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Resumo — Os projetos de tecnologias e sistemas de informacao sao
frequentemente empreendimentos complexos, dado envolverem a
adocdo de tecnologias da informacdo em  contextos
organizacionais. Como tal, devem ser geridos com rigor e tendo
por referéncia os diversos aspetos influenciadores dos seus
resultados. Neste artigo é apresentado o resultado de uma revisao
de literatura focada nos fatores de sucesso dos projetos de
tecnologias e sistemas de informagéo.
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Abstract — Information Systems projects are often complex
enterprises, since they involve the adoption of information
technologies in organizational contexts. As such, they should be
carefully managed considering the various aspects that influence
their success. This paper presents a literature review focused on
the success factors of information technology and information
systems projects.

Keywords — Success factors; Information Systems; Project
Management; Information Technology.

I.  INTRODUCAO

No desenvolvimento de Projetos de Tecnologias e Sistemas
de Informacédo (TSI), tal como noutras &reas, ha a necessidade
de abordar os projetos de modo disciplinado e sistematizado,
tendo em atencdo os diversos aspetos que € importante
considerar para que 0s objetivos possam ser atingidos com
SUCessO.

O sucesso de um projeto de TSI esta intimamente
relacionado com os Fatores de Sucesso (FS) associados,
devendo estes receber atencdo adequada por parte da gestdo [1].
Os FS podem definir-se como sendo os aspetos que sdo
importantes para que o projeto corra bem e que, caso ndo se
verifiquem, podem por em causa 0 sucesso do mesmo (séo
influenciadores do sucesso do projeto).
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Os FS séo fortemente dependentes da conjuntura do projeto
e das organizacBes envolvidas e, quando devidamente
considerados, contribuem para reduzir as incertezas inerentes ao
desenvolvimento do projeto. Por outro lado, se forem mal
geridos tendem a causar falhas, dificuldades e podem até mesmo
levar ao fracasso dos projetos [2].

De seguida, apds o enquadramento do tema (secgdes I1 e 111),
em que se apresentam diversos conceitos relevantes para uma
melhor compreensdo do trabalho, é apresentada uma lista
organizada de FS dos projetos de tecnologias e sistemas de
informacao (seccdo 1V), resultantes de uma revisdo de literatura.
O artigo termina com algumas consideracdes finais (seccao V).

Il.  PROJETOS E GESTAO DE PROJETOS

Grande parte da atividade econémica global é atualmente
realizada com base em projetos [3]. Existem vérias alternativas
para a definicdo de projeto, mas é de certa forma consensual que
um projeto consiste num esforco temporario necessario para
criar um produto, servico ou resultado Unico ([4]; [5]; [6]; [7];
[81; [9]; [10]; [11]; [12]; [13]), envolvendo geralmente variaveis
humanas, orcamentais e técnicas [14]. O final de um projeto é
alcancado quando os objetivos sdo atingidos ou quando se
concluiu que esses objetivos ndo podem ser atingidos (com o
consequente encerramento do projeto).

Em alinhamento com esta perspetiva, segundo a Norma ISO
21500 [15] um projeto é um conjunto Unico de processos,
consistindo em atividades coordenadas e controladas, com datas
de inicio e de fim, desenvolvidas para alcangar um objetivo.

O aumento da complexidade dos projetos verificado nas
Gltimas décadas ([16]; [17]) levou ao reconhecimento da gestdo
de projetos como uma érea de atividade fundamental no seio das
organizaces. Atualmente, o conhecimento e a compreensao na
gestao de projetos amadureceram e as organizagdes reconhecem
a sua importancia no desenvolvimento dos seus negdcios [18].
Assim, ndo é exagerado afirmar-se que a sobrevivéncia de uma


https://core.ac.uk/display/344900858?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

organizacdo depende em grande parte do sucesso dos seus
projetos [19].

De acordo com o PMBoK Guide, a gestdo de projetos
consiste na aplicagdo de conhecimentos, técnicas e ferramentas
para desenvolver as atividades que visam atingir os requisitos do
projeto [11], tornando-se uma atividade-chave na maioria das
organizagdes modernas [14].

A gestdo de projetos é também definida como a arte e a
ciéncia que procura que 0s projetos alcancem os objetivos
planeados, através da utilizagdo 6tima dos recursos [20]. Por
outro lado, é uma ferramenta essencial para o planeamento,
organizacdo, gestdo e controlo do trabalho, que leva a um melhor
desempenho e a um aumento da produtividade.

I1l. SUCESSO DOS PROJETOS E DA GESTAO DE
PROJETOS

Ao longo do tempo, o significado de sucesso foi sendo
redefinido e progressivamente associado a conceitos como a
eficacia dos processos na gestdo de projetos, a satisfagdo dos
clientes, assim como a criacdo de valor acrescentado para as
organizacdes. No entanto, o sucesso dos projetos e da gestao de
projetos continua a ser dificil de definir, uma vez que a sua
perspetivacao pode ser subjetiva.

Um projeto bem-sucedido significa que as expetativas dos
stakeholders foram satisfeitas [21]. Como os stakeholders dos
projetos tém interesses distintos, tal pode gerar alguma
ambiguidade na percecdo de sucesso [22].

A gestdo de projetos € essencial no desenvolvimento bem-
sucedido de projetos, sendo transversal em diversas areas de
atividade. E particularmente importante em grandes projetos,
onde a necessidade de uma estrutura competente se torna mais
evidente devido a complexidade envolvida [18].

De modo a ser possivel a implementacdo de processos de
avaliacdo do sucesso rigorosos é fundamental distinguir entre o
sucesso do produto final do projeto e o sucesso da gestdo do
projeto. Enquanto o primeiro pode ser medido pela realizacéo
dos objetivos ou pelos efeitos do produto final (produtos,
servigos e/ou outros resultados), o segundo pode ser avaliado

com base nas medidas de desempenho tradicionais (custo, tempo
e qualidade) [23].

De notar que o sucesso de um projeto é fortemente
influenciado pelo conjunto de aspetos que sdo considerados na
sua avaliacdo. Apesar de tradicionalmente serem considerados o
cumprimento do tempo, do custo e do ambito, na realidade
outros aspetos tém frequentemente um impacto significativo no
sucesso, como € o caso dos aspetos relacionados com a aceitagdo
do projeto pelo cliente ou com a qualidade do produto final [24].

IV.  FATORES DE SUCESSO EM PROJETOS DE_
TECNOLOGIAS E SISTEMAS DE INFORMACAO

A identificacdo de FS tem sido alvo de interesse por parte
de gestores e investigadores ([25]; [26]; [27]; [28]; [29]; [30];
[31]; [32]; [33]; [34]; [2]; [35]; [36]; [37]).

Tendo por finalidade a identificacdo e a sistematizacdo dos
FS mais relevantes dos projetos de TSI, foi realizada uma
revisdo de literatura apoiada em consultas realizadas em
diversas bases de dados, nomeadamente; ‘“Sciencedirect”;
“Web of Science”; “Google Scholar”; “B-on”.

As pesquisas foram realizadas entre os meses de novembro
de 2014 e julho de 2015, permitindo-nos concluir que boa parte
das publicagoes sobre “Fatores de sucesso”, “Sucesso” e
“Gestdo de projetos” se encontram nas revistas “International
Journal of Project Management” e “Project Management
Journal”.

Pelo facto de alguns autores apresentarem nomenclaturas
diferentes para os mesmos FS, optou-se por organiza-los nas
seguintes categorias: Gestdo de topo; Equipa de projeto; Gestor
do projeto; Utilizadores e clientes; Fornecedores;
Organizacdo/Entidade de desenvolvimento; Planeamento;
Ambito do projeto; Informacdo; Desenvolvimento do projeto; e
Gestdo financeira.

Na Tabela 1 € apresentado o ranking dos 35 FS identificados
na literatura, encontrando-se ordenados pelo nimero de vezes
em que os mesmos foram referenciados.

TABELA 1. FATORES DE SUCESSO DA GESTAO DE PROJETOS DE TECNOLOGIAS E SISTEMAS DE INFORMAGAO

Pos. FS Categorias Referéncias R':'fos

FS_2: Envolvimento da " [25]; [26]; [271; [28]; [38]; [29]; [39]; [30]; [401; [41]; [42];

' | gestéo de topo Gestéo de topa [43]; [32]; [44]; [45]: [34]; [35]: [21] [46]; [47]; [48]: [36] | *°
FS_9: Capacidade de [25]; [49]; [26]; [27]; [301; [41]; [42]; [43]; [32]; [44]); [45];

2 | comunicacéo do gestor do Gestor do projeto [341; [35]; [21]; [46]; [36] 16
projeto
FS_1: Atuacdo da gestdo de " [501; [49]; [271; [38]; [301; [40]; [42]; [43]; [32]; [44]; [51];

3 t0po Gestéo de topo [34]; [46]; [36] 14

4 FS_15: Capacidade Organizagao/Entidade [501; [52]; [27]; [42]; [43]; [32]; [51]; [44]; [33]; [34]; [46] 11
organizacional de desenvolvimento
FS_7: Competéncia e [49]; [27]; [29]; [42]; [32]; [44]; [45]; [34]; [35]; [47]; [36]

5 | especializagdo dos membros | Equipa do projeto 11
da equipa de projeto

5 Erso_jgt:oTrelno da equipa do Equipa do projeto [271; [30]; [42]; [31]; [32]; [51]; [441; [34]; [48]; [36] 10

5 | FS_10: Feedback dos clientes | Utilizadores e clientes [25]; [49]; [27]; [29]; [42]; [32]; [44]; [35]; [21]; [36] 10




FS_8: Eficacia do gestor do

[27]; [28]; [29]; [30]; [31]; [32]; [44]; [45]; [35]; [21]

5 - Gestor do Projeto 10
projeto

9 Erso_étzo Planeamento do Planeamento [26]; [29]; [301; [32]; [44]; [45]; [34];[48]; [36] 9

9 FS_3: Organizagéo de Equipa do Projeto [26]; [29]; [301; [32]; [44]; [45]; [341; [48]; [36] 9
recursos humanos

1 gfsiaee:mEeqmpa do projeto Equipa do Projeto [25]; [28]; [29]; [32]; [44]; [34]; [21]; [36] 8
FS_12: Satisfacédo das - . [25]; [28]; [42]; [32]; [44]; [46]; [48] 7

12 necessidades dos utilizadores Utilizadores e clientes

. o Organizagao/Entidade [271; [31]; [43]; [33]; [21]; [46]; [36]

12 | FS_17: Clima organizacional de desenvolvimento 7
FS_29: Relatorios de [28]; [39]; [32]; [44]; [21]; [36]

14 | progresso Gestdo financeira 6

14 | FS_4: Confianca entre 0s [30]; [42]; [45]; [46]; [34]; [21]
membros da equipa do Equipa do Projeto 6
projeto
FS_20: Selegdo de [32]; [44]; [33]; [34]; [46]; [36]

14 | fornecedores Fornecedores 6
FS_21: Qualidade da [25]; [32]; [44]; [33]; [53]; [46]

14 | informagio Informagéo 6

18 FS_19: Mudanca Organizacao/Entidade (38]; [32]; [51]; [44]; [48] 5
organizacional de desenvolvimento
FS_28: Realizacdo de [28]; [39]; [32]; [21]; [36] 5

18 | orgamentos para justificar os | Gestdo financeira
investimentos
FS_27: Gestdo do dmbitodo | [26]; [32]; [44]; [48]

20 | projeto Ambito do projeto 4
FS_23: Proporcionar o [50]; [49]; [48]; [36]

20 almha,m_ento do pro_Jet0~com 2 | planeamento 4
estratégia da organizagdo
FS_14: Formagéo dos [32]; [44]; [34]

22 | utilizadores Utilizadores e clientes 3

- 32]; [44]; [36

29 FS_25: Definicéo dos R [(32]; [44]; [36] 3
requisitos do SI Ambito do projeto
FS_24: Formalizagdo clara R [21]; [46]

24 | dos objetivos Ambito do projeto 2

o4 | FS_26: Expectativas realistas | 3 . projeto [32]; [44] 2
FS_13: Envolvimento dos [48]; [36]

24 | utilizadores em relacdo as Utilizadores e clientes 2
tecnologias

24 FS_32: Metodologia de Desenvolvimento do [27]; [51] 2
desenvolvimento projeto
FS_33: Definicdo da Desenvolvimento do [32]; [44]

24 . . 2
arquitetura do SI projeto

29 F?—“: Tg(npo de resposta a0 Utilizadores e clientes [25] 1
cliente/utilizador
FS_18: Condicoes das Organizagao/Entidade [30]

29 |. - " 1
infraestruturas da organizagdo | de desenvolvimento
FS_31: Construgéo de Desenvolvimento do [32]

29 |. & R 1
indicadores de desempenho projeto

29 FS_35: Testes de integracdo | Desenvolvimento do [42] 1
adequados projeto

29 FS_30: Capacidade financeira Gestio financeira [54] 1

29 | FS_16: Flexibilidade do 51 | Or9anizacao/Entidade 25] 1

de desenvolvimento
29 FS_34: Desenho simples do Desenvolvimento do [42] 1

Sl

projeto




Os diversos FS encontram-se sucintamente descritos de
seguida.

FS_1: Atuacdo da gestdo de topo - A gestdo de topo
devera criar um ambiente propicio a realizagéo do projeto.
Devera também assegurar 0 apoio necessario ao gestor e a
equipa do projeto.

FS_2: Envolvimento da gest&o de topo - O envolvimento
da gestdo de topo devera passar por estimular um ambiente
onde o0s membros da equipa do projeto estejam
profissionalmente satisfeitos, envolvidos e com confianga.
Quanto mais eficaz for a gestdo de topo a estimular as forcas
e a minimizar as barreiras, maior serd a capacidade em
desenvolver um compromisso com a equipa de projeto.

FS_3: Organizacdo de recursos humanos - Deve definir-
se uma estrutura organizacional para o projeto, incluindo
responsabilidades e hierarquia.

FS_4: Confianca entre os membros da equipa do projeto
- O gestor da equipa do projeto devera ter a capacidade de
formar uma equipa e estimular um ambiente de confianga
mutua, de modo a que as pessoas trabalhem juntas em
harmonia e se sintam motivadas a trabalhar conjuntamente.

FS_5: Treino da equipa do projeto - Recorre-se ao treino
da equipa do projeto para que a mesma esteja apta para o
executar da melhor forma. Escolher o melhor treino significa,
também, formar a equipa mais rapidamente e possibilitar a
obtencdo dos conhecimentos necessarios.

FS_6: Equipa do projeto eficiente - Uma equipa eficiente
é essencial para que os projetos sejam concluidos com éxito
e com uma hoa utilizacdo dos recursos, de acordo com 0s
objetivos definidos. O gestor do projeto conduz o projeto
através do desenvolvimento das competéncias e
conhecimentos dos membros da equipa do projeto.

FS_7: Competéncia e especializacdo dos membros da
equipa de projeto - Dotar uma equipa com as pessoas
adequadas para cada funcdo é fundamental. Esta capacidade
consiste em conhecer o perfil dos profissionais para uma
determinada funcéo e avaliar o seu possivel aproveitamento
em outras atividades.

FS_8: Eficacia do gestor do projeto - O gestor do projeto
deve aplicar uma metodologia e aliar o seu conhecimento a
capacidade de relacionamento e lideranca, de modo a ser
eficaz no exercicio da sua fungo.

FS_9: Capacidade de comunicacéo do gestor do projeto -
O gestor do projeto devera ter a competéncia de comunicar
pré-ativamente com os clientes internos e externos, tanto de
forma oral como escrita, assim como saber ouvir 0s outros.

FS_10: Feedback dos clientes - Se a equipa de projeto
receber mais rapidamente feedback sobre o projeto que esta a
desenvolver, o risco de falha é reduzido.

FS_11: Tempo de resposta ao cliente/utilizador - Quando
uma organizacdo cria um canal de comunicacdo eficaz com
0s seus clientes internos e externos, aumenta a sua capacidade
de resposta.

FS_12: Satisfacdo das necessidades dos utilizadores - As
organizagdes deverdo ter a consciéncia do seu papel na
satisfacdo das necessidades e expetativas dos utilizadores,
visando melhorar continuamente a qualidade do servico
prestado.

FS_13: Envolvimento dos utilizadores em relagdo as
tecnologias - O envolvimento dos utilizadores é relevante
para se conseguir o desenvolvimento adequado do projeto e
a diminuicéo da resisténcia & mudanca.

FS_14: Formacdo dos utilizadores - A formacdo dos
utilizadores permite explorar devidamente um projeto de TSI.
Deste modo, durante a instalagcdo, ou numa fase de pos-
instalacdo, a equipa de projeto deve capacitar os utilizadores
para melhor usarem o sistema.

FS_15: Capacidade organizacional - Para que um projeto
de TSI seja um sucesso devera ser assegurada capacidade
organizacional, que se traduz em proporcionar as condicGes
€ 0S recursos necessarios para a execucdo do projeto.

FS_16: Flexibilidade do SI - As organizacdes deverdo ter
a capacidade de modificar rapidamente o seu modus operandi
se necessario. Para tal, é necessario que o Sl permita essa
agilidade.

FS_17: Clima organizacional - O clima organizacional
reflete 0 modo como os stakeholders interagem uns com 0s
outros (clientes e fornecedores/internos e externos), bem
como o ambiente interno.

FS_18: Condigdes das infraestruturas da organizacdo - A
infraestrutura da organizacdo deve ser adequada para o
desenvolvimento do projeto e utilizacdo dos seus resultados.

FS_19: Mudanca organizacional - Deve haver capacidade
para a gestdo da mudanca organizacional.

FS 20: Selecdo de fornecedores - A selecdo de
fornecedores devera ser feita com base na reputacao, solidez
financeira, visdo e capacidade técnica. Um fornecedor deve
ser capaz de entregar 0s servicos e produtos necessérios na
quantidade e na qualidade exigidas e no tempo desejado.

FS_21: Qualidade da informagdo - A informacdo deve
apresentar os niveis de qualidade adequados aos fins a que se
destina.

FS 22: Planeamento do projeto - Devido a natureza
previsional, o planeamento é uma atividade complexa que
tem de ser realizada com rigor.

FS_23: Proporcionar o alinhamento do projeto com a
estratégia da organizacdo - Deve ser garantida a coeréncia das
estratégias do projeto, com as prioridades da organizagdo e a
sua estrutura. O alinhamento inclui as dimensdes de negdcio,
as Tl e o ambiente interno e externo.

FS_24: Formalizacdo clara dos objetivos - Os objetivos
de um projeto devem ser observaveis e verificaveis, para isso,
devem existir mecanismos que permitam determinar se, ao
longo da realizagdo do projeto, os objetivos sdo cumpridos ou
ndo. Os objetivos devem ser escritos sem ambiguidades, na



sua acdo (iniciando a declaracdo dos objetivos), no objeto
(sobre o qual a acdo exerce ou da qual ele resulta) e nos
requisitos (restricdes ou condigbes complementares, tais
como o desempenho, tempo, local, &reas de aplicagéo, etc.).

FS_25: Definicao dos requisitos do Sl - Os requisitos do
projeto devem ser definidos objetivamente e de forma clara,
sendo fundamentais para as diferentes fases do projeto.

FS_26: Expectativas realistas - Os projetos devem ser
definidos tendo em consideracdo o que é possivel alcancar,
tendo em conta a cultura da organizacdo e as restrigdes
existentes.

FS_27: Gestao do &mbito do projeto - A gestdo do &mbito
do projeto é assegurada por um conjunto de procedimentos
que procuram garantir a inclusdo no projeto de todos os
resultados e trabalho exigido.

FS_28: Realizacdo de orcamentos para justificar os
investimentos - Deve ser criado um orgamento para o projeto,
assim como verificada a sua viabilidade.

FS 29: Relatorios de progresso - As informacOes
prestadas pelos gestores dos projetos devem ser confiaveis e
faceis de compreender por parte dos stakeholders. A
realizacdo dos relatérios de progresso deve atender a duas
necessidades essenciais para 0 sucesso dos projetos: a
monitorizacdo dos projetos e a ajuda na tomada de decisdo.

FS_30: Capacidade financeira - A organizacdo deve ter
capacidade financeira que Ihe permita assumir 0s
COMpPromissos necessarios respeitantes ao desenvolvimento
do projeto.

FS_31: Construcdo de indicadores de desempenho - Os
indicadores de desempenho sdo instrumentos de avaliagdo
que permitem comprovar empiricamente e com objetividade
a progressdo de uma ou de vérias dimens@es de um projeto
tendo por referéncia as metas pré-estabelecidas.

FS_32: Metodologia de desenvolvimento - A adocdo de
uma metodologia possibilita que o projeto seja gerido com
maior rigor, reduzindo o risco de falha.

FS_33: Defini¢do da arquitetura do Sl - A defini¢do da
arquitetura do Sl possibilita a clara identificacdo dos seus
componentes e relacionamentos, assim como auxilia a definir
as interfaces e a integracdo de todos os componentes do
sistema.

FS_34: Desenho simples do SI - O projeto deve
contemplar o desenvolvimento das representacOes
necessarias (funcionais, estruturais e comportamentais) para
0 desenvolvimento do sistema, devendo ser facilmente
compreendidas pelos intervenientes que delas necessitem.

FS_35: Testes de integracdo adequados - Devem ser
realizados testes de integracdo dos novos sistemas resultantes
dos projetos.

V. DISCUSSAO E CONCLUSAO

Da revisdo de literatura realizada verifica-se que os FS
mais referidos sdo o “Envolvimento da gestdo de topo”, a
“Capacidade de comunicacdo do gestor do projeto” e a
“Atuacdo da gestdo de topo”, respetivamente com 22, 16 e 14
referéncias.

Estes fatores pertencem as categorias “Gestao de top0” e
“Gestor do projeto”. Estas categorias, conjuntamente com a
categoria “Equipa de projeto”, sdo as que reinem mais
referéncias, como é possivel observar na Figura 1.

Equipa do Projeto  nE_— ————— /|
Gestdo de topo  IEEEEEEEEEEGEG -
Gestor do projeto  IEEEE——— G
Organizacdo/ Entidade de desenvolvimento IEEE—_———— 5
Utilizadores e clientes IEE————— 3
Planeamento E— 13
Gestdo financeira N 12
Ambito do projeto  m—m 11
Desenvolvimento do projeto  mmmm 7
Fornecedores WM 6
Informagio MM 6
Figura 1. Namero de referéncias por categoria de fatores de sucesso

Em sentido oposto, verifica-se que os FS com menos
referéncias sdo o “Tempo de resposta ao cliente/utilizador”,
as “Condigdes das infraestruturas da organizagdo”, a
“Constru¢do de indicadores de desempenho”, “Testes de
integracdo  adequados”, “Capacidade  financeira”,
“Flexibilidade dos SI” e o “Desenho simples do SI”,
pertencentes as categorias “Informaco”, “Fornecedores” e
“Desenvolvimento do projeto”.

Nos projetos de TSI, ndo obstante se verificar uma
evolucdo significativa na forma como o trabalho é realizado,
as taxas de sucesso da gestdo de projetos estdo ainda abaixo
dos valores desejaveis ([55]; [56]; [57]). Os FS identificados
e descritos neste trabalho, quando devidamente considerados,
podem contribuir decisivamente para reduzir a incerteza
inerente ao desenvolvimento do projeto, devendo como tal
ser geridos com rigor. Como trabalho futuro sera interessante
estudar se em projetos realizados em instituices publicas se
mantém os FS identificados, ou se ha outros fatores que
devem ser considerados.
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