-se um crescimento das pesquisas na area em paises em desenvolvimento, o que
pode ser explicado pelos desafios de infraestrutura que esses paises possuem, demandando
projetos complexos, com destaque para parcerias publico-privadas.

O tema de maior ocorréncia em todos os periodos de analise foi risco. No que concerne
aos tipos de projetos, verifica-se uma predominancia de projetos de construgdo e de projetos
de tecnologia da informacao. O tema sucesso de projetos foi 0 que mais cresceu no ultimo
periodo, seguido da tematica de gestdo de portfélio, notadamente no ultimo periodo, o que
remete a uma evolucao dos temas de gestdo para temas mais estratégicos. Outros temas com
ascensdo nos ultimos anos estdo competéncias, pratica culturais, confianga, governanga, PPP,
PMO e gestao de conhecimento.

Como implicagdes para a pratica, observa-se que os temas relacionados a projetos de
infraestrutura e PPM tem demandado atengdo especial da comunidade de projetos e sua exe-
cucio apresenta forte impacto nos stakeholders envolvidos. Nesse sentido a literatura de parce-
rias publico-privadas (PPP) pode trazer beneficios no contexto brasileiro dado a crise politica
que tem raizes em projetos dessa natureza. Além disso, mostra-se também a mudanga da lente
da eficiéncia para a eficcia, demandando dos profissionais uma analise mais estratégica e me-
nos ligada as técnicas, balizadas pelos guias de referéncia em gerenciamento de projeto, com
foco no sucesso em uma perspectiva multidimensional.

Como tendéncia e sugestdo de trabalhos futuros, temas mais ligados ao lado soft como
cultura e competéncias apontam para uma relevancia crescente, temas relacionados a projetos
complexos como PPP tem assumido importancia no cendario internacional em geral, e no con-
texto brasileiro em particular. Temas mais estratégicos como gestdo de portfolio e sucesso em
uma perspectiva multidimensional, envolvendo stakeholders parecem promissores.

Esse artigo tem limita¢des inerentes aos métodos de pesquisa utilizados, notadamente a
escolha da amostra. Optou-se por analisar a evolu¢do da drea a partir de seu principal perio-
dico o IJPM, pela Proxy de maior fator de impacto no JCR. Portanto, as analises aqui empre-
endidas devem ser vistas com o viés editorial desse periddico. Em trabalhos futuros, outros
relevantes periodicos podem ser também pesquisados para aprofundar a andlise e diminuir
esse viés. Adicionalmente, uma andlise mais aprofundada poderia ter sido realizada sobre as
citagdes realizadas por cada artigo, sendo que esta acdo implicaria na provavel analise de arti-
gos de outros periddicos, motivo pela qual nao foi utilizado tal método.
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