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Resumo 

A gestão de projetos de tecnologias da informação (TI) tem revelado elevados índices de in-

sucesso praticamente desde que esta área é reconhecida como tal.  

Nos últimos anos, vários estudos têm procurado e proposto soluções para este problema, con-

centrando-se, por exemplo, em fatores críticos de sucesso e em critérios de avaliação.  

Embora estes esforços tenham proporcionado uma evolução significativa na forma como o 

trabalho é feito, as taxas de sucesso da gestão de projetos encontram-se, de facto, ainda muito 

abaixo dos valores desejáveis.  

Esta tese apresenta uma perspetiva integrada no contexto do sucesso da gestão de projetos de 

TI, propondo um modelo que defende o uso conjunto dos fatores de sucesso, caraterísticas do 

projeto e os critérios de avaliação de sucesso, logo desde o início do projeto até ao seu encer-

ramento. O modelo, designado por MISGP – Modelo Integrador para o Sucesso da Gestão de 

Projetos de TI, assenta numa revisão de literatura exaustiva, assim como num estudo empírico 

que possibilitou corroborar a tese estabelecida. 
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Abstract 

Project management in information technology (IT) has shown high rates of failure since the 

beginning of computation. 

Over the last years, several studies have sought and proposed solutions for this problem by 

focusing, for instance, on success critical aspects and evaluation criteria. 

Although these efforts have provided a significant evolution in how the work is done, project 

management success rates are, in fact, still well below the desirable values.  

This thesis presents an integrated approach in the context of IT project management success 

and proposes a model that considers jointly the success factors, project characteristics and 

success evaluation criteria, from the initiation of a project until its closure. The model, named 

IMSPM – Integrative Model for the Success of Project Management, is based in a compre-

hensive literature review, and also in an empirical study that enabled to corroborate the thesis. 
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  Capítulo 1

Introdução 

Neste capítulo introdutório é apresentado o contexto, a motivação e os objetivos do presente 

trabalho. São definidos o problema de investigação e a tese proposta, bem como apresentadas 

as contribuições perspetivadas. O capítulo termina com a descrição da estrutura do documen-

to. 

1.1 ENQUADRAMENTO 

Nos dias de hoje são cada vez mais as organizações que recorrem à gestão de projetos para 

atingirem as metas de negócios a que se propõem. No entanto, frequentemente, os resultados 

ficam muito aquém dos objetivos estabelecidos (Papke-Shields, Beise, & Quan, 2010). 

No caso concreto das Tecnologias e Sistemas de Informação (TSI), infelizmente, nem sempre 

os projetos têm sido sinónimo de “sucesso” (Petter & Vaishnavi, 2008). Com efeito, alguns 

destes projetos têm sido, um pouco por todo o mundo, destaque de primeira página dos jor-

nais e feito aberturas de telejornais, por originarem perdas de milhares de milhões de dólares, 

não poucas vezes porque as implementações assentaram em projetos deficientes (Nash, 2000). 

Os termos “sucesso” e “insucesso” adquiriram, por isso, um significado “particular” no con-

texto das Tecnologias da Informação (TI). Com efeito, a área das TI tem parecido, muitas 

vezes, cativa dos seus próprios insucessos (Fincham, 2002). Esta perceção, relativa às TI, é 

generalizada ((Love, Irani, Standing, Lin, & Burn, 2005); (Lubbe & Remenyi, 1999);(Thomas 

& Fernández, 2008)). 

Esta realidade tem merecido a atenção de investigadores e entidades que, nos últimos anos, 

têm divulgado os resultados obtidos nos projetos em termos do sucesso alcançado ((Lyytinen 

& Hirschheim, 1988); (Paulk, Weber, Curtis, & Chrisses, 1994); (StandishGroup, 1994); 

(Hoch, Roeding, Purkert, Lindner, & Muller, 2000); (Agarwal & Rathod, 2006)). 

Focando a atenção no desenvolvimento de software, verifica-se que a visão predominante de 

que há uma crise nos projetos, que surgiu quando o Standish Group publicou o seu relatório 
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(Chaos Report) de 1994 (StandishGroup, 1994), em que se apresentava uma taxa de insucesso 

muito elevada (El Emam & Koru, 2008). 

A Tabela 1 sintetiza os resultados apresentados nos relatórios do Standish Group, desde 1994 

(Marnewick, 2012), que têm sido utilizados na justificação de projetos, investigações e relató-

rios governamentais como, por exemplo, o relatório US PITAC 1999 (Jørgensen & 

Moløkken-Østvold, 2006). 

 

Ano Sucesso (%) Em causa (%) Cancelado (%) 

1994 16 53 31 

1996 27 33 40 

1998 26 46 28 

2000 28 49 23 

2002 34 51 15 

2004 29 53 18 

2006 35 46 19 

2009 32 44 24 

2011 37 42 21 

Tabela 1 - Síntese de resultados dos projetos de desenvolvimento de software nos últimos anos 

 (compilado a partir dos Chaos Reports do Standish Group) 

Quando se discute o sucesso (e o insucesso) de projetos de desenvolvimento de software, os 

relatórios CHAOS do Standish Group continuam a ser uma referência incontornável. De acor-

do com a Tabela 1, o número de projetos que não cumprem os objetivos para que foram con-

cebidos tem-se mantido muito elevado ao longo do tempo, continuando, ainda na atualidade, 

acima dos 40%. Para além disso, muitos dos recursos desenvolvidos nunca serão utilizados. 

Segundo Highsmith (2010) esse número é superior a 50%: ou seja, mais de metade das funci-

onalidades desenvolvidas em projetos de desenvolvimento de software são desperdiçadas 

(Davidson, 2012). Este número já seria chocante se fosse referente a um só projeto, no entan-

to, reflete a tendência dos últimos 20 anos (Davidson, 2012). 

O Standish Group divide os projetos em três tipos, em função da sua resolução ((Maglyas, 

Nikula, & Smolander, 2010; StandishGroup, 1995)):  
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 Resolução do tipo 1 ou projeto de “sucesso”: O projeto é concluído cumprindo o prazo 

e o orçamento, obedecendo a todos os requisitos, de acordo com as especificações ini-

ciais; 

 Resolução do tipo 2, ou projeto “em causa”: O projeto é concluído, mas ultrapassou o 

orçamento e o prazo previstos, e oferece menos requisitos relativamente ao inicial-

mente previsto; 

 Resolução Tipo 3, ou projeto “cancelado”: O projeto é cancelado durante o seu desen-

volvimento. 

Ainda de acordo com a pesquisa realizada pelo Standish Group, em 1994 (Tabela 1), conclu-

iu-se que 31,1% dos projetos são cancelados antes de seu término. Resultados adicionais indi-

caram que 52,7% dos projetos superará em 189% as suas estimativas iniciais para o custo. 

Mas o custo desses insucessos e derrapagens representa, apenas, a “ponta do iceberg”, pois os 

montantes associados a oportunidades perdidas não são facilmente mensuráveis, mas, pode-se 

estimar que representam muitos milhares de milhões de dólares (StandishGroup, 1995). 

Com o tempo, os resultados foram melhorando. Contudo, os insucessos continuam a represen-

tar perdas significativas para a indústria (Maglyas et al., 2010). Por exemplo, de acordo com 

estudos desenvolvidos pelo Standish Group, em 2004, apenas 29% dos projetos foram bem-

sucedidos, 53% encontram-se “em causa” (entregues com atraso, com derrapagens do orça-

mento e/ou com requisitos inferiores ao definido inicialmente) e 18% foram marcados pelo 

insucesso (cancelados antes da conclusão ou, então, apesar de entregues, nunca foram utiliza-

dos) ((Wohlin & Andrews, 2002); (King et al., 1998); (Yousef, Gamal, Warda, & Mahmoud, 

2006)). 

Krigsman (2012) calculou o impacto global do insucesso e chegou ao valor anual de 3 biliões 

de dólares por ano, onde se incluem 100 mil milhões desperdiçados pelas empresas do S&P 

500 e, pelo menos, 250 mil milhões de dólares desperdiçados em projetos de TI que fracassa-

ram. 

De entre as várias áreas das Tecnologias da Informação e Comunicação (TIC), os números 

revelam que a engenharia de software é aquela que apresenta maiores problemas, com grande 

impacto no desenvolvimento de software. Apresar do esforço despendido pelas empresas para 

melhorarem as suas práticas, os resultados teimam em não acompanhar esses esforços, o que 
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levou a que muitos investigadores concluíssem que a gestão de projetos de desenvolvimento 

de software mantém a situação de “crise” (Marnewick, 2012). 

De acordo com o Standish Group International, cerca de 15% dos projetos desenvolvidos 

nunca resultou num produto final (Rubinstein, 2007), o que levou Cerpa e Verner (2009) a 

concluir que a qualidade dos projetos de desenvolvimento de software não está a melhorar 

mas, pelo contrário, está a piorar. 

É fácil concluir, perante o cenário apresentado, que a gestão de projetos de desenvolvimento 

de software é de crucial importância (Komchaliaw & Wongthongtham, 2010). 

Os estudos do Standish Group são, frequentemente, citados e apresentados como sendo reve-

ladores da crise que atravessa o desenvolvimento de software, e, por isso, serviram de mote 

para o desenvolvimento de novos métodos, ferramentas e processos (Laurie McLeod & 

MacDonell, 2010). São, no entanto, cada vez mais os autores que questionam estas conclu-

sões ((Robert L Glass, 2005); (Robert L Glass, 2002)) e criticam os referidos estudos por não 

revelarem a metodologia aplicada, por não terem sido sujeitos a revisão pelos pares, e porque 

os relatórios são inconsistentes e equívocos sobre a definição de sucesso e insucesso ((El 

Emam & Koru, 2008; Jørgensen & Moløkken-Østvold, 2006)). 

Na verdade, são vários os autores que questionam, o “inquestionável” ((Robert L Glass, 

2005); (Robert L. Glass, 2006); (Jørgensen & Moløkken-Østvold, 2006);(Zvegintzov, 1998); 

(Eveleens & Verhoef, 2010)). Por exemplo, Zvegintzov (1998) desvaloriza a informação pro-

veniente de investigações em que os dados e as suas fontes não são revelados, argumentando 

que os estudos realizados pelo Standish Group não são credíveis por não explicarem a forma 

como são selecionadas as organizações estudadas, quais as perguntas que compõem o inquéri-

to, e quais as respostas obtidas. Robert L. Glass (2006) concluiu, a partir de observações pró-

prias, que os números do Standish Group não refletem a realidade, pois sem um número 

abundante de projetos de desenvolvimento de software bem-sucedidos, não teria sido possível 

atingir o estado atual na era dos computadores. 

Além disso, Jørgensen e Moløkken-Østvold (2006), expressaram dúvidas sobre os números 

do Standish Group, revelando uma série de problemas com as definições apresentadas naque-

les documentos, tornando-as, por isso, “inúteis”. Estes autores sugerem várias razões para a 

derrapagem de 189% apresentada no relatório CHAOS 1994:  
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 Amostragem não-aleatória de projetos, logo não representativa;  

 Interpretação incorreta dos resultados; 

 Não utilização de categorias para as derrapagens orçamentais; 

 Definição utilizada de “derrapagem” pouco comum. 

No entanto, é possível que os resultados sejam válidos, mas de muito difícil interpretação, 

dada a inexistência de “definições de aferição” e da descrição do método de investigação. 

Para além do Standish Group, outros autores publicaram evidências sobre os problemas asso-

ciados aos projetos de desenvolvimento de software que levaram ao seu cancelamento. Vários 

especialistas na área do desenvolvimento de software e gestão de projetos têm tecido comen-

tários sobre as taxas de insucesso atingida nestes projetos (Komchaliaw & Wongthongtham, 

2010). Entre outros, destacam-se: 

 Os projetos de desenvolvimento de software que chegam a atingir taxas de insucesso 

acima de 85% (Jørgensen & Moløkken-Østvold, 2006); 

 50% do total dos projetos retundam em fracassos totais e 40% em fracassos parciais, 

de acordo com investigações amplamente difundidas no Reino Unido, Estados Unidos 

e Noruega (Gilb, 2007). 

Outro estudo, realizado por McConnell (1996), revelou que 20% dos projetos de desenvolvi-

mento de software fracassaram e que 46% apresentaram derrapagens orçamentais ou nos pra-

zos ou, então, apresentaram reduções significativas de requisitos. Hoffman (1999) sugeriu que 

a taxa de insucesso para os projetos de desenvolvimento de software atinge os 85%. 

Os projetos problemáticos podem, facilmente, ser responsáveis por um elevado número de 

horas extraordinárias não honoradas, bem como originar desmotivação, levando a constantes 

substituições na equipa de trabalho (Drew Procaccino, Verner, Overmyer, & Darter, 2002). 

Estudos mais recentes apontam para taxas de sucesso, na China, inferiores a 30% (Yong, 

Xiangzhou, Xin, Mei, & Jianfeng, 2009). Um estudo promovido pela Universidade de Oxford 

concluiu que apenas 16% dos projetos de TI estudados foram considerados bem-sucedidos 

((Cuthbertson, 2003); (Rodriguez-Repiso, Setchi, & Salmeron, 2007)). 

Para Charette (2005), em cada ano que passa, milhares de milhões de dólares são desperdiça-

dos em projetos que fracassam, fornecendo uma longa lista (Hall of Shame) de projetos que 
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fracassaram, um pouco por todo o mundo, sugerindo que entre 5% a 15% dos projetos serão 

abandonados, pouco depois de terem sido entregues, por inadequação. No entanto, muitos 

especialistas acreditam que essa taxa é bem superior (Verner, Sampson, & Cerpa, 2007). 

Robert L. Glass (1998) estudou, de forma aprofundada, 16 projetos que fracassaram e conclui 

que esses projetos eram, na maioria, de grande dimensão e que, para além dos fatores de ges-

tão, também fatores técnicos estiveram na origem do fracasso.  

Mais de seis décadas de investigação permitiram conhecer a área de gestão de projetos 

(Jugdev & Muller, 2005). No entanto, apenas uma ínfima parte dos projetos desenvolvidos foi 

brindada pelo sucesso ((KPMG, 2005); (Muller, Geraldi, & Turner, 2012)). 

Ao longo das últimas décadas, a complexidade dos projetos também tem aumentado. Por 

exemplo, um estudo de 600 organizações de 22 países mostrou que a complexidade dos proje-

tos na área das tecnologias da informação aumentou em 88% das organizações e os respetivos 

orçamentos aumentaram em 79% das organizações (KPMG, 2005). O mesmo estudo concluiu 

que 86% dos entrevistados obtiveram resultados que ficaram aquém das expectativas iniciais, 

em linha com o que revelaram estudos semelhantes (e.g., (S. Cicmil & Hodgson, 2006); (G. 

Lee & Xia, 2005); (Pich, Loch, & De Meyer, 2002); (Papke-Shields et al., 2010)). 

Brooks Jr (1987) concluiu, ao revisitar estudos que efetuou há quase três décadas, que o insu-

cesso não pode ser superado por artes mágicas e que os problemas daquela época continuam 

atuais. Embora as razões que poderão estar por detrás do insucesso tenham sido alvo de mui-

tos estudos científicos, poucos têm sido aqueles que se têm focado nas verdadeiras razões que 

levam ao sucesso em projetos de desenvolvimento de software (Agarwal & Rathod, 2006). 

A fim de evitar as “armadilhas” comuns de baixos retornos sobre grandes investimentos em 

TI, o sucesso deste tipo de projetos deverá ser medido em termos de valor para os acionistas e 

de contribuição para os objetivos estratégicos da empresa (Aaron J Shenhar & Wideman, 

1996). Os critérios que têm prioridade dependem da natureza do projeto e da política ou da 

cultura das organizações envolvidas (Brock, Hendricks, Linnell, & Smith, 2003). É, por isso, 

vital compreender as condições que permitem concluir um projeto de desenvolvimento de 

software respeitando o orçamento e o prazo de execução e, simultaneamente, respeitando os 

requisitos de utilização. É vasta a literatura que apresenta as causas do insucesso ((Cerpa & 

Verner, 2009); (Linberg, 1999); (Chen & Huang, 2009); (Yong, Juhua, Zhenbang, Liu, & 



MISGP - Modelo Integrador para o Sucesso da Gestão de Projetos 

 

7 

Kang, 2006); (McCreery & Moranta, 2009); (Moe & Šmite, 2008); (Wang & Yang, 2008)), 

no entanto, e apesar disso, esse insucesso persiste (Komchaliaw & Wongthongtham, 2010). 

Muitos desses fatores enraizaram-se na cultura do desenvolvimento de software (e.g. 

(Charette, 2005); (Jurison, 1999); (Reel, 1999)). Torna-se, portanto, difícil explicar, por que 

razão é que, apesar do conhecimento aparente dos fatores associados ao insucesso em projetos 

de desenvolvimento de software, os fracassos continuam a ocorrer. 

Tal como é afirmado pelo paradoxo de Cobb, “sabemos por que razão os projetos falham, 

sabemos como evitar que falhem, então por que razão continuam a falhar?” ((Engineering, 

2004); (Laurie McLeod & MacDonell, 2011)). 

Sauer (1999) apresenta uma análise muito útil acerca das razões que levam a que as organiza-

ções continuem a fazer as coisas de forma que conduzem ao fracasso, sugerindo que as verda-

deiras causas que conduzem ao insucesso dos projetos de desenvolvimento de software ainda 

não foram identificadas ou, o que é mais provável, são vários os fatores responsáveis pelo 

fracasso, o que torna difícil evitá-los. 

Uma revisão exaustiva da literatura sobre projetos de desenvolvimento de software permitiu 

concluir que o sucesso é muito difícil de alcançar nesta área (Agarwal & Rathod, 2006): os 

atrasos na conclusão dos projetos são comuns (Belassi & Tukel, 1996); a maioria dos projetos 

noticiados nos média apresentam derrapagens orçamentais ou não atingem os objetivos inici-

almente traçados (Prabhakar, 2008); e, finalmente, se considerarmos apenas os fatores orça-

mentais e os prazos de execução, só metade dos projetos são bem-sucedidos ((Ernest-Jones, 

2007); (S. Group, 2001); (Ikonen, 2009)). No entanto, apesar destes números, a extensão des-

tes problemas tem vindo a ser reduzida de forma drástica (Brock et al., 2003). A gestão de 

projetos tem vindo a melhorar, não obstante a necessidade de a maioria das organizações con-

tinuar a necessitar de reduzir ou, de preferência, eliminar gastos desnecessários em projetos de 

desenvolvimento de software (Petter & Vaishnavi, 2008). 

Em suma, os projetos de desenvolvimento de software continuarão a ser marcados pelo insu-

cesso, pois o risco associado à sua implementação e as práticas deficientes torna-os inevitá-

veis. É, portanto, fundamental aprender a gerir, de forma eficaz, este fenómeno (Iacovou & 

Dexter, 2005) e procurar contributos para que possa ser ultrapassado. 
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Apesar dos crescentes esforços na investigação e na prática, ainda é preciso compreender me-

lhor as razões porque tantos projetos da área das TIC continuam a ser marcados pelo insuces-

so ((Agarwal & Rathod, 2006); (Gelbard & Carmeli, 2009)). 

1.2 MOTIVAÇÕES, OBJETIVOS E CONTRIBUTOS FUNDAMENTAIS 

De acordo com D. Dvir, Lipovetsky, Shenhar, e Tishler (1998), os resultados inconclusivos 

obtidos em investigações anteriores acerca dos determinantes do sucesso de um projeto de-

vem-se, essencialmente, a três fatores: 

 Distinção ténue entre os diferentes tipos de projetos e respetivas variáveis estratégicas 

adotadas em investigações anteriores, nas quais um dos principais obstáculos para a 

compreensão da natureza dos projetos tem-se prendido com a falta de especificidade 

de construtores e com o número limitado de tipologias consideradas; 

 O conceito multidimensional para avaliar o sucesso de um projeto não tem sido asso-

ciado à determinação dos fatores de sucesso de um projeto ((R. G. Cooper & E. J. 

Kleinschmidt, 1987); (Jeffrey K Pinto & Mantel Jr, 1990); (Dov Dvir, Segev, & 

Shenhar, 1993)). Em muitos casos, a avaliação do sucesso acaba por ser deixada nas 

mãos dos inquiridos no âmbito das investigações, que podem interpretar o sucesso de 

acordo com as suas próprias experiências pessoais ((Jeffrey K Pinto & Dennis P 

Slevin, 1988b)); 

 Um número significativo de estudos realizados focou apenas um único aspeto dos pro-

jetos, tal como a gestão de profissionais em projetos de Investigação e Desenvolvi-

mento (I&D) ((Katz & Tushman, 1979); (Roberts & Fusfeld, 1981)), padrões de co-

municação em projetos técnicos e de I&D ((Katz & Tushman, 1979); (Allen, Lee, & 

Tushman, 1980)), organização estrutural de projetos (E. Larson & Gobedi, 1985) e de-

sempenho da equipa responsável pela implementação do projeto (Hans J Thamhain & 

Wilemon, 1987). Mesmo as investigações que visaram a identificação dos fatores de 

sucesso de um projeto concentraram-se num número limitado de variáveis, como é o 

caso de Tubig e Abetti (1990), que analisaram as variáveis que contribuem para o su-

cesso de contratantes de investigação e desenvolvimento na área da defesa, como, por 

exemplo, a seleção do contratante, tipo de contrato, e tipo de esforço de investigação e 

desenvolvimento, e de Jeffrey K Pinto e Dennis P Slevin (1988b) que recorreram a in-
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quiridos para identificar, em cada projeto levado a cabo com êxito, uma única ação 

que tenha sido determinante na sua concretização. 

Com efeito, uma gestão de projetos bem-sucedida implica a integração de um grande número 

de funções, como controlar, dirigir e criar uma equipa, comunicar, gerir riscos, custos e con-

flitos (P. W. Morris, 1988), o que tem, gradualmente, vindo a promover uma abordagem sis-

témica da gestão de projetos que visa auxiliar os gestores na compreensão do projeto como 

um todo (Cleland & King, 1983). Porém, a nível teórico, a gestão de projetos não se desen-

volveu ao mesmo ritmo da essência multifacetada que, na prática, a carateriza atualmente ((N. 

R. Baker, Green, & Bean, 1984) apresenta uma exceção) pelo que este é um assunto que exige 

um estudo mais aprofundado e alargado (D. Dvir et al., 1998). 

Por outro lado, o facto de prevalecer uma visão limitada acerca do sucesso de um projeto – 

reduzida a tempo, custo e qualidade – sugere que muitos projetos serão geridos em função de 

um conjunto incompleto de objetivos de sucesso, conduzindo posteriormente a um sentimento 

de descontentamento. Deste modo, urge educar a comunidade específica e prática em torno da 

gestão de projetos, para que alargue o seu horizonte e, consequentemente, o sucesso de um 

projeto seja concretizado na sua plenitude (Collins & Baccarini, 2004). 

A necessidade de identificação e compreensão dos aspetos que, presentemente, são considera-

dos como mais importantes no contexto do sucesso de um projeto, justifica-se pelo facto de 

tal possibilitar aos gestores dirigir e concentrar os seus esforços nas áreas de gestão mais rele-

vantes merecendo, portanto, uma investigação contínua dado que a mudança de circunstâncias 

pode alterar as prioridades desses mesmos aspetos (Paiva, Varajao, Dominguez, & Ribeiro, 

2011). 

Motivados pela oportunidade científica proporcionada por este fenómeno e pela carência de 

contributos para a melhoria do sucesso da gestão de projetos de TSI, estabeleceu-se como tese 

“a consideração conjunta das caraterísticas do projeto, dos fatores de sucesso, e dos critérios 

de avaliação do sucesso, contribui positivamente para o êxito da gestão de projetos de TSI”. 

Uma vez que não existe um conjunto de critérios de avaliação universal a todos os projetos 

(Aaron J. Shenhar, Dvir, Levy, & Maltz, 2001), admite-se a hipótese de cada um deles bene-

ficiar de critérios específicos e adequados a cada caso, o que vai de encontro à teoria clássica 

da contingência organizacional, na qual se considera que o contexto e a estrutura devem, de 
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alguma forma, articular-se entre si de modo a que a empresa tenha um bom desempenho 

(Drazin & Van de Ven, 1985), e que a avaliação desse desempenho seja influenciada por di-

versas variáveis contingentes como a conjuntura do projeto. 

Tendo por referência a tese estabelecida, identificam-se os seguintes objetivos como princi-

pais: 

1. Caraterização das diferentes perspetivas do “sucesso” no contexto de um projeto e da 

gestão de projetos; 

2. Proposta de um modelo integrador para o sucesso da gestão de projetos de TSI, consi-

derando fatores de sucesso, caraterísticas dos projetos e critérios de avaliação do su-

cesso; 

3. Corroboração da tese. 

Espera-se, assim, que este documento possa contribuir para: a clarificação de conceitos refe-

rentes ao sucesso em gestão de projetos; a sistematização das caraterísticas de um projeto; a 

sistematização dos fatores de sucesso da gestão de projetos; a sistematização dos critérios de 

avaliação do sucesso da gestão de projetos e a criação de uma proposta de um modelo inte-

grador. 

1.3 ESTRUTURA DA TESE 

Esta tese está dividida em cinco capítulos, os quais abordam os assuntos e os temas identifi-

cados na definição dos objetivos apresentados anteriormente. 

A seguir a este capítulo de introdução, o capítulo 2, “Projetos e Gestão de Projetos”, é subor-

dinado ao tema de gestão de projetos, muito particularmente nos conceitos de sucesso em pro-

jetos e em gestão de projetos. 

No capítulo 3, “Novo modelo para o Sucesso da Gestão de Projetos (de Tecnologias da In-

formação)”, é apresentado o modelo proposto nesta tese. Numa primeira secção é apresentado 

o processo de investigação para, de seguida, na segunda secção, se apresentar o MISGP – 

Modelo Integrador para o Sucesso da Gestão de Projetos.  

No capítulo 4, “Estudo empírico do MISGP”, é apresentado o estudo empírico realizado para 

a corroboração da tese estabelecida. É ainda efetuada a análise e discussão dos resultados. 
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Finalmente, no Capítulo 5, “Considerações finais”, é efetuada uma síntese do trabalho desen-

volvido, são discutidos os principais resultados e contributos e abre-se o caminho à continui-

dade da investigação na linha do trabalho aqui apresentado, através da proposta de trabalho 

futuro. 
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Esta página foi deliberadamente deixada em branco. 

 



 

 

  Capítulo 2

 Projetos e Gestão de Projetos 

Este capítulo apresenta os conceitos gerais de projetos e gestão de projetos, focando muito 

particularmente a revisão de literatura referente ao sucesso em projetos e em gestão de proje-

tos, sendo basilar para a discussão que se efetua nos próximos capítulos. 

2.1 PROJETOS 

Um projeto é um empreendimento temporário desenvolvido para a criação de um produto, 

serviço, ou de outro resultado único (PMI, 2008). A sua natureza temporária indica um início 

e um término bem definidos. O término é alcançado quando os objetivos tiverem sido atingi-

dos ou quando se concluir que esses objetivos não serão ou não poderão ser atingidos e o pro-

jeto for encerrado, ou quando o mesmo não for mais necessário (APM, 2006). Por outras pa-

lavras, é uma sequência de atividades únicas, complexas e interligadas, que têm um objetivo 

ou propósito e que devem ser concluídas num determinado período de tempo, dentro de um 

dado orçamento, e de acordo com uma certa especificação (Miguel, 2009). Os projetos têm 

caraterísticas muito diversificadas em termos de dimensão, tempo disponível, custo, âmbito, 

risco e qualidade necessária. No entanto, apresentam como caraterísticas gerais terem uma 

determinada finalidade, serem temporários, envolverem a realização de atividades, envolve-

rem recursos, terem restrições, passarem por diversas fases e, muito importante, envolverem 

incerteza. Dadas as suas caraterísticas, a sua condução exige práticas de gestão rigorosas e 

sistemáticas (Varajão, 2011a). 

Um projeto pode criar: 

 Um produto (que pode ser um item final ou um item componente de outro item); 

 Uma capacidade de realizar um serviço (por exemplo, funções de negócio que dão su-

porte à produção ou à distribuição); 

 Um resultado (por exemplo, um projeto de pesquisa desenvolve um conhecimento que 

pode ser usado para determinar se uma tendência ou se um novo processo beneficiará 

a empresa). 
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Cada projeto é único. As diferenças podem ser verificadas nos seguintes aspetos (Miguel, 

2009): 

 Deliverables definidos para o projeto; 

 Influência das partes interessadas; 

 Recursos utilizados; 

 Restrições/constrangimentos; 

 Forma como os processos são adaptados para criar os resultados intermédios; 

 Outras. 

2.2 GESTÃO DE PROJETOS 

Conforme refere Varajão (2011a) não obstante a importância reconhecida aos sistemas e tec-

nologias da informação e a atenção que lhes tem sido dedicada ao longo dos últimos anos, os 

resultados dos investimentos não têm correspondido às expectativas, revelando-se francamen-

te dececionantes em muitos (demasiados) casos ((Varajão, 2002); (Gonçalves, 2009)). Por 

exemplo, os problemas com os projetos de desenvolvimento de software são também obser-

váveis desde há já várias décadas, e fragilizam o exercício da atividade da gestão de projetos 

(Varajão, J Cardoso, D Gonçalves, & J Cruz, 2008). 

A gestão de projetos procura minimizar estas falhas, assumindo a função de coordenar a ação 

dos recursos, propiciar a execução de processos de forma estruturada, tendo como objetivo 

alcançar qualidade nos resultados finais (Gonçalves, 2009). Assim, a gestão de projetos tem 

vindo a emergir, essencialmente, em virtude da necessidade das empresas competirem num 

mundo em grande mudança, com níveis de complexidade crescentes (Varajão, 2011b). 

A gestão de projetos é hoje entendida como a aplicação de conhecimentos, competências, 

ferramentas e técnicas a atividades de um projeto, visando satisfazer os seus requisitos (PMI, 

2008). Por outras palavras, consiste no planeamento, delegação, monitorização e controlo de 

todos os aspetos de um projeto, bem como a motivação dos diversos atores envolvidos, com 

vista a alcançar os objetivos definidos para o projeto, atingindo o desempenho esperado em 

termos de tempo, custo, qualidade, âmbito, benefícios e risco (OGC, 2009). A gestão de pro-

jetos pode, assim, ser entendida como um conjunto de processos aplicados a um projeto para 

produzir um produto, serviço ou outro resultado, através de uma abordagem de gestão siste-
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mática e adequada às caraterísticas desse mesmo projeto. Hoje encontramos aplicações da 

gestão de projetos em praticamente todas as áreas de atividade (Varajão, 2011b). 

Conforme referido por Varajão (2011a), o conhecimento e a compreensão sobre a gestão de 

projetos ganhou maturidade nos últimos anos e as organizações atualmente reconhecem a 

importância de uma gestão de projetos adequada no desenvolvimento da sua ação, dispondo 

de referenciais bem consolidados de boas práticas, como é o caso do Project Management 

Body of Knowledge (PMBoK) do Project Management Institute (PMI), do PRojects IN a 

Controlled Environment (PRINCE2) do Office of Government Commerce (OGC) ou do 

IPMA Competence Baseline (ICB) da International Project Management Association (IPMA). 

Com a complexidade das organizações a aumentar e requerendo projetos mais complexos 

para a satisfação das suas necessidades, a gestão de projetos deixou de ser uma opção e pas-

sou a ser uma necessidade, assumindo, assim, uma importância central na engenharia 

(Varajão, 2011b). 

2.3 SUCESSO EM PROJETOS E EM GESTÃO DE PROJETOS 

Nas últimas três décadas, o tema “Sucesso”, em contexto de projetos, tem sido alvo de muita 

atenção por parte dos investigadores da área da gestão de projetos ((Ika, 2009); (Jeffrey K 

Pinto & Dennis P Slevin, 1988b)). 

A complexidade e a ambiguidade que rodeia esta temática, em termos de definição e aferição 

((Baccarini, 1999); (Fowler & Walsh, 1999); (Hyvari, 2006); (Ika, 2009); (Jugdev & Muller, 

2005); (Thomas & Fernández, 2008)), têm vindo a ser reconhecidas à medida que a compre-

ensão sobre o sucesso em gestão de projetos foi evoluindo (Jugdev & Muller, 2005). O suces-

so é, agora, olhado como uma estrutura multidimensional com dimensões técnicas, económi-

cas, comportamentais, negócio e estratégicas ((Bannerman, 2008); (Cao & Hoffman, 2011); 

(Ika, 2009); (Jugdev & Muller, 2005); (Jugdev, Thomas, & Delisle, 2001); (Aaron J. Shenhar 

et al., 2001); (Thomas & Fernández, 2008)), embora nem sempre isto seja evidente na aplica-

ção dos métodos de aferição do sucesso de um projeto. 

Antes de apresentar o trabalho central desta tese, é necessário estabelecer um quadro geral 

sobre a evolução do conceito de sucesso. 

J Rodney Turner e Müller (2005) apresentam e discutem as várias definições do conceito “su-

cesso” ao longo do tempo e identificam quatro períodos em que o conceito foi alargado, do 
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ponto de vista de definição. Na década de 1970, a aferição do sucesso de um determinado 

projeto focava-se, sobretudo, na implementação, tempo de execução, custo, melhoramento das 

funcionalidades, e sistema de entrega dos resultados. Durante as décadas de 1980 e 1990, a 

qualidade do planeamento e da entrega foram identificadas como importantes, tornando-se 

popular a “lista de fatores críticos de sucesso” (Critical Success Factors – CSF) que levava 

em conta as perspetivas da organização e dos stakeholders. Mais recentemente, as frameworks 

de CSF desenvolveram-se na suposição de que o sucesso dependente dos stakeholders e en-

volve a interação entre o fornecedor e o destinatário do projeto. Foram incluídas outras di-

mensões que consideram o produto do projeto e a sua utilização, o desenvolvimento e “cres-

cimento” dos elementos da equipa, o cliente, os benefícios para a organização, a gestão e o 

meio ambiente. Para o futuro próximo, antecipa-se, desde já, um novo alargamento da defini-

ção de sucesso, especialmente tendo em conta fatores que envolvam as fases concetuais do 

ciclo de vida do projeto e do close-down do produto resultante do projeto, juntamente com 

uma compreensão, cada vez maior, da importância do ponto de vista dos patrocinadores do 

projeto. Espera-se, também, maior atenção para o estilo de liderança e a competência do ges-

tor. 

Davis (2013) também apresentou uma revisão bibliográfica da evolução da definição do ter-

mo “sucesso” desde 1970 até ao presente. No início da década de 1970 as publicações sobre 

esta temática centravam-se, sobretudo, no lado operacional, nas ferramentas e nas técnicas 

("iron triangle" - tempo, custo e qualidade, (Atkinson, 1999); (T Cooke-Davies, 1990), tam-

bém chamado de requisitos ou desempenho, (Jeffrey K Pinto & Dennis P Slevin, 1988a)) de 

um projeto em fase de implementação (Jugdev & Muller, 2005), desprezando-se a comunica-

ção com os clientes (Jugdev & Muller, 2005). Tal situação levou à criação de listas não cate-

gorizadas de fatores de sucesso (Müller & Turner, 2006), com comportamento pouco “soft 

skills” (Munns & Bjeirmi, 1996). O sucesso foi então avaliado na fase de execução do projeto 

(Jugdev & Muller, 2005) e assumia-se dependente do indivíduo (do gestor ou de um membro 

da equipa do projeto (Andersen, 1987), sendo avaliado de forma objetiva e subjetiva 

(Freeman & Beale, 1992) através de inquéritos e do feedback recebido via queixas (Jeffrey K 

Pinto & Dennis P Slevin, 1988b)). Isto significava que os gestores focavam-se demasiado nos 

aspetos técnicos do projeto, descorando a comunicação com os clientes (Jugdev & Muller, 

2005). Ou seja, este período baseou-se muito em suposições teóricas, pelo que foi necessário 

realizar algum trabalho empírico (Belassi & Tukel, 1996) (Davis, 2013). 
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Na década de 1980 houve uma mudança, do ponto de vista da análise dos aspetos técnicos e 

de como o projeto se relaciona com a organização do cliente (Jeffrey K Pinto & Dennis P 

Slevin, 1988b), olhando para o gestor ou para a equipa do projeto (Andersen, 1987). A biblio-

grafia geralmente omitia a fase do planeamento, ligando o projeto à estratégia de gestão e da 

organização (Jugdev & Muller, 2005). Este período produziu listas de fatores críticos 

(Kerzner, 1987), mas que não foram organizados ou agrupados para identificar temas comuns. 

Os CSF foram, muitas vezes, concebidos de forma intuitiva ((Jeffrey K Pinto & Prescott, 

1990) recorrendo a estudos “anedóticos” para extrair dados a partir de um único caso) em vez 

de se apoiar nos estudos publicados até então. Os estudos do sucesso, passaram, então, a ser 

de âmbito transversal (Jugdev & Muller, 2005). No entanto, J. Turner, Zolin, e Remington 

(2009) argumentaram que isso é insuficiente, pois o sucesso deverá ser avaliado longitudi-

nalmente, em várias fases do ciclo de vida do projeto. Começou-se, então, a reconhecer a im-

portância do sucesso, visto pelas várias partes interessadas (Munns & Bjeirmi, 1996), sendo, 

no entanto, a definição de “partes interessadas”, muito vaga, o que originou uma abertura para 

examinar grupos de interesse para determinar a existência de uma compreensão coletiva de 

sucesso. Kerzner (1987) ampliou a perspetiva dos CSF, relacionando-os com o meio ambien-

te, a administração e os projetos. Os CSF vieram permitir destacar a importância de todas as 

partes envolvidas na compreensão dos processos do projeto, o que incluiu, também, a neces-

sidade de um compromisso executivo e a importância da seleção de um gestor com experiên-

cia e capacidades adequadas ao papel a desempenhar no projeto. Este fenómeno foi, mais tar-

de, ecoado por trabalhos de investigação realizados na indústria ((StandishGroup, 1994); 

(StandishGroup, 2009)). A fraqueza da proposta de Kerzner (1987) prendeu-se com o facto de 

os CSF aparecerem listados sem serem acompanhados de nenhuma sugestão sobre a sua apli-

cação. Relativamente à produção de listas de fatores de sucesso, Jeffrey K Pinto e Slevin 

(1987), Jeffrey K Pinto e Dennis P Slevin (1988b), J. K. Pinto e Slevin (1989) são alguns dos 

autores mais reconhecidos ((Jugdev & Muller, 2005); (Müller & Turner, 2006)). 

Jugdev e Muller (2005) criticaram estas conclusões, porque o foco estava colocado ao nível 

operacional, em vez da gestão estratégica e da ligação do projeto com os objetivos globais da 

organização. Os mesmos autores destacaram, também, a necessidade de se avaliar um projeto 

de múltiplas perspetivas (nomeadamente ao níveis operacional e estratégico). Além disso, o 

gestor do projeto era questionado sobre a forma como o sucesso foi definido nos seus proje-
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tos, mas o seu papel não era explicitamente mencionado como um fator de sucesso (Davis, 

2013). 

P. Morris e Hough (1987) concluíram que o sucesso depende de múltiplos stakeholders, das 

perceções e do momento em que o sucesso é medido. Esta conceção é, em grande parte, base-

ada no "triângulo de ferro", mas engloba uma perspetiva de contrato. Isto não indica, no en-

tanto, o autor das decisões e cuja perspetiva foi indagada. J Rodney Turner (1999) observou 

que o modelo de P. Morris e Hough (1987) se baseava em critérios objetivos e subjetivos, o 

que origina algumas medidas incompatíveis (Davis, 2013). 

A década de 1980 foi um período de intensa investigação sobre os fatores de sucesso em pro-

jetos, com muitos autores a produzirem listas de fatores de sucesso. Raramente o gestor do 

projeto, nomeadamente o seu estilo de liderança ou a sua competência, aparecia abertamente 

nessas listas como um fator crítico de sucesso. Podia-se, no entanto, depreender que os gesto-

res tinham de ser competentes, pois assumia-se que as coisas tinham de ser bem-feitas. Mas 

isso pressupunha que os gestores não precisavam de ser experientes, pois poderiam adquirir a 

experiência on-the-job ((Crawford, 2002); (J Rodney Turner & Müller, 2005)). 

Andersen (1987) identificou as “armadilhas” dos projetos, na forma como o projeto é estabe-

lecido, planeado, organizado e controlado, e as coisas que os gestores devem ou não fazer 

para aumentarem as hipóteses de sucesso. Só por uma vez o gestor do projeto é mencionado 

diretamente, devendo ser escolhido pela sua competência em gestão e não pelas competências 

técnicas. Segundo os autores, os peritos técnicos não são bons em papéis cognitivos. A lista 

de Andersen (1987) foi compilada solicitando aos gestores de projetos para registarem as ra-

zões que levaram ao insucesso dos projetos (J Rodney Turner & Müller, 2005). 

Uma outra lista de fatores de sucesso foi elaborada por B. N. Baker, Murphy, e Fisher (1988), 

mas o gestor do projeto não era especificamente mencionado na sua lista. Pinto e Slevin 

(1988), naquele que é agora considerado um “clássico”, identificaram 10 fatores de sucesso. 

Esta é uma das listas mais citadas, no entanto, também não mencionaram abertamente o ges-

tor do projeto, tendo sugerindo, mais tarde, que o pessoal não é um fator de sucesso. Belout e 

Gauvreau (2004) refutaram tal conclusão, por ser contrária ao que era sugerido pelos estudos 

de gestão de recursos humanos. No entanto, quando realizaram os seus estudos, também eles 

chegaram à conclusão de que o pessoal não é um fator crítico de sucesso. No entanto, ambos 

os estudos interpelaram os gestores de projetos no sentido de saberem o que, segundo eles, 
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seria importante para um projeto ser bem-sucedido. Como os gestores tendem a concentrar-se 

nas tarefas e não tanto nas pessoas, é provável que aquelas conclusões tenham sido precipita-

das e até previsíveis (Mäkilouko, 2004). Para determinar, verdadeiramente, os fatores de su-

cesso de um projeto, será necessário avaliar os fatores que realmente têm impacto sobre o 

sucesso. Andersen (1987) elaborou a sua lista a partir de uma revisão de projetos que fracas-

saram, ou seja, tendo por base uma avaliação do desempenho real do projeto, no entanto, ba-

seados nas opiniões dos gestores. B. N. Baker et al. (1988) e Jeffrey K. Pinto e Dennis P. 

Slevin (1988) também usaram a opinião dos gestores de projetos. J Rodney Turner e Müller 

(2005) consideraram que o facto de os gestores não aparecerem na generalidade das listas de 

fatores de sucesso pode dever-se ao facto destes, por modéstia, não se considerarem fatores de 

sucesso. 

P. Morris e Hough (1987) identificaram os fatores de sucesso a partir do estudo de sete gran-

des projetos que arrancaram no Reino Unido nas décadas de 1960, 1970 e 1980. Só alguns 

destes estudos foram bem-sucedidos. Esta lista foi posteriormente desenvolvida por P. W. 

Morris (1997) convertendo-a num modelo estratégico do projeto, tendo sido resgatada por 

(John Rodney Turner, 1999) como o “Modelo das Sete Forças” para o sucesso do projeto, 

assinalando cinco fatores de sucesso em cada uma das sete áreas (J Rodney Turner & Müller, 

2005):  

1. Contexto; 

2. Atitude; 

3. Patrocínio; 

4. Definição; 

5. Pessoas; 

6. Sistemas; 

7. Organização. 

Na última década do século XX, assistiu-se a um desenvolvimento dos CSF e à atribuição de 

uma maior importância às partes internas, mas também externas à organização do projeto 

(Lester, 1998). Belassi e Tukel (1996) recorreram à revisão bibliográfica sobre o tema suces-

so, para elaborarem uma lista de fatores de sucesso, semelhante à apresentado por P. Morris e 

Hough (1987), embora afirmando que se tratava de algo novo. John Rodney Turner (1999) 

produziu, mais tarde, uma outra lista semelhante, levantando a questão de saber se os fatores 
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de sucesso são estáticos, como apresentados na bibliografia ou, pelo contrário, mudam ao 

longo do tempo (Davis, 2013). 

Belassi e Tukel (1996) concluíram que os vários autores listavam os fatores de sucesso sem os 

categorizarem, repetindo tendências passadas e apresentaram uma nova lista categorizada, 

permitindo que outros pudessem efetuar análises sobre a relação entre os fatores. As categori-

as apresentadas incluíam fatores associados ao gestor e à equipa do projeto, à organização e 

ao ambiente externo. Este estudo enfatiza como os CSF podem diferir entre áreas distintas da 

indústria, o que veio a ser confirmado mais tarde por R. Müller e J. R. Turner (2007). Nova-

mente, era sublinhada a importância do apoio da gestão de topo (Davis, 2013). 

Era notório que os autores se apoiavam em trabalhos anteriores para desenvolver os seus es-

tudos o que resultava em conclusões similares: por exemplo, as listas de CSF propostas por 

Belassi e Tukel (1996), John Rodney Turner (1999) e P. Morris e Hough (1987) eram seme-

lhantes. Tal facto implicava a reprodução dos fatores de sucesso, limitando o aparecimento, 

ou a consideração, de novos fatores (Davis, 2013). 

No início deste novo século, a investigação tem-se focado mais nos stakeholders, com o su-

cesso do projeto mais dependente do ciclo de vida do projeto (objetivos de curto prazo), e não 

em toda a organização (objetivos de longo prazo) ((Rodney Turner, 2004); (J. Turner et al., 

2009); (R. Turner & Zolin, 2012)). No entanto, segundo Davis (2013), esta nova abordagem 

sugere a existência de uma lacuna na avaliação da forma como a organização vê um projeto, 

combinando objetivos a curto e longo prazo. 

Há um crescente reconhecimento da importância do envolvimento do sponsor e do promotor 

do projeto. Enquanto a maioria dos estudos considera os termos intercambiáveis ((Jugdev & 

Muller, 2005); (Wateridge, 1998)), Jugdev e Muller (2005) e R. Turner e Zolin (2012) defi-

nem o sponsor e o promotor como desempenhando papéis distintos. O sponsor é o investidor, 

através do qual se faz o contacto inicial, enquanto o promotor desempenha um papel relevante 

nas fases anterior, durante e após o projeto. Müller (2003), citado por J. Turner et al. (2009), 

afirmou que os projetos de sucesso tiveram sponsors que comunicavam ativamente com o 

gestor do projeto ao longo de todas as fases do projeto, alegando, ainda, que projetos mal su-

cedidos tinham sponsors com menos envolvimento. Jugdev e Muller (2005) afirmaram que tal 

conclusão carece de confirmação e que abre uma nova necessidade de investigação sobre o 

papel da atitude e do comportamento do sponsor no sucesso do projeto. Portanto, o sponsor 
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afeta a visão sobre um projeto dentro de uma organização, o que pode afetar o sucesso do 

projeto. No entanto, não é dada importância ao facto das atitudes das pessoas em toda a orga-

nização (por exemplo, áreas de negócios como finanças ou marketing) também poder ser usa-

do na avaliação da perceção como os projetos são executados dentro das organizações (Davis, 

2013). 

Recentemente, tem havido um ressurgimento do interesse em fatores de sucesso do projeto. 

Hartman e Ashrafi (2002) identificaram uma lista de dez fatores para projetos de Sistemas de 

Informação (SI), muito semelhante à lista proposta por Jeffrey K. Pinto e Dennis P. Slevin 

(1988). Terry Cooke-Davies (2002) identificaram os fatores relacionados com a gestão de 

projetos de sucesso e fatores que levam a projetos bem-sucedidos. Foram identificados seis 

fatores que ajudam a garantir que o projeto seja concluído dentro do prazo, e mais dois que 

ajudam a garantir que seja concluído respeitando o orçamento. Identificaram, ainda, mais qua-

tro fatores que ajudam a garantir o sucesso do projeto. A lista proposta por Cooke-Davies foi 

obtida a partir de uma avaliação subjetiva do desempenho real do projeto e não considerava o 

papel do gestor do projeto, embora, ao identificar fatores de sucesso para a gestão, se suben-

tendesse que o gestor teria de ser competente. Por seu lado, Kendra e Taplin (2004) propuse-

ram um modelo de fatores de sucesso agrupados em quatro tipos: micro-social, macro-social, 

micro-técnico e macro-técnico. A liderança, o comportamento e os atributos pessoais do ges-

tor do projeto são propostos como fatores de sucesso na lista micro-social (J Rodney Turner 

& Müller, 2005). 

O sucesso é um termo relativamente raro no mundo dos projetos de software. Uma possível 

razão para tal facto pode residir na diferença de perceção do significado de "sucesso" pelas 

pessoas que avaliam o desempenho do projeto (Agarwal & Rathod, 2006). 

O sucesso do projeto é atualmente definido pelo PMI como a qualidade do produto e do pro-

jeto, cumprimento do prazo e do orçamento, e do grau de satisfação do cliente (PMI, 2008). 

De acordo com o Project & Program Management (P2M) "um projeto é concluído com êxito 

quando é inovador e diferenciador, seja na forma física (produtos) ou nos serviços" (Ohara, 

2005). Também o APM Body of Knowledge define o sucesso do projeto de forma semelhante, 

afirmando que as partes interessadas devem ficar satisfeitas com os resultados do projeto, o 

que pode ser aferido através dos critérios de sucesso, identificados e acordados no início do 
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projeto (APM, 2006). O PRINCE2, por outro lado, não define explicitamente o sucesso do 

projeto, mas afirma que os objetivos do projeto necessitam de ser alcançados (OGC, 2002). 

As investigações realizadas ao longo das últimas décadas permitiram concluir, de forma gra-

dual, que o sucesso do projeto requer definições mais amplas do que apenas o sucesso de ges-

tão de projetos (Jugdev & Muller, 2005), apesar da visão do tradicional triângulo de sucesso 

ainda predominar (J Rodney Turner, 1999). A maioria dos investigadores, apesar de reconhe-

cer que existem outros critérios, continua a privilegiar o triângulo tempo/custo/qualidade 

(White & Fortune, 2002). Como a ênfase está cada vez mais sobre as relações entre projetos, 

portefólio e programa ((Bredillet, 2006); (S. Cicmil & Hodgson, 2006); (Jugdev & Muller, 

2005); (Aaron J Shenhar et al., 2005)), prevê-se uma maior tendência para valorizar o projeto, 

o portefólio e o programa (Ika, 2009). 

É notório que, de uma maneira geral, a investigação sobre a gestão de projetos mudou mais do 

que a investigação de desenvolvimento de software, em termos de avaliação de sucesso de 

projetos. Neste campo encontramos a utilização dos conceitos “sucesso do projeto” e “sucesso 

da gestão de projeto”. Dois comentários publicados sobre o sucesso do projeto, um por 

Jugdev e Muller (2005) e outro por Ika (2009), enfatizam a complexidade do conceito, mas 

também destacam a distinção entre o sucesso do projeto e sucesso da gestão do projeto. Além 

disso, Papke-Shields et al. (2010) considera esta distinção na definição de medidas para o seu 

estudo sobre a avaliação da utilização de práticas de gestão de projetos, observando a relação 

entre o uso de práticas de gestão de projeto e sucesso do projeto. São vários os estudos que 

diferenciam o sucesso do projeto de sucesso de gestão de projetos: (Baccarini, 1999), (Terry 

Cooke-Davies, 2002), (de Wit, 1988), (D. Dvir et al., 1998), (Dov Dvir, Raz, & Shenhar, 

2003), (Lipovetsky, Tishler, Dvir, & Shenhar, 1997), (Munns & Bjeirmi, 1996), (Arye, Dov, 

& Aaron, 2000) e (Aaron J Shenhar, Levy, & Dvir, 1997). A mesma distinção é feita por 

Jeffrey K Pinto e Prescott (1990) e Jeffrey K Pinto e Mantel Jr (1990), usando a distinção 

entre eficiência do processo de implementação do projeto e eficiência externa. O primeiro 

refere-se à gestão de projetos, enquanto a eficiência externa diz respeito à satisfação do cliente 

(Savolainen, Ahonen, & Richardson, 2012). 

A distinção entre o sucesso do projeto e o sucesso da gestão de projeto foi feita por alguns 

investigadores. de Wit (1988), Munns e Bjeirmi (1996) e Terry Cooke-Davies (2002) clarifi-

caram que o sucesso do projeto é medido em função dos seus objetivos gerais, enquanto o 
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sucesso da gestão de projeto é medido, principalmente, em função do custo, do tempo e da 

qualidade (desempenho). Para além disso, Terry Cooke-Davies (2002) observou que garantir 

o sucesso do projeto é, necessariamente, mais difícil do que garantir o sucesso da gestão de 

projeto, uma vez que envolve controlo de segunda ordem (Shokri-Ghasabeh & Kavoousi-

Chabok, 2009). 

Muito do trabalho desenvolvido nesta área centra-se na distinção entre o “sucesso da gestão 

do projeto” e “sucesso do projeto” ((Baccarini, 1999); (de Wit, 1988); (Morrison & Brown, 

2004); (Aaron J Shenhar et al., 1997)). Como referido por Munns e Bjeirmi (1996), a princi-

pal diferença reside na definição de projeto: “realização de um objetivo específico, que envol-

ve uma série de atividades e tarefas que consomem recursos" (p. 81) e na definição de gestão 

de projeto: "o processo de controlar a realização dos objetivos do projeto, aplicando um con-

junto de ferramentas e técnicas " (p. 81). Assim, sucesso da gestão do projeto é considerado 

mensurável durante e no final do projeto (incluem-se as fases de definição do orçamento, da 

agenda, das técnicas e das metas a atingir), enquanto o sucesso do projeto, muito para além 

disso, pois concentra-se no longo prazo e nos resultados atingidos (Papke-Shields et al., 

2010). 

De acordo com Baccarini (1999) e Pinkerton (2003), o sucesso do projeto consiste em dois 

componentes distintos, ou seja, o sucesso da gestão do projeto e o sucesso do produto do pro-

jeto. Os dois componentes são distinguidos da seguinte forma: 

 O sucesso da gestão do projeto centra-se no processo de gestão e, em particular, na re-

alização bem-sucedida do projeto relativamente ao custo, ao tempo gasto na sua reali-

zação e na qualidade. Estas três dimensões indicam o grau de eficiência de execução 

do projeto; 

 O sucesso do produto do projeto centra-se, sobretudo, nos efeitos do produto final. 

Embora o sucesso do produto seja distinguível do sucesso da gestão, o sucesso de am-

bos está ligado, ou seja, se o empreendimento não for um sucesso, o seu projeto tam-

bém não o poderá ser. 

Os projetos e os seus produtos e/ou serviços subsequentes não podem ser vistos de forma iso-

lada (Marnewick, 2012). De acordo com Bannerman (2008), o sucesso do projeto deve ser 

medido com base em cinco aspetos: (i) processos; (ii) gestão; (iii) produtos; (iv) negócio; e 
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(v) estratégia. Embora os resultados do sucesso de gestão e do sucesso do produto sejam inse-

paráveis (Pinkerton, 2003), a relação de causa entre eles é fraca (Van Der Westhuizen & 

Fitzgerald, 2005). Por exemplo, considerando o tempo de execução, ou o orçamento, os proje-

tos podem ser marcados pelo insucesso do ponto de vista da gestão, mas terem proporcionado 

um produto de sucesso ((Baccarini, 1999); (Pinkerton, 2003)). 

O sucesso da gestão é subordinado ao sucesso do produto. Os critérios de sucesso da gestão, 

considerando o tempo, o custo e a qualidade, são subordinados aos objetivos de sucesso do 

produto. Em consequência, um projeto de gestão que não tenha sido bem-sucedido pode ser 

considerado um sucesso, pois o objetivo principal prende-se com o sucesso do produto. Uma 

boa gestão do projeto pode contribuir para o sucesso do produto, mas é improvável que o in-

verso também seja válido. A gestão pode, por exemplo, ajudar a identificar projetos inviáveis 

(Collins & Baccarini, 2004). 

O trabalho apresentado ao longo desta tese enquadra-se no sucesso da gestão de projetos. 



 

 

  Capítulo 3

Novo modelo para o Sucesso da Gestão de Projetos 

de Tecnologias da Informação 

Neste capítulo é apresentado o modelo integrador para o sucesso da gestão de projetos de TI 

proposto nesta tese. Na primeira secção é descrito o método de investigação seguido. Na se-

gunda secção apresenta-se o modelo MISGP. 

 

3.1 PROCESSO DE INVESTIGAÇÃO 

As discussões sobre SI, sobre a forma como se posicionam como disciplina (Baskerville & 

Myers, 2002), os seus artefactos (von Alan, March, Park, & Ram, 2004) e métodos ((Kaplan 

& Duchon, 1988); (Mingers, 2001)), têm-se desenrolado ao longo do tempo e, até ao momen-

to, não foram atingidos consensos alargados. Continuam a persistir grandes confusões sobre 

esta área do conhecimento (como definido em (Nunamaker Jr & Chen, 1990)), especificamen-

te no domínio da investigação ((Benbasat & Zmud, 2003); (Hirschheim & Klein, 2003)) e nos 

métodos de pesquisa (Mingers, 2001). Esta confusão pode ser explicada pelo facto dos SI, 

originalmente, derivarem de uma multiplicidade de disciplinas, tais como a ciência da compu-

tação, administração, teoria de sistemas, sociologia, finanças, economia e até mesmo antropo-

logia ((Avison & Myers, 1995); (Bariff & Ginzberg, 1982); (Baskerville & Myers, 2002); 

(Offermann, Levina, Schönherr, & Bub, 2009)). 

O conjunto de atividades que uma comunidade de investigadores considera apropriado à pro-

dução de conhecimento designa-se por métodos e técnicas de investigação. As comunidades 

de investigação designadas de paradigmáticas, recorrerem à observação dos fenómenos para, 

a partir dela, os compreenderem e definirem os métodos e as técnicas de investigação mais 

apropriados. Outras comunidades de investigação estão vinculadas a uma comunidade nomi-

nal por sobreposição de conjuntos de fenómenos de interesse e/ou sobreposição de métodos 

de investigação. São as designadas comunidades de investigação pré-paradigmáticas ou mul-
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tiparadigmáticas. A comunidade de investigadores em SI é um excelente exemplo de uma 

comunidade multiparadigmática (Vaishnavi & Kuechler, 2004). 

Nesta tese, tendo por referência o problema e objetivos definidos, foi seguida a abordagem da 

Design Science Research (DSR), dado que visa a criação de um artefacto, procurando auxiliar 

as organizações a superar um ou mais problemas.  

Não existe uma definição amplamente aceite de DSR (Iivari & Venable, 2009). Para 

Vaishnavi e Kuechler (2004) “Design Research” pode ser vista como uma "lente" ou um con-

junto de técnicas de análise e perspetivas para a realização de investigação em SI. O Projeto 

de Investigação inclui a análise do uso e o desempenho dos artefactos projetados para com-

preender, explicar e, muito frequentemente, para melhorar o comportamento de certos aspetos 

dos SI. von Alan et al. (2004), concluíram que o paradigma do Projeto de Investigação procu-

ra estender os limites das capacidades humanas e organizacionais através da criação de novos 

e inovadores artefactos, incluindo construções, modelos, métodos e instâncias. Venable 

(2006a) identificou a "invenção de soluções tecnológicas" como o núcleo da DSR, que por 

sua vez, pode ser visto como uma atividade de investigação que inventa ou cria artefactos 

novos e inovadores para resolver problemas, ou para a obtenção de melhorias, ou seja, a DSR 

cria novos meios para atingir objetivos de âmbito geral. Tais artefactos, novos e inovadores, 

criam uma nova realidade em vez de explicar a realidade existente (Iivari & Venable, 2009). 

Com base em Kuhn (1996) e Lakatos, Worrall, e Currie (1978), pode-se definir a investigação 

como sendo uma atividade que contribui para a compreensão de um determinado fenómeno. 

No caso da DSR, a totalidade ou parte do fenómeno pode ser criado em oposição ao que ocor-

re naturalmente. O fenómeno é tipicamente um conjunto de comportamentos de alguma(s) 

entidade(s) considerada(s) de interesse, pelo investigador ou por um grupo - uma comunidade 

de investigadores. A “compreensão” é entendida, na maioria das comunidades de investigação 

ocidentais, como conhecimento válido que permite a realização de previsões do comporta-

mento, de algum aspeto ou fenómeno. Assim, a investigação deve contribuir para o conheci-

mento. Esta contribuição pode ser aceite e valorizada pela comunidade científica, através da 

publicação dos trabalhos em revistas científicas ou através do registo de patentes ((Gregor & 

Hevner, 2013); (J. R. Wilson, 2002); (Vaishnavi & Kuechler, 2004)). 

Gibson e Morgan (1979) e Iivari (1991) analisaram pressupostos paradigmáticos de uma série 

de abordagens de desenvolvimento de SI. Na sua análise, incluíram a ontologia, a epistemolo-
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gia, a metodologia, e a ética de investigação. A seguir, apresenta-se esta abordagem (Iivari & 

Venable, 2009). 

No que respeita à ontologia (Gibson & Morgan, 1979) distinguem dois extremos: realismo e 

nominalismo. O realismo "postula que o mundo social, externo à cognição individual, é um 

mundo real composto de estruturas tangíveis e relativamente imutáveis [...]”. Para o realista, o 

mundo social existe, independentemente, da apreciação do indivíduo. O nominalismo, por 

outro lado, "gira em torno da suposição de que o mundo social, externo à cognição individual, 

é feita de nada mais do que nomes, conceitos e rótulos que são usados para estruturar a reali-

dade [...]" (Iivari & Venable, 2009). 

Da mesma forma, Gibson e Morgan (1979) identificaram duas posições epistemológicas: o 

positivismo vs. anti-positivismo. O positivismo procura "explicar e prever o que acontece no 

mundo social através da procura de regularidades, relações causais entre os elementos que as 

constituem", enquanto o anti-positivismo sustenta que o mundo social "só pode ser entendido 

a partir do ponto de vista dos indivíduos diretamente envolvidos nas atividades que estão a ser 

estudadas. Os anti-positivistas rejeitam o ponto de vista do "observador", o que carateriza a 

epistemologia positivista, como um ponto de vista válido para a compreensão das atividades 

humanas, afirmando que só se pode "compreender", ocupando o lugar de referência do parti-

cipante em ação. É preciso compreender a partir de dentro." (Iivari & Venable, 2009). 

No caso da metodologia, Iivari (1991) distingue três categorias: métodos nomotéticos, méto-

dos idiográficos e métodos construtivos. A última categoria complementa a distinção entre os 

métodos nomotéticos e métodos idiográficos, idealizada por Burrell e Morgan. Focando espe-

cificamente o desenvolvimento, Iivari (1991) distinguiu o desenvolvimento concetual e o de-

senvolvimento técnico no contexto de métodos construtivos, explicando "o desenvolvimento 

concetual como uma categoria de métodos de investigação construtivos, referindo-se ao de-

senvolvimento de vários modelos e estruturas que não descrevem qualquer realidade existen-

te, mas que ajudam a criar uma nova realidade sem ter, necessariamente, “aderência” ao mun-

do físico, mas que implica a criação de um produto”. O desenvolvimento técnico, por sua vez, 

resulta em artefactos "físicos", sendo que o adjetivo "físico" inclui software executável 

((Iivari, 1991),p. 257). 

Estas caraterizações tentam obter métodos de investigação específicos utilizados no desenvol-

vimento dos artefactos referidos anteriormente. No caso da ética, Iivari (1991) distingue três 
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posições: meios/fins; interpretativas; e críticas. No primeiro caso, a investigação visa propor-

cionar meios de conhecimento para atingir determinados fins (objetivos) sem questionar a 

legitimidade dos mesmos. A postura interpretativa questiona o realismo das ações humanas e 

organizacionais como ações dirigidas a objetivos. De acordo com Chua (1986), o objetivo de 

um investigador “interpretativista” é enriquecer a compreensão das pessoas sobre as suas 

ações e de como a ordem social se produz e reproduz, enquanto um investigador crítico en-

tende a investigação como um imperativo fundamental: a identificação e remoção da domina-

ção e da prática ideológica. Como consequência, a investigação crítica submete objetivos a 

uma análise crítica (Iivari & Venable, 2009). 

Um processo de investigação “é a aplicação do método científico para a complexa tarefa de 

descobrir respostas (soluções) a questões (problemas)” ((Nunamaker Jr & Chen, 1990); 

(Offermann et al., 2009)). 

Tendo por referência a abordagem DSR, podem ser seguidos diversos processos de investiga-

ção (como, por exemplo, (Peffers, Tuunanen, Rothenberger, & Chatterjee, 2007), (Takeda, 

Veerkamp, & Yoshikawa, 1990), (Nunamaker Jr & Chen, 1990), (March & Smith, 1995), 

(Vaishnavi & Kuechler, 2004)). 

O processo de investigação adotado na presente tese, representado na Figura 1, segue as ori-

entações gerais de Offermann et al. (2009) e combina métodos de investigação qualitativos e 

quantitativos, usados em estudos de SI (Kaplan & Duchon, 1988), para conduzir o processo 

global. Portanto, o processo não é um método de investigação em si próprio, mas uma combi-

nação formal de métodos existentes. 
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Figura 1 - Processo de investigação 

Adaptado de (Offermann et al., 2009) 

3.1.1 Identificação do problema 

Na primeira fase do processo de investigação, um problema de relevo é identificado 

((Benbasat & Zmud, 1999); (Rosemann & Vessey, 2008)) e os critérios relevantes são anali-

sados (Benbasat & Zmud, 1999). A questão a investigar pode surgir a partir de um problema 

atual ou de uma nova oportunidade proporcionada pelas novas tecnologias ou, ainda, com a 

vontade constante de aumentar a eficiência de processos de negócios.  
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Esta fase é dividida nas seguintes etapas: (1) identificação do problema; (2) pesquisa biblio-

gráfica; (3) entrevistas com especialistas; e (4) pré-avaliação das relevâncias. Ou seja, como 

resultado desta fase, surge a definição de uma questão de investigação, sendo a sua relevância 

e pertinência, validadas por especialistas. A seguir, é feito o estado da arte através de uma 

análise bibliográfica exaustiva. Desta forma, assegura-se uma base sólida, fundamental em 

qualquer processo de investigação. 

3.1.1.1 Identificação do problema  

Como referido, o processo inicia-se pela identificação de um problema com relevância para 

uma determinada área. O objetivo da investigação será, precisamente, encontrar a solução 

para o problema proposto, que deverá pertencer ao domínio dos SI (Benbasat & Zmud, 2003) 

e ser do interesse de mais do que uma entidade (por exemplo, uma empresa e um departamen-

to governamental), pelo que deverá ser assegurada a generalização do problema para o tornar 

relevante para mais entidades (A. S. Lee & Baskerville, 2003). O recurso à revisão bibliográ-

fica e às entrevistas com especialistas pretende, precisamente, assegurar este desiderato. 

3.1.1.2  Revisão Bibliográfica - Parte I 

A revisão bibliográfica é uma das ferramentas mais habituais que servem à identificação de 

um problema, pois, com toda a certeza, problemas não resolvidos estarão mencionados nas 

publicações científicas e em relatórios experimentais. Estes relatórios têm a vantagem de as-

segurar a relevância prática, muito embora o grau de generalização possa ser limitado, pois 

estes documentos traduzem experiências específicas. A revisão bibliográfica é, ainda, neces-

sária para analisar o estado-da-arte, no âmbito do problema, ou analisar possíveis obstáculos e 

dificuldades. 

3.1.1.3  Pré-avaliação da relevância 

Uma vez identificado o problema, impõe-se a validação da sua relevância, o que inclui a ela-

boração de uma hipótese geral de investigação na forma de uma teoria (Venable, 2006b). A 

hipótese deverá ser concebida desta forma: se for aplicada uma solução para o problema, en-

tão, alguns aspetos observados deverão ser alterados de tal forma que, em última análise, 

permita auxiliar as entidades envolvidas. Obviamente que a hipótese deverá ser ajustada de 

forma contínua durante o desenrolar do processo de investigação. 
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Esta fase, da pré-avaliação da relevância da hipótese é, normalmente, conduzida através da 

inquirição de vários utilizadores/profissionais da área para garantir que estes, profundos co-

nhecedores da área de interesse, concordam com a hipótese e que as pré-suposições podem ser 

implementadas de forma realista. 

3.1.2  Desenho da solução 

Numa segunda fase, procede-se à conceção (design) da solução, que passa por duas etapas: 

(1) desenho do artefacto; e (2) apoio à revisão bibliográfica. Ou seja, após a fase I, em que é 

identificado um problema e validada a sua pertinência, a solução tem de ser desenvolvida na 

forma de um artefacto. Nesta fase, todos os trabalhos anteriores, relacionados com o assunto 

em causa, deverão ser utilizados para garantir o rigor da investigação. 

3.1.2.1  Desenho do artefacto 

Este é um processo da área da engenharia criativa, pois não serão obtidas grandes orientações 

a partir da revisão bibliográfica sobre SI. Algumas abordagens e definições, de âmbito mais 

geral, foram propostas por Simon (1996) e Eder e Hosnedl (2008), no entanto, na resolução de 

um problema em SI ter-se-á sempre de considerar as soluções existentes e o estado da arte. 

Também nesta fase, o problema poderá ser reenquadrado, o que levará, necessariamente, a 

percorrer de novo as várias fases.  

3.1.2.2  Revisão Bibliográfica - Parte II 

Tal como na fase I, a base de conhecimento existente, incluindo o estado da arte, tem de ser 

levada em conta para garantir o rigor da pesquisa (von Alan et al., 2004). Em contraste com a 

revisão bibliográfica (Parte I), o foco deverá, agora, incidir sobre as publicações científicas 

relevantes. É importante manter o controlo das atividades em curso para ser possível reagir a 

eventuais mudanças a novos desenvolvimentos. 

Para assegurar um processo de pesquisa rigoroso, a revisão bibliográfica desta tese seguiu a 

implementação definida por Davis (2013), usando a combinação integrativa da revisão biblio-

gráfica (Levy & Ellis, 2006), estrutura de codificação (Bryman & Bell, 2007) e análise temá-

tica (Ritchie & Lewis, 2003). De acordo com a bibliografia, estes são métodos válidos para 

realizar uma revisão sistemática integrativa da bibliografia (Levy & Ellis, 2006). Webster e 

Watson (2002) destacaram que "uma pesquisa sistemática deve garantir a obtenção relativa-
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mente completa da bibliografia relevante". São consideradas, normalmente, três tipos de revi-

são sistemática: tradicional; estendida; e integrativa. Hemingway e Brereton (2009) concluí-

ram que a revisão sistemática difere de uma análise tradicional, sujeita a revisão científica 

pelos pares e os resultados explicitamente documentados para permitir a replicação. Os mes-

mos autores concluíram, ainda, que existem várias desvantagens potenciais pelo facto do revi-

sor focalizar demasiado a sua pesquisa, no processo de revisão, o que poderá influenciar a sua 

atitude. Victor (2008) concluiu que a revisão sistemática é mais usada nas ciências sociais 

como método para "identificar e sintetizar os trabalhos existentes, sobre um assunto específi-

co, com evidências claras de qualidade". Salienta, ainda, que tal revisão deverá ser acompa-

nhada de um método transparente para aumentar a validade e a confiabilidade do estudo. 

Hemingway e Brereton (2009) notaram que uma revisão sistemática ajuda no desenho do pro-

jeto de investigação, sobretudo quando problemas semelhantes não tenham sido tratados. 

Whittemore e Knafl (2005) definem a revisão integrativa como "um método de revisão espe-

cífico que resume a bibliografia empírica ou teórica existente para fornecer uma compreensão 

mais abrangente de um determinado fenómeno". De acordo com Levy e Ellis (2006), a aplica-

ção das etapas de um modelo de processamento de dados para realizar uma revisão bibliográ-

fica sistemática resulta numa "revisão mais eficaz". Estes autores identificaram, nestas fases 

da abordagem sistemática: inputs (conjunto da bibliografia); processamento (análise da bibli-

ografia); e outputs (redação da revisão da bibliográfica). Esse processo foi crucial para identi-

ficar temas-chave na literatura, uma vez que fornece uma base teórica para trabalho empírico 

futuro. 

 Plataformas de pesquisa 3.1.2.2.1

A compilação de artigos, realizada no âmbito deste trabalho, apoiou-se em consultas ad-hoc a 

base de dados de editores, usando os motores de busca disponibilizados nesses sítios Web. 

Para além dessas pesquisas, foram feitas outras, de âmbito mais geral, recorrendo ao Google 

Scholar. A pesquisa foi realizada entre junho de 2012 e julho de 2013. As várias pesquisas 

efetuadas permitiram concluir que, apesar de artigos relevantes relacionados com o assunto 

em estudo poderem ser encontrados num conjunto alargado de publicações, as revistas Pro-

ject Management Journal e International Journal of Project Management, concentram parte 

considerável das publicações desta área. Apesar desta descoberta, optou-se, mesmo assim, por 

fazer uma pesquisa exaustiva em todas as bases de dados disponíveis (que tínhamos acesso) 
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em detrimento de uma concentração em publicações específicas. Foram pesquisadas princi-

palmente as seguintes bases de dados e plataformas: 

 ACM Digital Library (portal.acm.org/dl.cfm); 

 Elsevier Science Direct (www.sciencedirect.com); 

 IEEE Electronic Library (ieeexplore.ieee.org); 

De notar que a Web of Science e Google Scholar foram também usadas para pesquisar. 

  Critérios de pesquisa 3.1.2.2.2

A primeira lista de termos ou conceitos, utilizados para a seleção dos artigos, foi limitada. Os 

primeiros termos usados foram “project management”, “success”, “failure” e “critical fac-

tors”. 

Considerando que alguns destes termos poderão não ter sido usados nos estudos publicados, 

decidiu-se usar sinónimos. As sequências de pesquisa (strings) foram formuladas usando ex-

pressões lógicas, criadas a partir dos termos referidos. O número total de expressões logica-

mente diferentes foi de 11. A estrutura lógica de cada string de busca foi escrita separadamen-

te para cada motor de busca, disponibilizado nas bases de dados consultadas. Para garantir 

resultados comparáveis, ajustaram-se, cuidadosamente, as expressões às especificidades de 

cada base de dados. 

No entanto, e apesar de todas as precauções, não é possível evitar as inconsistências dos mo-

tores de busca (Brereton, Kitchenham, Budgen, Turner, & Khalil, 2007). 

Não foram utilizadas pesquisas abertas para evitar um elevado número de acessos, o que im-

possibilitaria uma análise precisa. No entanto, tal como Jorgensen e Shepperd (2007) utilizá-

mos termos comuns, pois artigos relevantes podem recorrer a terminologias não padronizadas. 

Algumas strings de pesquisa retornaram mais de 200000 resultados (Tabela 2), mesmo com a 

inclusão de alguns constrangimentos. Sempre que as pesquisas produziram mais de 1500 re-

sultados, decidiu-se avaliar, apenas, os primeiros 500 registos, contando com a ordenação de 

relevância produzida pelo editor.  
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ScienceDirect IEEE ACM 

Termos 

 

Int. Proj. 

Management 

  
project success 289059 1775 3371 29193 

project failure 326861 1183 2609 22580 

project management success 162428 1775 1959 18092 

project management failure 156825 1183 1144 14911 

project success factor* 219312 1489 897 10678 

critical success factor* 306170 1111 952 8592 

project success criteria 117895 1013 145 8598 

software project success criteria 38934 501 52 6440 

success software project 82006 825 1255 21337 

failure software project 88693 580 918 17320 

project success concept 141859 1215 311 16663 

Tabela 2 - Termos de pesquisa usados na pesquisa da bibliografia e respetivos resultados 

Do ponto de vista da cobertura temporal, todas as pesquisas foram efetuadas considerando 

todo o período temporal disponibilizado por cada editor, até ao presente. 

A classificação dos artigos foi feita por dois investigadores, separadamente. No caso dos arti-

gos em que houve diferentes classificações, os mesmos foram posteriormente analisados em 

conjunto por ambos de forma a eliminar ambiguidade na classificação. 

 Artigos selecionados 3.1.2.2.3

Os artigos foram selecionados para uma análise mais aprofundada, com base, principalmente, 

no título e no resumo. Sempre que o título não excluísse explicitamente a definição de “suces-

so” (ou de insucesso), o resumo era lido. No entanto, nem sempre foi possível, através da lei-

tura do resumo, concluir se o artigo incluía informações relevantes sobre a temática. Muitas 

vezes, a única maneira de decidir passou pela leitura integral do artigo. Assim, os artigos a 

considerar para a revisão bibliográfica foram, numa primeira fase, selecionados em função do 

título e do resumo, mas, em alguns casos, os artigos foram excluídos devido à inadequação do 

conteúdo. 

As datas das publicações não foram usadas para restringir as seleções de artigos. Os arti-

gos-chave identificados serviram para extrair os fatores e critérios de sucesso de projetos, a 
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partir da leitura integral. Acredita-se que os artigos selecionados nesta revisão são representa-

tivos dos trabalhos realizados nesta área, devido ao rigor do processo utilizado.  

 Desenvolvimento da análise temática 3.1.2.2.4

A análise temática facilita a organização e a divisão por categorias (Ghauri & Grønhaug, 

2005) de dados qualitativos (Neuman, 2005), permite a identificação de temas para discussão 

e, posterior, análise quantitativa ((Caldicott, Dunn, & Frankel, 2005); (Frith & Gleeson, 

2004)). A análise temática é, por isso, usada para resumir os dados através da análise de con-

teúdos ou da indexação dos dados via codificação e proporcionou bons resultados no desen-

volvimento de temas emergentes, que podem não ter sido considerados (Ritchie & Lewis, 

2003) com fiabilidade elevada, pois permitia a replicação da metodologia (Blumberg, Cooper, 

& Schindler, 2008). No entanto, quando não combinados com métodos quantitativos, pode 

resultar em confiabilidade reduzida e interpretações erradas. Ghauri e Grønhaug (2005) sali-

entaram que os procedimentos de interpretação deverão ser registados para minimizar inter-

pretações erradas e deturpações dos resultados. 

Na realização deste estudo, a bibliografia foi analisada de forma exaustiva e dividida por ca-

tegorias para identificar os temas, transformando a bibliografia utilizada em conhecimento 

aplicável, usando a análise temática para identificar temas recorrentes, com referência especí-

fica ao sucesso do projeto. 

3.1.3 Avaliação 

Assim que a solução tenha atingido um estado julgado suficiente, pode ser iniciado o processo 

de avaliação. É possível proceder a uma análise iterativa a partir da fase “design artefact” ou 

mesmo da fase "identificação do problema", se necessário (Vaishnavi & Kuechler, 2004). A 

avaliação deverá ser conduzida através de um estudo de caso, recorrendo a inquéritos a espe-

cialistas e a experiências laboratoriais ou simulações (usados para comparar diferentes abor-

dagens). 

3.1.3.1 Redefinição das hipóteses 

Normalmente, a hipótese de investigação é difícil de avaliar como um todo. Portanto, a hipó-

tese é refinada através de hipóteses "menores" com um âmbito mais restrito, mas mais preci-

so. As hipóteses refinadas devem ser Mutuamente Exclusivas e Coletivamente Exaustivas 
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(MECE) no que diz respeito à hipótese geral. Por exemplo, “a correção ortográfica automática 

(como parte de um processador de texto) melhora a qualidade ortográfica”. Se todas as hipó-

teses refinadas são suportadas, a hipótese geral deve ser apoiada também. 

3.1.3.2 Inquéritos a especialistas 

Como só é possível realizar estudos de caso e trabalhos experimentais para amostras relati-

vamente limitadas, é realizado um inquérito a especialistas sobre a hipótese geral para aferir o 

interesse que esta desperta. Isto pode ser conseguido através da apresentação do problema e 

da respetiva solução a profissionais da área, em palestras e/ou workshops. Depois, através de 

um inquérito será possível avaliar o interesse despertado. Foi o caso do presente trabalho. 

3.1.3.3 Ensaios laboratoriais 

As hipóteses são testadas (avaliadas) através da realização de ensaios laboratoriais ou, se pos-

sível, através de ensaios de campo. 

3.1.4 Resumo dos resultados 

No final do processo, os resultados são resumidos e publicados, sob a forma de uma tese de 

doutoramento, artigo de revista ou de conferência. Para se ir obtendo feedback ao longo do 

desenvolvimento do projeto, pode, ainda, ser considerada a publicação de resultados numa 

fase anterior à conclusão do projeto. 

3.2 MISGP – MODELO INTEGRADOR PARA O SUCESSO DA GESTÃO DE PROJETOS DE 

TECNOLOGIAS DA INFORMAÇÃO 

Os projetos de TI continuam a ser marcados por níveis de insucesso significativos ((Eveleens 

& Verhoef, 2010); (El Emam & Koru, 2008)). Esta realidade tem merecido a atenção de di-

versos investigadores e entidades em todo o mundo que nos últimos anos têm divulgado os 

resultados obtidos nos projetos em termos do sucesso alcançado. São exemplos os trabalhos 

de Ambler (2011) e de Varajão, J. Cardoso, D. Gonçalves, e J. Cruz (2008). Um outro exem-

plo paradigmático desses trabalhos são os Chaos Report (StandishGroup, 1995, 2010) do 

Standish Group. 

Procurando soluções para este problema, vários são também os trabalhos que, nos últimos 

anos, têm identificado causas do insucesso e proposto soluções para as combater. A título de 
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exemplo podem ser referidos os seguintes trabalhos: El Emam e Koru (2008), que identifica 

as causas mais frequentes de problemas que surgem no desenvolvimento de projetos e que 

levam ao seu cancelamento; Chow e Cao (2008), que descreve os fatores críticos de sucesso 

em projetos de software Agile; Belassi e Tukel (1996), que propõe um framework para a iden-

tificação de fatores críticos de sucesso em projetos; Reyes, Cerpa, Candia-Véjar, e Bardeen 

(2011), que propõe a otimização da probabilidade de sucesso em projetos de software através 

da utilização de algoritmos genéticos; Dekkers e Forselius (2007), que defendem um aumento 

do sucesso em projetos de TI fazendo uma gestão de âmbito precisa. 

Apesar de todos esses esforços, que têm contribuído para uma evolução significativa na forma 

como o trabalho é realizado, os resultados da gestão de projetos continuam a encontrar-se 

abaixo do desejável em demasiados casos (El Emam & Koru, 2008). 

Procurando contribuir para a resolução dos problemas apresentados, discute-se, ao longo des-

ta tese, e deste capítulo em particular, uma perspetiva integradora para a gestão de projetos no 

que concerne ao sucesso, tendo por base um modelo que deverá estar presente em todas as 

fases do ciclo de vida da gestão de projetos. O referido modelo encontra-se representado na 

Figura 2 e detalhado nas secções seguintes. 

 

 

Figura 2 - Modelo MISGP 

3.2.1 Descrição do modelo 

No modelo proposto, entendem-se como fatores de sucesso, aspetos dos projetos e da gestão 

de projetos que podem ter efeito no sucesso. Caraterísticas são os aspetos dos projetos que 
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podem facilitar ou restringir a sua execução. No que concerne aos critérios de avaliação, estes 

são os aspetos usados para aferir o sucesso da gestão dos projetos. 

Exemplos de fatores do sucesso são: objetivos do projeto claramente definidos, apoio da ges-

tão de topo, envolvimento dos utilizadores, planeamento adequado e gestor de projetos com-

petente, entre outros. 

Como caraterísticas, podem-se referir: os objetivos do projeto, os deliverables, as restrições 

existentes, os recursos utilizados, entre outras. 

Na avaliação do sucesso são tipicamente usados como critérios o cumprimento do prazo, do 

orçamento, do âmbito e da qualidade, mas outros critérios como a satisfação do cliente e dos 

utilizadores são também relevantes. 

Estes diversos aspetos deverão, assim, ser considerados sob uma perspetiva holista, contin-

gencial e integradora ao longo das diversas fases do ciclo de vida da gestão de projetos: inici-

ação, planeamento, execução, controlo e monitorização, e encerramento. Na Figura 3 encon-

tra-se uma representação detalhada do modelo. 
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Figura 3 - Representação detalhada do Modelo MISGP 

Segundo Baccarini (1999), os fatores relacionados com o sucesso de um projeto podem ser 

divididos em dois grupos: Critérios de Sucesso de Projetos (Project Success Criteria – PSC) e 

Fatores de Sucesso de Projetos (Project Success Factors – PSF). O mesmo autor conclui, ain-

da, que a distinção entre estes dois grupos é crucial, pois os critérios de sucesso são usados 

para medir o sucesso, enquanto os fatores de sucesso devem ser vistos como facilitadores do 

sucesso. Esta conclusão também foi confirmada por outros investigadores e tem sido enfati-

zada por John Rodney Turner (2009) (Shokri-Ghasabeh & Kavoousi-Chabok, 2009). Fatores 

de insucesso/sucesso têm sido entendidos como elementos que podem aumentar as possibili-

dades de insucesso/sucesso ((Collins & Baccarini, 2004); (de Wit, 1988); (R. Müller & R. 

Turner, 2007); (Jeffrey K Pinto & Slevin, 1987)), sendo que, a combinação de vários fatores é 

propícia a aumentar a taxa de insucesso/sucesso (Belassi & Tukel, 1996). Os critérios de insu-

cesso/sucesso de um projeto são usados para avaliar os insucessos/sucessos ((Collins & Bac-

carini, 2004); (R. Müller & R. Turner, 2007); (Savolainen et al., 2012)). 



 

 

40 

Em suma, as fontes bibliográficas sobre gestão de projetos são unânimes em considerar dois 

componentes para o sucesso de projetos ((Jugdev & Muller, 2005); (P. Morris & Hough, 

1987); (Wateridge, 1998); (John Rodney Turner, 1999)) (R. Müller & R. Turner, 2007):  

 Fatores de sucesso, ou seja, elementos de um projeto capazes de influenciar as proba-

bilidades de sucesso. Trata-se de variáveis independentes que favorecem o sucesso de 

um projeto; 

 Critérios de sucesso, ou seja, os instrumentos de medida que permitem aferir o sucesso 

dos resultados de um projeto. Trata-se de variáveis dependentes capazes de medir o 

sucesso de um projeto. 

A relação entre critérios e fatores críticos de sucesso, com o tipo de projeto, foi demonstrada 

por Westerveld (2003). Foram identificados seis grupos de critérios de sucesso, nomeadamen-

te: os resultados do projeto (tempo, custo, qualidade); a valorização do cliente; os elementos 

que constituem a equipa do projeto; os utilizadores; os parceiros; e as partes interessadas (sta-

keholders). Relativamente aos fatores de sucesso, estes foram agrupados em liderança & 

equipa, política & estratégia, gestão de stakeholders, recursos e contratação. Recorrendo a 

cinco tipos distintos de projetos, R. Müller e R. Turner (2007) demonstraram que é, muitas 

vezes, necessário recorrer a combinações de critérios e de fatores de sucesso. 

Os dois grupos estão interrelacionados: um aspeto de um grupo pode influenciar outro aspeto 

no outro grupo; e uma combinação de vários fatores, pertencentes a vários grupos, pode levar 

ao sucesso (ou fracasso) do projeto. 

Há um reconhecimento crescente de que diferentes tipos de projetos requerem diferentes 

abordagens para a sua gestão, exigindo procedimentos de gestão adaptados às suas próprias 

necessidades e caraterísticas (Crawford, Hobbs, & Turner, 2005), e a seleção de gestores com 

as competências adequadas ((Müller & Turner, 2006); (R. Müller & R. Turner, 2007)). De 

facto, os objetivos do projeto e os fatores externos podem variar muito em função do tipo de 

projeto (Westerveld, 2003). Daí ser importante uma postura contingencial e considerar, con-

juntamente com os fatores e os critérios de sucesso, as caraterísticas inerentes a cada projeto 

em particular. 

É geralmente reconhecido que o sucesso e o insucesso são estruturas multidimensionais inter-

relacionadas, com dimensões técnicas, económicas, comportamentais, psicológicas e políticas 
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(Laurie McLeod & MacDonell, 2010) (por exemplo, (DeLone & McLean, 2003); (Lyytinen 

& Hirschheim, 1988); (Wixom & Watson, 2001)). É, precisamente, este inter-relacionamento, 

o responsável pela falta de consenso sobre a forma como definir e medir o sucesso e o insu-

cesso (e.g. (Lynch & Gregor, 2004); (M. Wilson & Howcroft, 2002)). O modelo proposto 

neste trabalho afigura-se como um contributo para melhorar a compreensão destes aspetos. 

Nas secções seguintes, discutem-se as várias dimensões do modelo apresentado. 

3.2.2 Caraterísticas do projeto 

Os projetos variam em complexidade, do simples exercício, a uma série de problemas interli-

gados, podendo, a sua execução, ter a duração de dias, meses ou mesmo anos (Nevan Wright, 

1997). Os projetos podem, por isso, ser muito distintos, diferindo em termos tecnológicos, 

tamanho, complexidade, risco e outros parâmetros (Aaron J. Shenhar et al., 2001). Tendo isto 

em consideração, impõe-se a seguinte pergunta: “Poderá a mesma regra ser aplicada a to-

dos os projetos?” 

A resposta a esta pergunta, em função do apresentado anteriormente, é não. No entanto, gran-

de parte da literatura de gestão de projetos continua a tratar os projetos como se fossem todos 

iguais. Mais recentemente, têm surgido estudos que recomendam a utilização de uma aborda-

gem mais específica, sugerindo a distinção entre projetos e aplicando estilos de gestão tam-

bém distintos (Aaron J Shenhar, 2001). 

Os projetos são necessariamente diferentes, pelo que não será possível avaliá-los a todos, do 

ponto de vista do sucesso, por medidas simplistas e unidimensionais ((Saarinen, 1996); 

(Thomas & Fernández, 2008)). Torna-se, assim, relevante considerar a conjuntura do projeto 

como um elemento preponderante no contexto do sucesso da gestão de projetos. 

Vários estudos têm avaliado o impacto do contexto, analisando as condições em que os diver-

sos fatores intervenientes podem ser considerados críticos, assim como a forma como certos 

Fatores Críticos de Sucesso (Critical Success Factors - CSF) estão relacionados com o suces-

so (Papke-Shields et al., 2010). Por exemplo, a dimensão da organização (Hyvari, 2006), a 

dimensão do projeto ((Belassi & Tukel, 1996); (Hyvari, 2006)), a experiência do gestor do 

projeto (Hyvari, 2006) e a estrutura do projeto (Belassi & Tukel, 1996) afetam a importância 

relativa dos CSF. Milosevic e Patanakul (2005), Jeffrey K Pinto e Dennis P Slevin (1988b), 
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Terry Cooke-Davies (2002), entre outros, demonstraram a existência de uma relação positiva 

entre a presença de CSF e o desempenho do projeto. 

Aaron J. Shenhar et al. (2001) recorreram ao nível de incerteza tecnológica, no momento do 

início do projeto, para distinguir os projetos. Esta classificação, que se tem revelado uma das 

principais variáveis independentes entre os projetos (D. Dvir et al., 1998), inclui quatro ní-

veis: 

 Projetos de baixo desenvolvimento tecnológico, dependentes das soluções tecnológi-

cas existentes e bem estabelecidas, como são exemplo os projetos de construção em 

que a entidade contratante “recria” um produto já existente; 

 Projetos de médio desenvolvimento tecnológico, assentando, sobretudo, em soluções 

existentes, mas que incorporam novas soluções tecnológicas e/ou funcionalidades. En-

tre estes exemplos, contam-se os projetos industriais de inovação incremental, assim 

como melhorias e modificações de produtos existentes; 

 Projetos de alto desenvolvimento tecnológico, em que a maioria das tecnologias utili-

zadas são novas, tendo sido desenvolvidas antes do início do projeto. A evolução de 

novas famílias de computadores ou de desenvolvimentos na área da defesa são bons 

exemplos deste tipo de projetos; 

 Superprojetos de alto desenvolvimento tecnológico, baseados, essencialmente, em so-

luções tecnológicas inexistentes, a desenvolver no âmbito do projeto. Este tipo de pro-

jeto é relativamente raro e, normalmente, realizado por um pequeno número de orga-

nizações de grande dimensão, quase sempre agências governamentais. 

Tal como no caso de Papke-Shields et al. (2010), as investigações passadas fornecem as me-

didas possíveis para um determinado número de parâmetros para esta investigação. Ou seja, o 

contexto do projeto foi apreendido anteriormente (por exemplo, a dimensão do projeto (Ali, 

Anbari, & Money, 2008), a complexidade ou incerteza técnica (Aaron J Shenhar, Tishler, 

Dvir, Lipovetsky, & Lechler, 2002), a organização (por exemplo, tamanho da organização, 

(Hyvari, 2006)), e o ambiente externo (por exemplo, a indústria (Crawford & Pollack, 2007)), 

a cultura (Ofer Zwikael, Shimizu, & Globerson, 2005) e o país (Crawford & Pollack, 2007)). 

O contexto do projeto é comumente interpretado como a dimensão do projeto, medido em 

termos do seu orçamento, número de pessoas envolvidas e duração ((Hyvari, 2006); (Ali et 

al., 2008)). O contexto da organização também é comumente medido em função da sua di-
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mensão, considerando o número de funcionários e o volume de vendas da organização 

((Hyvari, 2006); (Ali et al., 2008)). Finalmente, o contexto externo é interpretado como sendo 

a indústria (Crawford & Pollack, 2007). 

Os autores Belassi e Tukel (1996) identificaram um conjunto de quatro categorias de carate-

rísticas (fatores) relevantes para o presente trabalho: relacionadas com o projeto; a organiza-

ção; o gestor de projeto e os elementos da equipa de projeto; e o ambiente externo. Essas ca-

tegorias são descritas de seguida, seguindo (Belassi & Tukel, 1996). 

 Caraterísticas relacionadas com o projeto: têm sido negligenciadas na literatura, em-

bora constituam uma das dimensões essenciais no desempenho do projeto. Entre os 

poucos estudos realizados, P. Morris e Hough (1987) identificaram a duração e a ur-

gência como aspetos críticos. Muitos projetos, no entanto, fracassam devido a vários 

outros aspetos. Seis destes fatores são: a dimensão e o valor do projeto; a especificida-

de das atividades do projeto (vs. atividades comuns); a densidade da rede do projeto; o 

ciclo de vida do projeto; e a urgência em atingir os resultados. Tukel e Rom (1998) 

concluíram que os prazos, previamente estabelecidos, para os projetos de grande di-

mensão (com mais de 100 atividades) são, na grande maioria, ultrapassados. Normal-

mente existem penalizações quando os prazos não são cumpridos: penas pecuniárias e, 

sobretudo, perda de credibilidade, são os mais comuns. Assim, se o prazo de execução 

do projeto for usado para aferir o seu desempenho, deveremos ser cautelosos na avali-

ação da dimensão do projeto e na eficácia das sanções. Para além do número de ativi-

dades que compõem o projeto, é fundamental a familiarização da organização com o 

tipo de projeto que se propõe realizar. O desempenho do gestor do projeto pode ser 

fortemente influenciado pelas especificidades das atividades: quanto mais comuns fo-

rem as atividades incluídas no projeto, mais fácil será o seu planeamento, a sua gestão 

e a sua monitorização. A densidade do projeto, ou seja, a razão entre o número total de 

relações de precedência e o número total de atividades, é outra caraterística que mere-

ce ser enfatizada (Tukel & Rom, 1998). A alocação de recursos, especialmente, horas-

homem, é afetada pela densidade. Devido às restrições de recursos, os gestores são, 

frequentemente, levados a recorrer a trabalho extraordinário, o que compromete o or-

çamento, ou forçados a adiar atividades concorrentes para os mesmos recursos, o que 

compromete o prazo de execução do projeto. Por último, a urgência de um projeto, de-
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finida como a necessidade de implementar o projeto o mais rápido possível, leva a que 

o critério do desempenho não seja respeitado. Projetos que se iniciam após catástrofes 

naturais são exemplos típicos, pois não há tempo para o planeamento e a programação, 

o que proporciona derrapagens orçamentais e incumprimentos. 

 Caraterísticas relacionadas com o gestor de projeto e com os elementos da equipa de 

projeto: São vários os aspetos que dependem da perícia do gestor de projeto e dos 

membros da equipa e que influenciam, decisivamente, a conclusão bem-sucedida dos 

projetos. J. K. Pinto e Slevin (1989) demonstraram a importância de selecionar gesto-

res dotados de capacidades técnicas e administrativas necessárias para a finalização do 

projeto. Estes autores demonstraram que o compromisso e a competência do gestor 

são decisivos, sobretudo, nas fases de planeamento e de conclusão dos projetos, en-

quanto a competência dos membros da equipa é decisiva durante as fases de imple-

mentação. De salientar que estes fatores afetam o desempenho do projeto, mas tam-

bém têm um grande impacto na satisfação do cliente e na aceitação do projeto. A 

competência do gestor para o marketing terá influência decisiva na atitude do cliente 

perante os resultados alcançados pelo projeto (Jeffrey K Pinto & Covin, 1992). Da 

mesma forma, canais de comunicação bem estabelecidos, entre o gestor do projeto, a 

organização e o cliente, são fundamentais para a aceitação dos resultados do projeto, 

por parte do cliente. 

 Caraterísticas relacionadas com a organização: O apoio por parte dos altos dirigen-

tes administrativos é crítico para a execução dos projetos (Tukel & Rom, 1998). Este 

apoio é, geralmente, mais forte se houver um gestor de topo envolvido, pois será fun-

damental no auxílio ao gestor do projeto, ajudando-o a alcançar os objetivos propos-

tos. A gestão de topo controla o acesso do gestor do projeto aos recursos da sua res-

ponsabilidade e ao supervisionamento dos gestores funcionais, cujo nível de envolvi-

mento e apoio é determinado pelo apoio dos altos cargos administrativos. Se o projeto 

fizer parte de um departamento funcional, a disponibilidade e o acesso aos recursos, 

geralmente não constituem obstáculos, pois o gestor funcional é, normalmente tam-

bém, o gestor do projeto. Mas, para projetos que seguem modelos organizacionais em 

matriz, ou para projetos que seguem modelos de projetos puros, pode ser difícil adqui-

rir os recursos adequados, pois é necessário grande capacidade negocial e ocupar um 
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cargo de destaque na instituição. O apoio das estruturas com capacidade de decisão 

dentro de uma organização é, por isso, decisivo para o sucesso de um projeto. 

 Caraterísticas relacionadas com o ambiente externo: Este último grupo é composto 

por fatores externos à organização, no entanto, com impacto decisivo sobre o sucesso 

do projeto. Fatores políticos, económicos e sociais, bem como fatores relacionados 

com os avanços tecnológicos podem afetar, de forma decisiva, o desempenho do pro-

jeto. J. K. Pinto e Slevin (1989), verificaram, de forma empírica, que a maioria destes 

fatores afeta os projetos durante a fase de planeamento, podendo, alguns deles, afetar 

todas as fases do projeto, tais como as condições meteorológicas e sociais. Por vezes, 

estes fatores são de tal forma decisivos, que são responsáveis por rescisões já mesmo 

na fase de implementação. P. Morris e Hough (1987) apresentam vários exemplos em 

que o papel dos governos pode ser decisivo num projeto, sendo fundamental para uma 

atitude positiva da população perante o projeto. Refira-se que, se um cliente não per-

tence à organização, também deverá ser considerado como fator externo, capaz de afe-

tar o desempenho do projeto. Na maioria dos projetos funcionais, os clientes fazem 

parte da organização, como é o caso dos gestores de topo, pelo que, nestes casos, os 

fatores relacionados com o cliente podem ser agrupados nos fatores relacionados com 

a organização. Entidades concorrentes e subcontratadas são outros fatores externos 

com capacidade de afetar o desenrolar do projeto, devendo, por isso, ser adicionadas a 

esta lista. 

Uma outra forma de organização de projetos, útil no contexto do presente trabalho, é proposta 

por Laurie McLeod e MacDonell (2011), identificando: o conteúdo do projeto; os processos 

de desenvolvimento; o contexto institucional; e as pessoas e as ações. 

 Conteúdo do projeto: inclui aspetos, normalmente considerados propriedades intrín-

secas ao projeto, onde se encontra a dimensão, o foco e os objetivos, os recursos e o 

hardware e software utilizados no desenvolvimento. As propriedades do projeto, se-

jam de natureza tecnológica, estratégica ou relacionados com os recursos, influenciam 

o desenvolvimento do projeto. 

 Processos de desenvolvimento: incluem diversas atividades tipicamente associadas a 

projetos de desenvolvimento de software, desde a determinação dos requisitos e a uti-

lização de métodos padrão até à gestão das alterações resultantes da implementação de 



 

 

46 

um novo sistema de software. Estes processos refletem a evolução contínua de práti-

cas de desenvolvimento de sistemas, constituindo oportunidades para a interação entre 

os indivíduos e os grupos interessados. 

 Contexto institucional: inclui fatores relacionados com a organização, em que o de-

senvolvimento do projeto está localizado, e com o ambiente socioeconómico mais 

amplo, no qual a organização opera. A gama de propriedades contextuais ou condi-

ções, que operam ao nível local, nacional ou internacional, incluindo as circunstâncias 

históricas a partir das quais os projetos são desenvolvidos e utilizados, podem moldar 

o curso de um projeto, restringindo ou facilitando certas ações. 

 Pessoas e ações: finalmente as pessoas, considerando-se individualmente ou em gru-

po, envolvidas e/ou interessadas no projeto são, decisivas para o sucesso do mesmo. 

As suas caraterísticas, ações, interações e relações, são capazes de moldar o curso do 

desenvolvimento e os resultados do projeto de várias formas. Por isso, é fundamental 

compreender os seus papéis e as suas ações durante o desenvolvimento do projeto. 

Para Laurie McLeod e MacDonell (2011), o resultado de um projeto está relacionado com: as 

caraterísticas do projeto; âmbito; objetivos; recursos; e tecnologia. 

 Caraterísticas do projeto: são várias as evidências de que os resultados de um projeto 

de software dependem de várias caraterísticas intrínsecas ao projeto, tais como a di-

mensão, a complexidade técnica e o nível de inovação para o contexto da organização 

((J. J. Jiang & Klein, 1999); (J Johnson, Boucher, Connors, & Robinson, 2001); 

(Martin & Chan, 1996); (S. Group, 1998);(Yetton, Martin, Sharma, & Johnston, 

2000)). 

A dimensão do projeto carateriza-se (ou mede-se) de várias formas, incluindo-se a du-

ração do projeto, o custo, a dimensão da equipa, o número de entidades intervenientes, 

o número de utilizadores, e o número de níveis hierárquicos dos utilizadores do siste-

ma ((J. Jiang & Klein, 2000); (S. Group, 1998)). Cada indicador contribui para a defi-

nição da escala do projeto, sendo que, quanto mais elevados são os valores, maiores, e 

portanto mais complexos e difíceis de realizar, serão os projetos. J Johnson et al. 

(2001) atribuem parte do mérito no aumento das taxas de sucesso em projetos monito-

rizados nos EUA, entre 1994 e 2000, pelo Standish Group, à reduzida dimensão dos 

projetos, sugerindo que o aparecimento da internet e a utilização de infraestruturas de 
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software padrão têm facilitado o desenvolvimento de projetos de menor porte, o que 

por sua vez levou ao aumento da taxa de sucesso. Para aumentar a taxa de sucesso, al-

gumas organizações têm optado por dividir projetos complexos e de grande dimensão 

em subprojectos ou por recorrer ao desenvolvimento incremental ((Kautz, Hansen, & 

Jacobsen, 2004); (Pan, Pan, & Flynn, 2004)).  

Chatzoglou (1997) sugere que projetos de menor dimensão tendem a envolver domí-

nios bem definidos, facilitando a determinação e a implementação dos requisitos do 

sistema. Ao invés, os grandes projetos são mais propensos a grande complexidade e a 

elevada interdependência de tarefas, precisam de ser redefinidos, levam mais tempo 

para ser concluídos, exigem mais recursos e envolvem linhas de comunicação, o que 

potencia o aparecimento de conflitos ((Schmidt, Lyytinen, Keil, & Cule, 2001); 

(Yetton et al., 2000)). 

Yetton et al. (2000) concluíram, através de um estudo que envolveu gestores de proje-

tos do Reino Unido e da Nova Zelândia, que a dimensão do projeto está inversamente 

relacionada com a conclusão do projeto. A omnipresença dos sistemas de software nas 

organizações permitiu aumentar a funcionalidade, o alcance e a velocidade das altera-

ções técnicas, no entanto, a necessidade de integração de sistemas veio contribuir para 

o aumento da complexidade (Clegg et al., 1997). Vários autores têm sugerido que a 

complexidade técnica afeta negativamente os resultados do projeto, incluindo aspetos 

como a conclusão do projeto e o atingir dos resultados propostos ((C. Barry & Lang, 

2003); (J. Jiang & Klein, 2000); (Shanks, 2000)). J. J. Jiang e Klein (1999) detetaram 

uma forte relação negativa entre a complexidade da aplicação e o sucesso global do 

sistema. A elevada complexidade do projeto pode representar problemas para várias 

pessoas associadas a um sistema, levando Lyytinen e Hirschheim (1988) a sugerir que, 

nesses casos, as pessoas têm, muitas vezes, dificuldades em entender o sistema, a arti-

cular e a agir. Um projeto que constitua novidade para uma organização, em termos de 

domínio de aplicação ou de funcionalidades necessárias, pode causar problemas, pois 

a organização pode não ter o conhecimento, a capacidade e a competência para o 

completar com sucesso. Para obter as capacidades e competências necessárias, a orga-

nização pode subcontratar parte do projeto (Yetton et al., 2000), aumentando, assim, o 

risco. Os mesmos autores concluíram que projetos que constituam novidade aumen-

tam o risco de fracasso. 
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 Âmbito e objetivos do projeto: vários estudos têm destacado a importância da defini-

ção adequada do âmbito e dos objetivos do projeto para a sua resolução com sucesso 

((Adel M. Aladwani, 2002); (J. J. Jiang, Klein, & Balloun, 1996); (Kim & Peterson, 

2003); (Martin & Chan, 1996); (Peterson, Kim, Kim, & Tamura, 2002); (Somers & 

Nelson, 2001)). Resultados empíricos sugerem que projetos de âmbito excessivamente 

largo e com metas e objetivos indefinidos são responsáveis por elevados níveis de in-

sucesso ((C. Barry & Lang, 2003); (Keil, Cule, Lyytinen, & Schmidt, 1998); (Keil, 

Tiwana, & Bush, 2002); (Oz & Sosik, 2000); (Pan et al., 2004); (Shanks, 2000); 

(Schmidt et al., 2001)). 

São vários os argumentos a favor da definição de objetivos claros para que os projetos 

de TI sejam capazes de atender às necessidades e às expectativas dos utilizadores e das 

organizações. Nesse sentido, os objetivos do projeto contribuem ativamente para a 

orientação e a determinação dos requisitos da informação (Kim & Peterson, 2003). 

Segundo Adel M. Aladwani (2002), objetivos claros e bem definidos permitem que a 

equipa do projeto desenvolva um entendimento comum do problema e, assim, uma 

abordagem unificada, diminuindo o risco de insucesso. Yetton et al. (2000) apontam 

que o sucesso é mais provável quando os objetivos são comunicados e apreendidos 

por todos os intervenientes no projeto. Para estes autores, o esclarecimento e a comu-

nicação das metas e dos objetivos do projeto são tarefas dos administradores de topo, 

pelo que o alinhar dos objetivos do projeto com os objetivos da organização é de vital 

importância para garantir a definição de estratégias organizacionais ((Adel M. 

Aladwani, 2002); (Clegg et al., 1997); (Kim & Peterson, 2003); (Martin & Chan, 

1996); (Peterson et al., 2002); (Poulymenakou & Holmes, 1996)). Clegg et al. (1997) 

concluíram que a integração de tecnologia com os objetivos de negócio é tida como 

sendo da responsabilidade dos altos dirigentes. Segundo Lyytinen e Hirschheim 

(1988), objetivos ambíguos, principalmente no que se refere à técnica, aos dados, ao 

utilizador ou aos requisitos da organização, são responsáveis por parte considerável de 

insucessos. Os objetivos do projeto tendem a concentrar-se em aspetos quantitativos, 

tais como aspetos técnicos de desenvolvimento de sistemas e aspetos económicos do 

desempenho organizacional. Além disso, as metas refletem os valores (muitas vezes 

os de sistemas de gestão de informação ou profissionais) que podem mais tarde ser in-

corporadas ao sistema a ser desenvolvido. A adoção acrítica de metas tangenciais e de 
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baixas perspetivas pode levar a baixas expetativas, principalmente, por parte dos utili-

zadores. 

 Recursos: o nível de recursos disponíveis para um projeto (incluindo monetários, pes-

soas e tempo para o desenvolvimento e implementação) pode ser fundamental para o 

seu resultado. A alocação de recursos inadequados é, muitas vezes, responsável por 

fracassos de projetos. Mesmo quando são disponibilizados os recursos adequados, os 

problemas podem surgir quando o projeto ultrapassa os custos alocados ou o crono-

grama, ou quando o cronograma do projeto é alterado (Linberg, 1999). O fornecimen-

to de recursos adequados pode ser particularmente crítico para os sistemas de toda a 

organização, mas pode ser dispendioso, demorado e exigir o uso intensivo de recursos 

(Wixom & Watson, 2001). A alocação dos recursos adequados indicia apoio dos altos 

responsáveis e um forte compromisso com o projeto, o que pode ajudar a superar os 

obstáculos organizacionais, permitindo que a equipa do projeto consiga atender às vá-

rias etapas (Wixom & Watson, 2001). Por outro lado, a falta de envolvimento da or-

ganização no fornecimento dos recursos adequados pode desmotivar membros da 

equipa do projeto, levando-os a questionar-se sobre a importância do projeto. Além 

disso, cronogramas irrealistas podem resultar em cargas de trabalho extremas, prejudi-

cando a criatividade e os compromissos com a qualidade (Linberg, 1999). O efeito dos 

recursos humanos não se limita unicamente ao número de funcionários insuficientes e 

ao desenvolvimento do projeto, pois as pessoas com capacidades técnicas adequadas 

também são necessárias (Schmidt et al., 2001). O acesso limitado à perícia técnica em 

certas áreas ou a competição entre projetos por recursos humanos comuns podem afe-

tar negativamente ou atrasar um projeto ((Linberg, 1999); (Nandhakumar, 1996)). A 

rotatividade dos recursos humanos, especialmente a perda de pessoal-chave do pro-

jeto, pode retirar know-how crítico sobre o novo sistema, causando atrasos e perda de 

confiança, por parte do utilizador, em que o sistema venha a atender às especificações 

(Schmidt et al., 2001). 

 Tecnologia: são muitas as considerações relativas a hardware ou software que podem, 

potencialmente, influenciar o resultado de um projeto de TI. A seleção ou a utilização 

de tecnologias, ou de recursos técnicos inadequados ou inapropriados e as dificuldades 

com os dados, podem resultar num grande desafio, do ponto de vista de soluções tec-

nológicas (Kim & Peterson, 2003). O nível de modificações efetuadas no software po-
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de influenciar negativamente o sucesso do projeto ((Mabert, Soni, & Venkataramanan, 

2003); (Sumner, 2000)). O uso de tecnologia apropriada é determinante em alguns ca-

sos de sucesso ((Kim & Peterson, 2003); (Nandhakumar, 1996); (Peterson et al., 

2002); (Somers & Nelson, 2001); (Wixom & Watson, 2001)), mas não necessariamen-

te em todos ((J. J. Jiang, Klein, & Means, 2000); (Oz & Sosik, 2000); (Yetton et al., 

2000)). Pode haver um efeito indireto na determinação da adequação das tecnologias 

devido, por exemplo, às várias opções de software e hardware disponíveis, à infraes-

trutura tecnológica de uma organização e às competências técnicas disponíveis (Kim 

& Peterson, 2003). Como uma elevada percentagem do código a desenvolver (70% em 

média) está relacionado com a infraestrutura, tem sido sugerido que a compra de soft-

ware normalizado, em detrimento do desenvolvimento, pode influenciar positivamente 

os resultados do projeto (J Johnson et al., 2001). O uso de uma arquitetura técnica 

adequada pode ser útil na gestão da complexidade do projeto (Vidgen, Madsen, & 

Kautz, 2004). Wixom e Watson (2001) concluíram que o uso adequado de tecnologia 

de desenvolvimento (em que inclui o hardware, o software, os métodos e as ferramen-

tas necessárias para concluir um projeto) foi muitas vezes associado a implementações 

técnicas bem-sucedidas e sugeriram que o desenvolvimento da tecnologia influencia a 

eficácia da equipa do projeto. Por outro lado, A. M. Aladwani (2000) e Adel M. 

Aladwani (2002), notaram que a adequação das ferramentas de desenvolvimento foi 

muitas vezes associada positivamente ao bom desempenho do projeto. O uso apropri-

ado de tecnologias de hardware e software é importante para garantir a entrega de 

uma solução tecnológica adequada, mas também para a aceitação por parte do utiliza-

dor. A introdução de tecnologias não comprovadas ou novas também é considerada, 

por alguns autores, como um fator de risco importante ((J. J. Jiang & Klein, 1999); 

(Keil et al., 1998); (Schmidt et al., 2001); (Wastell & Newman, 1996)), embora J. 

Jiang e Klein (2000) não tenham detetado qualquer relação significativa entre a novi-

dade tecnológica e eficácia do projeto. No entanto, Wastell e Newman (1996) identifi-

caram o uso de software testado como um fator crítico para um estudo de caso de de-

senvolvimento de sistemas de sucesso. O impacto sobre o resultado do projeto de vá-

rios problemas técnicos que podem surgir durante o curso do projeto pode ser mediado 

pelo conhecimento técnico disponível. Butler e Fitzgerald (1999), por exemplo, num 

estudo de caso que envolveu quatro projetos, identificaram-se vários problemas técni-
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cos causados pela introdução de arquiteturas cliente-servidor, com o desenvolvimento 

de um data warehouse corporativo, avaliando plataformas de hardware e integração e 

interface de sistemas novos e sistemas existentes. A superação dos obstáculos técnicos 

é, por isso, apontada como crucial para a obtenção do sucesso do processo de desen-

volvimento e exige o desenvolvimento de técnicas comerciais e técnicas. Também os 

dados poderão ser causa de problemas em projetos de desenvolvimento de software, 

pois, na conceção e no desenvolvimento de uma nova solução, muitas vezes, os dados 

utilizados são incorretos ou inadequados ((Bussen & Myers, 1997); (Nandhakumar, 

1996)). A gestão inadequada das questões relacionadas com os dados, tais como a sua 

disponibilidade, a propriedade e a segurança, também podem causar situações proble-

máticas ao projeto, podendo levar à falta de cooperação entre grupos (Nandhakumar, 

1996). A qualidade dos dados é, particularmente, crítica no desenvolvimento e imple-

mentação de sistemas de toda a empresa, dada a necessidade de integração de dados, 

em toda a organização ((Somers & Nelson, 2001); (Sumner, 2000); (Umble, Haft, & 

Umble, 2003); (Wixom & Watson, 2001)). 

O'Connor e Yang (2004) e Yang, Huang, e Wu (2011) apresentam um outro conjunto 

de variáveis: (1) imóveis e edifícios industriais e infraestruturas; (2) dimensão do pro-

jeto (total de custo instalado), em que apresentam três categorias de custos (pequena 

dimensão (até 5M US$); média dimensão (até 50M US$); e grande dimensão (superio-

res a 50M US$)); (3) regulação pelo proprietário (esta variável permitiu distinguir pro-

jetos privados de projetos públicos); (4) site inicial (Greenfield (ou novo); renovação; 

ou expansão); (5) Tamanho da equipa (número de membro da equipa core) (pequena 

(< 16 elementos); média (de 16 a 45 elementos); e grande (>45 elementos)); (6) Com-

plexidade (baixa; média; e alta); (7) Tipo de projeto (avançado; ou tradicional); (8) 

Envolvimento internacional (internacional; ou local); 

White e Fortune (2002) identificaram, ainda, outras caraterísticas: tipo de projeto; 

setor industrial; número de funcionários; custo; responsáveis pelas decisões; e duração 

do projeto. A avaliação dos critérios de sucesso difere em complexidade, importância, 

tipo de contrato, e setor industrial (R. Müller & R. Turner, 2007). 

No estudo realizado foram verificados os seguintes resultados: 
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 Complexidade: os gestores de projetos de grande complexidade tendem a avaliar, em 

média, os seus próprios critérios de sucesso, a importância do projeto para o cliente e 

fornecedor, e a satisfação das partes interessadas, significativamente superior compa-

rativamente aos gestores de projetos de baixa complexidade; 

 Importância do projeto: identificaram-se diferenças em termos de satisfação das equi-

pas tendo-se verificado que os projetos que combinavam inovação e reposicionamento 

eram aqueles que conseguiam maiores índices de satisfação; 

 Tipo de contrato: verificou-se que os projetos com preço fixo tendem a atingir maior 

satisfação por parte do cliente; 

 Setor de atividade: foi pouco surpreendente a conclusão de que os agentes do setor 

privado atribuem maior importância aos negócios recorrentes do que os agentes do se-

tor público. Verificaram-se algumas diferenças nas taxas de sucesso em projetos de al-

to desempenho (R. Müller & R. Turner, 2007); 

 Área de Aplicação: as maiores taxas de sucessos atingiram-se em projetos de alto de-

sempenho, TIC e de alteração organizacional, o que contraria a visão de que os proje-

tos de engenharia, por serem mais concretos, são mais propensos a ser bem-sucedidos; 

 Ciclo de vida do projeto: os resultados globais são inferiores quando os gestores são 

responsáveis pelas fases de viabilidade, conceção e encerramento de um projeto; 

 Cultura do projeto: relativamente à cultura, a satisfação do cliente foi significativa-

mente maior quando os gestores dos projetos desenvolveram as suas atividades no país 

de origem, sugerindo que a definição de “bem-sucedido” é, também, uma questão cul-

tural, explicando, por isso, por que razão os gestores de projetos são mais bem-

sucedidos quando trabalham no país de origem. 

Vários estudos apontam para a existência de uma relação entre a incerteza do projeto e o su-

cesso do projeto ((Rai & Al-Hindi, 2000); (Watts Sussman & Guinan, 1999); (McFarlan, 

1981); (Zmud, 1980); (Adel M Aladwani, 2002)). 

Especialistas em teorias das organizações propuseram muitas estruturas para avaliar a influên-

cia do ambiente externo sobre a organização (Adel M Aladwani, 2002). Duncan (1972) suge-

riu uma das teorias mais reconhecidas para o quadro de incerteza: (1) grau de complexidade 

(simples/complexo); e (2) grau de estabilidade (estável/instável). Com base nessas duas di-

mensões, o autor sugere quatro cenários de incerteza: (1) baixa incerteza; (2) baixo-média 
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incerteza; (3) médio-alta incerteza; e (4) alta incerteza. Segundo este autor, a elevada incerte-

za ocorre quando há muitos elementos no ambiente, quando os elementos são desiguais e 

quando os elementos mudam constantemente. Provavelmente influenciado por este trabalho, 

(McFarlan, 1981) identifica três dimensões da incerteza do projeto: (1) dimensão do projeto; 

(2) estrutura do projeto; e (3) inovação técnica. A dimensão do projeto refere-se ao número de 

pessoas envolvidas no projeto de TI. Vários investigadores têm sugerido que a dimensão do 

projeto é um importante componente de incerteza. Por exemplo, num estudo que envolveu 65 

projetos de uma grande empresa de TI, Kraut e Streeter (1995) concluíram que a incerteza do 

projeto afetou negativamente os resultados, principalmente devido a problemas de coordena-

ção. Ao nível da análise organizacional, a estrutura formal pode ser definida em termos de: 

 Padrão de relações formais; 

 Forma como o trabalho é atribuído; 

 Forma como o trabalho é coordenado; 

 Poder, status e relações hierárquicas; 

 Políticas, procedimentos e controlos que norteiam o trabalho e as pessoas  

Nesse estudo, a diversidade do projeto refere-se ao grau de diversidade de experiências, capa-

cidades e experiências entre os membros do projeto (Campion, Medsker, & Higgs, 1993). A 

complexidade técnica refere-se à ambiguidade associada ao processo de desenvolvimento do 

sistema, incluindo requisitos, design e processamento (Tait & Vessey, 1988). Conjuntamente 

com esta definição de complexidade técnica, Nidumolu (1995) definiu a incerteza como uma 

construção bidimensional que abrange os requisitos e a incerteza tecnológica. Os resultados 

de estudos anteriores indicam que a complexidade técnica é uma variável importante. Tait e 

Vessey (1988), por exemplo, concluíram que a complexidade dos sistemas de TI influencia 

negativamente o sucesso, através da participação no desenvolvimento de sistemas. Por sua 

vez, Nidumolu (1995) concluiu que uma parte notável do efeito da incerteza do projeto, ou 

seja, os requisitos e a complexidade tecnológica, em casos de sucesso, influenciaram de forma 

indireta o risco de desempenho. A incerteza do projeto fez aumentar o risco de desempenho 

residual, o que influenciou negativamente o sucesso do projeto. 

B. Barry (1981) identificou a dimensão do projeto como sendo determinante para o sucesso 

de projetos de TI. Conte, Dunsmore, e Shen (1986) explicaram que as razões prendem-se com 

o facto do sucesso dos projetos de TI diminuir em proporção direta ao seu tamanho. Num es-
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tudo analítico realizado por Koushik e Mookerjee (1995), verificou-se que o resultado produ-

tivo marginal do projeto de TI é uma função decrescente do tamanho do projeto. A. Aladwani, 

Al-Zufairi, Al-Owaihan, e Al-Ajmi (1999) chegaram a uma conclusão semelhante no contex-

to dos projetos de TI no Kuwait. A evidência geral sugere que o tamanho do projeto tem um 

efeito negativo sobre a taxa de sucesso de projetos de TI. A dimensão do projeto também po-

de influenciar, indiretamente, o sucesso do projeto de TI, por meio de estratégias de tarefas, 

tal como o planeamento (Hackman, Morris, & Berkowitz, 1975), pois o aumento da dimensão 

do projeto complica o processo. Conte et al. (1986) sugeriram que, num número elevado de 

projetos, o número de canais de comunicação pode ser elevado, resultando em coordenação 

ineficaz. Kraut e Streeter (1995) avançaram argumentos semelhantes ao comentar sobre a 

influência da dimensão do projeto sobre o resultado do projeto. No contexto de projetos de TI 

do Kuwait, A. Aladwani et al. (1999) encontraram um efeito comparável para a coordenação 

em função da dimensão do projeto. A partilha de informação cria expectativas compartilhadas 

sobre os elementos críticos do projeto de TI, como são exemplo as responsabilidades e as me-

tas. No entanto, este processo de partilha torna-se problemático quando o número de pessoas 

envolvidas no projeto aumenta. 

Embora não seja consensual entre os investigadores da área, a opinião sobre o impacto do 

fator diversidade sobre o sucesso dos projetos, todos concordam na existência de uma relação. 

Enquanto A. M. Aladwani, Rai, e Ramaprasad (2000) e Guinan, Cooprider, e Faraj (1998) 

reportam que a diversidade de experiências dos membros do projeto permite atingir os resul-

tados de forma mais eficaz, Campion et al. (1993) sugerem a existência de um efeito negativo 

da diversidade no desempenho do projeto. Há algumas evidências sugerindo que a diversida-

de de experiências dos membros que integram a equipa do projeto pode afetar negativamente 

o processo de planeamento. Por exemplo, uma equipa de desenvolvimento com uma compo-

sição diversificada pode levar a que as pessoas tenham diferentes objetivos e criem diferentes 

expectativas (H. J. Thamhain & Wilemon, 1975). A diversidade pode dar origem a conflitos 

sobre questões como horários, prioridades, necessidades de pessoal e procedimentos adminis-

trativos (H. J. Thamhain & Wilemon, 1975). 

As investigações disponíveis mostraram a existência de uma relação negativa entre a comple-

xidade técnica e o sucesso em projetos de TI ((Watts Sussman & Guinan, 1999); (McKeen, 

Guimaraes, & Wetherbe, 1994)). Análises levadas a cabo por Saarinen (1990) mostraram que 

os projetos que têm problemas com especificações de requisitos são mais propensos ao insu-
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cesso do que aqueles que não padecem dos mesmos problemas. Além disso, Nidumolu (1995) 

e Rai e Al-Hindi (2000) concluíram que os requisitos e a incerteza técnica afetam negativa-

mente o sucesso dos projeto de TI. O planeamento ou a estratégia de desenvolvimento é um 

processo que precede a realização das tarefas efetivas (Hackman et al., 1975). 

São várias as evidências que sugerem que, muitas vezes, os indivíduos desenvolvem estraté-

gias pobres para executar tarefas de moderada a alta complexidade, especialmente quando as 

metas definidas são difíceis de alcançar (Earley, Connolly, & Ekegren, 1989). 

O planeamento do projeto pode ter uma influência decisiva na explicação da variação no su-

cesso de projetos organizacionais (Jeffrey K Pinto & Slevin, 1987), como são o caso dos pro-

jetos de TI. O planeamento eficaz e o controlo efetivo do trabalho, dos recursos e do tempo 

podem assegurar a produtividade do desenvolvimento de sistemas (Ward, 1994). 

Além da complexidade e da incerteza, os projetos podem ter outras restrições específicas, tais 

como limitações de tempo (Aaron J Shenhar, 1999). Portanto, "quando o projeto é fortemente 

condicionado pelo tempo, de tal forma que o seu gestor se sente forçado a tomar medidas 

compensatórias, são originados problemas graves" (T. Williams, 2005). 

Desta forma, o conhecimento necessário, os interesses e as variáveis para gerir projetos assu-

mem caraterísticas especiais, que são diferentes em cada caso. Têm, por isso, de ser analisa-

das individualmente pois são amplamente dependentes do contexto interno e externo do pro-

jeto, uma vez que uma abordagem bem-sucedida, num determinado ambiente, pode levar ao 

fracasso quando aplicada em ambientes e circunstâncias distintas ((Engwall, 2003); (Lacerda, 

Ensslin, & Ensslin, 2009)). 

3.2.3 Fatores de sucesso 

Há já algum tempo que a identificação dos fatores conducentes ao sucesso de um projeto tem 

sido alvo de interesse por parte de gestores e investigadores, sendo vários os estudos levados a 

cabo neste âmbito (Hartman & Ashrafi, 2004) e os resultados publicados na área da gestão de 

projetos (e.g. ((Murphy, Baker, & Fisher, 1974); (B. N. Baker, Murphy, & Fisher, 1983); 

(Jeffrey K. Pinto & Prescott, 1988); (Jeffrey K Pinto & Dennis P Slevin, 1988a); (Cash & 

Fox, 1992); (Belassi & Tukel, 1996); (Aaron J Shenhar et al., 1997); (Baccarini, 1999); (A. 

Clarke, 1999)) entre outros). 
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Certas situações, ou circunstâncias, requerem especial atenção por parte do corpo gestor devi-

do à sua importância para a empresa. Podendo ter uma natureza interna ou externa ou um im-

pacto positivo ou negativo, é necessário que sejam analisadas cuidadosamente para evitar im-

previstos desagradáveis ou o não cumprimento de determinados objetivos, sendo assim neces-

sário identificá-las através de uma avaliação da estratégia empresarial, contexto, recursos e 

procedimentos ((Ferguson & Dickinson, 1982); (Sanvido, Grobler, Parfitt, Guvenis, & Coyle, 

1992)). 

Desde os anos cinquenta do século passado que o trabalho desenvolvido em torno da gestão 

de projetos se tem focado nas questões relativas à programação e ao planeamento dos proje-

tos, já que o desenvolvimento de técnicas mais avançadas neste âmbito poderia traduzir-se 

numa gestão mais eficiente dos projetos e, consequentemente, num desfecho bem-sucedido. 

Não obstante, a existência de fatores alheios ao campo da gestão, podem determinar o sucesso 

ou insucesso de um projeto (Belassi & Tukel, 1996). 

Com base nas suas próprias experiências e investigações, são vários os autores que identifica-

ram os fatores determinantes para o sucesso de um projeto. Hayfield (1979), por exemplo, 

identificou um conjunto de macro-fatores respeitantes aos responsáveis pelo projeto e um 

conjunto de micro-fatores referente ao domínio dos engenheiros (de Wit, 1988): 

Macro-Fatores: 

 Definição de projeto realista e detalhada – “O Quê”; 

 Execução do projeto de forma eficiente – “Como”; 

 Compreensão do meio em que se insere o projeto – “Contexto”; 

 Seleção de uma organização percebendo o projeto – “Por Quem”. 

Micro-Fatores: 

 Formulação de políticas de projeto sólidas – Políticas; 

 Organização clara e simples do projeto – Framework; 

 Seleção de indivíduos-chave – “Recursos Humanos”; 

 Controlo eficiente e dinâmico da gestão – “Controlos”; 

 Sistemas de gestão da informação fiáveis – “Informação”. 
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Uma investigação do Standish Group indica que prazos mais reduzidos, com a entrega atem-

pada e frequente de componentes de software, elevam a taxa de sucesso, uma vez que resul-

tam num processo iterativo que abrange a planificação, protótipo, desenvolvimento, teste e 

implementação das várias partes de um todo. Como a cada componente de software está asso-

ciado um conjunto de objetivos precisos, estas componentes tendem a ser menos complexas e, 

consequentemente, o projeto é simplificado, o que evita equívocos e custos adicionais 

(StandishGroup, 1995). Deste modo, no entender de StandishGroup (1995), os fatores que 

contribuem para o sucesso de um projeto são: 

 Envolvimento dos indivíduos;  

 Apoio à gestão executiva; 

 Inequívoca apresentação de requisitos; 

 Planeamento adequado; 

 Expetativas realistas; 

 Definição modesta de metas (milestones); 

 Competência da equipa; 

 Propriedade intelectual; 

 Visão clara de objetivos; 

 Equipa trabalhadora e focada; 

 Outros. 

Um outro estudo realizado no Reino Unido acerca da literatura referente ao sucesso e insuces-

so de um projeto, que incluiu a análise de oito casos de estudo, levou à identificação de 80 

fatores importantes para o sucesso de um projeto. Estes fatores foram agrupados em categori-

as (de Wit, 1988): 

 Definição do projeto; 

 Finanças; 

 Planeamento; 

 Acordos legais; 

 Políticas; 

 Contratação; 

 Duração da execução; 
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 Gestão de projeto; 

 Urgência da execução; 

 Fatores humanos; 

 Contexto favorável; 

 Aquisição de competências em políticas burocráticas através de quatro estratégias: 

o Diferenciação; 

o Cooptação 

o Moderação; 

o Inovação na gestão. 

 Capacidade para gerir o desenvolvimento tecnológico. 

Já Procaccino, Verner, e Lorenzet (2006) identificaram os seguintes fatores:  

 Requisitos claros e compreendidos pela equipa; 

 Equipa minimamente dotada de competências necessárias; 

 Clientes e equipa mantêm uma boa relação; 

 Clientes comunicam os seus comentários à equipa; 

 Clientes têm expetativas realistas; 

 Acesso a especialistas da tecnologia e do mundo empresarial; 

 Equipa participa na tomada de decisões; 

 Metodologia de desenvolvimento definida; 

 Requisitos são considerados realistas e realizáveis pela equipa; 

 Equipa reduzida e de alto desempenho; 

 Avaliação contínua e realista realizada pelo gestor de projeto; 

 Gestor de projeto transmite feedback à equipa; 

 Âmbito do projeto mantém-se estável; 

 Equipa capaz de negociar alterações; 

 Equipa não sujeita a pressões. 

Uma revisão aprofundada da literatura acerca dos fatores determinantes para o sucesso de um 

projeto, demonstra que estes podem ser classificados em várias categorias (Abdullah, 

Rahman, Harun, Alashwal, & Beksin, 2010): definição de sucesso de um projeto ((de Wit, 

1988); (Standing, Guilfoyle, Lin, & Love, 2006); (Nguyen & Ogunlana, 2004)); CSF ((Jeffrey 
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Keith Pinto, 1986); (Terry Cooke-Davies, 2002); (J Rodney Turner & Müller, 2005)); fatores 

não tradicionais ((Atkinson, 1999); (Chan & Chan, 2004)); avaliação do sucesso do projeto 

((Aaron J Shenhar et al., 1997); (Aaron J Shenhar, Poli, & Lechler, 2000)); modelos de suces-

so do projeto ((Bryde, 2003); (Nitithamyong & Tan, 2007); (Hartman & Ashrafi, 2004)); tipo 

de indústria ((Chan & Chan, 2004); (Ofer Zwikael & Globerson, 2006)); local (país) da inves-

tigação ((Nitithamyong & Tan, 2007); (A. M. Aladwani, 2001); (Adel M Aladwani, 2002); 

(R. G. Cooper & Kleinschmidt, 1995)); nível específico (individual, organizacional, projeto) 

(Wixom & Watson, 2001); e fases do projeto (ciclo de vida do projeto) ((Ofer Zwikael & 

Globerson, 2006); (Jeffrey Keith Pinto, 1986)). 

White e Fortune (2002) identificaram os seguintes factores de sucesso (Tabela 3), com base 

no número de vezes que são mencionados na literatura: 

Fatores Frequência 

Objetivos e metas inequívocos 206 

Planeamento realista do projeto  185 

Apoio da parte dos quadros administrativos  176 

Fundos/recursos adequados 164 

Empenho do cliente final 159 

Canais de comunicação claros 144 

Liderança/resolução de conflitos eficaz 138 

Monitorização eficaz e comentários 135 

Abordagem flexível à mudança 133 

Integração de experiências passadas 121 

Reconhecimento da complexidade 121 

Reconhecimento de influências externas 120 

Construção eficaz da equipa/motivação 117 

Gestão de risco eficaz 117 

Programa de Formação 98 

Consciência contextual 94 

Disponibilização de sistemas de planeamento e controlo 88 

Análise das consequências do erro humano  53 

Visões múltiplas do projeto 47 

Acesso a pessoal inovador e talentoso 8 

Outro(s) fator(es) 7 

Experiência passada relevante 3 

Apoio de patrocinadores (sponsors)/partes interessadas 

(stakeholders) 

3 

Linhas definidoras do projeto claramente fixadas 2 

Tabela 3 - Fatores críticos no resultado de um projeto: frequência de menções. 

Adaptado de (White & Fortune, 2002) 
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Quatro anos mais tarde, estes mesmos autores continuaram a sua análise da literatura e elabo-

raram uma lista com trabalhos científicos que mencionam fatores críticos (Tabela 4). 

Fatores Críticos Literatura 

Apoio da parte da direção 

(Tennant, 1993); (McCormack, 1997); (Avots, 1969); (Cleland & King, 

1983); (P. Morris, 1986); (Jeffrey K Pinto & Slevin, 1987); (P. Morris & 

Hough, 1987); (Stoddart-Stones, 1988); (Magal, Carr, & Watson, 1988); 

(Jeffrey K Pinto & Mantel Jr, 1990); (McComb & Smith, 1991); (Cash & 

Fox, 1992); (Yap, Soh, & Raman, 1992); (Pollalis & Hanson Frieze, 1993); 

(Gunnar Selin & Selin, 1994); (Martinez, 1994); (T. S. Group, 2000); 

(Couillard, 1995); (Wastell & Newman, 1996); (Tan, 1996); (Munns & 

Bjeirmi, 1996); (Belassi & Tukel, 1996); (KPMG, 1997); (McGolpin & 

Ward, 1997); (D. Dvir et al., 1998); (Kasser & Williams, 1998); (Jang & 

Lee, 1998); (Whittaker, 1999); (John Rodney Turner, 1999); (Taylor, 2000); 

(Thite, 2000); (Poon & Wagner, 2001); (Terry Cooke-Davies, 2002); 

(Andersen, Dyrhaug, & Jessen, 2002); (Caldeira & Ward, 2002); (K. T. 

Yeo, 2002); (Westerveld, 2003); (J Rodney Turner, 2004) 

Objetivos realistas e claros 

(Tennant, 1993); (B. N. Baker et al., 1988); (P. Morris, 1986); (M. Hughes, 

1986); (Jeffrey K Pinto & Slevin, 1987); (Jeffrey K Pinto & Mantel Jr, 

1990); (Gunnar Selin & Selin, 1994); (Harding, 1995); (Couillard, 1995); 

(K. Yeo, 1995); (Wateridge, 1995); (T. S. Group, 2000); (Bear, 1995); (Tan, 

1996); (Munns & Bjeirmi, 1996); (Spinelli, 1997); (S. J. Cicmil, 1997); (D. 

Dvir et al., 1998); (Robert L Glass, 1998); (Kasser & Williams, 1998); 

(Jang & Lee, 1998); (A. Clarke, 1999); (Taylor, 2000); (Thite, 2000); (Poon 

& Wagner, 2001); (Andersen et al., 2002); (Caldeira & Ward, 2002); (K. T. 

Yeo, 2002); (Westerveld, 2003); (J Rodney Turner, 2004) 

Plano robusto, detalhado e 

em constante atualização 

(Avots, 1969); (B. N. Baker et al., 1988); (Cleland & King, 1983); (P. 

Morris, 1986); (P. Morris & Hough, 1987); (Jeffrey K Pinto & Mantel Jr, 

1990); (Pollalis & Hanson Frieze, 1993); (Martinez, 1994); (T. S. Group, 

2000); (Wateridge, 1995); (Couillard, 1995); (Smart, 1995); (B. Williams, 

1995); (Belassi & Tukel, 1996); (KPMG, 1997); (Spinelli, 1997); 

(McCormack, 1997); (McGolpin & Ward, 1997); (D. Dvir et al., 1998); 

(Kasser & Williams, 1998); (Robert L Glass, 1998); (Whittaker, 1999); (A. 

Clarke, 1999); (John Rodney Turner, 1999); (Taylor, 2000); (Andersen et 

al., 2002); (K. T. Yeo, 2002); (Westerveld, 2003); (J Rodney Turner, 2004) 

Estratégia de comunicação 

eficaz 

(Avots, 1969); (Cleland & King, 1983); (P. Morris, 1986); (M. Hughes, 

1986); (Jeffrey K Pinto & Slevin, 1987); (Curtis, Krasner, & Iscoe, 1988); 

(Magal et al., 1988); (Jeffrey K Pinto & Mantel Jr, 1990); (McComb & 

Smith, 1991); (Cash & Fox, 1992); (Pollalis & Hanson Frieze, 1993); 

(Wateridge, 1995); (Couillard, 1995); (Tan, 1996); (Gowan & Mathieu, 

1996); (Hilderbrand, 1996); (Spinelli, 1997); (D. Dvir et al., 1998); (Kasser 

& Williams, 1998); (A. Clarke, 1999); (John Rodney Turner, 1999); (Thite, 

2000); (Terry Cooke-Davies, 2002); (Andersen et al., 2002); (K. T. Yeo, 

2002); (Westerveld, 2003); (J Rodney Turner, 2004) 

Envolvimento do cliente 

(P. Morris, 1986); (Jeffrey K Pinto & Slevin, 1987); (Curtis et al., 1988); 

(Magal et al., 1988); (Jeffrey K Pinto & Mantel Jr, 1990); (McComb & 

Smith, 1991); (Yap et al., 1992); (Pollalis & Hanson Frieze, 1993); 

(Wateridge, 1995); (Smart, 1995); (Bear, 1995); (Wastell & Newman, 

1996); (Belassi & Tukel, 1996); (Munns & Bjeirmi, 1996); (S. J. Cicmil, 

1997); (Spinelli, 1997); (McCormack, 1997); (D. Dvir et al., 1998); (Jang & 

Lee, 1998); (John Rodney Turner, 1999); (Caldeira & Ward, 2002); (K. T. 

Yeo, 2002); (Westerveld, 2003); (J Rodney Turner, 2004) 

Competência e qualificação 

da equipa 

(B. N. Baker et al., 1988); (P. Morris, 1986); (Jeffrey K Pinto & Slevin, 

1987); (Curtis et al., 1988); (Magal et al., 1988); (Jeffrey K Pinto & Mantel 

Jr, 1990); (McComb & Smith, 1991); (Cash & Fox, 1992); (Pollalis & 

Hanson Frieze, 1993); (Tennant, 1993); (Martinez, 1994); (Willcocks & 
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Fatores Críticos Literatura 
Griffiths, 1994); (T. S. Group, 2000); (D. Dvir et al., 1998); (Robert L 

Glass, 1998); (Jang & Lee, 1998); (Poon & Wagner, 2001); (Caldeira & 

Ward, 2002); (Westerveld, 2003) 

Eficácia da gestão da mu-

dança 

 

(Avots, 1969); (Jeffrey K Pinto & Mantel Jr, 1990); (McComb & Smith, 

1991); (Cash & Fox, 1992); (Pollalis & Hanson Frieze, 1993); (Martinez, 

1994); (Willcocks & Griffiths, 1994); (Smart, 1995); (T. S. Group, 2000); 

(Hougham, 1996); (S. J. Cicmil, 1997); (McGolpin & Ward, 1997); (D. 

Dvir et al., 1998); (Taylor, 2000); (Thite, 2000); (Poon & Wagner, 2001); 

(Terry Cooke-Davies, 2002); (K. T. Yeo, 2002) 

Competência do gestor de 

projeto 

(Avots, 1969); (B. N. Baker et al., 1988); (P. Morris, 1986); (Jeffrey K 

Pinto & Slevin, 1987); (Pollalis & Hanson Frieze, 1993); (Martinez, 1994); 

(Cannon, 1994); (Couillard, 1995); (Jeffrey K Pinto & Kharbanda, 1996); 

(Belassi & Tukel, 1996); (Munns & Bjeirmi, 1996); (Spinelli, 1997); (D. 

Dvir et al., 1998); (Robert L Glass, 1998); (Taylor, 2000); (Andersen et al., 

2002); (Westerveld, 2003); (J Rodney Turner, 2004) 

Solidez do plano de negó-

cios 

(Avots, 1969); (Pollalis & Hanson Frieze, 1993); (Smart, 1995); (Jeffrey K 

Pinto & Kharbanda, 1996); (Munns & Bjeirmi, 1996); (KPMG, 1997); 

(McGolpin & Ward, 1997); (D. Dvir et al., 1998); (Whittaker, 1999); (Poon 

& Wagner, 2001); (Terry Cooke-Davies, 2002); (Andersen et al., 2002); 

(Caldeira & Ward, 2002); (K. T. Yeo, 2002); (Westerveld, 2003); (J Rodney 

Turner, 2004) 

Suficiência e afetação de 

recursos  

(P. Morris, 1986); (Jeffrey K Pinto & Slevin, 1987); (P. Morris & Hough, 

1987); (Yap et al., 1992); (Pollalis & Hanson Frieze, 1993); (Tennant, 

1993); (McCormack, 1997); (T. S. Group, 2000); (Belassi & Tukel, 1996); 

(Gowan & Mathieu, 1996); (D. Dvir et al., 1998); (Kasser & Williams, 

1998); (John Rodney Turner, 1999); (Caldeira & Ward, 2002); (Westerveld, 

2003); (J Rodney Turner, 2004) 

Robustez da liderança 

(P. Morris & Hough, 1987); (Cash & Fox, 1992); (Pollalis & Hanson 

Frieze, 1993); (Tennant, 1993); (Martinez, 1994); (Smart, 1995); (Gowan & 

Mathieu, 1996); (Jeffrey K Pinto & Kharbanda, 1996); (D. Dvir et al., 

1998); (John Rodney Turner, 1999); (Thite, 2000); (Andersen et al., 2002); 

(Caldeira & Ward, 2002); (Westerveld, 2003); (J Rodney Turner, 2004) 

Tecnologia testada e fami-

liar 

(P. Morris, 1986); (Jeffrey K Pinto & Mantel Jr, 1990); (McComb & Smith, 

1991); (Pollalis & Hanson Frieze, 1993); (Cannon, 1994); (B. Williams, 

1995); (K. Yeo, 1995); (Tan, 1996); (KPMG, 1997); (D. Dvir et al., 1998); 

(Robert L Glass, 1998); (Poon & Wagner, 2001); (Caldeira & Ward, 2002); 

(K. T. Yeo, 2002) 

Planeamento realista 

(Cleland & King, 1983); (P. Morris, 1986); (P. Morris & Hough, 1987); 

(Jeffrey K Pinto & Mantel Jr, 1990); (McComb & Smith, 1991); (Tennant, 

1993); (Gunnar Selin & Selin, 1994); (D. Dvir et al., 1998); (Robert L 

Glass, 1998); (Kasser & Williams, 1998); (K. T. Yeo, 2002); (Westerveld, 

2003); (J Rodney Turner, 2004) 

Riscos identificados, avali-

ados e geridos 

(P. Morris & Hough, 1987); (Gunnar Selin & Selin, 1994); (Smart, 1995); 

(Bear, 1995); (B. Williams, 1995); (KPMG, 1997); (Baldry, 1998); (D. Dvir 

et al., 1998); (Whittaker, 1999); (Terry Cooke-Davies, 2002); (K. T. Yeo, 

2002); (Westerveld, 2003) 

Patrocínios 

(P. Morris, 1986); (P. Morris & Hough, 1987); (Cash & Fox, 1992); (Yap et 

al., 1992); (Martinez, 1994); (McGolpin & Ward, 1997); (Jang & Lee, 

1998); (Baldry, 1998); (Thite, 2000); (Poon & Wagner, 2001); (Caldeira & 

Ward, 2002); (K. T. Yeo, 2002) 

Eficácia da monitorização 

(McComb & Smith, 1991); (Cash & Fox, 1992); (Pollalis & Hanson Frieze, 

1993); (Gunnar Selin & Selin, 1994); (S. J. Cicmil, 1997); (D. Dvir et al., 

1998); (Thite, 2000); (Poon & Wagner, 2001); (Terry Cooke-Davies, 2002); 

(Westerveld, 2003); (J Rodney Turner, 2004) 

Orçamento adequado 
(B. N. Baker et al., 1988); (Cleland & King, 1983); (P. Morris & Hough, 

1987); (D. Dvir et al., 1998); (McComb & Smith, 1991); (Pollalis & Hanson 
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Fatores Críticos Literatura 
Frieze, 1993); (Tennant, 1993); (Robert L Glass, 1998); (Caldeira & Ward, 

2002); (Westerveld, 2003); (J Rodney Turner, 2004) 

Adaptação / cultura / estru-

tura empresarial 

(Pollalis & Hanson Frieze, 1993); (Cannon, 1994); (Willcocks & Griffiths, 

1994); (Martinez, 1994); (Couillard, 1995); (Hougham, 1996); (Gowan & 

Mathieu, 1996); (Taylor, 2000); (Thite, 2000); (Terry Cooke-Davies, 2002) 

Bom desempenho de forne-

cedores / consultores / pres-

tadores de serviços 

(P. Morris & Hough, 1987); (Pollalis & Hanson Frieze, 1993); 

(McCormack, 1997); (KPMG, 1997); (Robert L Glass, 1998); (Jang & Lee, 

1998); (Caldeira & Ward, 2002); (K. T. Yeo, 2002); (Westerveld, 2003); (J 

Rodney Turner, 2004) 

Análises planeadas / Acei-

tação de eventuais insuces-

sos 

(Avots, 1969); (Cleland & King, 1983); (Sauer, 1993); (Bear, 1995); 

(Jeffrey K Pinto & Kharbanda, 1996); (Munns & Bjeirmi, 1996); 

(McCormack, 1997); (McGolpin & Ward, 1997); (D. Dvir et al., 1998) 

Programa de Formação 
(Magal et al., 1988); (Yap et al., 1992); (Jeffrey K Pinto & Om P 

Kharbanda, 1995); (Jeffrey K Pinto & Kharbanda, 1996); (McCormack, 

1997); (D. Dvir et al., 1998); (Caldeira & Ward, 2002) 

Estabilidade Política 
(P. Morris & Hough, 1987); (Pollalis & Hanson Frieze, 1993); (Tennant, 

1993); (Sauer, 1993); (K. Yeo, 1995); (Jeffrey K Pinto & Kharbanda, 1996) 

Tomada de decisões corre-

tas / experiência passada em 

metodologias de gestão de 

projetos / ferramentas 

(M. Hughes, 1986); (Munns & Bjeirmi, 1996); (D. Dvir et al., 1998); 

(Robert L Glass, 1998); (Jang & Lee, 1998); (J Rodney Turner, 2004) 

Influências contextuais 
(P. Morris, 1986); (Cleland & King, 1983); (Archibald, 1976); (Jeffrey K 

Pinto & Kharbanda, 1996); (Caldeira & Ward, 2002); (Westerveld, 2003) 

Experiências passadas  
(Yap et al., 1992); (D. Dvir et al., 1998); (Jordan, Lee, & Cawsey, 1988); 

(Sauer, 1993); (Terry Cooke-Davies, 2002) 

Dimensão do projeto (ele-

vada) / grau de complexi-

dade (elevado) / número de 

pessoas envolvidas (eleva-

do) / duração (superior a 

três anos) 

(M. Hughes, 1986); (Gunnar Selin & Selin, 1994); (Cannon, 1994); (Terry 

Cooke-Davies, 2002) 

Ponderação de diferentes 

perspetivas 

(Curtis et al., 1988); (Jeffrey K Pinto & Om P Kharbanda, 1995); (J Rodney 

Turner, 2004) 

Tabela 4 - Fatores críticos de sucesso referidos na literatura 

 Adaptada de (Fortune & White, 2006) 

A existência de fatores mais decisivos para o sucesso de projetos determinou o aparecimento 

da expressão “fatores críticos de sucesso” (Critical Success Factors – CSF) que foi utilizada 

pela primeira vez, no contexto da gestão de projetos, por Rockart (1982), e que, desde então, 

tem vindo a tornar-se uma área de investigação prolífica (Sanvido et al., 1992). Os CSF são 

definidos como os fatores preditores dos bons resultados de um projeto, representando por 

isso as principais áreas de atividade nas quais a obtenção de resultados favoráveis são absolu-

tamente necessários para um gestor cumprir os seus objetivos (Rockart, 1982). Consequente-

mente, estes fatores abrangem os elementos-chave do desenvolvimento da estrutura organiza-

cional de uma empresa e determinam o seu êxito futuro (Boynton & Zmud, 1984). Do ponto 
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de vista do gestor de projeto, os CSF constituem “caraterísticas, condições ou variáveis que 

podem ter um impacto significativo sobre o sucesso do projeto, quando devidamente susten-

tado, mantido, ou gerido” ((Milosevic & Patanakul, 2005); (Papke-Shields et al., 2010)). Na 

literatura acerca deste assunto, vários autores identificaram, clarificaram e discutiram os fato-

res que, de facto, são críticos para o sucesso de um projeto (Sanvido et al., 1992), tendo surgi-

do diversas alternativas ao longo de mais de quatro décadas de investigação (Shokri-

Ghasabeh & Kavoousi-Chabok, 2009), que variam no que diz respeito a conteúdo e qualidade 

(Sanvido et al., 1992). 

Dado o grande número de CSF existentes, Chan, Scott, e Chan (2004) propõem o seu agru-

pamento em cinco categorias principais: fatores inerentes à componente humana; fatores ine-

rentes ao projeto; procedimentos relativos ao projeto; tarefas relativas à gestão de projetos; e 

fatores externos. 

Fortune e White (2006) analisaram sessenta e três publicações acerca dos CSF, concluindo 

que dezanove fatores foram mencionados entre dez a trinta e nove vezes(Fortune & White, 

2006)(Fortune & White, 2006)(Fortune & White, 2006)(Fortune & White, 2006), sendo o 

“apoio dos quadros superiores da empresa”, a definição do “objetivos claros e realistas”, um 

“planeamento detalhado, robusto e atualizado” e uma “estratégia de comunicação/feedback 

eficaz”, os mais destacados (Papke-Shields et al., 2010). 

Não obstante, uma questão que tem sido alvo de contínuo debate prende-se com a forma co-

mo estes fatores influenciadores do sucesso, bem como a sua aplicabilidade, e os métodos de 

amostragem utilizados, devem ser encarados (Jeffrey K Pinto & Om Prakash Kharbanda, 

1995). Vários estudos defendem que diferentes indústrias e projetos apresentam fatores de 

sucesso distintos (Gobeli & Larson, 1987), podendo estes últimos até mesmo variar ao longo 

do ciclo de vida de um único projeto ((Jeffrey K Pinto & Dennis P Slevin, 1988a); 

(Söderlund, 2004)). Também D. Dvir et al. (1998) consideram que a diferentes projetos estão 

associados diferentes fatores de sucesso devido ao facto de estes diferirem entre si em termos 

de tecnologia, dimensão, complexidade, risco, entre outras variáveis (Aaron J Shenhar et al., 

2000). Assim sendo, os CSF não são universais (D. Dvir et al., 1998), o que pode explicar a 

variedade de fatores referidos na literatura (Abdullah et al., 2010) e o facto de um fator se 

aplicar a um projeto não implicar que seja aplicável a outro (Kylindri, Blanas, Henriksen, & 

Stoyan, 2012). 
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Paralelamente à falta de consenso entre autores e investigadores acerca dos fatores de sucesso 

comuns a todos os projetos ((Chan et al., 2004); (Abdullah et al., 2010); (Wateridge, 1995)), 

podem, ainda, ser apontadas duas críticas à abordagem inerente aos CSF (Fortune & White, 

2006). Uma diz respeito às interligações entre os CSF que são tão ou mais importantes que os 

fatores em si e, no entanto, a abordagem dos CSF não tem em conta essas mesmas relações.  

A outra é registada por Larsen e Myers (1999): “o fator de abordagem tende a ver a imple-

mentação como um processo estático, em vez de um fenómeno dinâmico, e ignora o potencial 

para um fator a ter diferentes graus de importância em diferentes fases do processo de imple-

mentação” (Fortune & White, 2006). 

Apesar de os autores, anteriormente mencionados, apenas se terem dedicado à identificação 

de fatores de sucesso, outros investigaram também as causas do insucesso de um projeto (de 

Wit, 1988). 

Os fatores de sucesso/insucesso foram introduzidos em 1967 por Rubin e Seelig (1967), 

quando se dedicaram ao estudo do impacto que a experiência do gestor de projetos pode vir a 

ter no desenrolar, bem ou mal sucedido, de um projeto. Tendo utilizado o seu desempenho 

técnico como uma medida de sucesso, concluíram que a experiência prévia do gestor de pro-

jeto tem um impacto mínimo no desenvolvimento do projeto, ao passo que a dimensão dos 

projetos por si anteriormente geridos afetam o seu desempenho. Este estudo de Rubin e See-

ling foi seguido de um outro concretizado por Avots (1969), no qual se concluiu que uma es-

colha errada do gestor de projetos, o término não planeado do projeto e a falta de apoios por 

parte da direção da empresa, constituem as principais causas de insucesso do projeto. 

Chow e Cao (2008), por exemplo, diferenciam fatores de insucesso e fatores de sucesso, con-

forme é possível observar na Tabela 5 e na Tabela 6. 

Dimensão Fatores 

Organização 

 Inexistência de patrocínios executivos 

 Inexistência de um compromisso de gestão 

 Cultura organizacional demasiado tradicional 

 Cultura organizacional demasiado política 

 Dimensão organizacional demasiado elevada 

 Inexistência de um programa de logística flexível 

Pessoal 

 Carência das competências necessárias 

 Carência de competências inerentes à gestão de projetos  

 Inexistência de trabalho de equipa 

 Resistência por parte dos trabalhadores  

 Relação com o cliente ineficaz 
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Dimensão Fatores 

Processo 

 Fraca definição da abrangência do projeto 

 Insuficiente definição dos requisitos do projeto 

 Frágil planeamento do projeto 

 Inexistência de mecanismos de verificação de progressos Agile 

 Participação do cliente pouco significativa 

 Má definição do papel do cliente 

Componente Técni-

ca 

 Inexistência de um conjunto de práticas corretas e flexíveis 

 Tecnologia e ferramentas desadequadas 

Tabela 5 - Fatores de insucesso de um projeto 

 Fonte: (Chow & Cao, 2008) 

Dimensão Fatores 

Organização 

 Suporte executivo robusto 

 Gestor ou patrocinador empenhado 

 Cultura organizacional cooperativa e não hierárquica 

 Cultura oral orientada para a comunicação face-a-face 

 Organizações onde uma metodologia de trabalho flexível e adaptativa 

(Agile) é universalmente aceite 

 Colocação da equipa no mesmo espaço 

 Facilidade em trabalhar num ambiente em constante alteração  

 Sistema de recompensas apropriado à metodologia Agile 

Pessoal 

 Membros da equipa de trabalho com conhecimento e competência 

 Membros da equipa de trabalho motivados 

 Gestores conhecedores do processo Agile 

 Gestores com um estilo de gestão leve e adaptativo 

 Equipa de trabalho coerente e organizada 

 Relação com o cliente eficaz 

Processo 

 Respeito pelo requisito do processo de gestão ser Agile 

 Respeito pelo requisito da gestão de projeto ser Agile  

 Respeito pelo requisito do processo de configuração de gestão ser Agile 

 Comunicação robusta baseada em reuniões presenciais diárias 

 Respeito pelo horário de trabalho, não considerando horas extra 

 Forte presença e compromisso com o cliente  

 Cliente com autoridade total 

Componente Técni-

ca 

 Padrões de codificação previamente bem definidos  

 Procura de um design simples 

 Atividades rigorosas de refactoring 

 Quantidade razoável de documentação 

 Entrega regular de software 

 Entrega das funcionalidades mais importantes em primeiro lugar 

 Testes de integração corretos 

 Formação técnica adequada à equipa 
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Dimensão Fatores 

Projeto 

 A natureza do projeto não ser crítica 

 O projeto ser de âmbito variável com exigência emergente 

 Projetos com plano de execução dinâmico e de rápida concretização 

 Projetos com equipas de pequena dimensão 

 Projetos sem várias equipas independentes  

 Projetos com estimativa de custos realizada antecipadamente 

 Projetos com análise de riscos previamente concluída 

Tabela 6 - Fatores de sucesso de um projeto 

 Fonte: (Chow & Cao, 2008) 

Num trabalho mais recente, P. Clarke e O’Connor (2012) acrescentaram um novo conjunto de 

fatores, apresentando a respetiva descrição. (ver Tabela 7 e Tabela 8) 
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Classificação Fatores 

Recursos 

humanos 

Rotatividade, Dimensão da equipa                               

Cultura                           

Experiência, coesão, proficiência, 

produtividade 
                                         

Empenho                         

Discordância                          

Requisitos 
Mutabilidade, Viabilidade                                    

Padronização, Rigidez                                      

Aplicativos 

Grau de risco                              

Desempenho                               

Complexidade, Tipo, Dimensão, 

previsibilidade, Conetividade 

                                      

Reutilização                           

Período de desenvolvimento                         

Perfil de implementação                         

Qualidade                         

Tecnologia 
Conhecimento                               

Emergência                               

Empresa 

Maturidade                                   

Compromisso da gerência                             

Estabilidade                             

Estrutura                         

Instalações                          

Dimensão                         

Operações 
Utilizadores finais                              

Pré-requisitos                           

Gestão 

Sabedoria                                     

Realização                           

Continuidade                           

Negócios 

Dependências externas                                 

Impulsionadores                          

Momento de comercialização                         

Satisfação do cliente                         

Modalidades de pagamento                         

Oportunidades                         

Potenciais perdas                           

Tabela 7 - Classificação, fatores e fontes de dados 

 Adaptado de (P. Clarke & O’Connor, 2012) 
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Descrição 
Classificações 

Recursos Huma-

nos 

Caraterização do pessoal responsável pelo desenvolvimento do software 

Requisitos Caraterísticas dos requisitos 

Aplicações Caraterísticas das aplicações a desenvolver 

Tecnologia Descrição da tecnologia a ser utilizada no desenvolvimento do software  

Empresa Perfil da empresa 

Operações Considerações operacionais e restrições 

Gestão Constituição e caraterísticas da equipa de gestão de desenvolvimento de software  

Negócios Considerações estratégicas e táticas da empresa 
 

Subfactores 
Recursos Humanos 

Rotatividade Rotatividade do pessoal 

Dimensão da 

equipa 

Dimensão da equipa de trabalho 

Cultura Cultura da equipa; resistência à mudança 

Experiência 

Experiência geral; experiência da equipa; diversidade da equipa; capacidade de 

compreensão da equipa das implicações humanas de um novo sistema de informa-

ção; capacidade da equipa em trabalhar com os quadros superiores da empresa; 

experiência em aplicações; experiência analista; experiência em programação; expe-

riência em testes; experiência com metodologia de desenvolvimento; experiência 

em plataformas 

Coesão 

Coesão geral; equipa sem experiência prévia de trabalho em conjunto; capacidade 

de a equipa completar uma tarefa com êxito; capacidade de a equipa trabalhar com 

objetivos inevidentes; dependência excessiva em relação aos membros da equipa; 

equipa separada geograficamente 

Proficiência 

Conhecimento operacional; perícia da equipa; capacidade de a equipa trabalhar com 

objetivos inevidentes; formação dos membros da equipa; expectativa das capacida-

des do pessoal; capacidade analista; capacidade de programação; capacidade de 

teste; compreensão do aplicativo por parte da equipa 

Produtividade Capacidade da equipa em realizar as tarefas rápida e eficazmente 

Empenho Comprometimento da equipa relativamente ao projeto 

Discordância Conflitos interpessoais 

Requisitos 

Mutabilidade 

Alteração contínua e não controlada dos requisitos do projeto; objetivos do projeto 

mal definidos; adicionar funcionalidades não solicitadas ao projeto; requisitos do 

sistema pouco claros 

Viabilidade Ir além das suas competências em TI. 

Padronização 

Qualidade geral dos requisitos de entrada e saída; requisitos de sistemas em confli-

to; requisitos de sistema incompletos; incompreensão dos requisitos; envolvimento 

dos utilizadores finais na captura de requisitos; compreensão das necessidades pelo 

utilizador 

Rigidez Inflexibilidade no cumprimento dos requisitos 

Grau de risco 

Número de pessoas e departamentos afetados pelo projeto; meticulosidade do pla-

neamento e definição de riscos; aplicação implica grande alteração ao método de 

trabalho do utilizador final 

Aplicações 

Desempenho 
Avaliação dos requisitos de desempenho; défice de desempenho em tempo real; 

fiabilidade exigida; estimativa das potencialidades do hardware/software 

Complexidade Complexidade do produto; arquitetura do hardware; complexidade da tarefa 

Tipo 

Tipo de aplicação; domínio da aplicação; níveis de criticidade da aplicação; tipo de 

arquitetura; requisitos de configuração; requisitos de recuperação e cópia de segu-

rança 
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Dimensão 
Hardware; software; armazenamento necessário; tamanho relativo do projeto e 

duração 

Previsibilidade Extensão de alterações recentes; volatilidade da plataforma 

Conectividade Número de ligações a sistemas existentes; número de ligações a sistemas futuros 

Reutilização Reutilização requerida; extensão da utilização de componentes com origem externa 

Período de de-

senvolvimento 

Desenvolvimento; manutenção; outras fases (e.g. fim de vida útil) 

Perfil de Imple-

mentação 

Números de versões implementadas de aplicações; número de aplicações implemen-

tadas 

Qualidade Qualidade/sustentabilidade exigida do produto 

Tecnologia 

Conhecimento 

Experiência na linguagem; experiência com as ferramentas; experiência com a tec-

nologia, em geral; projeto envolve o uso de tecnologia que não foi usada em proje-

tos anteriores; introdução de nova tecnologia (como suporte para soluções gerais); 

necessidade de novo hardware/software 

Emergência Tecnologia emergente (a tecnologia em si é emergente) 

Empresa 

Maturidade 
Maturidade da empresa; recurso a práticas modernas de programação; disponibili-

dade de apoio técnico 

Compromisso da 

gerência 

Comprometimento dos quadros administrativos superiores; ausência ou perda de 

empenho organizacional para com o projeto 

Estabilidade 

Recursos retirados do projeto devido a mudanças nas prioridades organizacionais; 

ambiente organizacional instável; efeito da política corporativa em projetos; reestru-

turação na organização durante o desenvolvimento de projetos; taxa de mudança 

organizacional (crescimento ou declínio) 

Estrutura Estrutura organizacional 

Instalações  Espaço físico para acolhimento do projeto  

Dimensão Dimensão da empresa 

Operações 

Utilizadores 

finais 

Resistência à mudança do utilizador final; grau de envolvimento do utilizador com a 

equipa de desenvolvimento; conflito entre utilizadores; número de utilizadores 

dentro da empresa; número de utilizadores externos à empresa; cargos hierárquicos 

ocupados pelos utilizadores finais; entendimento dos utilizadores finais das potenci-

alidades e limitações do sistema; familiaridade do utilizador final relativamente ao 

aplicativo 

Pré-requisitos 
Normas aplicáveis; leis aplicáveis; políticas organizacionais; práticas comuns; faci-

lidade operacional; facilidade na instalação 

Gestão 

Sabedoria 

Eficácia da metodologia de gestão do projeto; capacidade de planeamento do pro-

jeto; experiência com ferramentas de gestão de projetos; eficiência da estrutura 

governativa; adequação de recompensas; capacidade de dimensionamento de pro-

jeto; exequibilidade de calendarizações e orçamentos; capacidade de estimativa das 

necessidades do pessoal relativamente a projeto; capacidade de controlo de progres-

sos; eficiência da distribuição de tarefas e coordenação; definição das etapas do 

projeto; eficiência dos gestores de projeto; familiaridade do gestor de projeto com a 

equipa; compreensão efetiva das responsabilidades; capacidade de gestão das ex-

pectativas do utilizador 

Realização Experiência/conhecimento operacional do gestor de projetos  

Continuidade Mudanças na gestão organizacional 

Negócios 

Dependências 

externas  

Dependência de fornecedores externos; número de fornecedores de hardware; nú-

mero de fornecedores de software; confiança noutros projetos; número de sócios; 

acesso aos sócios 

Impulsionadores Atividades de marketing; minimização de custos; maximização de lucro; faturação 

Momento de 

comercialização 

Momento de colocação do produto no mercado 
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Satisfação do 

cliente 

Satisfação do cliente, nomeadamente no que diz respeito ao interface de utilizador 

Modalidades de 

pagamento 

Preço fixo; sistema de pagamento não convencional 

Oportunidades Oportunidades de projetos 

Potenciais perdas 
Relação com os clientes; saúde financeira; posição competitiva; reputação empresa-

rial; quota de mercado; perda de vidas humanas 

Tabela 8 - Classificação, fatores e sub-fatores 

Adaptado de (P. Clarke & O’Connor, 2012) 

Belassi e Tukel (1996) propõem uma nova framework que apresenta muitos dos obstáculos 

encontrados na literatura e segundo a qual os fatores podem ser agrupados em quatro catego-

rias: 

 Fatores relativos ao projeto: 

o Dimensão e valor 

o Originalidade 

o Densidade 

o Ciclo de vida 

o Urgência 

 Fatores relativos ao gestor de projetos e aos membros da equipa: 

o Capacidade de delegação 

o Capacidade de negociação 

o Capacidade de coordenação 

o Perceção do seu papel e responsabilidades  

o Competência 

o Comprometimento 

o Experiência Técnica 

o Capacidade de comunicação 

o Capacidade de resolução de problemas 

 Fatores relativos à empresa 

o Apoio dos quadros administrativos superiores 

o Estrutura organizacional do projeto 

o Apoio funcional dos gestores 

o Patrocinadores do projeto 

 Fatores externos. 
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o Contexto político 

o Contexto económico 

o Contexto social 

o Contexto tecnológico 

o Natureza 

o Clientes 

o Concorrentes 

o Prestadores de serviços 

3.2.4 Critérios de sucesso 

As medidas utilizadas para aferir o sucesso de um projeto são um dos aspetos mais importan-

tes e que influenciam o resultado de um projeto (van Niekerk & Steyn, 2011). 

O Canadian Oxford Dictionary (1998) sugere que um critério é “um princípio ou norma pela 

qual alguma coisa é julgada,” enquanto um fator é “uma circunstância, facto, ou influência 

que contribui para um resultado”. O critério de sucesso de um projeto pode, por conseguinte, 

corresponder a um conjunto de princípios ou normas utilizadas para determinar ou julgar o 

sucesso de um projeto, e fatores críticos de sucesso correspondem mais especificamente a 

condições, eventos, e circunstâncias que contribuem para os resultados do projeto (Ika, 2009). 

Segundo Lim e Mohamed (1999), um critério pode ser definido como: “um princípio ou uma 

norma pelo qual tudo é, ou pode ser, avaliado”. Terry Cooke-Davies (2002) define os critérios 

de sucesso como as medidas pelas quais o sucesso (ou insucesso) de um projeto serão avalia-

dos. O sucesso de um projeto tem sido, tradicionalmente, representado sob a forma de um 

triângulo, evidenciando o custo, o tempo de execução/desenvolvimento e a qualidade do pro-

jeto. A maioria dos gestores de projeto vê o seu trabalho como concluído com êxito quando 

terminam o projeto respeitando o prazo de execução e o orçamento, e de acordo com as espe-

cificações. Convém, no entanto, notar que, uma vez que as diferentes partes interessadas (o 

sponsor, equipa de desenvolvimento, utilizadores, público em geral, etc.) terão expetativas 

diferentes relativamente ao projeto, os seus critérios de sucesso serão também diferenciados. 

Como resultado, não existe um entendimento comum sobre quais os critérios a usar quando se 

mede o sucesso de projetos de TI (Karlsen, Andersen, Birkely, & ØdegåRd, 2005). 
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Esta mentalidade operacional é, claramente, refletida na literatura sobre gestão de projetos, a 

qual tem, tradicionalmente, utilizado o tempo, o orçamento e o desempenho como os princi-

pais indicadores de sucesso de um projeto. Qualquer destas medidas - ou mesmo todas em 

conjunto - pode levar a uma avaliação incompleta e enganosa. Poderão ser contabilizados 

como bem-sucedidos, por exemplo, um projeto que cumpriu os requisitos de tempo e orça-

mento, mas não cumpriu as necessidades do cliente (Atkinson, 1999), ou um projeto onde o 

processo de comercialização do produto final se provou ser muito difícil. Alguns estudos têm 

sugerido a adição de um novo elemento à noção de sucesso do projeto - satisfação e bem-estar 

do cliente (Lim & Mohamed, 1999). DeCotiis e Dyer (1979) têm enfatizado a importância da 

satisfação do cliente, e B. N. Baker et al. (1988) foram mais longe e incluíram o nível de satis-

fação de quatro atores diferentes: o cliente; a equipa de desenvolvimento; a equipa de projeto; 

e o utilizador final (Aaron J. Shenhar et al., 2001). 

Muitos autores têm sugerido o tempo, o custo e a especificação do utilizador como critérios 

de sucesso ((Rook, 1986); (G. Selin, 1989); (Blaney, 1989); (Weitz, 1989); (Redmill, 1990); 

(Wallace, 2009)), onde os gestores de projeto têm como finalidade a satisfação destes três 

critérios para alcançar o sucesso do projeto (Wateridge, 1998). John Rodney Turner (1999) 

identifica que a conclusão cumprindo o prazo e o orçamento, e de acordo com as especifica-

ções, deverá constituir o padrão para avaliar o sucesso. Contudo, como sugerido por Turner, 

esta medida reflete, em primeiro lugar, a perspetiva do contratante, enquanto os critérios de-

verão ter em conta todas as partes no processo de desenvolvimento. 

Existem contudo, outras definições (Wateridge, 1998): um projeto bem-sucedido, tal como 

definido por Powers e Dickson (1973), na sua investigação de projetos de SI de gestão, cum-

pre o prazo de execução, a satisfação do utilizador (cumprindo as necessidades de informa-

ção) e o impacto nas operações computacionais; outros autores ((Might & Fischer, 1985); (E. 

W. Larson & Gobeli, 1989)) definiram o sucesso como o cumprimento do prazo, orçamento e 

desempenho técnico; Cleland (1986), Stukenbruck (1986) e B. N. Baker et al. (1988) assina-

lam que o sucesso percecionado é de suprema importância para o eventual sucesso de projetos 

SI/IT. A implicação é que, se os projetos não cumprirem o prazo, o orçamento e as especifica-

ções, serão vistos como fracassos. Contudo os projetos podem ser ainda bem-sucedidos mes-

mo que não tenham cumprido prazos e orçamento. P. Morris e Hough (1987) citam o projeto 

Thames Barrier, o qual demorou o dobro do tempo a ser elaborado e custou quatro vezes mais 

que o orçamento original, mas que produziu lucro para a maioria dos contratantes tendo sido 
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considerado um sucesso. Além disso, os projetos podem ser também medidos em vários graus 

de sucesso. Muito frequentemente, o sucesso e o insucesso, são vistos como “preto e branco”. 

Contudo, os projetos nem sempre podem ser vistos como completos sucessos ou insucessos, e 

diferentes intervenientes podem ver de forma diferente o resultado de um mesmo projeto ((P. 

Morris & Hough, 1987); (DeCotiis & Dyer, 1979)). Além disso, as partes interessadas devem 

abordar tanto o “processo” como o “produto” havendo, muito frequentemente, pouca diferen-

ça entre os dois. 

Serão o prazo, o orçamento e as especificações critérios exclusivos? Será que as pessoas não 

estão a identificar corretamente o critério de sucesso desde o início, ou estão a concentrar-se 

nos fatores de sucesso errados? Existe a necessidade de identificar como é que os projetos 

SI/IT e os seus produtos são avaliados e quais os fatores importantes que influenciam o seu 

sucesso (Wateridge, 1998). 

Conforme já referido, tradicionalmente, o sucesso na gestão de projetos de desenvolvimento 

de software concentrava-se nas dimensões “dentro do prazo”, “dentro do orçamento” e “de 

acordo com os requisitos” (especificações de qualidade e funcionais) de um projeto (Van Der 

Westhuizen & Fitzgerald, 2005). 

A busca de critérios de sucesso num projeto resultou em muitas publicações (e.g. ((P. Morris 

& Hough, 1987); (de Wit, 1988); (Jeffrey K Pinto & Dennis P Slevin, 1988b); (Wateridge, 

1995); (Wateridge, 1998); (Aaron J Shenhar et al., 1997); (Aaron J. Shenhar et al., 2001); 

(Atkinson, 1999); (Baccarini, 1999); (Gardiner & Stewart, 2000)). Contudo, tem sido difícil 

alcançar um consenso ((Crawford, 2000); (Yu, Flett, & Bowers, 2005)). 

O sucesso na implementação de projetos tem sido definido de múltiplas formas para incluir 

uma grande variedade de critérios. 

Um projeto é geralmente considerado implementado com sucesso se (Jeffrey K. Pinto & 

Dennis P. Slevin, 1988):  

 É realizado dentro do prazo (critério temporal); 

 É realizado dentro do orçamento (critério financeiro); 

 Atinge basicamente todas as metas originalmente estabelecidas para ele (critério de 

eficácia); 
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 É aceite e utilizado pelos clientes para quem o projeto foi desenvolvido (critério de sa-

tisfação do cliente). 

Durante anos, o sucesso de um projeto foi medido utilizando o custo, o tempo e a qualidade, 

mas a restrição da avaliação nestas dimensões, para a estimativa do sucesso na Gestão de Pro-

jetos, foi contestada tanto pela comunidade académica como pelos profissionais (Lacerda et 

al., 2009).  

A literatura em Gestão de Projetos menciona, frequentemente, o Custo, o Prazo e a Qualidade 

como os critérios de sucesso de um projeto embora existam muitos céticos ((de Wit, 1988); 

(Deane, Clark, & Young, 1997); (Aaron J Shenhar et al., 1997); (Atkinson, 1999); (J Rodney 

Turner, 1999)). Muitos deles sugeriram a necessidade de considerar critérios adicionais de 

sucesso de projetos como rentabilidade, sucesso do negócio e satisfação das expetativas, os 

quais são adequados a todas as partes interessadas do projeto. Adicionalmente, alguns estudos 

empíricos ((Aaron J Shenhar et al., 1997); (Jeffrey K Pinto & Mantel Jr, 1990); (Wateridge, 

1998); (Linberg, 1999)) realizados em ambientes industriais e com objetivos diferentes, servi-

ram de suporte à inclusão das perspetivas dos interessados na determinação do sucesso do 

projeto (Agarwal & Rathod, 2006). 

Atkinson (1999) também questiona o uso incondicional do “triângulo de ferro” na aferição do 

sucesso de projetos. Sugere mesmo que esta mentalidade possa ser a causa subjacente aos 

contínuos insucessos dos projetos na indústria.  

Ao longo da história da gestão de projetos houve várias tentativas de definição de critérios 

adequados para aferir o sucesso de um projeto (L. McLeod, Doolin, & MacDonell, 2012). L. 

McLeod et al. (2012) desenvolveram uma breve reflexão sobre essa temática. Talvez o mais 

reconhecido deles seja o já longamente estabelecido e amplamente utilizado “triângulo de 

ferro” ((Atkinson, 1999); (Terry Cooke-Davies, 2002); (de Wit, 1988); (Ika, 2009); (Jugdev & 

Muller, 2005); (Jugdev et al., 2001)). Embora a definição de qualidade  (Ika, 2009), em rela-

ção ao triângulo de ferro, é frequentemente, restringida ao cumprimento do âmbito ou especi-

ficações funcionais e técnicas ((Agarwal & Rathod, 2006); (Baccarini, 1999); (Bannerman, 

2008); (Ika, 2009); (Wateridge, 1998)). Expressos pela mnemónica “dentro do prazo, dentro 

do orçamento e da especificação” (J Rodney Turner, 1992), estes critérios constituem dimen-

sões económicas e técnicas do sucesso dos projetos. São populares, particularmente nas áreas 
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da engenharia, construção, e TI (Ika, 2009) porque podem ser definidos de forma objetiva, 

tangível e mensurável ((Baccarini, 1999); (Ika, 2009)); inserindo-se no âmbito da organização 

de projetos (Jeffrey K Pinto & Dennis P Slevin, 1988b); são de curto prazo, terminando na 

entrega do projeto ((Baccarini, 1999); (Ika, 2009); (Jeffrey K Pinto & Dennis P Slevin, 

1988b)); e podem ser usados para avaliar o desempenho do gestor do projeto ((Jugdev & 

Muller, 2005); (Wateridge, 1998)). Contudo, tal como alguns investigadores têm apontado, as 

dimensões do triângulo de ferro são inerentemente limitadas na sua abrangência ((Atkinson, 

1999); (Ika, 2009); (Wateridge, 1998)). De facto, um projeto que satisfaça estes critérios pode 

mesmo assim ser considerado um fracasso. Reciprocamente, um projeto que não os satisfaça 

pode ser considerado um sucesso ((Baccarini, 1999); (de Wit, 1988); (Ika, 2009)). Em especi-

al, o triângulo de ferro tem sido criticado devido ao seu foco em exclusivo no processo de 

gestão do projeto e por não incorporar os pontos de vista e os objetivos de todas as partes 

(tanto internas como externas) interessadas ((Atkinson, 1999); (Baccarini, 1999); 

(Bannerman, 2008); (de Wit, 1988); (Jugdev & Muller, 2005); (Wateridge, 1998)). Mesmo 

que o foco esteja na forma como o projeto foi conduzido, vários autores têm sugerido que o 

cumprimento do prazo, do orçamento e das especificações de qualidade, não são os únicos 

critérios relevantes, pois, por exemplo, a eficiência na gestão do projeto e o funcionamento 

eficaz da equipa do projeto são, também, importantes ((Baccarini, 1999); (Aaron J Shenhar & 

Dvir, 2007a); (Toor & Ogunlana, 2010)).Na literatura de gestão de projetos, os investigadores 

têm vindo a alargar, progressivamente, o alcance do significado de sucesso num projeto, re-

conhecendo que o sucesso de um projeto é mais do que sucesso na gestão do projeto e que 

necessita de ser medido relativamente aos seus objetivos globais ((Baccarini, 1999); (Terry 

Cooke-Davies, 2002); (Ika, 2009); (Jugdev & Muller, 2005)). Isto reflete uma distinção entre 

o sucesso do processo de um projeto e o do seu produto ((Baccarini, 1999); (Markus & Mao, 

2004); (Wateridge, 1998)). Centrando-se neste último, pode levar à consideração de critérios 

como uso do produto, satisfação do utilizador ou cliente e benefícios para os utilizadores ou 

clientes ((Baccarini, 1999); (Bannerman, 2008); (DeLone & McLean, 2003); (Aaron J. 

Shenhar et al., 2001); (Wateridge, 1998)). Bannerman (2008) também sugere que dentro de 

disciplinas de projetos individuais existem processos específicos de cada disciplina e práticas 

para as quais possam ser atribuídas medidas de sucesso, tais como gestão de riscos, gestão da 

mudança e gestão da qualidade. O sucesso do projeto foi também estendido para incluir a rea-

lização de um conjunto mais amplo de objetivos organizacionais, envolvendo benefícios a um 
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leque mais alargado de interessados, incluindo gestores seniores e patrocinadores do projeto 

((Baccarini, 1999); (Ika, 2009); (Jugdev & Muller, 2005)). Em particular, a atenção concen-

trou-se no impacto direto e imediato do projeto na organização, incluindo os objetivos de ne-

gócio para o projeto de investimento serem cumpridos e realizados ((Bannerman, 2008); 

(DeLone & McLean, 2003); (Markus & Mao, 2004); (Aaron J. Shenhar et al., 2001)). O su-

cesso do projeto pode ser estendido mais ainda de forma a incluir o cumprimento de mais 

objetivos estratégicos e benefícios, incluindo os impactos nos mercados e competidores, de-

senvolvimento de negócio ou expansão, e capacidade de reagir a oportunidades ou desafios 

futuros ((Bannerman, 2008); (Jugdev & Muller, 2005); (Norrie & Walker, 2004); (Aaron J. 

Shenhar et al., 2001); (Toor & Ogunlana, 2010)). Por exemplo, Terry Cooke-Davies (2002) e 

Ika (2009), discutem a medição do sucesso de carteiras organizacionais ou programas de pro-

jetos que estão alinhadas com a estratégia corporativa. Critérios de sucesso do projeto que se 

concentram para lá do processo de gestão do projeto constituem as dimensões comportamen-

tais, de negócio e estratégicas. Enquanto tais critérios suportarem uma definição mais holísti-

ca e inclusiva de sucesso (Jugdev & Muller, 2005), tendem a ser subjetivos, intangíveis, e 

difíceis de medir ((Baccarini, 1999); (Ika, 2009); (Jugdev & Muller, 2005)). Tais critérios são 

particularmente importantes no domínio dos SI/IT, onde é colocada enfâse considerável em 

questões subjetivas, tal como a satisfação do utilizador ((DeLone & McLean, 2003); (Jugdev 

& Muller, 2005); (Petter, DeLone, & McLean, 2008); (Wateridge, 1998)). Enquanto o sucesso 

do projeto é uma construção multidimensional, na prática nem todos os critérios podem ser 

considerados relevantes em todos os projetos e, diferentes critérios, podem ser enfatizados em 

diferentes tipos de projetos ((Bannerman, 2008); (Aaron J. Shenhar et al., 2001); (Wateridge, 

1998); (L. McLeod et al., 2012)). 

O estudo realizado por B. N. Baker et al. (1988) foi um dos primeiros a concentrar-se nas di-

mensões comportamentais e questões organizacionais na organização de projetos. Este estudo 

também empregou uma definição mais alargada de sucesso de projeto do que a típica tripla 

restrição do custo, tempo e conformidade com as especificações. Contudo, como foi apontado 

por J Rodney Turner (1999), apesar de muita da investigação nesta área particular ter adotado 

definições mais alargadas de sucesso de projeto, os critérios de restrição da tripla tradicional 

parecem ter prevalecido (Söderlund, 2004). 
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Os autores Procaccino et al. (2006) identificaram os seguintes critérios: 

1. Requisitos dos clientes/utilizadores foram atendidos pelo sistema; 

2. O sistema final funciona como pretendido; 

3. O projeto foi entregue quando necessário aos clientes/utilizadores; 

4. O sistema final é robusto; 

5. Os utilizadores consideram o Sistema final fácil de usar; 

6. O projeto foi terminado cumprindo o prazo; 

7. O projeto foi concluído; 

8. O projeto foi concluído a um custo acessível para o cliente/organização; 

9. O projeto foi concluído respeitando o orçamento. 

Os critérios para o sucesso foram, também, listados por Aaron J Shenhar e Dvir (2007b) em 

cada uma das seis dimensões:  

 Aprovações regulamentares; 

 Impacto no cliente; 

 Impacto na equipa; 

 Negócios e sucesso direto; 

 Levar a organização para o sucesso; 

 Impacto no país/comunidade. 

R. Müller e R. Turner (2007) propõem uma lista mais completa de critérios: 

 Satisfação do utilizador final; 

 Satisfação do fornecedor; 

 Satisfação da equipa; 

 Satisfação de outras partes interessadas; 

 Desempenho em termos de tempo, custo e qualidade; 

 Cumprimento dos requisitos do utilizador; 

 O projeto atingir o seu objetivo; 

 Satisfação do cliente; 

 Negócios recorrentes; 

 Critérios autodefinidos. 



MISGP - Modelo Integrador para o Sucesso da Gestão de Projetos 

 

77 

Ao aferir o sucesso, deve-se também estar ciente da distinção entre os critérios rígidos e flexí-

veis. Os critérios rígidos (ex: tempo, custo e qualidade) são objetivos e mensuráveis, enquanto 

os critérios flexíveis são mais subjetivos e difíceis de quantificar. Exemplos de critérios flexí-

veis incluem: reputação melhorada, satisfação no trabalho e utilizadores satisfeitos (Karlsen et 

al., 2005). 

Existem dois estudos empíricos que lidam especificamente com os critérios de sucesso em 

Projetos de Software (Agarwal & Rathod, 2006). Um é de Wateridge (1998), onde se concluiu 

que o cumprimento dos requisitos do utilizador é o critério de sucesso mais importante para 

projetos de SI/TI, de acordo com os utilizadores e os gestores de projeto, embora a perceção 

seja de que teria significados diferentes para ambos os grupos. Os utilizadores consideraram 

“a satisfação dos utilizadores” como o segundo critério em importância enquanto os gestores 

de projeto classificaram-no no sétimo lugar em importância. Para os gestores de projeto, o 

cumprimento do orçamento e o cumprimento do prazo, respetivamente, seguiram-se ao cum-

primento dos requisitos de utilizador na ordem de importância. Isto indica que os utilizadores 

associam o cumprimento dos seus requisitos com a sua satisfação, enquanto os gestores de 

projeto se concentram em metas como o orçamento e os prazos definidos pela gestão sénior, 

em vez de entregar um sistema que satisfaz os utilizadores. O outro estudo, da autoria de 

Linberg (1999), revelou a existência de um desvio na perceção de sucesso nos profissionais 

de software, relativamente à noção convencional de cumprimento das metas de orçamento, 

prazo e qualidade. Os produtores relacionam o sucesso de um projeto à qualidade do produto 

resultante, enquanto um projeto cancelado é relacionado com a aprendizagem obtida do pro-

jeto que pode ser utilizada nos próximos projetos. Eles relacionam o sucesso dos seus esfor-

ços de desenvolvimento com a satisfação laboral que obtêm, através da criatividade e da 

aprendizagem. 

Agarwal e Rathod (2006), por sua vez, defendem que os critérios de sucesso podem ser con-

centrados em dois aspetos diferentes de um projeto: (1) as caraterísticas internas à organiza-

ção do projeto, como o tempo, custo e âmbito de realização; e (2) as caraterísticas externas à 

organização do projeto, como a satisfação do cliente com o resultado do projeto ((Aaron J 

Shenhar et al., 1997); (Jeffrey K Pinto & Mantel Jr, 1990)). O primeiro é útil do ponto de vis-

ta da execução, monitorização e controlo do projeto, tendo um significado de curto prazo, 

enquanto o segundo critério é mais importante do ponto de vista do valor do produto para os 

utilizadores dos resultados dos projetos levando a um impacto a longo prazo. 
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Dimensões importantes no sucesso de um projeto incluem a satisfação do cliente ((Dov Dvir, 

2005); (Jeffrey K Pinto & Dennis P Slevin, 1988b); (Aaron J. Shenhar et al., 2001); (Thomas 

& Fernández, 2008)) e/ou o sucesso do negócio ((Atkinson, 1999); (Freeman & Beale, 1992); 

(Jeffrey K Pinto & Dennis P Slevin, 1988b); (Aaron J. Shenhar et al., 2001); (Thomas & 

Fernández, 2008); (Wateridge, 1998)). A satisfação do cliente tem sido amplamente utilizada 

((Belassi & Tukel, 1996); (Milosevic & Patanakul, 2005); (Ling, Low, Wang, & Lim, 2009); 

(Raz & Michael, 2001); (O Zwikael & Globerson, 2004)). O sucesso do negócio, geralmente 

inclui medidas de lucro ((Atkinson, 1999); (Ling et al., 2009)), cota de mercado ou uma me-

dida relativa de sucesso comercial ((Atkinson, 1999); (Aaron J. Shenhar et al., 2001)), e o 

cumprimento dos objetivos organizacionais ((Thomas & Fernández, 2008); (White & Fortune, 

2002)) (Papke-Shields et al., 2010). 

A medida adequada do desempenho do projeto varia de acordo com o desenrolar do projeto. 

Por exemplo, de acordo com Aaron J Shenhar et al. (1997) “eficiência” (cumprimento do or-

çamento e prazo) aplica-se durante e imediatamente a seguir à execução do projeto, “impacto 

no cliente” (cumprimento das especificações operacionais e técnicas, satisfação do cliente) 

aplica-se imediatamente a seguir ao projeto, até alguns meses depois da sua entrega ao cliente, 

“sucesso direto” (sucesso comercial, cota de mercado) é aplicável 1 a 2 anos após a conclusão 

do projeto, e “potencial futuro” (abertura de um novo mercado, desenvolvimento de uma nova 

tecnologia) é o longo prazo, e não é aplicável normalmente até 3 a 5 anos depois da conclusão 

do projeto (Papke-Shields et al., 2010). 

Papke-Shields et al. (2010) incorporaram aspetos de sucesso de gestão de projetos (cumpri-

mento das metas de custo, metas de tempo, especificações técnicas e requisitos de qualidade) 

e sucesso de projeto (alcance da satisfação do cliente e dos objetivos do negócio). Foi selecio-

nado o “alcance dos objetivos do negócio” como um indicador geral do sucesso do negócio, 

incluindo a rentabilidade e a cota de mercado. Dado que os inquiridos foram questionados 

sobre os projetos dos últimos dois anos, estas medidas são apropriadas uma vez que estão 

associadas com o sucesso de curto e médio prazo (Aaron J Shenhar et al., 1997). 

Na Tabela 9 encontra-se uma lista de critérios de sucesso. 

Autor(es) Critérios de sucesso 

(Might & Fischer, 1985) * 

 Implementado de acordo com o prazo 

 Implementado de acordo com o orçamento 

 Satisfaz os requisitos 
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Autor(es) Critérios de sucesso 

(Kerzner, 1987) * 

 Cumprimento do prazo e orçamento 

 Desempenho ou nível de qualidade desejados 

 Cumprimento do âmbito original ou acordo mútuo após 

alteração do âmbito 

 Sem perturbação da cultura ou valores da organização 

 Com uma análise pós-auditoria bem documentada 

(P. Morris & Hough, 1987) * 

 O projeto oferece a funcionalidade prevista 

 O projeto é implementado dentro do orçamento, dentro do 

prazo e de acordo com as especificações técnicas 

 O projeto é comercialmente rentável para o contratante 

 Se o projeto foi cancelado, foi a decisão tomada numa base 

razoável e o projeto terminado de forma eficiente 

(Jeffrey K Pinto & Dennis P Slevin, 

1988b) * 

 Projeto 

- Tempo 

- Custo 

- Desempenho (o projeto desenvolvido funciona) 

 Cliente 

- Utilização: o projeto é/vai ser usado pelos clientes desti-

nados 

- Satisfação: satisfeito com o processo pelo qual este projeto 

foi/está a ser completado 

- Eficácia: o projeto irá beneficiar os clientes destinados: 

quer através do aumento da eficiência quer da eficácia dos 

funcionários 

(J Rodney Turner, 1992) * 

 Alcança o propósito do negócio declarado 

 Fornece benefício satisfatório ao proprietário 

 Satisfaz as necessidades do proprietário, utilizadores e de-

mais interessados 

 Cumpre os objetivos pré-estabelecidos na produção da ins-

talação 

 A instalação é produzida de acordo com a especificação, 

dentro do orçamento e prazo 

 O projeto satisfaz as necessidades da equipa de projeto e 

dos seus apoiantes 

(Wateridge, 1998) ** 

 É rentável para o patrocinador/proprietário e contratantes 

 Atinge o seu objetivo de negócio de três formas (estrategi-

camente, taticamente e operacionalmente) 

 Cumpre os objetivos definidos 

 Cumpre os parâmetros de qualidade 

 É produzido de acordo com a especificação, dentro do or-

çamento e dentro do prazo 

 Todas as partes (utilizadores, patrocinadores e equipa do 

projeto) estão satisfeitas durante o projeto e com o resultado 

final do projeto 

(Jim Johnson, 1999) ** 

 Tempo 

 Custo 

 Qualidade 
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Autor(es) Critérios de sucesso 

(Lim & Mohamed, 1999) * 

 Visão micro 

- Custo, Tempo, Qualidade, Desempenho e Segurança 

 Visão macro 

- Realização do conceito original do projeto 

(Baccarini, 1999) * 

 Sucesso na gestão do projeto 

- Custo, Tempo, Qualidade 

- Satisfação das partes interessadas 

 Sucesso do produto 

- Cumpre os objetivos organizacionais estratégicos do pro-

prietário do projeto 

- Satisfação das necessidades dos utilizadores 

- Satisfação das necessidades das partes interessadas em que 

se relacionam com o produto 

(Atkinson, 1999) ** 

 Triângulo de ferro 

- Custo, Qualidade e Tempo 

 O sistema de informação 

- Sustentabilidade, Fiabilidade, Validade e qualidade de uso 

da informação 

 Beneficio (organização) 

- Melhoria da eficiência e eficácia, Aumento do lucro, Obje-

tivos estratégicos e aprendizagem organizacional 

 Benefícios (comunidade de interessados) 

- Utilizadores satisfeitos, Impacto social e ambiental, De-

senvolvimento pessoal, Aprendizagem profissional, Lucros 

para os contratantes, Fornecedores de capital, equipa de pro-

jeto de conteúdo e impacto económico na comunidade en-

volvente 

(Karlsen & Gottschalk, 2002) ** 

 Desempenho do projeto 

 Resultado do projeto 

 Implementação do sistema 

 Beneficio para a organização do cliente 

 Beneficio para as partes interessadas 

∗ Estudou vários tipos de projetos. 

∗∗ Estudou apenas projetos TI. 

Tabela 9 - Revisão da literatura em sucesso de projeto 

Adaptado de (Karlsen et al., 2005) 

A avaliação do sucesso de um projeto pode também ser diferente consoante o avaliador 

(Freeman & Beale, 1992) (D. Dvir et al., 1998). Critérios de sucesso abrangentes devem, por-

tanto, refletir diferentes interesses e pontos de vista o que leva à necessidade de uma aborda-

gem multidimensional e multicritérios ((Robert G Cooper & Elko J Kleinschmidt, 1987); 

(Jeffrey K Pinto & Mantel Jr, 1990); (Freeman & Beale, 1992)).  

Sem dúvida que as partes interessadas (stakeholders), estejam elas envolvidas direta ou indi-

retamente em projetos e tendo visões diferenciadas sobre o que é o sucesso, desempenham 
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papéis cruciais. A satisfação das partes interessadas, tanto internamente como externamente 

(incluindo clientes, contratantes, gestores, etc.), com o produto final é utilizada como critério 

de sucesso do projeto e atribuído especial importância por quase todos os investigadores (i.e. 

(Belout & Gauvreau, 2004) e (Westerveld, 2003)). Vale a pena notar que a satisfação das par-

tes interessadas é, por vezes, referida como a satisfação das necessidades das partes interessa-

das ou cumprimentos das expetativas das partes interessadas. De acordo com alguns investi-

gadores (i.e. (Procaccino & Verner, 2006)), a satisfação das partes interessadas é o critério de 

sucesso mais importante em projetos de TI. Existe controvérsia à forma como este critério 

pode ser aferido, porém a maioria dos investigadores, incluindo Collins e Baccarini (2004), 

considera este como um critério de sucesso do projeto mensurável (Shokri-Ghasabeh & 

Kavoousi-Chabok, 2009). 

Os critérios de sucesso, ou a definição de sucesso para uma pessoa, no que se refere a uma 

construção, muda, muitas vezes, de projeto para projeto, dependendo dos participantes, âmbi-

to dos serviços, dimensão do projeto, sofisticação do proprietário relativamente à conceção 

das instalações, implicações tecnológicas e uma variedade de outros fatores. Por outro lado, as 

linhas comuns, relativamente aos critérios de sucesso, desenvolvem-se frequentemente não 

apenas com um projeto isolado mas sim em toda a indústria, à medida que se relaciona o su-

cesso às perceções e às expetativas do proprietário, do projetista ou do contratante. São, fre-

quentemente, evidentes as diferenças na definição individual de sucesso (Sanvido et al., 

1992).  

Para orientar os investigadores, foram desenvolvidas por Sanvido et al. (1992), listas de crité-

rios de sucesso típicos para o proprietário, projetista e contratante. Cada lista foi criada atra-

vés da revisão da literatura, trocas de ideias e discussão dos critérios de sucesso para os pro-

prietários, projetistas, e contratantes representados na equipa de projeto. Segue um sumário 

não priorizado destes critérios de sucesso:  

 Critérios dos proprietários para a medição de sucesso: cumprindo o prazo e o orça-

mento; função para o uso pretendido (satisfazer utilizadores e clientes); resultado final 

como previsto; qualidade (acabamento, produtos); esteticamente agradável; retorno do 

investimento (capacidade de resposta às audiências); a construção deve ser comercia-

lizável (imagem e financeira); e minimizar o agravamento na produção da construção. 



 

 

82 

 Critérios dos projetistas para a medição do sucesso: satisfação do cliente (obter ou 

desenvolver o potencial para obter trabalho de repetição); produto arquitetónico de 

qualidade; cumpriu taxa projeto e objetivo de lucro; realização profissional da equipa 

(ganhar experiência, adquirir novas competências); cumpriu orçamento e prazo do 

projeto; produto/processo comercializável (ferramenta de venda, reputação perante os 

pares e clientes); problemas de construção mínimos (fácil de operar, projeto construí-

vel); sem "fantasmas," defeitos, reclamações (funções da construção como previstas); 

socialmente aceite (resposta da comunidade); o cliente paga (confiança); e âmbito do 

trabalho bem definido (contrato e âmbito e compensação acordada). 

 Critérios dos contratantes para a aferição do sucesso: cumprir o prazo (pré-

construção, construção, projeto); lucro; dentro do orçamento (poupanças obtidas para 

o proprietário e/ou contratante); especificação de qualidade cumprida ou ultrapassada; 

sem reclamações (proprietários, subcontratantes); segurança; satisfação do cliente (re-

lações pessoais); contratação de bons subcontratantes; boa comunicação direta (expec-

tativas de todas as partes claramente definidas); e surpresas mínimas ou nenhumas du-

rante o projeto. 

A qualidade, quer se trate do produto ou do processo, tem sido considerada um critério e fator 

de sucesso do projeto por uma variedade de investigadores. Alguns investigadores (i.e. (S. W. 

Hughes, Tippett, & Thomas, 2004)) apelidaram-no de desempenho de qualidade e considera-

ram-no como um dos principais critérios de sucesso do projeto. Além disso, alguns outros 

investigadores (i.e. (Paulk et al., 1994)) endereçaram a qualidade como um critério sob o no-

me de qualidade de produto. Por outro lado, alguns investigadores tais como Collins e 

Baccarini (2004) consideraram o processo de gestão da qualidade como um fator de sucesso 

do projeto, que facilita o sucesso de outros critérios e fatores (Shokri-Ghasabeh & Kavoousi-

Chabok, 2009). 

O sucesso dos projetos é fortemente influenciado pelo conjunto de aspetos considerados na 

sua avaliação (Paiva et al., 2011). 

Praticamente desde que existe gestão de projetos como corpo de conhecimento, que os aspe-

tos mais comummente considerados na avaliação do sucesso são o cumprimento dos prazos, o 

cumprimento do orçamento e o cumprimento do âmbito. Apesar de estes continuarem a ser 
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extremamente importantes, é hoje aceite que o sucesso deve ser aferido com base num con-

junto mais rico e mais alargado de aspetos, como (Paiva et al., 2011): 

 Terminar o projeto de acordo com os requisitos especificados; 

 Terminar o projeto dentro do tempo predefinido; 

 Terminar o projeto dentro do orçamento; 

 Obter a aceitação do projeto pelo cliente; 

 Terminar dentro dos limites de qualidade; 

 Utilizar, de forma otimizada, os recursos disponíveis; 

 Manter a equipa motivada satisfazendo expectativas individuais; 

 Apresentar soluções com um desempenho tecnológico superior. 

O estudo realizado por Paiva et al. (2011) revelou os seguintes critérios como sendo o mais 

importantes sob o ponto de vista dos gestores de projeto participantes: 

 Terminar o projeto de acordo com os requisitos especificados; 

 Terminar o projeto dentro do tempo predefinido;  

 Obter a aceitação do projeto por parte do cliente; 

 Terminar o projeto cumprindo o orçamento. 

Analisando globalmente os resultados obtidos, verifica-se que os aspetos de sucesso típicos 

continuam a ser considerados os mais importantes. Ao mesmo nível que estes aspetos, apare-

ce “a obtenção da aceitação do projeto por parte do cliente”, algo extremamente relevante a 

ter em consideração. Com base nos resultados obtidos, é possível concluir que os aspetos típi-

cos relacionados com o cumprimento do orçamento, do prazo e do âmbito, continuam a ser 

aqueles considerados mais importantes, independentemente da indústria, isto não obstante 

outros aspetos também deverem ser considerados (Paiva et al., 2011). 

Também é possível afirmar que não existe uma medida única e uniforme para aferição do 

sucesso do projeto (Kylindri et al., 2012). Finalmente, a investigação sobre o desempenho do 

projeto mostra que é impossível gerar uma lista universal de critérios. Variam de projeto para 

projeto ((Terry Cooke-Davies, 2002); (R. Müller & R. Turner, 2007)) e devem ser diferentes, 

dependendo de uma série de questões, por exemplo, dimensão, singularidade, complexidade 

ou dos pontos de vista (utilizador, partes interessadas, engenheiros, patrocinadores dos proje-
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tos, gestores dos projetos, contratantes, etc.) (Marques, Gourc, & Lauras, 2011). Não obstan-

te, são úteis referenciais que podem ser seguidos. 

 

. 



 

 

  Capítulo 4

Estudo empírico do MISGP 

Neste capítulo é apresentado o trabalho empírico que foi efetuado com a finalidade de corro-

borar a tese estabelecida. Na primeira secção, é efetuada a caraterização do questionário (sur-

vey) realizado. Na segunda secção, os resultados obtidos são analisados e discutidos. 

4.1 CARATERIZAÇÃO DO QUESTIONÁRIO (SURVEY) 

Visando a corroboração da tese, foi realizada uma consulta junto de diversos gestores de pro-

jeto. Para tal, foi desenvolvido um questionário (ver apêndice), que focou duas grandes áreas: 

por um lado, procurou-se identificar se os gestores de projeto consideram importante a consi-

deração conjunta dos fatores de sucesso, critérios de sucesso e caraterísticas do projeto, con-

forme estabelecido na tese do presente trabalho; por outro lado, visou-se identificar o que é 

efetuado na prática no que concerne a estes aspetos. 

Os dados foram recolhidos no decorrer dos meses de fevereiro e março de 2014, período ao 

qual se sucedeu a respetiva análise de dados.  

Os dados foram analisados recorrendo ao software IBM SPSS Statistics, versão 20. 

Dos 59 questionários obtidos, três foram eliminados por estarem incompletos, resultando num 

total de 56 inquéritos válidos. 

Os gestores de projeto participantes na sondagem têm todos formação superior, dos quais 

aproximadamente 75% contam com três ou mais anos de experiência na realização de proje-

tos, principalmente em contexto académico. 
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4.2 ANÁLISE E DISCUSSÃO DE RESULTADOS 

Nesta secção são analisadas as respostas obtidas no questionário. 

4.2.1 Afirmação: É importante identificar os fatores de sucesso de cada projeto em 

particular. 

Com a primeira questão do instrumento de investigação procurou-se identificar a opinião dos 

participantes relativamente à afirmação “É importante identificar os fatores de sucesso de 

cada projeto em particular”. Para tal utilizou-se a seguinte escala Likert: 0 – Discordo Total-

mente; 1 – Discordo; 2 – Concordo; 3 – Concordo Totalmente. 

Nas Tabela 10 e Tabela 11 e na Figura 4 é possível verificar os resultados obtidos. 

N 
Válidas 56 

Inválidas 3 

Média 2,70 

Moda 3 

Desvio padrão 0,47 

Mínimo 2 

Máximo 3 

Q4.2.1 Frequência % Válida % Cumulativa 

Concordo 

Concordo totalmente 

Total 

17 30,4 30,4 

39 69,6 100,0 

56 100,0  

Tabela 11 - Frequência de respostas referente à afirmação “É importante identificar os fatores de sucesso de 

cada projeto em particular”  

Tabela 10 - Estatística descritiva referente à afirmação “É importante identificar os fatores de sucesso de cada 

projeto em particular” 
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Legenda: : Concordo totalmente | : concordo 

Figura 4 - Gráfico com a percentagem de respostas referente à afirmação “É importante identificar os fatores 

de sucesso de cada projeto em particular” 

Como é possível observar, todos os participantes no estudo referiram concordar com a afir-

mação “É importante identificar os fatores de sucesso de cada projeto em particular”. A larga 

maioria (cerca de 70%) refere concordar totalmente e os restantes (30%) referem concordar 

com a afirmação. 

4.2.2 Afirmação: É importante identificar os critérios de avaliação do sucesso de 

cada projeto em particular. 

Nesta questão do instrumento de investigação procurou-se identificar a opinião dos partici-

pantes relativamente à afirmação “É importante identificar os critérios de avaliação de cada 

projeto em particular”. Para tal utilizou-se a seguinte escala Likert: 0 – Discordo Totalmente; 

1 – Discordo; 2 – Concordo; 3 – Concordo Totalmente. 
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Nas Tabela 12 e Tabela 13 e na Figura 5 é possível verificar os resultados obtidos. 

N 
Válidas 56 

Inválidas 3 

Média 2,45 

Moda 2a) 

Desvio padrão 0,57 

Mínimo 1 

Máximo 3 

a) Existem várias modas (é apresentado o valor mais baixo) 

Tabela 12 - Estatística descritiva referente à afirmação “É importante identificar os critérios de avaliação de 

cada projeto em particular” 

Q4.2.2 Frequência % Válida % Cumulativa 

Discordo 

Concordo 

Concordo totalmente 

Total 

2 3,6 3,6 

27 48,2 51,8 

27 48,2 100,0 

56 100,0  

Tabela 13 - Frequência de respostas referente à afirmação “É importante identificar os critérios de avaliação 

de cada projeto em particular” 

 

Legenda: : Concordo totalmente | : concordo | : discordo 

Figura 5 - Gráfico com a percentagem de respostas referente à afirmação “É importante identificar os crité-

rios de avaliação de cada projeto em particular” 

Como é possível observar, a maioria dos participantes no estudo referiram concordar com a 

afirmação “É importante identificar os critérios de avaliação de cada projeto em particular”. 



MISGP - Modelo Integrador para o Sucesso da Gestão de Projetos 

 

89 

Uma pequena minoria (3,6%) discorda, distribuindo-se os restantes por concordar ou concor-

dar totalmente, em igual percentagem (48,2). 

4.2.3 Afirmação: Os fatores de sucesso e os critérios de avaliação do sucesso devem 

ser considerados de forma conjunta. 

Nesta questão do instrumento de investigação procurou-se identificar a opinião dos partici-

pantes relativamente à afirmação “Os fatores de sucesso e os critérios de avaliação do sucesso 

devem ser considerados de forma conjunta”. Para tal utilizou-se a seguinte escala Likert: 0 – 

Discordo Totalmente; 1 – Discordo; 2 – Concordo; 3 – Concordo Totalmente. 

Nas Tabela 14 e Tabela 15 e na Figura 6 é possível verificar os resultados obtidos. 

N 
Válidas 56 

Inválidas 3 

Média 2,11 

Moda 2 

Desvio Padrão 0,80 

Mínimo 0 

Máximo 3 

Tabela 14 - Estatística descritiva referente à afirmação “Os fatores de sucesso e os critérios de avaliação do 

sucesso devem ser considerados de forma conjunta” 

Q4.2.3 Frequência % Válida % Cumulativa 

Discordo totalmente 

Discordo 

Concordo 

Concordo totalmente 

Total 

2 3,6 3,6 

9 16,1 19,6 

26 46,4 66,1 

19 33,9 100,0 

56 100,0  

Tabela 15 - Frequência de respostas referente à afirmação “Os fatores de sucesso e os critérios de avaliação 

do sucesso devem ser considerados de forma conjunta” 
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Legenda: : Concordo totalmente | : concordo | : discordo | : discordo totalmente 

Figura 6 - Gráfico com a percentagem de respostas referente à afirmação “Os fatores de sucesso e os critérios 

de avaliação do sucesso devem ser considerados de forma conjunta” 

Como se pode observar, a maioria dos participantes no estudo referiram concordar com a 

afirmação “Os fatores de sucesso e os critérios de avaliação do sucesso devem ser considera-

dos de forma conjunta”. De notar que 3,6% discordou totalmente e 16,1% discordou. 

4.2.4 Afirmação: A identificação formal dos fatores de sucesso contribui positiva-

mente para o resultado final do projeto. 

Nesta questão do instrumento de investigação procurou-se identificar a opinião dos partici-

pantes relativamente à afirmação “A identificação formal dos fatores de sucesso contribui 

positivamente para o resultado final do projeto”. Para tal utilizou-se a seguinte escala Likert: 

0 – Discordo Totalmente; 1 – Discordo; 2 – Concordo; 3 – Concordo Totalmente. 

Nas Tabela 16 e Tabela 17 e na Figura 7 é possível verificar os resultados obtidos. 

N 
Válidas 56 

Inválidas 3 

Média 2,21 

Moda 2 

Desvio padrão 0,56 

Mínimo 1 

Máximo 3 

Tabela 16 - Estatística descritiva referente à afirmação “A identificação formal dos fatores de sucesso contri-

bui positivamente para o resultado final do projeto”  
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Q4.2.4 Frequência % Válida % Cumulativa 

Discordo 

Concordo 

Concordo totalmente 

Total 

5 8,9 8,9 

34 60,7 69,6 

17 30,4 100,0 

56 100,0  

Tabela 17 - Frequência de respostas referente à afirmação “A identificação formal dos fatores de sucesso 

contribui positivamente para o resultado final do projeto” 

 

 

Legenda: : Concordo totalmente |  : concordo | : discordo 

Figura 7 - Gráfico com a percentagem de respostas referente à afirmação “A identificação formal dos fatores 

de sucesso contribui positivamente para o resultado final do projeto” 

Como se pode observar, a maioria dos participantes no estudo referiram concordar com a 

afirmação “A identificação formal dos fatores de sucesso contribui positivamente para o re-

sultado final do projeto”. De notar que só uma pequena minoria (8,9%) discordou. 

4.2.5 Afirmação: A identificação formal dos critérios de sucesso contribui positiva-

mente para o resultado final do projeto. 

Nesta questão do instrumento de investigação procurou-se identificar a opinião dos partici-

pantes relativamente à afirmação “A identificação formal dos fatores de sucesso contribui 

positivamente para o resultado final do projeto”. Para tal utilizou-se a seguinte escala Likert: 

0 – Discordo Totalmente; 1 – Discordo; 2 – Concordo; 3 – Concordo Totalmente.  
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Nas Tabela 18 e Tabela 19 e na Figura 8 é possível verificar os resultados obtidos. 

N 
Válidas 56 

Inválidas 3 

Média 2,11 

Moda 2 

Desvio padrão 0,73 

Mínimo 1 

Máximo 3 

Tabela 18 - Estatística descritiva referente à afirmação “A identificação formal dos critérios de sucesso con-

tribui positivamente para o resultado final do projeto” 

Q4.2.5 Frequência % Válida % Cumulativa 

Discordo 

Concordo 

Concordo totalmente 

Total 

12 21,4 21,4 

26 46,4 67,9 

18 32,1 100,0 

56 100,0  

Tabela 19 - Frequência de respostas referente à afirmação “A identificação formal dos critérios de sucesso 

contribui positivamente para o resultado final do projeto” 

 

 

Legenda:  : Concordo totalmente |  : concordo |  : discordo 

Figura 8 - Gráfico com a percentagem de respostas referente à afirmação “A identificação formal dos crité-

rios de sucesso contribui positivamente para o resultado final do projeto” 
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A maioria dos participantes no estudo referiram concordar com a afirmação “A identificação 

formal dos critérios de sucesso contribui positivamente para o resultado final do projeto”. A 

larga maioria (78,6%) refere concordar ou concordar totalmente e os restantes (21,4%) refe-

rem discordar com a afirmação. 

4.2.6 Afirmação: Os fatores de sucesso devem ser identificados tendo em considera-

ção as caraterísticas do projeto. 

Nesta questão do instrumento de investigação procurou-se identificar a opinião dos partici-

pantes relativamente à afirmação “Os fatores de sucesso devem ser identificados tendo em 

consideração as caraterísticas do projeto”. Para tal utilizou-se a seguinte escala Likert: 0 – 

Discordo Totalmente; 1 – Discordo; 2 – Concordo; 3 – Concordo Totalmente. 

Nas Tabela 20 e Tabela 21 e na Figura 9 é possível verificar os resultados obtidos. 

N 
Válidas 56 

Inválidas 3 

Média 2,39 

Moda 3 

Desvio padrão 0,73 

Mínimo 0 

Máximo 3 

Tabela 20 - Estatística descritiva referente à afirmação “Os fatores de sucesso devem ser identificados tendo 

em consideração as caraterísticas do projeto” 

Q4.2.6 Frequência % Válida % Cumulativa 

Discordo totalmente 

Discordo 

Concordo 

Concordo totalmente 

Total 

1 1,8 1,8 

5 8,9 10,7 

21 37,5 48,2 

29 51,8 100,0 

56 100,0  

Tabela 21 - Frequência de respostas referente à afirmação “Os fatores de sucesso devem ser identificados 

tendo em consideração as caraterísticas do projeto” 
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Legenda:  : Concordo totalmente |  : concordo |  : discordo |  : discordo totalmente 

Figura 9 - Gráfico com a percentagem de respostas referente à afirmação “Os fatores de sucesso devem ser 

identificados tendo em consideração as caraterísticas do projeto” 

A maioria dos participantes no estudo referiram também concordar com a afirmação “Os fato-

res de sucesso devem ser identificados tendo em consideração as caraterísticas do projeto”. A 

larga maioria (cerca de 89%) refere concordar ou concordar totalmente e os restantes (cerca 

de 11%) referem discordar ou discordar totalmente com a afirmação. 

4.2.7 Afirmação: Os critérios de avaliação do sucesso devem ser definidos tendo em 

consideração as caraterísticas do projeto. 

Nesta questão do instrumento de investigação procurou-se identificar a opinião dos partici-

pantes relativamente à afirmação “Os fatores de sucesso devem ser identificados tendo em 

consideração as caraterísticas do projeto”. Para tal utilizou-se a seguinte escala Likert: 0 – 

Discordo Totalmente; 1 – Discordo; 2 – Concordo; 3 – Concordo Totalmente. 
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Nas Tabela 22 e Tabela 23 e na Figura 10 é possível verificar os resultados obtidos. 

N 
Válidas 56 

Inválidas 3 

Média 2.27 

Moda 2 

Desvio padrão 0.70 

Mínimo 1 

Máximo 3 

Tabela 22 - Estatística descritiva referente à afirmação “Os critérios de avaliação do sucesso devem ser defi-

nidos tendo em consideração as caraterísticas do projeto” 

Q4.2.7 Frequência % Válida % Cumulativa 

Discordo 

Concordo 

Concordo totalmente 

Total 

8 14,3 14,3 

25 44,6 58,9 

23 41,1 100,0 

56 100,0  

Tabela 23 - Frequência de respostas referente à afirmação “Os critérios de avaliação do sucesso devem ser 

definidos tendo em consideração as caraterísticas do projeto” 

 

Legenda:  : Concordo totalmente |  : concordo |  : discordo 

Figura 10 - Gráfico com a percentagem de respostas referente à afirmação “Os critérios de avaliação do su-

cesso devem ser definidos tendo em consideração as caraterísticas do projeto” 

Como se pode observar, a maioria dos participantes no estudo referiram concordar com a 

afirmação “Os critérios de avaliação do sucesso devem ser definidos tendo em consideração 
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as caraterísticas do projeto”. A larga maioria (cerca de 85%) refere concordar ou concordar 

totalmente e os restantes (cerca de 15%) referem discordar com a afirmação. 

4.2.8 Questão: Considerando os últimos cinco projetos em que participou, os fatores 

de sucesso foram identificados formalmente? 

Com a seguinte questão do instrumento de investigação procurou-se identificar a utilização 

dos Fatores de Sucesso na prática: “Considerando os últimos cinco projetos em que partici-

pou, os fatores de sucesso foram identificados formalmente?”. Para tal utilizou-se a seguinte 

escala Likert: 0 – Nunca; 1 – Algumas vezes; 2 – Frequentemente; 3 – Sempre. 

Nas Tabela 24 e Tabela 25 e na Figura 11 é possível verificar os resultados obtidos. 

N 
Válidas 56 

Inválidas 3 

Média 1,43 

Moda 2 

Desvio padrão 0,76 

Mínimo 0 

Máximo 3 

Tabela 24 - Estatística descritiva referente à questão “Considerando os últimos cinco projetos em que partici-

pou, os fatores de sucesso foram identificados formalmente?” 

Q4.2.8 Frequência % Válida % Cumulativa 

Nunca 

Algumas vezes 

Frequentemente 

Sempre 

Total 

6 10,7 10,7 

23 41,1 51,8 

24 42,9 94,6 

3 5,4 100,0 

56 100,0  

Tabela 25 - Frequência de respostas referente à questão “Considerando os últimos cinco projetos em que par-

ticipou, os fatores de sucesso foram identificados formalmente?” 
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Legenda:  : sempre |  : frequentemente |  : algumas vezes |  : nunca 

Figura 11 - Gráfico com a percentagem de respostas referente à questão “Considerando os últimos cinco pro-

jetos em que participou, os fatores de sucesso foram identificados formalmente?” 

Verifica-se que na prática a maioria dos gestores de projeto não identifica formalmente os 

fatores de sucesso nos projetos que desenvolvem, apesar de, como vimos nas secções anterio-

res, reconhecerem a sua importância. 

4.2.9 Questão: Considerando os últimos cinco projetos em que participou, os crité-

rios de sucesso foram definidos formalmente? 

Com a seguinte questão do instrumento de investigação procurou-se saber se os gestores de 

projeto participantes no estudo definem na prática os critérios de avaliação: “Considerando os 

últimos cinco projetos em que participou, os critérios de sucesso foram definidos formalmen-

te?” Para tal utilizou-se a seguinte escala Likert: 0 – Nunca; 1 – Algumas vezes; 2 – Frequen-

temente; 3 – Sempre. 
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Nas Tabela 26 e Tabela 27 e na Figura 12 é possível verificar os resultados obtidos. 

N 
Válidas 56 

Inválidas 3 

Média 1,46 

Moda 2 

Desvio padrão 0,79 

Mínimo 0 

Máximo 3 

Tabela 26 - Estatística descritiva referente à questão “Considerando os últimos cinco projetos em que partici-

pou, os critérios de sucesso foram definidos formalmente?” 

Q4.2.9 Frequência % Válida % Cumulativa 

Nunca 

Algumas vezes 

Frequentemente 

Sempre 

Total 

6 10,7 10,7 

22 39,3 50,0 

24 42,9 92,9 

4 7,1 100,0 

56 100,0  

Tabela 27 - Frequência de respostas referente à questão “Considerando os últimos cinco projetos em que par-

ticipou, os critérios de sucesso foram definidos formalmente?” 

 

Legenda:  : sempre |  : frequentemente |  : algumas vezes |  : nunca 

Figura 12 - Gráfico com a percentagem de respostas referente à questão “Considerando os últimos cinco pro-

jetos em que participou, os critérios de sucesso foram definidos formalmente?” 

Verifica-se que, na prática, numa boa parte dos projetos os critérios de avaliação não são defi-

nidos formalmente. 
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4.2.10 Questão: Considerando os últimos cinco projetos em que participou, os fatores 

de sucesso e os critérios de sucesso foram definidos conjuntamente? 

Com o instrumento de investigação procurou-se também identificar se os gestores de projeto, 

na prática, definem os fatores de sucesso e os critérios de sucesso em conjunto, colocando a 

questão: “Considerando os últimos cinco projetos em que participou, os fatores de sucesso e 

os critérios de sucesso foram definidos conjuntamente?” Para tal utilizou-se a seguinte escala 

Likert: 0 – Nunca; 1 – Algumas vezes; 2 – Frequentemente; 3 – Sempre. 

Nas Tabela 28 e Tabela 29 e na Figura 13 é possível verificar os resultados obtidos. 

N 
Válidas 56 

Inválidas 3 

Média 1,45 

Moda 1 

Desvio padrão 0,89 

Mínimo 0 

Máximo 3 

Tabela 28 - Estatística descritiva referente à questão “Considerando os últimos cinco projetos em que partici-

pou, os fatores de sucesso e os critérios de sucesso foram definidos conjuntamente?” 

Q4.2.10 Frequência % Válida % Cumulativa 

Nunca 

Algumas vezes 

Frequentemente 

Sempre 

Total 

8 14,3 14,3 

22 39,3 53,6 

19 33,9 87,5 

7 12,5 100,0 

56 100,0  

Tabela 29 - Frequência de respostas referente à questão “Considerando os últimos cinco projetos em que par-

ticipou, os fatores de sucesso e os critérios de sucesso foram definidos conjuntamente?”  



 

 

100 

 

Legenda:  : sempre |  : frequentemente |  : algumas vezes |  : nunca 

Figura 13 - Gráfico com a percentagem de respostas referente à questão “Considerando os últimos cinco pro-

jetos em que participou, os fatores de sucesso e os critérios de sucesso foram definidos conjuntamente?” 

Tal como seria de esperar, tendo por referência as respostas à questão anterior, os gestores de 

projeto, na sua maioria, na maior parte das vezes não considera os fatores de sucesso em con-

junto com os critérios de sucesso. 

4.2.11 Questão: Considerando os últimos cinco projetos em que participou, o sucesso 

foi avaliado formalmente? 

Com a questão “Considerando os últimos cinco projetos em que participou, o sucesso foi ava-

liado formalmente?”, procurou-se saber se, na prática, o sucesso do projeto tem sido avaliado 

formalmente. Para tal utilizou-se a seguinte escala Likert: 0 – Nunca; 1 – Algumas vezes; 2 – 

Frequentemente; 3 – Sempre. 

Nas Tabela 30 e Tabela 31 e na Figura 14 é possível verificar os resultados obtidos. 

N 
Válidas 56 

Inválidas 3 

Média 1,34 

Moda 1 

Desvio padrão 0,86 

Mínimo 0 

Máximo 3 

Tabela 30 - Estatística descritiva referente à questão “Considerando os últimos cinco projetos em que partici-

pou, o sucesso foi avaliado formalmente?” 
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Q4.2.11 Frequência % Válida % Cumulativa 

Nunca 

Algumas vezes 

Frequentemente 

Sempre 

Total 

9 16,1 16,1 

24 42,9 58,9 

18 32,1 91,1 

5 8,9 100,0 

56 100,0  

Tabela 31 - Frequência de respostas referente à questão “Considerando os últimos cinco projetos em que par-

ticipou, o sucesso foi avaliado formalmente?” 

 

Legenda:  : sempre | : frequentemente |  : algumas vezes |  : nunca 

Figura 14 - Gráfico com a percentagem de respostas referente à questão “Considerando os últimos cinco pro-

jetos em que participou, os fatores de sucesso e os critérios de sucesso foram definidos conjuntamente?” 

Através da análise das respostas obtidas, é possível observar que nem sempre, nos projetos em 

que participaram os gestores de projetos, o sucesso é avaliado formalmente. 

 

4.2.12 Síntese 

Como é possível observar na Tabela 32, existe uma correlação (α<0.05) das respostas referen-

tes à consideração conjunta dos fatores e critérios de sucesso e as caraterísticas de um projeto. 

Por outro lado, não foi identificada uma correlação entre o considerar importante essa consi-

deração conjunta e a prática efetiva da gestão de projetos, o que é revelador que a prática não 

está alinhada com aquilo que é considerado importante para o sucesso da gestão de projetos 

de TSI. 
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 Q4.2.3 Q4.2.6 Q4.2.7 Q4.2.10 

Spearman's rho 

Q4.2.3 

Coeficiente Correlação 1,000 ,298
*
 ,336

*
 ,187 

Sig. (2-tailed) . ,026 ,011 ,169 

N 56 56 56 56 

Q4.2.6 

Coeficiente Correlação ,298
*
 1,000 ,544

**
 -,129 

Sig. (2-tailed) ,026 . ,000 ,342 

N 56 56 56 56 

Q4.2.7 

Coeficiente Correlação ,336
*
 ,544

**
 1,000 -,117 

Sig. (2-tailed) ,011 ,000 . ,389 

N 56 56 56 56 

Q4.2.10 
Coeficiente Correlação ,187 -,129 -,117 1,000 

Sig. (2-tailed) ,169 ,342 ,389 . 

N 56 56 56 56 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

Tabela 32 - Correlações de resultados 

Considerando os resultados obtidos, nota-se que há um reconhecimento generalizado, por 

parte dos participantes no estudo, de que é importante para o sucesso do projeto a considera-

ção conjunta dos fatores, critérios e caraterísticas do projeto. Nota-se, também, que, apesar 

desse reconhecimento, na prática nem sempre há a consideração destes aspetos, seja isolada-

mente, seja de forma conjunta. Tal vem dar suporte à tese definida neste trabalho e reforça a 

sua pertinência. 



 

 

  Capítulo 5

 Considerações finais 

Neste capítulo, numa primeira secção, é efetuada uma síntese do trabalho realizado, assim 

como dos resultados e contributos obtidos. Na secção final, de trabalho futuro, são identifica-

dos alguns caminhos para a prossecução do trabalho de investigação realizado. 

5.1 SÍNTESE DOS RESULTADOS E PRINCIPAIS CONTRIBUTOS 

Um dos principais contributos deste trabalho prende-se com a sistematização das caraterísti-

cas dos projetos, fatores de sucesso e respetivos critérios de avaliação já que, tal como referi-

do por Yu et al. (2005), se o conjunto de critérios de sucesso for coerente a nível concetual, 

poderá ajudar a equipa responsável pelo projeto a focalizar os seus esforços, a analisar o seu 

processo de desenvolvimento, bem como a resolver uma série de outras questões relativas à 

gestão de projetos. 

Deste modo, se por um lado, a natureza eminentemente contingencial na operacionalização do 

modelo proposto incentiva os gestores de projetos a refletirem cuidadosamente sobre a forma 

de o implementarem nos seus projetos, por outro, o seu caráter integrador dos elementos in-

fluenciadores do sucesso da gestão de projetos constitui, ele próprio, um fator relevante para o 

alcance desse ambicionado êxito. 

O modelo proposto apresenta-se como robusto, na medida em que todos os elementos associ-

ados ao projeto e respetivo contexto, assim como fatores de sucesso e critérios de avaliação 

do sucesso, estão fundamentados cientificamente. Representando, portanto, um aporte cientí-

fico útil não só para investigadores, mas também para profissionais da área, na medida em 

que o modelo apresentado pode servir de referência no apuramento dos elementos circunstan-

ciais que afetam a gestão de projetos de TI. Paralelamente, os resultados obtidos poderão, 

também, vir a ser importantes para a formação de futuros gestores de projetos desta área uma 

vez que os sensibiliza para a complexidade dos projetos com que se depararão no exercício da 

sua profissão. 

Deste modo, acreditamos que a presente investigação constitui um contributo no contexto do 

sucesso da gestão de projetos, trazendo uma perspetiva integradora de vários elementos que, 
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embora sejam tradicionalmente abordados na literatura e considerados importantes pelos ges-

tores, nem sempre são aplicados na prática, ou não são definidos e geridos conjuntamente. 

Não obstante o modelo proposto ser, no melhor do nosso conhecimento, útil para uma melhor 

compreensão do fenómeno “sucesso” em gestão de projetos, é de realçar que apresenta algu-

mas limitações, mesmo tendo sido desenvolvido num contexto de rigor e diligência. Assim, a 

sua abrangência está inerentemente limitada às fontes de informação utilizadas no seu proces-

so de desenvolvimento. Adicionalmente, dada a complexidade do assunto analisado e a au-

sência de instrumentos quantitativos na literatura acerca do sucesso da gestão de projetos, os 

resultados obtidos não são definitivos, sendo, por isso, recomendado a realização de estudos 

adicionais. Além disso, a amostra utilizada é relativamente reduzida, pelo que o seu alarga-

mento poderia permitir a obtenção de resultados estatísticos mais generalizáveis. 

5.2 TRABALHO FUTURO 

Longe de serem universais, os fatores que conduzem ao sucesso de um projeto dependem das 

especificidades de cada um deles, pelo que os gestores de projetos têm de identificar aqueles 

que se assumem como cruciais em cada caso (D. Dvir et al., 1998). O facto de o conjunto de 

fatores, métricas e prioridades que potenciam o êxito de um projeto diferirem de indústria 

para indústria, isto é, de não haver uma fórmula única que satisfaça as necessidades de todas 

elas (Hartman & Ashrafi, 2004), abre caminho à exploração de novas linhas de investigação. 

A avaliação das relações entre os fatores e critérios de sucesso, bem como a forma como as 

caraterísticas de um projeto influenciam o seu desenvolvimento, são exemplos de assuntos 

que podem ser deslindados em trabalhos futuros. Igualmente interessante será considerar a 

aplicabilidade do modelo desenvolvido no contexto da gestão de portefólios de projetos, que 

tem vindo a ganhar uma importância crescente, tanto a nível teórico como prático ((Artto & 

Dietrich, 2004); (Dietrich & Lehtonen, 2005); (Patanakul & Milosevic, 2009)). O portefólio 

de um projeto é constituído por um conjunto de projetos que partilham e competem pelos 

mesmos recursos e que são desenvolvidos sob a gestão e patrocínio de uma determinada or-

ganização ou empresa (N. P. Archer & Ghasemzadeh, 1999). 

A literatura atual sublinha a importância da gestão de portefólios de projetos na avaliação, 

priorização e seleção de projetos de forma articulada com uma estratégia (e.g. (N. Archer & 

Ghasemzadeh, 2004); (R. Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 2001); (Englund & Graham, 
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1999)), desempenhando, por isso, um papel crucial na gestão estratégica empresarial 

((Jamieson & Morris, 2004); (Aaron J. Shenhar et al., 2001)). A gestão coordenada de um 

portefólio traduz-se em múltiplos benefícios para as empresas (Platje, Seidel, & Wadman, 

1994). Segundo Platje et al. (1994), a gestão coordenada de todos os projetos constituintes de 

um portefólio revela-se mesmo mais vantajosa do que a gestão de projetos conduzida de mo-

do independente, visão esta que é partilhada por diversos outros estudos ((R. G. Cooper & 

Edgett, 2003); (Engwall & Jerbrant, 2003); (Martinsuo & Lehtonen, 2007); (Patanakul & 

Milosevic, 2009)). Embora o alcance destes benefícios implique o desenvolvimento de um 

trabalho complexo sobre as diversas interdependências existentes no seio de um portefólio, o 

esforço é compensado com uma posterior redução de tarefas que, de outra forma, teriam de 

ser concretizadas múltiplas vezes, e com o apuramento de sinergias em torno da tecnologia, 

marketing, conhecimento e recursos ((Loch & Kavadias, 2002); (Verma & Sinha, 2002)). 

Assim sendo, um portefólio de projetos bem-sucedido reflete-se no aproveitamento de siner-

gias técnicas e de mercado entre os projetos dentro do portfólio (Meskendahl, 2010), justifi-

cando, a exploração da tese e modelo proposto no presente trabalho também no caso deste 

âmbito mais alargado. 

À guisa de fecho, esperamos que os interessados na temática abordada nesta dissertação pos-

sam encontrar aqui uma fonte de informação útil para o trabalho que desenvolvem. 
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Esta página foi deliberadamente deixada em branco 
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Apêndice: Questionário do estudo  

 

Por favor indique se concorda ou não com as seguintes afirmações no contexto da gestão de projetos: 

 

Afirmação: É importante identificar os fatores de sucesso de cada projeto em particular. 

[    ] Concordo totalmente       [    ] Concordo       [     ] Discordo       [     ] Discordo totalmente 

 

Afirmação: É importante identificar os critérios de avaliação do sucesso de cada projeto em 

particular. 

[    ] Concordo totalmente       [    ] Concordo       [     ] Discordo       [     ] Discordo totalmente 

 

Afirmação: Os fatores de sucesso e os critérios de avaliação do sucesso devem ser considera-

dos de forma conjunta. 

[    ] Concordo totalmente       [    ] Concordo       [     ] Discordo       [     ] Discordo totalmente 

 

Afirmação: Os fatores de sucesso devem ser identificados logo na iniciação do projeto. 

[    ] Concordo totalmente       [    ] Concordo       [     ] Discordo       [     ] Discordo totalmente 

 

Afirmação: Os critérios de avaliação do sucesso devem ser identificados logo na iniciação do 

projeto. 

[    ] Concordo totalmente       [    ] Concordo       [     ] Discordo       [     ] Discordo totalmente 

 

Afirmação: A identificação formal dos fatores de sucesso contribui positivamente para o re-

sultado final do projeto. 

[    ] Concordo totalmente       [    ] Concordo       [     ] Discordo       [     ] Discordo totalmente 

 

Afirmação: A identificação formal dos critérios de sucesso contribui positivamente para o 

resultado final do projeto. 

[    ] Concordo totalmente       [    ] Concordo       [     ] Discordo       [     ] Discordo totalmente 
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Afirmação: Os fatores de sucesso devem ser identificados tendo em consideração as carate-

rísticas do projeto. 

[    ] Concordo totalmente       [    ] Concordo       [     ] Discordo       [     ] Discordo totalmente 

 

Afirmação: Os critérios de avaliação do sucesso devem ser definidos tendo em consideração 

as caraterísticas do projeto. 

[    ] Concordo totalmente       [    ] Concordo       [     ] Discordo       [     ] Discordo totalmente 

 

 

Considere os últimos cinco projetos em que participou: 

 

Os fatores de sucesso foram identificados formalmente? 

[    ] Nunca          [    ] Algumas vezes          [    ] Frequentemente          [    ] Sempre 

 

Os critérios de sucesso foram definidos formalmente? 

[    ] Nunca          [    ] Algumas vezes          [    ] Frequentemente          [    ] Sempre 

 

Os fatores de sucesso e os critérios de sucesso foram definidos conjuntamente? 

[    ] Nunca          [    ] Algumas vezes          [    ] Frequentemente          [    ] Sempre 

 

O sucesso foi avaliado formalmente? 

[    ] Nunca          [    ] Algumas vezes          [    ] Frequentemente          [    ] Sempre 

 

Nome:  

Email:  

Escolaridade e área de formação:  

Anos de experiência na realização de projetos:  


