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Resumo: O presente estudo investigou, por meio de uma reviséo sistematica da literatura, as métricas
utilizadas para a avaliacdo de desempenho de projetos por indicadores. O objetivo foi identificar e
analisar os principais critérios e indicadores discutidos na literatura, visando otimizar o gerenciamento
de informag@es e aprimorar a tomada de decis6es em projetos. A pesquisa foi realizada na base de
dados Web of Science (WOS), uma das principais fontes de documentos académicos, utilizando
métodos de andlise bibliométrica. Foram identificados 101 indicadores de desempenho, distribuidos
em areas como Comunicac¢éo, Cronograma, Custo, Escopo, Partes Interessadas, Qualidade, Recursos
e Riscos. Dentre esses, 34,65% sdo de natureza subjetiva, dependentes do julgamento da alta
administragdo ou do gestor individual. Indicadores subjetivos mais citados incluiram o nivel de
satisfagdo do cliente, definicdo e verificagdo de requisitos, e a especificacdo de papéis e
responsabilidades das partes interessadas. Esses resultados demonstram a crescente importancia de
fatores qualitativos na avaliagdo de projetos e sugerem a necessidade de uma abordagem mais ampla
e integrada para a medicdo de desempenho. O estudo contribui para uma melhor compreenséo de
como os projetos podem ser avaliados além dos critérios tradicionais, oferecendo uma base para
pesquisas futuras e praticas de gestao.

Palavras-chave: Indicadores de desempenho. Gestédo de Projetos. Performance em projetos.

Abstract: The present study investigated, through a systematic literature review, the metrics used for
project performance evaluation through indicators. The objective was to identify and analyze the main
criteria and indicators discussed in the literature, aiming to optimize information management and
improve decision-making processes in projects. The research was conducted in the Web of Science
(WOS) database, one of the main sources of academic documents, using bibliometric analysis methods.
A total of 101 performance indicators were identified, distributed across areas such as Communication,
Schedule, Cost, Scope, Stakeholders, Quality, Resources, and Risks. Among these, 34.65% are
subjective in nature, depending on the judgment of senior management or individual project managers.
The most cited subjective indicators included customer satisfaction, definition and verification of
requirements, and the specification of roles and responsibilities of stakeholders. These results
demonstrate the growing importance of qualitative factors in project evaluation and suggest the need
for a more comprehensive and integrated approach to performance measurement. The study
contributes to a better understanding of how projects can be evaluated beyond traditional criteria,
offering a foundation for future research and management practices.
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1 INTRODUCAO

O Project Management Institute (PMI) define projeto como “um esforgo
temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado unico”, ao passo
que o gerenciamento de projetos é a “aplicagdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir os seus requisitos”
(PMI, 2017).

O sucesso de um projeto depende diretamente do gerenciamento eficaz de
suas informacoes, e a avaliacdo de desempenho se destaca como uma ferramenta
essencial para detectar tendéncias e antecipar falhas, auxiliando gestores na melhoria
do processo decisério. Sem a mensuracao, ndo € possivel corrigir o que esta fora dos
padrdes, tornando a avaliacdo por meio de indicadores uma abordagem fundamental
para verificar o progresso do projeto em direcdo a metas previamente estabelecidas
(Kerzner, 2013).

Historicamente, a avaliacdo de desempenho de projetos estava baseada no
“triangulo de ferro”, que considerava os indicadores de tempo, custo e qualidade,
conhecidos como critérios hard por serem objetivos e facilmente mensuraveis
(Atkinson, 1999; Oliveira et al., 2016). Contudo, a partir da década de 1990, esse
modelo se mostrou insuficiente devido as mudancas na natureza do trabalho, no
ambiente competitivo e nas expectativas externas, entre outros fatores (Neely, 1999).
A inclusédo de critérios soft, subjetivos e dificeis de mensurar, como a satisfacdo e o
aprendizado da equipe, passou a ser incorporada ao modelo de avaliagdo (Andersen
et al., 2006), refletindo a complexidade crescente dos projetos contemporaneos.

Problemas na utilizacdo de indicadores de desempenho em projetos foram
destacados por autores como Mir & Pinnington (2014) e Mller et al. (2019), incluindo:
() a variagao na percepcao de sucesso entre as partes interessadas, (ii) a definicéo
de objetivos incompletos ou abstratos e, por fim, (iii) a inadequacao dos sistemas
tradicionais de medicao para refletir a realidade complexa dos projetos. Dessa forma,
os indicadores devem ser utilizados ndo apenas para monitoramento, mas também
como base para aprendizado e melhoria continua (Serrador; Turner, 2015).

Ainda que a literatura reconheca que medir o desempenho de projetos envolve
uma complexidade maior do que a simples avaliacdo de custo, tempo e qualidade

(Shenhar; Dvir, 2018; Marnewick; Langerman, 2020), ndo ha consenso sobre quais
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indicadores devem ser priorizados. E fundamental, entretanto, que os indicadores
sejam utilizados de maneira eficaz, evitando a sobrecarga de informacfes de baixa
relevancia, o que pode comprometer a credibilidade do sistema de avaliagéo
(Serrador; Turner, 2015; Joslin; Mller, 2016).

Neste contexto, o presente estudo tem como objetivo apresentar uma revisao
sistematica da literatura sobre a avaliacdo de desempenho de projetos por
indicadores. Para isso, foi realizada uma pesquisa sistematica na base de dados Web
of Science (WOS), que permitiu a identificacdo de estudos relevantes no campo. A
revisdo é relevante porgue um sistema de avaliacdo de desempenho eficaz pode
otimizar o gerenciamento da informacdo e aprimorar o processo de tomada de

decisao.

2 REVISAO DA LITERATURA

Estudos recentes destacam que 0 sucesso de projetos vai além dos critérios
tradicionais de custo, tempo e escopo. A literatura mais atual enfatiza a importancia
de dimensdes qualitativas, como sustentabilidade, inovacdo, engajamento das partes
interessadas e fatores humanos, como motivacédo e coesédo da equipe (Ullah et al.,
2020; Machuca-Villegas et al., 2021). Esses elementos, apesar de subjetivos,
influenciam diretamente a efetividade da entrega de valor ao longo do ciclo de vida do

projeto.

2.1. Avaliacdo de desempenho de projetos

Projetos sdo 0s meios para a concretizacdo do objetivo estratégico da
organizacdo, usualmente motivados pela resposta a fatores como requisitos
regulatérios, legais ou sociais; atendimento a demanda das partes interessadas;
estratégias de negocio ou tecnoldgicas e, por fim, o processo de criagdo e melhoria
continua de produtos, processos ou servi¢os (PMI, 2017). No cenario atual, marcado
por alta complexidade e dinamismo, a gestdo eficaz de projetos tornou-se um fator
critico de sucesso, com a avaliacdo de desempenho ganhando destaque devido ao
seu papel na deteccao precoce de riscos e na melhoria continua (Khalifeh et al., 2020).
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O ambiente dinamico atual tem intensificado o foco na execucéo de projetos,
impulsionado pela necessidade de desenvolver iniciativas que promovam inovacgao e
vantagem competitiva. Nesse cenario, a avaliacdo do desempenho dos projetos
tornou-se cada vez mais importante, visto que eles representam uma parcela
significativa dos investimentos empresariais (Miller et al., 2019). O uso de indicadores
de desempenho € estratégico, pois pode servir como um sinal de alerta precoce para
condi¢cdes desfavoraveis que, se ndo tratadas, podem comprometer o sucesso do
projeto (Serrador; Turner, 2015).

Para entender como o desempenho de projetos € abordado na literatura, é
necessario distinguir entre: sucesso do gerenciamento de projetos, sucesso do projeto
e sucesso do produto. O sucesso do gerenciamento de projetos refere-se ao quao
bem as atividades foram conduzidas, com base nos critérios de custo, tempo e
qualidade. Em contrapartida, a avaliacdo do sucesso do projeto adota uma visdo mais
ampla, considerando os objetivos de todas as partes interessadas ao longo do ciclo
de vida do projeto. Finalmente, o sucesso do produto esta relacionado ao resultado
final do projeto e a satisfacdo das partes interessadas, como a satisfacdo do cliente
(Joslin; Mller, 2016).

Diante desse contexto, nota-se que, embora a avaliacdo do desempenho de
projetos tenha se baseado por muito tempo nos critérios de custo, tempo e qualidade
— o chamado “tridngulo de ferro” (Atkinson, 1999) —, esses indicadores isolados sao
insuficientes para capturar todas as nuances de um projeto. Assim, torna-se
necessaria uma analise multidimensional que considere o0s objetivos dos
stakeholders, a qualidade dos processos e a qualidade do produto para uma avaliacédo
mais abrangente do desempenho do projeto (Bryde; RobinsoN, 2018).

O modelo classico do "triangulo de ferro" tem sido questionado por sua
limitacdo em capturar a complexidade dos projetos contemporaneos. Autores recentes
propdem abordagens mais abrangentes, que integram critérios quantitativos e
qualitativos e incorporam praticas de governanca, sustentabilidade e resiliéncia (Koke
& Moehler, 2019; Kim & Pinto, 2019). Com isso, a mensurac¢ao de desempenho passa

a ser multidimensional, alinhada as novas exigéncias sociais e mercadolégicas.
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Estudos recentes apontam para uma abordagem mais abrangente que inclua
indicadores  qualitativos, como satisfacdo de stakeholders, aprendizado
organizacional e sustentabilidade (Koke & Moehler, 2019; Ullah et al., 2020; Machuca-
Villegas et al., 2021). A governanca e 0s aspectos humanos do projeto também
ganham espaco. Segundo Machuca-Villegas et al. (2021), fatores como motivacao,
colaboracédo e satisfacdo da equipe influenciam diretamente a produtividade. Esses
elementos, por vezes negligenciados, devem ser monitorados ao lado dos indicadores

tradicionais, promovendo uma gestao mais integrada e eficaz.

2.2. Indicadores de desempenho de projetos

Indicadores sdo formas quantificaveis de representar as caracteristicas de
processos e produtos, aos quais sdo atribuidas metas especificas, e cuja medicdo e
monitoramento sdo submetidos a atencéo de gestores (Silva; Martins, 2019). Sob a
Otica da gestéo de projetos, os indicadores sao 0 meio pelo qual é possivel avaliar a
progresséo do projeto em uma ou mais dimensdes previamente estabelecidas (Pinto
et. al., 2017).

Tradicionalmente, os indicadores de desempenho de projetos foram
desenvolvidos para comparar o planejado com o realizado, em termos de prazo e
custo. No entanto, essa abordagem tem sido criticada por sua limitacdo, ja que muitos
dos indicadores séo utilizados apenas para revisdo apés a conclusao do projeto, ndo
oferecendo oportunidades para controle durante o desenvolvimento e execuc¢ao
(Marnewick; Langerman, 2020). Além disso, a andlise de desempenho deve estar
vinculada a uma perspectiva de longo prazo e alinhada as estratégias organizacionais.
Isso significa que a escolha dos indicadores a serem medidos e monitorados deve ser
baseada em decisbes estratégicas prévias, refletindo a estratégia competitiva da
empresa (Joslin; Muller, 2016).

A dimenséao de estratégia também é enfatizada por Shenhar e Dvir (2007), que
propuseram a estrutura Strategic Project Leadership (SPL), composta por cinco
elementos fundamentais para o0 sucesso de projetos: Estratégia, Organizagéo,
Ferramentas, Processos e Espirito. Segundo os autores, esses elementos sao

hierarquicos e devem ser abordados de forma sequencial. A estratégia do projeto é o
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primeiro elemento, sendo crucial para gerar vantagem competitiva e alinhamento com
0 planejamento estratégico da organizacdo. Em seguida, o "espirito” do projeto é
destacado, referindo-se a motivacao para alcancar o desempenho esperado, seguido
pela estrutura organizacional, processos e ferramentas. Os autores ainda
argumentam que é por meio dos indicadores de desempenho que a organizacao pode
avaliar se os projetos estdo alinhados ao planejamento estratégico, além de identificar
e corrigir desvios.

Kezner (2015) reforca que os indicadores de desempenho fornecem
informacdes precisas sobre possiveis resultados futuros, caso as tendéncias atuais
persistam, auxiliando na reducdo das incertezas na tomada de decisdo. Ele afirma
que o desempenho do projeto ndo deve ser medido apenas pelos critérios de tempo
e custo, defendendo a necessidade de indicadores adicionais, definidos conforme as
caracteristicas exclusivas de cada projeto, mas sempre considerando o0s interesses
da organizacéo, do cliente e das partes interessadas.

Ademais, Segundo Yun et al. (2016), a mensuracdo de desempenho deve
ocorrer ao longo de todas as fases do projeto e ndo apenas ao final, garantindo o
controle continuo. A comunicacao e o engajamento das partes interessadas aparecem
como fatores centrais no sucesso do projeto, conforme destacado por Zheng et al.
(2019) e Khalifeh et al. (2020), que propdem métricas especificas para indicadores
nao tradicionais.

Além disso, Kim & Pinto (2019) e Yu (2021) reforcam a necessidade de modelos
preditivos mais robustos, capazes de antecipar desvios e oferecer suporte a tomada
de decisado, sobretudo em projetos com alta incerteza. Técnicas como Earned Value
Management (EVM) tém sido adaptadas com novas abordagens, como Earned Green
Value (Koke & Moehler, 2019), incorporando metas ambientais, sociais e econdmicas
ao controle tradicional de custo e cronograma.

Diante desse contexto, é evidente que a avaliacdo de desempenho de projetos
por indicadores € amplamente discutida e reconhecida em termos de relevancia. No
entanto, embora haja consenso sobre as limitagdes dos critérios tradicionais, ainda
nao existe uma metodologia universal para a avaliagdo de desempenho de projetos.
Na pratica, permanece o desafio de definir indicadores adequados para mensurar o

sucesso de um projeto.
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3 METODOLOGIA

Este estudo adota uma abordagem de Revisdo Sistematica da Literatura (RSL),
seguindo as diretrizes estabelecidas por Wolfswinkel et. al. (2013), que propéem a
teoria fundamentada (Grounded Theory) como método para realizar revisdes de
literatura com rigor e consisténcia. A RSL foi escolhida por ser uma metodologia
amplamente utilizada para sintetizar e avaliar o estado da arte em temas complexos
(caracterizacdo objetiva e subjetiva), como a avaliacdo de desempenho de projetos
por indicadores. A aplicacdo de uma revisao sistematica permite maior transparéncia
e replicabilidade ao processo de selecéo e analise dos estudos (Tranfield, et al., 2003).
A teoria fundamentada € particularmente Util nesse contexto, pois permite que as
categorias emergentes sejam construidas com base nas evidéncias revisadas,
fornecendo uma analise mais robusta e fundamentada (Wolfswinkel et al., 2013).

A pesquisa realizada neste estudo caracteriza-se como de natureza
exploratoria. A abordagem exploratéria € adequada quando o objetivo é investigar um
fendbmeno ainda pouco compreendido ou sistematizado na literatura, como € o caso
da avaliagdo de desempenho de projetos por indicadores, buscando identificar
padrées e conceitos emergentes (Gil, 2019). Além disso, o carater documental se
justifica pelo fato de a pesquisa se basear exclusivamente em fontes secundarias,
analisando artigos cientificos disponiveis em bases de dados académicas, como a
Web of Science. A escolha de uma pesquisa exploratéria permite a ampliacdo do
conhecimento sobre o tema, oferecendo uma visdo mais profunda sobre as
abordagens existentes e os indicadores mais utilizados, conforme identificado na
literatura (Marconi; Lakatos, 2017). Esse tipo de pesquisa possibilita a coleta
sistematica de informacfGes ja publicadas, garantindo a rigorosa andlise e
categorizacao dos dados obtidos.

Para facilitar a compreensao, e permitir maior rigor e transparéncia no processo
de selecdo dos estudos, utilizou-se a técnica PRISMA (Preferred Reporting Items for
Systematic Reviews and Meta-Analyses) que resume, mas ndo detalha os
procedimentos. A busca inicial foi realizada na base de dados Web of Science (WOS),
onde foram identificados 414 artigos relacionados a avaliacdo de desempenho de

projetos por indicadores. Apds a remocao de duplicatas, restaram 305 estudos, que
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foram submetidos a uma triagem com base nos titulos e resumos, resultando na
exclusdo de artigos irrelevantes. Posteriormente, foi realizada a leitura completa de
38 artigos para avaliar sua aderéncia aos critérios de inclusdo previamente
estabelecidos. Ao final desse processo, 21 artigos foram considerados relevantes e
incluidos na anéalise final.

De forma mais detalhada, a revisdo foi conduzida na base de dados Web of
Science (WOS), uma das principais fontes de literatura académica. O processo de
busca foi realizado com base em palavras-chave estrategicamente selecionadas,
seguindo as recomendacfes de Souza Neto (2019), que incluiram: Project
Management, Performance, Indicators, Measurement, utilizando o operador booleano
AND. Essas palavras-chave foram aplicadas nos campos de titulo, resumo e palavras-
chave dos artigos, para garantir que os estudos estivessem diretamente relacionados
ao tema de pesquisa. Essa abordagem visa aumentar tanto a sensibilidade quanto a
especificidade da busca (Kitchenham; Charters, 2007).

A primeira busca, realizada em 21 de setembro de 2022, resultou em 414
artigos. Para refinar a selecéo, limitou-se o tipo de documento a artigos e artigos de
revisdo, reduzindo a amostra para 305 estudos. Em uma segunda etapa, foi realizada
a combinacao das palavras-chave no titulo, resumo e/ou palavras-chave dos artigos,
conforme descrito na Figura 1. Apés a exclusdo de duplicatas, restaram 38 estudos

anicos, com registro DOI ou ISSN, aptos para analise.

Figura 1 - Palavras-chaves e indexadores booleanos utilizados

Palavras-chave (1) Indexador booleano Palavra-chave (2) Ndmero Documentos
Project Management and Indicator 27
Project Management and Performance 31
Project Management and Measurement 29
Trabalhos distintos com DOI ou ISSN 38

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Para assegurar a relevancia e qualidade dos estudos selecionados, foram
estabelecidos critérios de inclusdo e exclusdo. Os critérios de inclusdo foram: (i)
artigos que abordassem diretamente indicadores de desempenho em projetos, (ii) que
estivessem disponiveis na integra na base Web of Science, e (iii) que fossem
publicados em inglés ou portugués. Estudos que ndo apresentavam metodologia clara
ou que focavam apenas em discussfes tedricas sem aplicagdo pratica foram

excluidos. Apds a leitura completa dos 38 artigos, 21 estudos foram selecionados para
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compor a analise final. Esses estudos estdo apresentados na Tabela 1 (Anexo),
classificados por niumero de citagdes anuais, como sugerido por Higgins et al. (2011).

Os indicadores identificados nos 21 estudos selecionados foram consolidados
para uma nomenclatura comum, comparando suas caracteristicas, descri¢des,
objetivos e, quando especificado, formas de calculo. Este processo de consolidagéo
€ uma pratica comum em revisfes sistematicas e € essencial para facilitar a
categorizacao e a comparacao entre os estudos (Xiao; Watson, 2019). Ao final desse
processo, foram identificados 101 indicadores de desempenho de projetos.

Os indicadores foram organizados em categorias de acordo com seu objetivo
principal, utilizando as classificacfes estabelecidas por Monteiro de Oliveira (2011),
Cheung et al., (2004), e Molwus et. al., (2017). As categorias selecionadas para esta
pesquisa incluem: tempo, custo, qualidade, satisfacdo do cliente, aprendizado da
equipe, comunicacao, sustentabilidade e inovacao, todas diretamente relacionadas a

pratica de gestéo de projetos. Essas categorias estao ilustradas na Figura 2.

Figura 2 - Palavras-chaves e indexadores booleanos utilizados

Categoria Descricao Referéncia
Custo Indicadores relacionados a avaliagdo do Monteiro de Oliveira (2011)
recurso financeiro despendido Cheung, Suen e Cheung (2004)
Escopo Indicadores relacionados ao atendimento . o
aos requisitos pré-definidos Monteiro de Oliveira (2011)
Comunicacéo Indicadores relacionados a avaliagdo da
comunicacao entre os participantes do Cheung, Suen e Cheung (2004)
projeto e o cliente
Cronograma Indlca}dores relac_lonados a _avallagao do Monteiro de Oliveira (2011)
periodo envolvido na realizacdo das
o Cheung, Suen e Cheung (2004)
atividades
Partes Indicadores relacionados a percep¢ao
ST X Molwus, Erdogan e ogunlana
Interessadas das principais partes envolvidas no
. ) (2017)
projeto sobre seu desenvolvimento
Qualidade Indicadores relacionados a avaliagédo da
capacidade em atender a necessidade Monteiro de Oliveira (2011)
dos envolvidos, a partir de critério de Cheung, Suen e Cheung (2004)
aceitacdo previamente estabelecidos
Recursos Indicadores reIauonados a avallag_ao do Cheung, Suen e Cheung (2004)
trabalho desenvolvido pela equipe
Riscos Indicadores reIaC|ona_dos a |dent|f]ca(;ao Cheung, Suen e Cheung (2004)
e tratamento dos riscos do projeto

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Os indicadores foram também classificados como subjetivos ou objetivos.
Indicadores subjetivos sdo aqueles cuja medicdo envolve o julgamento humano,

enqguanto indicadores objetivos séo aqueles cuja mensuragéo pode ser feita por meio

Revista Produc¢édo Online. Florianépolis, SC, v. 25, n. 1, e-4973, 2025.



de formulas ou regras estabelecidas, resultando em um valor numérico (Monteiro,
2011). Essa distingcéo é essencial para avaliar a confiabilidade dos indicadores e sua
aplicabilidade na gestao de projetos (Serrador; Turner, 2015).

Uma limitacdo identificada nesta revisdo € a escolha de apenas uma base de
dados (WOS). Embora a Web of Science seja uma das mais respeitadas fontes de
literatura cientifica, a inclusdo de outras bases como Scopus ou Google Scholar
poderia aumentar a diversidade de estudos selecionados e ampliar a cobertura da
revisao (Wolfswinkel et al., 2013). No entanto, a qualidade e o rigor da WOS justificam
sua escolha, pois essa base de dados garante que os estudos selecionados sejam de

alta relevancia académica.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Resultados

Nesta secdo, sao apresentados o0s resultados obtidos apdés a analise e
consolidacéo dos dados dos 21 trabalhos selecionados, apresentados na Figura 3. A
analise bibliométrica permitiu identificar tendéncias geograficas e académicas na
producdo de conhecimento sobre a avaliacdo de desempenho de projetos por
indicadores. Os estudos incluidos na revisdo foram conduzidos em diversos paises,
destacando-se contribuicdes da Sérvia, Portugal, Taiwan, Inglaterra, Suica, Estados
Unidos e Holanda, com um nimero expressivo de publica¢des oriundas da Inglaterra,
gue foi o pais de origem de 8 dos 21 artigos analisados. Esse fato pode indicar que o
tema tem recebido maior atencdo no contexto inglés, possivelmente devido a forte
integracdo entre pesquisa académica e praticas de gerenciamento de projetos em
setores industriais e governamentais no pais.

A média de citagBes por artigo foi de 25,43, o que reflete a relevancia dos
trabalhos no campo de estudo. O artigo mais citado foi o de Cheung, Suen e Cheung
(2004), que recebeu 127 citagbes, sendo uma referéncia importante no campo de
avaliacdo de desempenho de projetos em construgdo. Este numero elevado de
citacbes sugere que o trabalho tem sido amplamente reconhecido e utilizado como

base para outros estudos na area.
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Figura 3 - Distribuicdo dos indicadores encontrados

Contagem de Indicador
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15
o
25
8
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Comumcagio Cronograma Custo Escopo Partzs Qrualidads Recursos Riscos
Intzr=szadas
Categoria «

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Os artigos selecionados foram publicados em periddicos de alto impacto e
relevancia internacional, como Journal of Cleaner Production, Automation in
Construction, Transport Reviews, IEEE Transactions on Software Engineering,
International Journal of Project Management, Decision Support Systems, e Journal of
Management in Engineering. A presenca desses peridodicos na amostra evidencia a
interdisciplinaridade do tema, abrangendo areas como engenharia, gestdo de
projetos, inovacédo tecnoldgica e desenvolvimento sustentavel. Além disso, o fato de
que os trabalhos foram publicados em journals de alto fator de impacto reforca a
importancia do tema e sua relevancia tanto no meio académico quanto na pratica de
gestao de projetos.

A analise também destacou a diversidade de abordagens utilizadas nos
estudos selecionados. Enquanto alguns trabalhos focaram em indicadores
tradicionais, como custo, tempo e qualidade, outros avangcaram na utilizacdo de
indicadores mais complexos, como sustentabilidade, satisfagdo de stakeholders e
inovacéo, demonstrando uma evolucao no campo da avaliacdo de desempenho de
projetos. Essa diversidade de enfoques metodoldgicos e tematicos reflete a
complexidade crescente dos projetos contemporaneos e a necessidade de
ferramentas e indicadores que permitam uma avaliagdo mais holistica e adaptada as

demandas especificas de cada setor.
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Os trabalhos selecionados abordaram o uso de indicadores para avaliacédo do
desempenho de projetos, e por meio da analise bibliométrica foi possivel identificar
um total de 101 indicadores de desempenho relevantes ao tema. Esses indicadores
foram distribuidos em varias areas fundamentais de gestdo de projetos, como
comunicacao, cronograma, custo, escopo, partes interessadas, qualidade, recursos e
riscos. Essa diversidade de areas reflete a necessidade de uma avaliacao abrangente
e multidimensional dos projetos, considerando ndo apenas 0s aspectos tradicionais
de prazo e orgcamento, mas também fatores mais complexos, como o alinhamento

estratégico com os stakeholders e a qualidade dos processos.

Tabela 2 — Indicadores de desempenho referenciados

Categoria Tipo

Indicador

Ne° da(s)
Referéncia(s)

Comunicacdo Subjetivo

Comunicacao interna

(21); (7); )

Comunicacédo com o cliente

3

indice de desempenho de custo

(19); (17); (16); (12);
(10); (9); (8); (M) (5);

1); (5)

Custo Objetivo  valor Agregado ggg ((13%3; ((71)5'3);(1()5').(9)’
Custo Real (29); (9); (16); (5).
Variacéo de custo (3); (1); (5).
Orcamento no término (5); (9); (16);
indice de desempenho para término (5); (9).

Valor planejado (20); (16);
Estimativa de custo no término (20); (16); (5).
Estimativa de custo para terminar (5); (16).
Rentabilidade do projeto (22); (1).
Custo com subcontrata¢cbes 3).

Valor agregado sustentavel (5).

Valor planejado sustentavel (5).

Custo Objetivo  Indice de desempenho de custos sustentavel (5).
Custo real com sustentabilidade (5).
Variacdo de custo sustentavel (5).
Eficiéncia de custo 4).
Crescimento de custo 4).

Taxa de queima de custos 4).
Taxa de custo predominante (4).
indice de excesso de custo (9).
Probabilidade de estouro de custos (9).
Variacéo do custo na concluséo (5).
Custo de qualidade (16).

Revista Produc¢édo Online. Florianépolis, SC, v. 25, n. 1, e-4973, 2025.

12



Taxa de custo de qualidade (16).

Definicdo de requisitos @n; (n; (;
Verificacdo dos requisitos @n; (n; ;
Validac&o dos requisitos @n; ().
Entrega dos servigos especificados (1); (17).
Estrutura do projeto an;
InovagBes Tecnoldgicas an;
L Usabilidade an;
Subjetivo —
Especificacdo das entregas ().
Especificacdo das metas Q.
Especificacdo do método de medicao das metas (1).
Escopo Sustentabilidade Ambiental (14); (15).
Sustentabilidade do produto (15).
Sustentabilidade Econdmica (15).
Sustentabilidade Social (14); (15)
Quantidade de alteragBes no escopo (8); (16).
Variagdo no tamanho do projeto (16).
Quantidade de pendéncias @an.
Objetivo Taxa de cumprimento de marcos contratuais (3).
Quantidade de alteragdes aprovadas pelo 3).
cliente
Volatilidade dos requisitos (16).
Taxa de mudanca de escopo (16).
Nivel de satisfacao do cliente (3); (8); (21); (12)
Especificag_éo dos papéis e responsabilidades 2): (13); (1).
das partes interessadas
Realizagcéo dos objetivos (2); (6)
Engajamento das partes interessadas (2); (13)
Partes Subjetivo _Aprovaggo do Produto (17);
Interessadas ~
Acdes de Fechamento an;
Superagéo dos objetivos (2).
Eficacia (18).
Analise das partes interessadas (2).
Dinadmica das partes interessadas (2).
Subjetivo  Tratamento dos riscos (2); (17).
Quantidade de riscos 17); (2).
Riscos Quantidade de acidentes (8).
Objetivo  Taxa Total de Incidentes Registraveis (4).
Taxa de diEiS dg auséncia, restricdo de trabalho ).
ou transferéncia
Conformidade do processo Q); @7); (7).
Quantidade de defeitos 17); (8)
Qualidade Objetivo Numero de inspec¢des de qualidade (3); (16).
Quantidade de ndo conformidades (3).
Taxa de rejeicdo 3).
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Penalidades por ndo-conformidades Q).

Taxa de defeitos (16).
Eficiéncia dos testes de qualidade (16).
Taxa de remocao de defeitos (16).
Taxa de Retrabalho (16).
Disponibilidade de recursos a7); (6).
Desenvolvimento de habilidades (17); (212).
Utilizacao dos recursos (6).
. Compromisso da equipe (21).
Subjetivo —— -
Motivacdo da equipe (22).
Colaboracéo da equipe (22).
Coeséo da equipe (21).
Recursos Nivel de satisfacao da equipe (22).
Esforco Acumulado (19); (16).
Produtividade (16); (11); (12); (18).
Eficiéncia da produtividade 4.
Objetivo FTE da Equipe por Custo Total do Projeto 4).
FTE da Equipe por Custo Total da Equipe (28).
Taxa de Entrega (16).
Variagcéo de esforco (16).

(A7); ®); (7); (1); (1);

indice de desempenho de prazo
P P (10); (16); (5).

Taxa de trabalho concluido (29); (9).
Variacédo de prazo (20); (16); (5).
indice de desempenho de prazo sustentavel (5).
Eficiéncia de prazo (4).
Taxa de trabalho restante (9).
Cronograma  Objetivo Taxa de cumprimento de datas criticas (3).
Crescimento de prazo (4).
Variacao de prazo sustentavel (5).
Prazo Agregado (10); (20).
Duracao Agregada (20).
Duracéo relativa ao tamanho do projeto (16).
Estimativa de duracdo no término (10).

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Além disso, verificou-se que 34,65% dos 101 indicadores referenciados séo de
natureza subjetiva, ou seja, dependem de juizos de valor, seja no nivel corporativo,
onde a alta administracao pode influenciar a avaliagéo, ou no nivel individual, na figura
do gestor de projetos. Indicadores subjetivos, como satisfagdo de clientes ou
stakeholders, engajamento da equipe ou percepcéao de risco, podem variar de acordo

com as interpretacdes pessoais dos envolvidos e sdo mais dificeis de mensurar com
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precisdo. No entanto, desempenham um papel crucial, especialmente em ambientes
onde a satisfacdo de multiplas partes interessadas € um fator critico de sucesso.

A Figura 3 apresenta um resumo quantitativo da distribuicdo dos indicadores
entre suas respectivas categorias e tipos (objetivos e subjetivos), oferecendo uma
visdo clara sobre a predominancia de indicadores objetivos em areas como custo e
cronograma, e o maior uso de indicadores subjetivos em areas como comunicacao e
satisfacdo das partes interessadas. Essa visualizacao reforca a importancia de utilizar
uma combinagao de ambos os tipos de indicadores para obter uma avaliagdo mais

completa e precisa do desempenho de projetos.

A Figura 4 - Ranking dos indicadores e sua classificaco e tipo

Categoria Indicador Objetivo | Subjetivo .T°t§|
CitacOes
Comunicacao Comunicacao Interna 3 3
Cronograma Indice de desempenho de prazo 7 7
Valor agregado 9 9
Custo Real 3 3
Custo Variacdo de custo 3 3
indice de desempenho de custo 10 10
Orcamento no término 3 3
Escopo Verificacdo dos requisitos 3 3
Definicdo de requisitos 3 3
Nivel de Satisfacédo do cliente 4 4
Partes Especificacéo dos papeis e
Interessadas . . 3 3
responsabilidades das partes interessadas

Qualidade Conformidade do processo 3 3
Recursos Produtividade 4 4
Total Citacbes 38 20 58

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

4.2 Discussoes

Por meio da classificacdo por categoria, foi possivel constatar que, dos 101
indicadores referenciados, 48 foram avaliados pelos critérios tradicionais de custo,
cronograma e qualidade, representando 47,52% do total. Esses indicadores séo
essenciais para a avaliacdo do desempenho do gerenciamento do projeto,
principalmente em termos de eficiéncia operacional. No entanto, ndo devem ser
utilizados isoladamente, pois séo insuficientes para avaliar o sucesso completo de um
projeto, uma vez que nao consideram aspectos qualitativos e subjetivos que também

influenciam os resultados. A presenca de 53 indicadores (52,48%) em outras
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categorias de medicdo confirma a teoria de Kennerley e Neely (2002), de que a
avaliacdo de desempenho de projetos evoluiu para além dos critérios tradicionais,
motivada por mudancas econdmicas, organizacionais e sociais. Novas categorias de
medicdo tornaram-se necessérias para refletir as diversas dimensdes dos projetos
contemporaneos.

A partir da Figura 4, observa-se que, embora os indicadores de custo,
cronograma e qualidade tenham sido amplamente mencionados, outros indicadores,
como comunicacdo, verificacdo de requisitos, nivel de satisfacdo do cliente e
especificacao de papéis e responsabilidades das partes interessadas, também foram
destacados. Esses indicadores refletem a crescente complexidade dos projetos e a
necessidade de medi¢cdes que considerem 0s aspectos humanos e organizacionais
envolvidos.

Em relacdo aos indicadores de custo e cronograma, os estudos focaram
principalmente nas metodologias de célculo. Na pratica, o Earned Value Management
(EVM) é amplamente utilizado para obter esses valores, conforme proposto pelo
Project Management Institute (PMI, 2017). O EVM integra a linha de base do escopo
com o cronograma, formando uma base sélida para medir o desempenho do projeto.
No entanto, suas limitacbes foram amplamente discutidas, especialmente o fato de
todos os indicadores serem avaliados sob critérios financeiros, o que dificulta sua
aplicagédo em projetos com alta complexidade e incerteza. Metodologias alternativas,
como o Earned Schedule Management (ESM) e o Earned Duration Management
(EDM), foram sugeridas para cobrir essas lacunas (Lipke, 2003; Khamooshi;
Golafshani, 2014). Além disso, avaliou-se a aplicacdo dessas metodologias em
cenarios de interrupcao de projeto (GUO ET AL., 2016) e em contextos dinamicos,
onde o término do projeto pode ndo ser deterministico (Yu, 2021).

O Indice de Desempenho de Custos (IDC) foi o indicador mais citado nos
trabalhos analisados. Kim e Pinto (2019) exploraram o poder preditivo do IDC para
avaliar a probabilidade de estouros de custo e concluiram que um IDC de 0,85 em
20% da conclusdo do projeto pode indicar uma probabilidade de 54% a 100% de
estouro de custos. Esse tipo de analise quantitativa oferece informacdes valiosas para
gestores de projetos, permitindo a antecipagéo de problemas e a adogédo de medidas

corretivas.
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O estudo detalhado das alternativas para o calculo dos indicadores objetivos,
especialmente nas categorias de custo e cronograma, € de grande interesse tanto
académico quanto social, pois esses indicadores tém fortes correlacbes com a saude
do projeto. Qualquer deficiéncia no gerenciamento de custos e cronogramas pode ter
impactos significativos no desempenho geral do projeto (Almahmoud et.al., 2012).

A inclusdo da sustentabilidade na avaliacdo de desempenho de projetos
também foi amplamente discutida. Koke e Moehler (2019) propuseram adapta¢cfes no
EVM para incorporar metas de sustentabilidade. Os autores ressaltaram a importancia
de definir metas claras e mensuraveis de sustentabilidade no escopo do projeto e de
monitora-las ao longo de sua execucdo. Esses aspectos devem seguir o modelo do
Triple Bottom Line (TBL), que inclui dimensdes sociais, ambientais e econdmicas
(Ullah, 2020; Khalifeh et al., 2020).

Além disso, Yun et al. (2016) apresentaram métricas de desempenho baseadas
no benchmarking, aplicaveis a projetos nas categorias de custo, cronograma, recursos
e riscos. Os autores enfatizaram a importancia de monitorar os indicadores ao longo
de todas as fases do projeto, evitando a avaliacao de indicadores tardios, o que pode
dificultar a tomada de decisdes proativas.

A categoria Partes Interessadas foi responsavel por 10 dos 101 indicadores
identificados. Os trabalhos enfatizam a importancia de medir o nivel de satisfacdo do
cliente, a especificacdo clara de papéis e responsabilidades, e o engajamento das
partes interessadas. Projetos bem-sucedidos devem desenvolver estratégias para
promover o engajamento de stakeholders, por meio de relacionamentos positivos e
comunicacao eficaz (Molwus et. al., 2017). O sucesso do projeto também € avaliado
pela perspectiva do usuério final, considerando a relagé@o entre os beneficios gerados
e 0s custos incorridos (Dale, 1992; Lauras et. al, 2010).

A comunicacéo foi considerada uma das funcdes de gestdo mais influentes,
impactando diretamente outros indicadores de desempenho. Assim, as estratégias de
comunicacdo devem estar alinhadas a estrutura organizacional do projeto e aos
objetivos estratégicos da empresa (Cheung et. al., 2004; Haponava, 2012; Machuca
et. al., 2021). A adogéao de tecnologias avancadas para comunicagéao interna deve ser
incentivada, pois a integracéo eficiente de informagdes facilita o trabalho em equipe e

melhora o desempenho do projeto. A comunicacdo externa também deve ser
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disseminada de maneira eficaz para garantir o engajamento das partes interessadas
e o correto fluxo de informacdes (Almahmoud et. al., 2012).

Na categoria de Recursos, 15 indicadores foram do tipo subjetivo, dependentes
de julgamento humano. Indicadores como motivacdo, colaboracédo, coesao e
satisfacdo da equipe, e especialmente o compromisso, foram citados como 0s mais
impactantes no sucesso do projeto. A avaliacdo desses fatores pode ajudar a reduzir
falhas no projeto, melhorar a produtividade da equipe e até reduzir custos e esfor¢o
(Machuca et. al., 2021).

Os indicadores da categoria de Riscos desempenham um papel crucial no
sucesso do projeto, permitindo 0 monitoramento continuo e antecipado de problemas
potenciais, o que contribui significativamente para a melhoria do desempenho
(Almahmoud et al., 2012).

O acompanhamento das varia¢cdes no escopo ao longo do desenvolvimento do
projeto também foi amplamente discutido. Objetivos bem definidos no escopo do
projeto devem ser especificos, mensuraveis, atingiveis, realistas e com prazo definido
(SMART) (Liyanage, 2015). Além disso, melhorias como inovagdes tecnoldgicas
(ZHENG et al., 2019) e praticas de sustentabilidade (Ullah, 2020; Khalifeh et al., 2020)
foram consideradas fundamentais para o sucesso do projeto.

Em resumo, a revisao de literatura demonstrou que a avaliacdo de desempenho
por indicadores deve considerar varias categorias e tipos de indicadores, conforme as
particularidades de cada projeto. Também pode haver a necessidade de agregacéo
dos indicadores, dependendo da perspectiva da avaliagdo. Por exemplo, a alta
administracdo pode preferir uma visdo mais agregada dos indicadores, enquanto o
gestor de projetos pode se concentrar em aspectos mais especificos, como o
desempenho de cada categoria (Lauras et al., 2010).

Para a implementacao préatica de um sistema de avaliacdo de desempenho por
indicadores, sdo recomendadas trés etapas principais: (i) determinar as categorias de
medicdo relevantes para o negdcio, (i) coletar dados precisos e (iii) calcular os
indicadores (Cheung et. al., 2004). Ademais, € importante que a medicdo do
desempenho seja feita ndo apenas a nivel de projeto, mas também a nivel de
processos. A avaliagdo continua ao longo do processo de desenvolvimento oferece

oportunidades de aprendizado e melhoria continua, permitindo que os indicadores
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funcionem como guias para ajustes e aprimoramentos, em vez de apenas fornecerem
uma comparacao de dados apés a conclusdo do projeto (Haponava; Al-Jibouri, 2012;
Yun et al., 2016).

5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo conseguiu esclarecer a partir da revisdo sistematica da
literatura como tem sido tratado os critérios e indicadores utilizados na avaliacdo de
desempenho de projetos. Isso, refletido na sistematizacao da producédo académica, o
estudo bibliométrico forneceu suporte para verificar como o tema tem sido discutido e
quais aspectos tém sido considerados nas analises. Essa abordagem permitiu
identificar tendéncias e lacunas no uso de indicadores, bem como as categorias de
maior relevancia no contexto atual da gestao de projetos.

Ao final do estudo bibliométrico, foram consolidados 101 indicadores de
desempenho. Esses indicadores foram distribuidos entre tipos (objetivo/subjetivo) e
categorias, a saber. Comunicacdo (2 indicadores), Cronograma (13 indicadores),
Custo (25 indicadores), Escopo (21 indicadores), Partes Interessadas (10
indicadores), Qualidade (10 indicadores), Recursos (15 indicadores) e Riscos (2
indicadores). A distribuicdo desses indicadores demonstra a diversidade de aspectos
considerados na avaliacdo de projetos, abrangendo desde elementos técnicos, como
custo e cronograma, até fatores mais qualitativos, como satisfacdo das partes
interessadas e qualidade da comunicacao.

Os indicadores subjetivos representaram 34,65% do total, evidenciando a
crescente importancia dos fatores intrinsecos ao juizo de valor da gestdo na medicéo
de desempenho de projetos. Isso reflete uma mudanca na abordagem tradicional, que
antes se concentrava predominantemente em critérios objetivos, como custo e
cronograma. A inclusédo de fatores subjetivos, como satisfacdo dos stakeholders e
engajamento da equipe, demonstra uma visdo mais holistica do sucesso do projeto,
reconhecendo a relevancia dos aspectos humanos e organizacionais.

O tema do desenvolvimento sustentavel também emergiu como uma questao
central nas discussdes. Com a sustentabilidade se tornando um topico de importancia

global, ela deve ser considerada um critério essencial para o sucesso de projetos.
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Recomenda-se, portanto, a inclusdo de metas sustentaveis no escopo de cada
projeto, baseadas no conceito de Triple Bottom Line (TBL), que abrange 0s aspectos
sociais, econémicos e ambientais. A incorporacao desses critérios de sustentabilidade
ndo apenas alinha os projetos com as demandas globais, mas também contribui para
a longevidade e o impacto positivo das iniciativas.

Por fim, recomenda-se que estudos futuros explorem a eficiéncia da aplicacéao
desses indicadores no campo préatico, bem como a avaliacdo da influéncia dos
indicadores nas diferentes categorias de medicdo. Essas investigacdes podem
contribuir para aprimorar ainda mais o uso de indicadores de desempenho,
fornecendo insights sobre como eles podem ser adaptados para diferentes contextos

e tipos de projeto.
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ANEXO
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based capital project benchmarking
5 KOKE, MOEHLER, 2019. 53 Earned Gregn Value rr_lanag_ement for project
management: A systematic review
6 LAURAS, MARQUES e 43 Towards a multi-dimensional project Performance
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7 HAPONAVA, AL-JIBOURI, 3,8 Performance Using Process-Based Key
2012. .
Performance Indicators
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PANUWATWANICH, 2012. ' - o P -
projects in Saudi Arabia
What CPI=0.85 Really Means: A Probabilistic
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An Active Construction Dynamic Schedule
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