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Resumo
O objetivo do trabalho é investigar quais os fatores que contri-
buem ao sucesso de projetos gerenciados pela Metodologia da 
Corrente Crítica (CCPM) e Guia PMBOK®. Esta é uma pesquisa 
qualitativa de caráter exploratório na qual foram conduzidas 
entrevistas junto a executivos da área de gestão de projetos de 
empresas nos setores de: energia e automação, tecnologia da in-
formação e aeroespacial, que adotam em suas avaliações a CCPM 
e Guia PMBOK® adaptado como metodologias de gerenciamento 
de projetos. Os resultados indicam que os principais fatores que 
mais influenciam o sucesso em projetos são: o planejamento, 
habilidades gerenciais, atitudes dos colaboradores, tecnologias e 
ferramentas, e treinamento na nova metodologia. Por outro lado, 
os fatores que mais contribuíram ao fracasso de projetos foram 
duas: o não envolvimento da alta administração e dos stakeholders.
Palavras-chave: Gestão de Projetos, Desempenho em Projetos, 
Sucesso e Fracasso em Projetos, Corrente Crítica, PMBOK®.  

*	 Universidade Presbiteriana Mackenzie (UPM). ronaldo.lima@mackenzie.br 
**	 Doutor em Administração de Empresas pela EAESP/FGV e Professor vinculado à Neoma 

Business School. yen-tsang.chen@neoma-bs.fr 
***	Universidade Presbiteriana Mackenzie. oyadomari@mackenzie.br 
**** Universidade Presbiteriana Mackenzie. josericardo.baptista@mackenzie.br 



Organizações em contexto, São Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756  • Vol. 16, n. 31, jan.-jun. 202034

Ronaldo Gomes Dultra-de-Lima et al.

Abstract
The objective of this work is to investigate which variables 
contribute to the project success managed by the critical chain 
project methodology (CCPM) and the PMBOK® Guide. This is 
an exploratory qualitative research by which interviews were 
conducted with executives from project management area in the 
sectors of the energy and automation, information technology, 
and aerospace, which adopt in their assessments the CCPM 
and PMBOK® Guide adapted as methodologies of project ma-
nagement. The results suggested that the main variables that 
influence the project success are planning, management skills, 
employee attitudes, technologies and tools, and training in the 
new methodology. On the other hand, the most critical variables 
that contribute to the project failure were the non-involvement 
of senior management and the stakeholders.
Keywords: Project Management, Performance, Project Success 
and Failure, Critical Chain, PMBOK.

1. Introdução
Tendo em vista que os projetos assumem um papel fundamen-

tal na empresa e estejam em consonância com objetivos estratégi-
cos (PIYUSH; DANGAYACH; MITTAL, 2011), é de se esperar que 
possam ser suportados pela Teoria Baseada em Recursos (TBR). 
Sob essa teoria, uma empresa adquire uma vantagem competitiva 
à medida que coloca em prática uma estratégia única, imperfeita-
mente imitável e imperfeitamente substituível baseada nos seus 
recursos internos (BARNEY, 1991, 2001; HELFAT; PETERAF, 2003; 
WERNERFELT, 1984). Considerando o aspecto estratégico, os pro-
jetos são os meios pelos quais as empresas lançam novos produtos, 
implementam suas estratégias, lançam novos empreendimentos, ou 
melhoram os produtos atuais (BOUER; CARVALHO, 2005; DINSMO-
RE; COOKE-DAVIES, 2006; MARQUES JUNIOR; PLONSKI, 2011; 
PIYUSH; DANGAYACH; MITTAL, 2011). Devido a essa importância 
estratégica, os projetos devem ser gerenciados de forma eficiente e 
eficaz, porém, a literatura é bastante consistente em abordar pro-
blemas em projetos. Marques Junior e Plonski (2011) fizeram uma 
análise bibliométrica e constataram que apenas 28% dos projetos 
implementados em tecnologia de informação obtiveram o sucesso 
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esperado e 85% dos projetos não conseguiram cumprir os prazos e 
orçamentos previamente definidos. Isso também é constatado por 
instituto de pesquisa americano independente que mostrou que 
24,0% dos projetos em termos mundiais foram cancelados antes 
de serem completados, 63,0% não terminaram no prazo e 45,0% 
ultrapassaram o orçamento inicial (THE STANDISH GROUP, 2001, 
2009). Diante desses números negativos, Stratton (2009) afirma que 
há muito que se fazer no desenvolvimento de teorias para área 
de gerenciamento de projetos, embora tenha observado algumas 
evoluções. Os guias de conhecimento utilizados nessa disciplina 
são essencialmente normativos e carecem de uma teoria de suporte 
(JUGDEV, 2004). 

Uma questão fundamental que se coloca é porque tantos pro-
jetos apresentam problemas técnicos que elevam os custos, prazos, 
alteram o escopo, e não atendem aos requisitos definidos pelos 
clientes? A literatura é farta em relatar casos mal sucedidos em 
gestão de projetos. Shepherd, Patzelt, e Wolfe (2011) consideram 
que o fracasso em projetos está atrelado ao encerramento de uma 
iniciativa visando gerar valor à organização, mas que não atendeu 
as expectativas. Blackstone Jr, Cox III, e Schleier Jr (2009), Levasseur 
(2010) e Keil e Mähring (2010) também consideram que o fracasso 
em projetos possa ter uma relação com alguns fatores importantes 
como: o não envolvimento dos stakeholders nas fases iniciais de im-
plementação, ou aspectos relacionados às competências dos gerentes 
de projetos como liderança e comunicação, falta de apoio da alta 
gerência, e a definição de requisitos insuficientes. Esses fatores se ne-
gligenciados geram impactos negativos em projetos. Por outro lado, 
Serrador, Gemino e Reich (2018) ainda complementam que ter uma 
equipe dedicada visando o atendimento dos stakeholders, orçamento 
e prazos são fatores fundamentais. Os autores ainda sugerem que 
os patrocinadores devem estabelecer as metas de orçamento para 
melhorarem a chances de sucesso do projeto. É notória a falta de um 
gerenciamento mais eficiente e eficaz que mitigue esses problemas 
técnicos e estruturais. 

A partir de 2001, as empresa de manufatura começaram a 
avaliar novos métodos de gestão de projetos visando melhorar seu 
desempenho (KENDRA; TAPLIN, 2004). Essas empresas focaram 



Organizações em contexto, São Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756  • Vol. 16, n. 31, jan.-jun. 202036

Ronaldo Gomes Dultra-de-Lima et al.

nas capabilities em gestão de projetos baseadas nas competências 
do gerente do projeto, novas métricas para avaliar o desempenho 
individual, processo de negócio, estrutura da organização por 
projeto e práticas gerenciais. No entanto, dado que a literatura de 
projetos ainda se encontra em sua infância, a definição dos cons-
trutos “sucesso em projeto” ou “fracasso em projeto” ainda carece 
de melhor conceituação (IKA, 2009; PINTO; SLEVIN, 1988; SHAO; 
MÜLLER; TURNER, 2012). Ika (2009) afirma que há um campo fértil 
de pesquisa visando essa definição e que isto representa enormes 
desafios aos pesquisadores. 

A literatura ainda apresenta definições ambíguas do construto 
“sucesso em projeto”, pois o conceito é multidimensional no qual 
o gerenciamento visa atingir as questões mais técnicas e resultados 
auferidos (IKA, 2009). Quanto ao gerenciamento, o sucesso reside na 
concepção de que as dimensões mais comuns como custo, prazos e 
qualidade devem ser atingidas (IKA, 2009; MAHANEY; LEDERER, 
2011; SHAO, MÜLLER; TURNER, 2012). Porém, isso não garante 
que o produto ou serviço decorrente do projeto seja considerado 
um sucesso de vendas e/ou atinja as expectativas. Por outro lado, 
há situações nas quais essas dimensões não foram atingidas, mas os 
resultados provenientes foram surpreendentes (De Wit, 1988; Pinto 
& Slevin, 1988).

Diante dos problemas discutidos na literatura, uma nova me-
todologia de gestão de projetos foi concebida por Eliyahu Goldratt 
denominada de Corrente Crítica (Critical Chain Project Management 
- CCPM) e tem chamado atenção de acadêmicos e profissionais da 
área. As pesquisas na área demonstraram que em 95% dos projetos 
que usaram a CCPM corretamente conseguiram respeitar prazos 
e orçamentos definidos (BALDERSTONE; MABIN, 1998; MABIN ; 
BALDERSTONE, 2003). Leach (1999) também ratifica que o geren-
ciamento de projetos baseado na CCPM proporciona um avanço 
substancial em melhoramento contínuo em relação ao PMBOK®. 
Segundo ele, isso deriva da aplicação da Teoria da Restrição e das 
Teorias Estatísticas ao gerenciamento de projetos. 

Diante dos relatos acima, a questão principal deste trabalho é 
investigar quais são os fatores que influenciam o sucesso ou fracasso 
em projetos baseando-se nas aplicações da CCPM e PMBOK®? A 
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resposta a essa questão ainda carece de investigação na literatura, 
pois ainda não há consenso quanto à definição dos construtos (IKA, 
2009; PINTO; SLEVIN, 1988; SHAO, MÜLLER; TURNER, 2012). Os 
resultados desse estudo podem ajudar a entender ou minimizar 
esse gap na literatura.

 A seguir, o presente trabalho está estruturado da seguinte 
forma: na parte dois apresentamos o referencial teórico abordando 
a Teoria Baseada em Recursos (TBR) como teoria de suporte, os 
construtos “Fracasso em projetos” e “Sucesso em projetos”, e me-
todologias de gerenciamento de projetos (CCPM e PMBOK®); na 
parte três discutimos a metodologia; na parte quatro apresentamos 
os resultados e na parte cinco o trabalho é concluído.

2. Referencial teórico
Neste capítulo nós apresentamos uma revisão da literatura da 

Teoria Baseada em Recursos e dos dois principais construtos desta 
pesquisa: o fracasso em projetos e o sucesso em projetos, bem como das 
metodologias de gerenciamento de projetos considerando a corrente 
crítica e o PMBOK®. 

2.1 Teoria Baseada em Recursos (TBR)
A Teoria Baseada em Recursos (TBR) corresponde à teoria de 

sustentação para este trabalho, pois fornece a fundamentação e 
estrutura teórica tanto para capacidades organizacionais quanto 
competências estratégicas. Do ponto de vista de gerenciamento 
de projetos, ainda há uma carência de estudos sob a ótica da TBR 
(JUGDEV, 2004), porém, considerando que o construto é discutido 
como uma importante capability (CRAWFORD, 2006; CRAWFORD; 
HOBBS; TURNER, 2006; KERZNER, 2011) deve estar alinhado com 
os aspectos estratégicos da empresa (DINSMORE; COOKE-DAVIES, 
2006; PMI, 2008). Nesse caso, a TBR fornece a ancora teórica que 
suporta o estudo das rotinas e competências organizacionais na ges-
tão de projetos, uma vez que também incorpora estas capacidades 
(PEDROSA; CARVALHO, 2014). 

Essa teoria tem sido largamente estudada no contexto da lite-
ratura de estratégia e operações estratégicas, principalmente, em 
função da mesma permitir o entendimento de como as empresas 
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podem competir e manter uma posição defensável no mercado em 
que atuam, mediante seus recursos internos que devem ser valiosos, 
raro, difícil de imitar e difícil de substituir (BARNEY, 1991; DINS-
MORE; COOKE-DAVIES, 2006; JUGDEV; MATHUR; FUNG, 2007; 
PETERAF, 1993; RAY; BARNEY; MUHANNA, 2004; TEECE; PISA-
NO; SHUEN, 1997; WERNERFELT, 1984). Posteriormente, Barney 
e Wright (1998) reviram o conceito “difícil de substituir” propondo 
uma alteração para “organizacional”, o qual relacionam aos recursos 
estratégicos e redefinem a estrutura para VRIO. Sob essa estrutura, 
os ativos estratégicos (tangíveis ou intangíveis) constituem as fontes 
de vantagem competitiva de uma empresa (BARNEY, 1991; JUGDEV; 
MATHUR; FUNG, 2007; PETERAF, 1993; TEECE; PISANO; SHUEN, 
1997; WERNERFELT, 1984). Abaixo, apresentamos a definição da 
estrutura VRIO baseado nessa literatura:

•		 Valioso: é definido por sua característica econômica ou 
financeira do recurso na geração de caixa;

•		 Raros: caracteriza-se por ser único. Poucas empresas têm 
acesso a esse recurso estratégico;

•		 Inimitável: corresponde à característica do recurso que ain-
da representa barreiras à imitação ou replicação por parte 
dos competidores; e

•		 Organizacional: está relacionado ao apoio gerencial, bem 
como aos processos e sistemas que suportam os recursos 
estratégicos. 

Os recursos são a essência dessa teoria, segundo Eisenhardt e 
Martin (2000). São através desses que a empresa compete no merca-
do mediante a geração de um pacote de valor que o segmento-alvo 
aprecia. Para a TBR, os recursos e competências são definidos como 
ativos, capacidades, processos e conhecimentos inerentes à empresa. 
Penrose (1959) e Barney (1991) consideram tanto os ativos tangíveis 
quanto intangíveis quando fazem referência aos quesitos ativos e 
competências. Ou seja, a combinação de recursos e competências 
estratégicas é que pode fazer a diferença no ambiente em que a 
empresa atua. Em gestão de projetos, a evolução constante das com-
petências internas da organização no gerenciamento pode constituir 
uma fonte chave de sucesso e de melhoria no desempenho destes 
projetos (SCHELINI; MARTENS; PISCOPO, 2017)   
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Schoenherr et al. (2012) sugerem que uma competência competi-
tiva importante pode afetar o resultado à medida que esta habilidade 
representa um recurso valioso tanto interno (provê melhoramento) 
quanto externo (provê vantagem competitiva). Contrastando com essa 
perspectiva, Peng, Schroeder e Shah (2008) sugerem que os recursos 
são um conjunto de rotinas e práticas organizacionais que visam al-
cançar um determinado resultado ou metas. Ainda em linha com essa 
visão, Coates e McDermott (2002) complementam que a maneira como 
a empresa utiliza seus recursos e capabilities é que permite capturar o 
dinamismo do comportamento concorrencial, ou seja, destacam o re-
lacionamento com o mercado. Já Ghemawat e Rivkin (2006) preferem 
discutir o aspecto da sustentação da vantagem competitiva mediante a 
integração do conjunto de decisões que proporcionam uma distinção 
da empresa frente a seus principais concorrentes. 

A adoção da TBR como fundamentação teórica para este tra-
balho está baseada nas seguintes considerações a seguir: (i) a jus-
tificativa da importância do aspecto estratégico de gerenciamento 
de projetos como capability organizacional (CRAWFORD; HOBBS; 
TURNER, 2006; JUGDEV, 2004; JUGDEV; MATHUR; FUNG, 2007); 
(ii) considerando que o gerenciamento de projetos pode ser um 
recurso essencial à empresa deve, portanto, fazer parte da estru-
tura VRIO (JUGDEV; MATHUR; FUNG, 2007); (iii) a TBR ainda é 
pouco estudada na literatura de projetos, principalmente, porque 
esta disciplina ainda é bastante recente (JUGDEV, 2004); e (iv) a 
área de gestão de projetos também carece de uma teoria de suporte 
(ENGWALL, 2003; JUGDEV, 2004). Considerando essa última jus-
tificativa, os vários guias de conhecimentos em gerenciamento de 
projetos focam nas dimensões técnicas do gerenciamento (custo, 
prazos, qualidade e escopo), nas qualificações e competências pro-
fissionais, mas não abordam as teorias de suporte em gerenciamento 
de projetos (JUGDEV, 2004).

Wacker (1998) aponta que uma boa teoria deveria fornecer uma 
estrutura analítica a qual diferentes pontos de vistas são considera-
dos. Já Van de Ven (1989) argumenta que uma teoria deve ser capaz 
de não somente justificar empiricamente os padrões, mas explicar 
suas causas. Em consonância com essa visão, Jugdev (2004) destaca 
que as teorias são fundamentais, pois ajudam a explicar e prever 
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eventos, padrões e tendências. Porém, Stratton (2009) argumenta 
que embora tenhamos presenciado avanços no conhecimento em 
gestão, há muito que se fazer pelo desenvolvimento da uma teoria 
na área de gerenciamento de projetos.

2.2 Fracasso em projetos
A literatura é farta em relatar casos de fracassos em gerenciamen-

to de projetos, principalmente, na área de tecnologia da informação 
(TI) (ALAMI, 2016; HUSSAIN; MKPOJIOGU, 2016; KEIL; MÄHRING, 
2010; ROBERTSON; WILLIAMS, 2006). Segundo Aubry e Lièvre 
(2010), apesar dos esforços tanto de profissionais quanto de acadê-
micos, ainda há muito descontentamento considerando às questões 
teóricas e práticas relacionadas à gestão de projetos. Um fator impor-
tante desse sentimento decorre da taxa de sucesso de projetos que é 
muita baixa tanto em projetos públicos quanto em projetos de grandes 
corporações. Levasseur (2010) sugere que os principais fatores que 
contribuem ao fracasso em projetos são os métodos utilizados pelos 
gestores no processo de gestão de mudança. Destaca-se que 65% da 
taxa de fracasso em projetos são devidas à gestão da mudança que 
não é bem implementada e que os 35% restantes estão relacionados 
a problemas técnicos (LEVASSEUR, 2010; MCMANUS; WOOD-HAR-
PER, 2007). Levantamento feito por instituto de pesquisa americano 
independente constatou que 24,0% dos projetos em termos mundiais 
foram cancelados antes de serem completados, 63,0% não terminaram 
no prazo e 45,0% ultrapassaram os orçamentos iniciais (THE STAN-
DISH GROUP, 2001, 2009). Dentre os problemas apontados por esse 
instituto, estão relacionados ao trabalho colaborativo insuficiente e 
os problemas técnicos dentre os quais abordam o não cumprimento 
do escopo inicial, orçamentos e prazos que geram impactos negativos 
em projetos. Para Mahaney e Lederer (2011), uma possível explicação 
para essa taxa elevada de fracassos em projetos pode ser atribuída a 
fatores comportamentais relacionados à equipe, bem como a fatores 
inerentes à gestão de projetos. Os problemas gerados em função de 
uma iniciativa malfadada aparecem, principalmente, na violenta 
elevação de custos das organizações, o que geram desperdícios tan-
to de recursos quanto de oportunidades (KEIL; MÄHRING, 2010; 
MAHANEY; LEDERER, 2011). 
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Shepherd et al. (2011) consideram que o fracasso em projetos 
tem como característica o encerramento de uma iniciativa visando 
à geração de valor à organização, na qual ficou aquém das expecta-
tivas. Porém, o encerramento de tal empreendimento gera emoções 
negativas nos membros da organização e estas emoções estão as-
sociadas ao baixo nível de comprometimento individual para com 
a organização. Shepherd et al. (2011) ainda sugerem que as lições 
aprendidas decorrentes do fracasso não são instantâneas e nem au-
tomáticas, pois dependem de como a organização se posiciona em 
relação ao evento ocorrido. Já Hussain e Mkpojiogu (2016) apontam 
que a engenharia de requisitos, que é um processo de produção de 
um documento dos requisitos, é a base de todo o projeto de software.  
Os processos de requisitos mal projetados contribuem para falhas 
em projetos de software. Portanto, projetos de desenvolvimento de 
softwares podem ser prejudicados ou sofrerão falhas, ou mesmo 
outros riscos associados se não atentarem adequadamente para essa 
questão.  Para Alami (2016), como o desenvolvimento de projetos em 
TI exclusivos estão se tornando cada vez mais ambiciosos em termos 
de quantidade, objetivos e escala, portanto, as falhas podem ocorrer 
considerando esse amplo volume de projetos especiais existentes. 

Blackstone Jr, Cox III e Schleier Jr (2009), Levasseur (2010) e Keil e 
Mähring (2010) também argumentam que outros fatores pertinentes à 
gestão, que corroboram com o declínio de projetos, estão relacionados 
ao não envolvimento dos stakeholders nas fases iniciais de definição do 
escopo. Isso corresponde a um dos fatores preponderantes ao fracasso, 
porém, também é importante o entendimento de outros fatores que 
afetam estes processos como, por exemplo, a falta de apoio da alta 
administração, a incapacidade de obter o comprometimento dos usu-
ários, o baixo comprometimento dos membros da equipe de projetos, 
e a discordância dos stakeholders quanto ao direcionamento do projeto. 
Mudanças que afetam o escopo também geram impactos negativos 
em custos (NOKES; KELLY, 2012) levando ao não cumprimento dos 
aspectos técnicos. Blackstone Jr, Cox III, e Schleier Jr (2009) enfatizam 
que normalmente os atrasos na gestão tradicional de projetos são 
decorrentes da falta de liderança, baixo envolvimento do usuário, 
falta de competências e habilidades necessárias à execução, falta de 
comunicação entre as partes interessadas e de gestão, falta de apoio 
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da alta gerência, definição de requisitos insuficientes (os prazos e a 
infraestrutura são estimados incorretamente), dentre outros. Nokes 
e Kelly (2012) argumentam que os aspectos culturais (e os fatores 
organizacionais gerados por eles) quase sempre estão por trás dos 
problemas de desempenho cotidianos enfrentados pelos gerentes de 
projetos. Por outro lado, Savage, Hilton e Thibault (2011) apontam que 
os problemas em gerenciamento de projetos têm sua origem no que 
se denomina o problema das médias. Segundo eles, esses problemas 
ocorrem devido às estimativas serem baseadas em médias (custos 
médios, prazos médios, multas médias, etc.), o que acarreta erros de 
estimativas quando comparados à realidade. Fern e Zarei-Kesheh 
(2011) também argumentam que cada projeto é cheio de incertezas, 
ou seja, coisas que ignoramos e que impactarão o custo e o prazo do 
projeto e, ocasionalmente, à capacidade em terminá-lo. Para lidar com 
incertezas, estes autores propõem o conceito de Tratado de Medidas 
Confiáveis de Conclusão (TMCC) que representa um método para 
medir o progresso com ênfase na identificação e estimativa das con-
sequências das possíveis incertezas tanto em termos de tempo quanto 
financeiro. Segundo os autores, essa resolução precoce economiza 
tempo e esforços gastos em projetos que não podem ser concluídos. 
Ainda considerando incertezas em projetos, Mikaelian, Nightingale, 
Rhodes e Hastings (2011) propõem introduzir a flexibilidade no pro-
cesso, a qual pode ser modelada e valorizada mediante uma Análise 
de Opções Reais (ROA). Com base nessa alternativa, a introdução da 
flexibilidade melhora a capacidade da organização em expandir um 
projeto em decorrência da demanda crescente, mediante o desloca-
mento de seus recursos. Geraldi, Lee-Kelley e Kutsch (2010) também 
avaliam que eventos inesperados podem impactar negativamente em 
projetos e propõem três pilares visando responder adequadamente 
a este risco, são eles: estrutura responsiva e de funcionamento, bom 
relacionamento interpessoal e pessoas competentes.   

Cui, Zhao e Ravichandran (2011) avaliando as estratégias de 
lançamento de novos produtos, propõem um modelo de sistema 
dinâmico no qual permite ajustar as estratégias de lançamento de 
novos produtos às incertezas de mercado. A adoção dessa flexibi-
lidade estratégica torna-se fundamental nesses processos, pois o 
planejamento estratégico em pré-lançamento é crítico para o sucesso 
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do lançamento, principalmente, para produtos realmente novos e 
diante de incertezas. 

Love, Davis, Cheung e Irani (2011) analisando o mercado aus-
traliano da construção civil, argumentam que problemas ambientais 
e comportamentais levam ao aparecimento de disputas em projetos. 
As causas para essas disputas ocorrem em função, por exemplo, da 
alocação de risco injusta, definição de metas irrealistas pelo cliente 
considerando tempo, custo, qualidade, expectativas irrealistas de 
informação, documentação inadequada, formas de contratos ina-
propriados, comunicação pobre, retrabalhos, aprovação tardia por 
parte do gestor, dentre outras. Enquanto problemas, como os citados 
acima, não forem atacados mediante uma gestão eficaz de projetos, 
essas deficiências continuarão e de certa forma impactarão no di-
mensionamento dos recursos (financeiros, materiais e humanos). 
Outro aspecto observado por Shahhossein, Afshar e Amiri (2017) 
é que projetos no setor de construção civil indicam fracassos pela 
não realização de seus orçamentos. 

Portanto, o não cumprimento do orçamento, conforme planeja-
do, perde sua justificativa econômica e assim os projetos fracassam. 
Já Moura, Carneiro e Freitas (2018)  destacam que variáveis como 
planejamento do projeto, complexidade do projeto, o envolvimento 
da equipe e o comprometimento dos usuários são variáveis que 
impactam o sucesso dos projetos de software. 

Embora haja boas metodologias vigentes (PMBOK®; Corrente 
Crítica, dentre outras), Aubry e Lièvre (2010) destacam que o fracas-
so também pode ser explicado pela falta de rigor na aplicação das 
práticas e procedimentos sugeridos por estas metodologias. Também 
para Levasseur (2010), a aplicação efetiva de métodos de gestão de 
mudança melhora potencialmente a taxa de sucesso em projetos. 
Ainda com relação à metodologia de projetos, Raz, Barnes e Dvir 
(2003) afirmam que para a adoção da prática na gestão de projetos, 
deve-se investir maciçamente em educação considerando os vários 
níveis e funções organizacionais visando absorver a metodologia 
a ser utilizada. Baker (2002) afirma que uma falha na estratégia 
do projeto pode gerar grandes problemas futuros, principalmente, 
quando estes afetam as vidas das pessoas.
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A Tabela 1 abaixo apresenta os principais fatores que levam ao 
fracasso de projetos.

Tabela 1 - Fatores que levam ao fracasso de projetos

Fatores Referências
Processo de gestão de mudança. Levasseur (2010)
Trabalho colaborativo insuficiente, problemas técni-
cos, não cumprimento do escopo inicial, orçamentos e 
prazos.

The Standish Group (2001, 
2009)

Fatores comportamentais relacionados à equipe, fatores 
inerentes à gestão de projetos. Mahaney e Lederer (2011)

Elevação dos Custos. Keil e Mähring (2010),  
Mahaney e Lederer (2011)

Encerramento de iniciativas visando gerar valor à 
organização.

Shepherd, Patzelt e Wolfe 
(2011)

Levantamento e engenharia de requisitos de software 
insuficientes. Hussain e Mkpojiogu (2016)

Elevada quantidade de projetos, objetivos e escala. Alami (2016)
Não envolvimento dos stakeholders na definição do 
escopo, falta de apoio da alta administração, falta de 
comprometimento dos usuários, baixo comprometimen-
to dos membros da equipe, discordância dos stakehol-
ders quanto ao direcionamento do projeto, e alterações 
do escopo.

Blackstone Jr, Cox III e 
Schleier Jr (2009), Levasseur 
(2010), Mahaney e Lederer 
(2011)

Atrasos pela falta de liderança, baixo envolvimento 
do usuário, falta de competências e habilidades em 
projetos, falta de comunicação com stakeholders, falta de 
apoio da alta gerência, requisitos insuficientes.

Blackstone Jr, Cox III e 
Schleier Jr (2009)

Aspectos culturais. Nokes e Kelly (2012)
Estimativas (custos) serem baseadas em médias (custos 
médios, prazos médios, multas médias, etc.).

Savage, Hilton e Thibault 
(2011)

Incertezas e eventos inesperados.
Fern e Zarei-Kesheh (2011), 
Geraldi, Lee-Kelley e Kutsch 
(2010)

Problemas ambientais e comportamentais. Love et al. (2011)

Não cumprir o projeto dentro do orçamento planejado. Shahhossein, Afshar e Amiri 
(2017)

Planejamento do projeto, complexidade do projeto, 
envolvimento da equipe e comprometimento dos usu-
ários.

Moura, Carneiro e Freitas 
(2018)

Falta de rigor na aplicação das metodologias de projetos. Aubry e Lièvre (2010)
Falha estratégica do projeto. Baker (2002)

Fonte: Elaborado pelos autores
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2.3 Sucesso em projetos
O entendimento dos fatores que impactam em fracasso do pro-

jeto é fundamental, pois uma vez identificadas, pode-se minimizar 
as influências sobre os projetos e por consequência elevar a taxa de 
sucesso. Nesse sentido, tanto profissionais quanto acadêmicos estão 
buscando novas técnicas, novas propostas para um gerenciamento 
adequado de projeto (KENDRA; TAPLIN, 2004), ou seja, que cumpra 
os requisitos atribuídos a ele (MAHANEY; LEDERER, 2011) quer 
do ponto de vista técnico, quer do ponto de vista dos benefícios 
gerados (PINTO; SLEVIN, 1988). 

A partir de 2001, as empresa de manufatura começaram a 
avaliar novos métodos de gestão de projetos visando melhorar o 
desempenho (KENDRA; TAPLIN, 2004). Essas iniciativas focaram 
no crescimento das capabilities em gestão de projetos que estão ali-
cerçadas no aumento das competências do gerente do projeto, na 
concepção de novas métricas para avaliar o desempenho individual, 
processo de negócio, estrutura da organização por projeto e práti-
cas gerenciais (KENDRA; TAPLIN, 2004). Quanto às competências 
dos gerentes de projeto, Henderson (2008) analisa que quando os 
gestores codificam ou decodificam de forma eficiente a comunica-
ção, melhoram significativamente a satisfação e produtividade dos 
membros da equipe de projetos. Para Mazur et al. (2014), a comu-
nicação efetiva e de qualidade com os stakeholders pode contribuir 
para o sucesso do projeto. Por outro lado, Hyejung, Park e Jungwoo 
(2013), Zhang e Fan (2013), Trejo (2014) destacam que o elemento 
da inteligência emocional independentemente do tempo de projeto, 
influência diretamente no desempenho do projeto.

Do ponto de vista da questão estratégica, Dinsmore e Cooke-
-Davies (2006) e Piyush, Dangayach e Mittal (2011) sugerem que 
as organizações utilizam os projetos para implementar suas estra-
tégias visando alcançar seus objetivos organizacionais e para isto 
necessitam de gerentes de projetos competentes. Marques Junior e 
Plonski (2011) referendam essa visão sugerindo que os projetos são 
os vetores das mudanças, da implementação das estratégias e de 
inovações que trazem vantagens competitivas às empresas. 

Considerando as características de um gerente eficaz, Piyush, 
Dangayach e Mittal (2011) argumentam que estas estão baseadas no 
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comportamento de liderança que corresponde aos fatores humanos 
fundamentais ao sucesso de projetos. Por exemplo, Marzagão e Car-
valho (2016) destacam que o comportamento inovador do líder, a 
sua capacidade de adaptação e da adoção de soluções criativas, ou 
mesmo um líder com mente aberta podem ser fatores que levam à 
melhoria do desempenho de projetos. Shao, Müller e Turner (2012) 
exploram que do ponto de vista de sucesso em programas vale a 
identificação dos benefícios gerados por este que podem ser clas-
sificados em financeiros e não financeiros, tangíveis e intangíveis. 
Os resultados apontados por Shao, Müller e Turner (2012) indicam 
que o construto de sucesso em programas estão concentrados em 
quatro dimensões básicas: capacidade de entrega, capacidade or-
ganizacional, capacidade de marketing e capacidade de inovação. 
A capacidade de entrega está relacionada aos benefícios tangíveis; 
já as outras, aos benefícios intangíveis. Talvez um questionamento 
possível aqui seria considerar que se um projeto atendesse a de-
terminadas características tanto do ponto de vista técnico quanto 
de benefícios auferidos, ele seria considerado um sucesso? Nesse 
caso ainda não há um consenso na literatura quanto à definição do 
que é sucesso ou fracasso em projeto dado que ela ainda está em 
sua infância (IKA, 2009; PINTO; SLEVIN, 1988; SHAO, MÜLLER; 
TURNER, 2012). Segundo Ika (2009), há um campo fértil de pes-
quisa visando à definição desses construtos e, portanto, representa 
enormes desafios aos pesquisadores. Ika (2009) ainda aponta que 
há uma ambiguidade na definição de sucesso em projeto, pois além 
do conceito ser multidimensional, é aplicado em um ambiente espe-
cífico no qual o sucesso em projeto pode ter uma relação tanto do 
ponto de vista de gerenciamento quanto dos resultados auferidos. 
Quanto ao gerenciamento, o sucesso reside na concepção de que as 
dimensões mais comuns como: custo, prazos e qualidade devem ser 
atingidas (IKA, 2009; MAHANEY; LEDERER, 2011; SHAO; MÜL-
LER; TURNER, 2012). No entanto, isso não garante que o produto 
ou serviço decorrente do projeto seja um sucesso de vendas e atinja 
os resultados esperados. Há situações nas quais essas dimensões não 
foram atingidas, mas os resultados provenientes ficaram acima das 
expectativas (DE WIT, 1988; PINTO; SLEVIN, 1988). De Wit (1988) 
ainda entende que avaliar o sucesso em projetos baseado apenas 
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em critérios técnicos é irrelevante. Para ele, o projeto pode ser con-
siderado um sucesso caso atenda um certo nível de satisfação das 
pessoas chaves na organização: equipe de projetos, usuários e clien-
tes (BACCARINI, 1999; BAKER, MURPHY; FISHER, 2008; DE WIT, 
1988). Baccarini (1999) ainda considera que o construto “sucesso 
em projeto” deva ser analisado sob duas perspectivas: sucesso no 
gerenciamento de projeto e sucesso do produto. A primeira se refere 
à avaliação do processo onde os custos, prazos e qualidade devam 
ser atendidos; a segunda, decorre dos resultados e/ou benefícios 
gerados. Lim e Mohamed (1999) citam exemplos de projetos nessa 
categoria (o Concorde, a Sydney Opera House e a primeira geração 
do carro Ford Taurus) que tiveram desempenho técnico insatisfa-
tório, mas que os resultados gerados foram importantes. Martin, 
Pearson e Furumo (2007) complementam que os projetos deveriam 
ser taxados como sucesso caso completassem ou estivessem próxi-
mo às estimativas planejadas, ou seja, cumprissem o orçamento e 
ainda tivessem níveis aceitáveis de desempenho. Adicionalmente, 
Cruz, Scur e Carvalho (2018) atribuem as dimensões, equipe, cliente, 
negócio, produto e sustentabilidade como relevantes ao sucesso do 
projeto.  Já Mukerjee e Prasad (2017) complementam essa ideia ao 
afirmarem que a seleção de uma solução de um fornecedor, bem 
como seu papel na solução e seu engajamento inicial são fatores que 
contribuem para alavancar o desempenho do projeto.

Entretanto, Lim e Mohamed (1999) entendem que o sucesso 
em projeto deva ser visto sob diferentes perspectivas, pois as ex-
pectativas das partes interessadas (gerente do projeto; stakeholders, 
público em geral) divergem. O que é bom para um; deixa a desejar 
para outro (LIM; MOHAMED, 1999). 

A analogia que se faz considerando esses dois aspectos de ava-
liação do construto é com relação ao conceito de eficiência e eficácia 
no qual o sucesso de projeto pode ser contextualizado sob a ótica 
do gerenciamento em termos de respeito às dimensões mais técnicas 
como custos, prazos, qualidade e o escopo (AUBRY; LIÈVRE, 2010; 
IKA, 2009; MAHANEY; LEDERER, 2011). Nesse caso, o conceito 
de eficiência seria mais apropriado, pois os recursos deveriam ser 
utilizados de forma adequada e sem desperdício. Já os resultados 
auferidos pelo projeto poderiam ser suportados pelo conceito de 
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eficácia à medida que os objetivos organizacionais são atingidos 
(BELOUT, 1998). No entanto, segundo Ika (2009), não há consenso 
na literatura quanto aos conceitos de eficiência e eficácia atrelados 
aos construtos em análise. Para Shao, Müller e Turner (2012) esses 
construtos deveriam ser avaliados sob o contexto de fatores ou 
critérios que levam em conta o desempenho. Já Mahaney e Lede-
rer (2011) analisando uma possível explicação para o sucesso ou 
fracasso em projetos com base na teoria da agência, destacam que 
o monitoramento do projeto por parte do agente possibilitaria a 
elevação da taxa de sucesso à medida que a identificação dos pro-
blemas ocorreria já nos estágios iniciais de sua implementação. Isso 
permitiria possíveis correções pelo gerente do projeto minimizando 
o agravamento do problema. 

Ding e Ding (2008) discutem formas de melhorar o gerencia-
mento de projetos tendo como foco a equipe e a comunicação. Se-
gundo eles, o processo decisório colaborativo através da negociação 
democrática é um componente-chave na abordagem orientada ao 
processo de trabalho em equipe e deve começar logo no início das 
atividades quando todos os membros da equipe trabalham em con-
junto para definir os objetivos, escopo, pessoal e logística. Lenfle e 
Loch (2010) argumentam que o projeto é o veículo para a organiza-
ção de aprendizagem e que o desafio deste está no que separa o que 
é desejado do que é viável, mas também é uma fonte essencial de 
insight sobre os desafios estratégicos da organização e suas soluções.

A Tabela 2 a seguir apresenta os principais fatores que levam 
ao sucesso de projetos. 

Metodologias de Gerenciamento de Projetos: Corrente Crítica 
e Guia PMBOK® 

Existem várias alternativas que ao longo dos anos se apresentaram 
visando melhorar a gestão de projetos. O Project Management Body of 
Knowledge (PMBOK®) (PMI, 2008) foi uma alternativa desenvolvida 
por acadêmicos e profissionais de gestão para suprir essa necessidade 
de gerenciamento. O PMBOK® consiste, na verdade, em um conjunto 
de boas práticas em gerência de projetos e é largamente aceito, mas, 
segundo Bouer e Carvalho (2005), não deve ser aplicado de forma 
uniforme a todos os tipos de empresa.
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Tabela 2 – Fatores que levam ao sucesso de projetos

Fatores Referências
Práticas de gestão de projetos, treinamento maciço na 
metodologia de projetos. Raz, Barnes e Dvir (2003)

Competências do gerente de projeto, comunicação eficiente. Henderson (2008)
Comunicação com os stakeholders. Mazur et al. (2014)

Inteligência emocional influência diretamente o desempe-
nho do projeto

Hyejung, Park e Jungwoo 
(2013), Trejo (2014),
Zhang e Fan (2013)

Competências dos gerentes de projeto para implantar as 
estratégias e alcançar os objetivos organizacionais.

Dinsmore e Cooke-Davies 
(2006), Piyush, Dangayach 
e Mittal (2011)

Liderança do gerente do projeto. Piyush, Dangayach e 
Mittal (2011)

Comportamento inovador do líder, capacidade de adapta-
ção e adoção de soluções criativas, líder com mente aberta.

Marzagão e Carvalho 
(2016)

Capacidade de entrega, capacidade organizacional, capaci-
dade de marketing, e capacidade de inovação.

Shao, Müller e Turner 
(2012)

Atingimento de custo, prazos e qualidade.
Ika (2009), Mahaney e Le-
derer (2006), Shao, Müller 
e Turner (2012)

Satisfação de pessoas chaves na organização De Wit (1988)

Satisfação do Cliente.
Baccarini (1999),
Baker, Murphy, Fisher 
(2008), De Wit (1988)

Sucesso no gerenciamento de projeto e sucesso do produto. Baccarini (1999)

Equipe, cliente, negócio, produto e sustentabilidade. Cruz, Scur e Carvalho 
(2018)

Análise de diferentes perspectivas: gerente do projeto, 
stakeholders, público em geral. Lim e Mohamed (1999)

Fornecedores: seleção, papel e engajamento. Mukerjee e Prasad (2017)
Monitoramento do projeto. Mahaney e Lederer (2011)

Fonte: Elaborado pelos autores

Outra alternativa em gestão de projetos é a metodologia desenvol-
vida por Eliyahu Goldratt batizada de Corrente Crítica (GOLDRATT, 
1997) que consiste numa metodologia de gestão de projeto embasada 
na filosofia da Teoria da Restrição (TOC). Em 1997, preocupado com 
os problemas oriundos da gestão de projetos e fundamentado nos 
conceitos do Thinking Process (KIM, MABIN; DAVIES, 2008) e da TOC 
(GOLDRATT; COX, 1990; GOLDRATT; FOX, 1986) aplicada à produção 
seriada, desenvolveu uma nova filosofia para a gestão enxuta e redu-



Organizações em contexto, São Bernardo do Campo, ISSNe 1982-8756  • Vol. 16, n. 31, jan.-jun. 202050

Ronaldo Gomes Dultra-de-Lima et al.

ção de prazo de entrega de projetos denominada de Corrente Crítica. 
Considerando que essa metodologia está embasada nos fundamentos 
da TOC, Rahman (1998, 2002) argumenta que diante da existência de 
restrições, há oportunidades para a melhoria e que estas restrições sob 
ótica da TOC não são vistas nem como positivas e nem como negativas. 
As restrições determinam o desempenho, pois à medida que se eleva 
o gargalo do sistema, o desempenho também é elevado (RAHMAN, 
1998, 2002). Em projetos isso significa proteger a Corrente Crítica. 

Segundo Stratton (2009), a adoção da CCPM se popularizou a 
partir dos problemas apontados na literatura na gestão de projetos, 
bem como pela falta de uma teoria que suportasse este gerenciamento. 
Casos de sucesso são relatados pelo autor usando essa metodologia, 
por exemplo: Sunagogumi, Hewlett Packard, e ABB. Mourão (2007) 
também discorre sobre os projetos implantados pela empresa Vale que 
também foram casos de sucesso utilizando a CCPM. Com base nessa 
metodologia, as pesquisas demonstraram que em 95% dos projetos que 
aplicaram a CCPM de forma correta conseguiram respeitar prazos e 
orçamentos definidos inicialmente (BALDERSTONE; MABIN, 1998; 
MABIN; BALDERSTONE, 2003). Leach (1999) também afirma que o 
gerenciamento de projetos baseado na CCPM proporciona um avan-
ço substancial em melhoramento contínuo em relação ao PMBOK®. 
Segundo ele, isso deriva da aplicação da Teoria das Restrições e das 
Teorias Estatísticas ao sistema de projeto.

O conceito de “caminho crítico” estabelecido pelo PMBOK® enten-
de como uma sequência de atividades planejadas ao longo do projeto, 
que contabilizam a menor folga de tempo. Consequentemente, o gestor 
de projeto deve dar a devida atenção a essa sequência. Diferentemente 
do caminho crítico, Goldratt considerou a corrente crítica dependente 
da existência de recursos disponíveis. Embora a Corrente Crítica seja 
similar ao Caminho Crítico, três grandes diferenças são enfatizadas por 
esta metodologia: o método de avaliação do tempo das atividades, a 
utilização dos buffers (pulmões) e a eliminação de conflitos entre re-
cursos (WATSON; BLACKSTONE; GARDINER, 2007).  Esse método 
se baseia em: reduzir agressivamente o tempo de duração das tarefas, 
já que as estimativas de segurança muitas vezes escondem as folgas, 
a margem de segurança de execução do projeto é dimensionada de 
forma holística e não visa às tarefas individuais, todos os integrantes 
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do projeto têm uma visão global de eventos que atrasam o projeto e 
são evidenciados, iniciar realmente a tarefa do projeto quando está 
realmente na hora de iniciar e não antes, fomentar o engajamento das 
pessoas em realizar as tarefas o mais rápido possível uma vez desig-
nado, eliminar o conflito de recursos por meio do método do Thinking 
Process (TOC-TP), controlar frequentemente o pulmão do projeto, e 
levar em consideração os fundamentos da flutuação estatística. 

O conjunto de princípios definidos por Goldratt para a CCPM é 
essencialmente normativo e pragmático. No entanto, o que determina 
o sucesso dessa metodologia pode ser atribuído a uma mudança com-
portamental, o que justificaria a adoção da CCPM. 

Os estudos existentes têm apontado para a necessidade de mudan-
ça comportamental visando à aceitação de novos valores e paradigmas 
(BENDOLY; HUR, 2007; HERROELEN; LEUS, 2001). Diante disso, 
Bendoly e Hur (2007) argumentam que uma parte do sucesso dos 
projetos gerenciados por meio da corrente crítica pode ser atribuída 
à compatibilidade das crenças, valores das pessoas e da organização 
com os valores apontados por este novo método. Por exemplo, “fazer o 
trabalho sempre no menor tempo necessário”, “não deixar para depois 
o que pode fazer agora”, “o que importa é o resultado global e não 
o resultado local”, “não deixar que sua mente se torne uma restrição 
no sistema”, “melhorar e procurar sempre pela próxima restrição”, “a 
fraqueza da corrente localiza-se no seu elo mais fraco”, dentre outros. 
Esses são comportamentos, que de certa forma, levam a uma condição 
da busca pela excelência. 

Bendoly, Donohue e Schultz (2006) argumentam que a área de 
Gestão de Operações carece de pesquisas, bem como de teorias que 
discutam a gestão da mudança. Diante dessa constatação, a metodologia 
da Corrente Crítica se apresenta como uma alternativa. Para Froehle e 
Roth (2004) as teorias que suportam a gestão da mudança são oriundas 
das ciências sociais ou da psicologia, tais como Teoria do Comporta-
mento Planejado ou Teoria da Ação Racional. Essas teorias argumentam 
que o comportamento do indivíduo é decorrente da sua intenção e esta 
é influenciada pelas atitudes que por sua vez é resultante das crenças 
subjetivas (Fishbein e Ajzen, 1975). Segundo Fishbein e Ajzen (1975), a 
atitude se refere a uma avalição favorável ou não favorável em relação 
ao objeto, enquanto que a crença se refere à informação que uma pessoa 
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tem acerca do objeto. As crenças são entendidas como subjacentes às 
atitudes e às normas subjetivas, o que, em última instância, as coloca 
como determinantes das intenções e comportamentos (MOUTINHO; 
ROAZZI, 2010). Ainda com relação à atitude, Ajzen e Fishbein (1980) 
afirmam que quanto mais favorável estiver em relação ao objeto, maior 
será sua intenção em relação a ele. O termo objeto, nesse caso, está 
colocado num sentido genérico podendo se referir a qualquer aspecto 
do mundo do indivíduo (FISHBEIN; AJZEN, 1975). Moutinho e Roazzi 
(2010) consideram que o objeto pode ser relacionado às pessoas, grupos, 
instituições e comportamentos.

Quanto ao comportamento intencional, este se refere às intenções 
das pessoas em desempenhar vários comportamentos (atos observá-
veis). Para Fishbein e Ajzen (1975), a intenção pode ser vista como um 
caso especial de crenças, no qual o objeto estaria relacionado à pessoa 
em si e o atributo estaria relacionado ao comportamento. Moutinho e 
Roazzi (2010) também apontam que as intenções são assumidas como 
disposições para realização do comportamento. Ajzen e Fishbein (1980) 
argumentam que as intenções também são influenciadas pelas normas 
subjetivas e que estas dizem respeito à percepção da pessoa sobre a 
pressão socialmente exercida sobre o sujeito no sentido de incentivar ou 
não a execução do comportamento, ou seja, referem-se à percepção da 
pessoa quanto à pressão social exercida sobre ela para que realize ou 
não um comportamento (MOUTINHO; ROAZZI, 2010). Essas normas 
subjetivas são determinadas pelas crenças normativas que também são 
reguladoras do comportamento. Para Huesmann e Guerra (1997), as 
crenças normativas correspondem à cognição individual de aceitabili-
dade ou não aceitabilidade a um comportamento. Assim, servem para 
regular esses comportamentos através da prescrição de uma varieda-
de de ações correspondentes, que são permitidas ou proibidas. Em 
síntese, o comportamento é determinado pelas intenções, e estas são 
determinadas por atitudes e normas subjetivas e, por fim, as atitudes 
são determinadas por crenças e seus aspectos avaliativos (FISHBEIN; 
MIDDLESTADT, 1995). Em projetos, isso significa identificar quais 
questões organizacionais tais como: estruturas organizacionais, es-
truturas de poder, estilos de liderança, políticas, normas, métodos de 
trabalho que afetam ou regulam o comportamento dos indivíduos na 
organização tanto do ponto de vista positivo quanto negativo. Consi-
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derando que as pessoas, e somente as pessoas, executam os projetos, 
gerenciar projetos significa gerenciar pessoas (NOKES; KELLY, 2012). 
Bendoly, Donohue e Schultz (2006) ao revisar a literatura na área de 
Gestão de Operações, baseando-se nas dimensões da Teoria da Ação 
Racional, identificaram três categorias para a classificação destas pu-
blicações, a saber: Intenção, Ação e Reação. E notaram que o aspecto 
comportamental ainda é pouco explorado em Gestão de Operações.

Metodologia
O desenvolvimento dessa pesquisa é de caráter qualitativo 

exploratório e visa compreender quais fatores influenciam no 
desempenho de projetos. Para isso foram realizadas entrevistas 
semiestruturadas com participação de seis executivos (gerentes de 
projetos, coordenadores de projetos e consultores de projetos) de 
três empresas de setores distintos. Para Triviños (1987), a entrevista 
semiestruturada é um instrumento decisivo visando estudar os pro-
cessos e produtos nos que o pesquisador qualitativo está interessado. 
Esse tipo de coleta de dados tem suas vantagens primeiramente por 
ter um questionário com perguntas específicas como também per-
mite que o investigador explore outras questões que possam levar 
o entrevistado a expor suas opiniões, argumentos e pontos de vista 
(ALENCAR, 2000; COOPER; SCHINDLER, 2011; HAIR et al., 2005; 
VIEIRA, RIVERA 2012).

A amostra deste trabalho é composta por três empresas: X, Y 
e Z. A empresa “X” é uma multinacional de grande porte do setor 
de tecnologia da informação e com presença em mais de 170 países. 
O faturamento anual em torno de US$ 79,9 bilhões (dados de 2016) 
e possui mais de 370.000 colaboradores em todo o mundo. Nessa 
empresa, foi entrevistado o gerente de risco de projetos, que conta 
com doze anos de experiência na área e é responsável por avaliar 
riscos em projetos usando a metodologia PMBOK® adaptada às 
necessidades da empresa. A entrevista foi presencial e durou apro-
ximadamente duas horas.  

A empresa “Y” é uma multinacional de grande porte do setor 
de energia e automação, líder mundial no setor em que atua, e está 
presente em mais de 100 países. Apresentou um faturamento anual 
global acima de US$ 33,4 Bilhões (2016) e possui mais de 135.000 
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(2016) colaboradores em todo o mundo. No Brasil a empresa fatura 
em torno de R$ 2,3 bilhões (2016) e possui 3.000 colaboradores. A 
entrevista foi presencial e conduzida junto a profissionais da divisão 
de transformadores, na qual participaram três profissionais com 
mais de três de experiência na área de implementação de projetos 
usando como metodologia a CCPM. São eles: o gerente de proje-
tos, o coordenador de planejamento para a área de serviços e a 
macroplanejadora da área de transformadores. A entrevista durou 
aproximadamente duas horas e meia. 

A empresa “Z” é uma empresa nacional de grande porte do 
setor aeroespacial, com mais de 40 anos de existência e com fatu-
ramento anual acima de R$ 21,0 bilhões (2016). Possui fábricas no 
Brasil, França, EUA, Singapura, Portugal e China. Seus produtos 
são comercializados com 92 países. No Brasil, a empresa tem 18.000 
colaboradores lotados em sua fábrica de São José dos Campos em 
São Paulo. O seu portfólio de produtos abrange projetos de desen-
volvimento de produtos e suporte pós-venda (serviços) de aeronaves 
comerciais e executivas. A entrevista foi presencial e durou aproxi-
madamente duas horas. Participaram dessa entrevista o gerente de 
planejamento integrado com mais de 20 anos de experiência na área 
e também um consultor interno de projetos em CCPM com mais de 
27 anos de experiência. 

A escolha dessas empresas se deu pelo porte e relevância em 
seus setores de atuação. Todas as entrevistas foram gravadas, à 
exceção da empresa “Z”, e analisadas mediante técnicas de análise 
de conteúdo (KRIPPENDORFF, 2012; MILES; HUBERMAN, 1994). 

Discussão dos resultados

Empresa X
A empresa X é considerada uma das maiores empresas do mun-

do na área de tecnologia da informação, desenvolve soluções locais 
e globais e possui um vasto portfólio de serviços e produtos tendo 
como pilares de negócio ofertas de serviços, consultoria, software e 
hardware. Adota a metodologia de boas práticas de gerenciamento 
de projetos a mais de uma década e meia, que é utilizada ampla-
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mente nas unidades de negócio de serviços de infraestrutura de TI 
no Brasil e no exterior. A partir de 2014, a empresa também passou 
a adotar métodos ágeis de gestão de projetos. As metodologias de 
projetos adotadas são adaptadas levando em consideração sua es-
trutura, cultura e características da indústria, tendo como referencial 
as melhores práticas de gestão de projetos como também os guias 
tradicionais de gerenciamento de projetos PMBOK®. Sua operação 
funcional está baseada em uma estrutura matricial e parte de seus 
colaboradores já possuem a cultura de gerenciamento de projetos, 
além de serem certificados pela própria empresa e pelo PMI (Project 
Management Institute).

Um projeto pode se iniciar na fase de pré ou pós-venda. Na 
pré-venda, dependendo da complexidade do projeto, um ciclo para 
fechamento de uma proposta pode durar de 3 a 6 meses podendo, 
em alguns casos, ultrapassar a 1 ano. Ao fechar/assinar uma pro-
posta, inicia-se a fase de implantação da solução vendida ao cliente, 
que pode ter como escopo a implantação de hardware, software e/ou 
serviços. Em ambos os casos um ou mais gerentes de projetos podem 
ser alocados para gerenciar todo o ciclo do projeto.

A empresa possui uma estrutura de Project Management Office 
(PMO) onde os projetos são controlados e uma estrutura de Quality 
Assurance, que atua de forma independente e que tem como objetivo 
identificar riscos dos projetos. 

Para um experiente colaborador da empresa, gerente de proje-
tos com mais de 10 anos na área, quando perguntado sobre o que 
ele entende por sucesso no projeto, responde: “Sucesso é entregar 
dentro prazo, no custo e dentro da qualidade aceitável que o cliente 
espera (requisitos do produto), gerando satisfação do cliente”. Ou 
seja, basicamente o atendimento às questões técnicas do projeto 
constitui o sucesso sob a ótica desse gerente. 

Durante a entrevista também foram identificados vários fatores 
que influenciam no sucesso de um projeto. Por exemplo:

a)	 Ter um sólido planejamento do projeto, ou seja, planos de 
projetos claramente definidos, com cronogramas realistas e 
com avaliação precisa dos riscos; 

b)	 Ter competência na gestão de projetos com gerentes de pro-
jetos bem treinados e experientes. Para gerenciar um projeto 
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é necessário ter conhecimento, mas não só conhecer a teoria 
ou normas e procedimentos, pois conhecimento isolado não 
funciona, tem que saber colocá-lo em prática; 

c)	 A gestão de projetos exige habilidades tais como o relacio-
namento interpessoal (saber lidar com pessoas), habilidades 
na comunicação, capacidade na negociação, gerenciamento 
de conflitos e crises. Segundo esse gerente, em gestão de 
projetos “não adianta ser no grito”; 

d)	 É fundamental que os projetos estejam em linha com a es-
tratégia de negócio;

e)	 Ter clareza nos requerimentos do projeto. Os objetivos cla-
ramente definidos, entendidos e validados para evitar, por 
exemplo, um scope creep (aumento de escopo). Quando isso 
ocorrer, seria importante ter um bom Change Management 
(Gestão da Mudança) em ação; 

f)	 Apoio executivo, ou seja, ter um nível executivo que tenha 
poderes para tomar decisões e resolver problemas que pos-
sam surgir durante a execução do projeto; 

g)	 Recursos e fundos financeiros estáveis. Caso ocorra cortes no 
orçamento do projeto, isto pode causar um dano irreversível 
à capacidade de entrega;

h)	 Ter metodologias e ferramentas de gestão de projetos. 
Outros fatores também foram identificados e que têm relação 

com o sucesso de um projeto. O gerenciamento da comunicação foi 
apontado como crítico. Por exemplo, ao acompanhar a execução 
das entregas dos fornecedores, semanalmente, estes devem enviar 
o status do plano de suas entregas ao gerente de projeto. Isso ajuda 
a controlar e mitigar os possíveis riscos externos e que podem ser 
danosos ao projeto.

Por fim, o entrevistado ressalta que o uso de software para pla-
nejamento e controle é necessário do início ao término do projeto. 
Alguns projetos críticos, que podem ter seu prazo ou custo afetado, 
são acompanhados online via software de scorecard que informam de 
maneira clara e objetiva o status do projeto.

Empresa Y
A empresa Y é uma multinacional que atua no segmento de 

energia e automação. A fábrica de Guarulhos é considerada uma 
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das mais importantes. Essa unidade apresentou um faturamento 
da ordem de R$ 1 bilhão de reais em 2011 (último dado disponível 
da planta), representando 50% do faturamento total do Brasil desse 
ano. Essa planta é responsável pela produção de transformadores, 
considerado seu produto carro-chefe. Em 2009, a unidade fabril de 
Guarulhos adotou a CCPM para gerenciamento de seus projetos. 
Antes disso, a empresa utilizava um sistema de gestão de projetos 
próprio e todo baseado em cronogramas.

Visando melhorar a produtividade de projetos da planta e 
utilizar um método mais eficiente de projetos, seus executivos 
decidiram pela adoção e implementação da CCPM para gestão de 
projetos. A empresa definiu alguns indicadores de metas apresen-
tado na Tabela 3:

Tabela 3 - Metas após a implementação da CCPM na empresa Y

Indicador Valor Atual Meta

Lucro Líquido 9,5% da Receita Líquida 20% da Receita Líquida

Entrega no prazo 75% do total de pedidos 95% do total de pedidos

Fluxo de Caixa Operacional Negativo Aumentar em 9%

Tempo do produto na fábrica 4 meses 2 a 3 meses

Fonte: Elaborado pelos autores

O projeto de implementação dessa nova metodologia (CCPM) 
duraram três anos. Seus gestores constataram que houve uma 
grande evolução com adoção da CCPM.  Seu produto carro-chefe 
(transformadores) tiveram um aumento no faturamento na ordem 
de 25% e suas vendas aumentaram em 23% no mesmo período. Em 
2011, 84% dos transformadores foram entregues dentro do prazo. 
Anteriormente esse indicador era de 60%. Houve diminuição do 
tempo de realização dos projetos de 26 dias para 13 dias. A empresa 
constatou também um aumento da satisfação e confiança dos clien-
tes, gerando novos negócios e fidelizando a relação.  

Nessa empresa foram identificados os fatores abaixo que leva-
ram ao sucesso do projeto:
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a)	 Ter um objetivo claro com metas e indicadores de produti-
vidade bem definidos;

b)	 Ter um método de gerenciamento de projeto (Best Practice). 
A CCPM já havia sido implantada em outras plantas e em 
outros países e se mostrou eficiente;

c)	 Trabalho em equipe. Antes da CCPM, o gerenciamento de 
projetos, bem como o conhecimento da ferramenta estavam 
centralizados em uma única pessoa que fazia o controle do 
projeto somente pelo cronograma; 

d)	 A criação de uma área de macroplanejamento “PMO”. Ten-
do a função de sincronizar a execução de todos os projetos, 
fazendo a alocação de recursos da melhor maneira possível; 

e)	 Gestão tempo. Uma atividade só pode ser iniciada quando a 
atividade anterior estiver terminada e os recursos estiverem 
disponíveis;

f)		 Controle de projeto via dashboard ou fever chart (como é 
chamado na empresa). Foi avaliado que a criação de um 
dashboard de controle seria decisiva. Verde – o prazo será 
atendido; Amarelo – pode ocorrer um possível atraso; Ver-
melho – o projeto está atrasado.

g)	 Gerenciamento da comunicação. Realização de reuniões 
diárias para verificação das entregas, qualidade, riscos e 
melhorias para eliminar erros frequentes;

h)	 Resistência à mudança foi apontada como um fator de insuces-
so. Os colaboradores, que foram resistentes à implementação 
da nova cultura de gerenciamento de projetos, perderam seus 
empregos ou foram substituídos por novos colaboradores;

i)		 Tecnologia. Foi desenvolvido um software acessível aos 
envolvidos nos projetos que apresentava todo o andamen-
to dos projetos. Isso ficava visível em todos os principais 
setores da fábrica;

j)		 Novo sistema de bonificação e prêmios gerou aumento de 
pró-atividade. Os prêmios passaram ser distribuídos con-
siderando a finalização do projeto; 

k)	 Alinhamento do negócio entre vendas, fábrica e engenharia; e
i)		 Treinamento. A empresa oferece treinamento visando passar 

as técnicas e desenvolver habilidade com a nova metodologia.   
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 A implementação CCPM como gerenciamento de projetos foi 
tão bem-sucedida, que ao passar a cumprir os prazos acordados com 
os clientes, isso acabou gerando “problemas” para os próprios clien-
tes. Segundo o gerente de projeto, os clientes da empresa assumiam 
que ela não cumpriria os prazos acordados e que os atrasos seriam 
iminentes. Portanto, colocavam uma certa folga quanto ao recebi-
mento. A partir do momento que a empresa Y começou a entregar 
no prazo, os clientes não tinham como receber os transformadores, 
pois não tinham onde estocá-los. Esses produtos voltavam à empresa 
e ficavam aguardando os clientes se manifestarem.

Empresa Z
A empresa Z é uma empresa brasileira e uma das maiores 

empresas do segmento aeroespaciais do mundo. Diante da neces-
sidade de melhorar a entrega no prazo dos projetos, melhorar a 
produtividade e gestão de seu portfólio de produtos, entre 2009 e 
2010 a empresa implementou a CCPM visando o gerenciamento de 
seus projetos. Seus gestores acreditavam que essa nova metodologia 
poderia significar uma vantagem competitiva em seu mercado de 
atuação. Entre os objetivos dessa implementação estavam: redução 
do tempo de execução dos projetos, aumentar a quantidade de proje-
tos entregues e sem comprometer sua qualidade, entregar 100% dos 
projetos no prazo e melhorar a qualidade de vida dos envolvidos. 

Após um ano de implementação da CCPM, foram constatados 
os seguintes resultados, observados na Tabela 4:

Tabela 4 - Ganhos após a implementação da CCPM na empresa Z

Departamento Março de 2010
Março de 
2011 Variação

Ciclo médio de execução dos projetos (dias) 344 273 -21%

Produtividade do efetivo dedicado a projetos 354 426 +20%

Ganhos Financeiros - - +24%

Fonte: Elaborado pelos autores
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Com base na entrevista com seu gerente de planejamento in-
tegrado e seu consultor interno de CCPM, foram identificados os 
seguintes fatores que podem influenciar o sucesso em projeto: 

a)	 Planejamento. Uso de um método para a própria imple-
mentação de um método. O projeto foi divido em fases: 
iniciação, planejamento, execução e controle/monitoração;

b)	 Planejamento por cronograma. Formatar um cronograma 
com todas as tarefas que devem ser feitas. Anteriormente, 
a utilização dessa ferramenta por parte das pessoas não era 
comum e muito menos tinham essa crença;

c)	 Tecnologia 1. Uso de um software que simula a influência 
de uma determinada mudança nas prioridades de execução 
e entrada de novos projetos. Isso permitiria avaliar melhor 
os riscos e seus impactos;

d)	 Tecnologia 2. Desenvolvimento de um software para mo-
nitorar a execução dos projetos, status de atrasos, riscos e 
consumo do buffer;

e)	 Tecnologia 3. Desenvolvimento de um sistema de indica-
dores que pudessem ser acessados via web e integrar as 
tecnologias 1 e 2 na web;  

g)	 Engajamento das partes interessadas (stakeholders). Foi verifi-
cado a importância da participação de todos os stakeholders, 
dentre eles, o apoio da alta direção. Pilares do sucesso: patro-
cínio, persistência e pessoas comprometidas com as iniciativas;

h)	 Auxílio de um Consultor especialista em CCPM na imple-
mentação do projeto;

i)		 Treinamento. Realização de workshops para as partes interes-
sadas para que pudessem se familiarizar com as ferramentas 
e a metodologia.

 
Considerações finais

Segundo Pinto e Slevin (1988), Ika (2009) e Shao, Müller e Tur-
ner (2012), a literatura que aborda os construtos “sucesso em pro-
jetos” e “fracasso em projetos” ainda não está consolidada quanto 
aos fatores que operacionalizam estes construtos. Para Ika (2009), a 
definição desses construtos representa um campo fértil de pesquisa 
que merece atenção dos pesquisadores. Alguns autores abordam 
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esses construtos sob ótica das competências gerenciais; estrutura 
organizacional e tecnológica; práticas gerenciais e metodologias; 
questões técnicas (prazos, custos e escopo), envolvimento dos 
stakaholders e resultados auferidos (DE WIT, 1988; IKA, 2009; KEIL; 
MÄHRING, 2010; KENDRA; TAPLIN, 2004; MAHANEY; LEDERER, 
2011; PINTO; SLEVIN, 1988; SHAO, MÜLLER; TURNER, 2012) que 
podem impactar em sucesso ou fracasso de projeto. Diante disso, 
esse trabalho teve como proposta identificar esses fatores através 
de uma pesquisa qualitativa exploratória por meio de entrevistas 
junto a seis executivos de três empresas de setores distintos (tecno-
logia da informação - empresa X; energia e automação - empresa 
Y; e aeroespacial - empresa Z). Duas dessas empresas implementa-
ram a CCPM (empresa Y e Z) e uma o PMBOK® adaptado às suas 
necessidades e as melhores práticas de gestão no mundo (empresa 
X).  As três empresas são de grande porte com atuações globais e 
bastante reconhecidas no segmento em que atuam.

Com relação aos fatores de sucesso ou fracasso (quando não 
atendidas) em projetos, foi possível identificar, em todos os casos, 
os fatores que mais influenciaram os construtos. A Tabela 5 a seguir  
consolida os resultados observados.

Com base na Tabela 5, alguns fatores apontados pelos executivos e 
profissionais de projetos estão em consonância com os fatores mencio-
nados na literatura sobre gerenciamento de projetos. Dentre os fatores 
mais importantes listados por esses profissionais que influenciam os 
construtos “sucesso em projeto” e/ou “fracasso em projeto” (se negli-
genciados pelas empresas) estão as competências gerenciais que foram 
manifestadas pelas dimensões: comunicação, habilidades gerenciais, 
atitudes, conhecimentos, gestão de mudança, gestão de pessoas, e en-
gajamento dos stakeholders. O cumprimento das questões mais técnicas 
também foi citado como importante fator ao processo de atendimento 
ao planejado: gestão do tempo (prazos), gestão dos recursos financei-
ros e definição do escopo. Também emergiram as questões estruturais 
como fatores que corroboram com o sucesso ou fracasso (caso não seja 
levado em conta) em projeto: tecnologias e ferramentas, ter uma meto-
dologia ajustada à organização, ter uma cultura de projeto e apoio da 
alta administração. Portanto, é possível inferir que uma vez observado 
a presença desses fatores, pode-se elevar a taxa de sucesso em projeto. 
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Tabela 5 - Fatores que influenciam o sucesso ou fracasso nos projetos

Variáveis Empresas Referências
X Y Z

Planejamento * * * Cui, Zhao e Ravichandran (2011); Martin et al. (2007)

Conhecimento * * * Lenfle e Loch (2010); Shepherd et al. (2011)

Habilidades gerenciais * * * Blackstone Jr, Cox III e Schleier Jr (2009); Mahaney e 
Lederer (2009); Piyush, Dangayach e Mittal (2011)

Atitudes * * * Bendoly e Hur (2007); Blackstone Jr, Cox III e 
Schleier Jr (2009); Mahaney e Lederer (2009); Piyush, 
Dangayach e Mittal (2011)

Gestão de Recursos 
Humanos

* * Mahaney e Lederer (2006), Piyush, Dangayach e 
Mittal (2011)

Alinhamento 
estratégico

* * Baker (2002), Dinsmore e Cooke-Davies (2006), 
Marques Junior e Plonski (2011), Piyush, Dangayach 
e Mittal (2011)

Escopo bem definido * * Aubry e Lièvre (2010), The Standish Group (2001, 
2009), Mahaney e Lederer (2006), Nokes e Kelly (2012) 

Gestão de mudança * Levasseur (2010), Mcmanus e Wood-Harper (2007) 
Apoio da alta adminis-
tração

* Blackstone Jr, Cox III e Schleier Jr (2009), Keil e 
Mähring (2010), Levasseur (2010), Nokes e Kelly (2012)

Gestão dos recursos 
financeiros

* Balderstone e Mabin (1998), Keil e Mähring (2010), 
Mabin e Balderstone (2003), Mahaney e Lederer (2006)

Tecnologias e ferra-
mentas

* * * Kendra e Taplin (2004)

Ter uma metodologia 
ajustada à organização

* * * Aubry e Lièvre (2010), Bouer e Carvalho (2005)

Project Management 
Office (PMO)

* * Kendra e Taplin (2004)

Gestão do tempo 
(prazos)

* * Aubry e Lièvre (2010), The Standish Group (2001, 
2009), Mahaney e Lederer (2006),  Shao, Müller e 
Turner (2012)

Gestão da 
comunicação

* * Blackstone Jr, Cox III e Schleier Jr (2009), Ding e 
Ding (2008), Henderson (2008) 

Ter uma cultura e 
projeto

* * Nokes e Kelly (2012)

Incentivo/ Prêmio *

Engajamento partes in-
teressadas (stakeholders)

* Blackstone Jr, Cox III e Schleier Jr (2009), Keil e Mähring 
(2010), Levasseur (2010), Lim e Mohamed (1999)

Treinamento na meto-
dologia

* * * Aubry e Lièvre (2010)

Gestão da qualidade * Aubry e Lièvre (2010), The Standish Group (2001, 
2009), Ika (2009),  Mahaney e Lederer (2006), Shao, 
Müller e Turner (2012)

Satisfação do cliente * Blackstone Jr, Cox III e Schleier Jr (2009), De Wit 
(1988), Henderson (2008), Keil e Mähring (2010), 
Levasseur (2010), Nokes e Kelly (2012) 

Fonte: Elaborado pelos autores
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Considerando as limitações desta pesquisa, o trabalho teve como 
foco analisar apenas duas metodologias utilizadas em gestão de pro-
jetos. Outra limitação foi o número reduzido de empresas o que não 
permite generalizar os resultados para outros segmentos. Como su-
gestão para projetos futuros, seria estender essa pesquisa qualitativa 
considerando outras metodologias não cobertas nesta investigação e/
ou realizar uma survey visando avaliar os fatores apresentados neste 
estudo de forma quantitativa. 
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