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RESUMO

Tipicamente o sucesso de um projeto de tecnologias e sistemas de informacdo é medido
através do tempo, custo/orcamento e qualidade. No entanto, e com o avancar dos anos constatou-se
que os stakeholders dos projetos tém também algo a dizer sobre a avaliacao do sucesso.

Cada stakeholder tem impacto, os seus préprios interesses e expectativas no desenvolvimento
de um projeto, portanto, o que para uns pode ser considerado um sucesso, para outros pode ser
considerado um projeto falhado, pois cada um tem uma perspetiva diferente relativamente ao mesmo
projeto.

Esta dissertacdo tem como principal objetivo o estudo e a analise dos varios stakeholders
presentes num projeto de tecnologias e sistemas de informacdo, bem como definir um modelo
abrangente para avaliar o sucesso de um projeto focado na perspetiva de cada um. Pretende-se
identificar critérios de avaliacdo de sucesso individuais divididos em espacos temporais diferentes,
procurando assim reduzir esta lacuna na avaliacao de sucesso de um projeto que nao tem recebido
grande importancia por parte de investigadores e gestores de projeto.

Para o desenvolvimento desta dissertacdo a metodologia utilizada sera a Design Science
Research in Information Systems. Esta metodologia consiste numa revisao de literatura assente nos
conceitos mais relevantes para o tema, seguido de uma proposta de um artefacto que contribua com
um novo conhecimento para a ciéncia, sendo avaliado posteriormente num contexto real.

O principal resultado obtido é a caracterizacao de um modelo flexivel de avaliacao de sucesso
de um projeto de tecnologias e sistemas de informacado, denominado de Success Breakdown Structure,
onde sao apresentados os varios stakeholders presentes e quais os seus critérios de avaliacao de
sucesso ao longo de trés visdes diferentes, sendo identificados critérios apds o término de projeto,
passado uns meses e por fim, passado uns anos, procurando assim dar um contributo para um maior
conhecimento na area.

A partir dos resultados obtidos podemos concluir que a avaliacdo do sucesso de um projeto
nao é uma preocupacao apenas dos gestores de projeto, mas sim, transversal a todos os stakeholders

presentes num determinado projeto.

Palavras-Chave: Projeto, Gestao de projetos, Sucesso, Stakeholders, critérios de sucesso, avaliacdo do

SUCESSO.






ABSTRACT

Characterization of an evaluation success model of an IS project, focused on stakeholders

Typically, we measure the success of an information systems project through time, cost/budget
and quality. However, with the advance of years, we found that stakeholders of projects have also
something to say about success evaluation.

Each stakeholder has an impact, its own interests and expectations about the project
development. Therefore, what for some can be considered a success, for others can be considered a
failed project, because each one has a different perspective on the same project.

The purpose of this dissertation is the study and analysis of several Information Systems
projects stakeholders, as well as define a comprehensive model to measure the project success from
many different perspectives, identifying success evaluation criteria divided into different time scales,
thus seeking to reduce this gap in the evaluation of project success, which has not received much
importance from researchers and project managers.

The methodology used for the development of this dissertation will be Design Science Research
in Information Systems. This methodology consists of a literature review based on the most important
concepts for the subject, followed by a proposal for an artefact that contributes to the science
enrichment. We will evaluate the model later in a real context.

The main result obtained is a characterization of a flexible success evaluation model for an
information system project, called Success Breakdown Structure, which presents many stakeholders
and their success evaluation criteria over three different views, being identified criteria after project
completion, a few months and a few years after conclusion, thus seeking to make a contribution to the
area.

From the obtained results, we can conclude that the evaluation of a project success is not

concern of project managers only, but is transversal to all stakeholders.

KEYWORDS: Project, Project management, Success, Stakeholders, Success criteria, success evaluation.
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1. INTRODUGAO

1.1 Enquadramento

Ao longo dos anos, gestores de projeto, organizacoes e investigadores tém pesquisado sobre o
que esta na esséncia, 0 que € inerente ao sucesso de um projeto, pois sendo este um conceito muito
amplo, ¢ muito dificil de descrever, tendo também muitos significados diferentes (Freeman & Beale,
1992). Constata-se que cada stakeholder tem uma percecdo diferente sobre o que constitui sucesso de
um projeto (Dalcher & Drevin, 2004); (Turner & Zolin, 2012).

Poucas sao as vezes que a percecao de um stakeholder sobre o sucesso de um projeto esta
relacionada com o alcancar dos critérios de custo, qualidade e tempo de determinado projeto (Turner &
Zolin, 2012). Existem casos bastantes conhecidos, tais como, “The Sidney Opera House" e o “ Thames
Barrier” em que o custo e o tempo previstos foram largamente ultrapassados, mas que no entanto
mais tarde foram percebidos como muito bem sucedidos (Morris & Hough, 1987).

Isto demonstra que o famoso /ron Triangle do sucesso de um projeto (custo, tempo e
qualidade) é de certa forma um indicador inadequado para a avaliacdo do sucesso. O sucesso nao esta
apenas relacionado com a conclusao do trabalho, mas também com a concretizacdo de objetivos do
negdcio, ou seja, se o projeto realmente oferece os resultados e os impactos desejados aquando da
sua utilizacao, de acordo com as varias perspetivas diferentes que os stakeholders avaliam o projeto
(Turner & Zolin, 2012) (Xue, 2009).

De acordo com Atkinson (1999), desde ha muitos anos que o sucesso de um projeto esta
ligado os critérios especificos do /ron Triangle, no entanto, Atkinson acrescenta que 0s projetos
continuam a falhar, pois refere que estes indicadores apenas, nao sao suficientes para uma avaliacao
completa do sucesso de um projeto.

Varajao, Dominguez, Ribeiro & Paiva (2014), acrescentam que os desvios nos objetivos do
plano inicial do projeto continuam presentes na maioria dos projetos.

Segundo Liu & Walker (1998), apesar de o sucesso de um projeto ser frequentemente falado,
nao existe concordancia total com a sua avaliacdo, pois cada stakeholder tem a sua propria percecao
relativamente ao sucesso de um projeto, levando Baccarini (1999) a acrescentar que a satisfacdo dos

Stakeholders é crucial para o sucesso de um projeto.



Desta forma, esta dissertacdo tem como finalidade contribuir para o avanco do conhecimento
relativamente ao sucesso de um projeto, pois esta ainda continua a ser bastante complexa e ambigua
(Collins & Baccarini, 2004); (lka, 2009), criando um novo modelo para medir o sucesso de um projeto
na perspetiva dos varios stakeholders, pois, “o verdadeiro projeto bem sucedido € aquele que é

considerado um sucesso por todos os stakeholders” (Egorova et al., 2009).

1.2 Finalidade e Principais Objetivos da Dissertacéo

A realizacdo desta dissertacdo tem como finalidade definir um modelo abrangente para medir
0 sucesso de um projeto de TSI na perspetiva dos varios stakeholders envolvidos.

Dessa forma, é necessario um estudo dos modelos existentes sobre a avaliacdo do sucesso, e
também sobre a importancia dos stakeholders no desenvolvimento de um projeto de TSI.

Os principais objetivos propostos sdo os seguintes:

e Definicao do draft do modelo SBS (Success Breakdown Structure);
e Aplicacdo do modelo e recolha de feedback;
e (Caracterizacado da versdo 1 do modelo SBS;
e Desenvolvimento de conclusdes e trabalho futuro.
A questao de investigacao desta dissertacao é: “Quais os critérios de avaliacdo de sucesso dos
varios stakeholders num projeto de TSI?”. Vai ser a partir desta questdo que toda este trabalho ira ser

desenvolvido.

1.3 Organizacao da Dissertacdo

O primeiro capitulo desta dissertacao é a /ntroducao, onde ¢é apresentado o enquadramento do
trabalho, a finalidade, quais os principais objetivos e por fim é apresentada de uma forma simples a
organizacao do documento.

No segundo capitulo, Enguadramento Conceptual, é efetuada a reviséo de literatura, onde se
definem os conceitos importantes, tais como, Sistemas de Informacéo, Gestdo de Projetos, Gestdo de
Stakeholders, Analise de Negocio, Avaliacdo do Sucesso, e também onde se realiza uma revisdo dos
modelos existentes de percecdo do sucesso dos stakeholders, para uma total compreensdo desta

dissertacao.



No terceiro capitulo, Caracterizacdo do Estudo, é realizada a Abordagem Metodoldgica, onde é
demonstrada a forma como a investigacao ¢ efetuada, bem como a explicacdo da metodologia utilizada
e por fim qual o plano de atividades a seguir, onde sdo apresentadas as varias tarefas e atividades,
bem como o respetivo planeamento temporal, a desenvolver durante este trabalho.

O capitulo quatro, Resultados obtidos, ilustra 0 modelo desenvolvido, a estratégia para o seu
desenvolvimento, bem como, a descricao dos procedimentos para a sua aplicacdo na pratica.

O capitulo cinco, Aplicacdo prédtica do modelo, mostra uma aplicacédo pratica do modelo num
projeto em ambiente académico.

No sexto e ultimo capitulo, Conclusées, sao apresentadas as conclusdes de todo o trabalho
realizado, sendo também abordada uma proposta de trabalho futuro, e de que forma esse trabalho
pode melhorar e validar o modelo apresentado nesta dissertacéo.

No final, sao indicadas as referéncias utilizadas para a realizacdo desta dissertacao.






2. ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL

2.1 Estratégia de Pesquisa

2.1.1 Fontes dos Dados e Estratégia de Pesquisa

De modo a realizar uma revisdo de literatura, foram de inicio efetuadas varias pesquisas
principalmente em motores de busca, tais como, Google Scholar e WebofScience para ter um primeiro
contacto geral com as areas em analise.

Foram encontrados bastantes artigos importantes, no entanto, mais tarde foi dada uma énfase
aos livros, mas principalmente aos encontrados em revistas cientificas com uma boa reputacao, ou
seja, bastante conceituadas na area, como por exemplo, o International journal of project management,
Journal of management information systems, Project management journal, The journal of Academic
Librarianship, International Journal of Information Technology & Decision Making e também o
International Journal of Information and Project Management. Contudo, apesar da bastante importancia
dada a alguns livros e as revistas citadas anteriormente, varias outras bases de dados foram
exploradas de forma a ter uma boa base de pesquisa, como por exemplo, o RepositoriUM,
ScienceDirect, IEE Electronic Library e o Scopus.

Alguns artigos de conferéncias importantes na area, como, a CENTERIS (Conference on
ENTERprise Information System) e a ProjMAN (/nternational Conference on Project MANagement)
também foi tida uma certa atencao.

Muitas outras bases de dados, motores de busca e revistas cientificas poderiam ter sido
utilizadas para realizar esta revisao de literatura, no entanto, esta escolha mais focada leva a acreditar
que foram conseguidos dados com vasta relevancia e riqueza dentro da area.

Foram varias as expressdes simples utilizadas para a pesquisa, sendo estas as mais

relevantes:

e “Gestdo de Projetos” e “Project Management”;

e “Avaliacdo do sucesso” e “Success Evaluation”;

o “Stakeholders™;

o “Gestdo de stakeholders’ e “Stakeholders management’,

e “Tipos de Stakeholders" e “Stakeholders types”;



“Percecao dos stakeholders” e “Stakeholders perception’”;
“Avaliacdo dos stakeholders” e “ Stakeholders evaluation’”;
“Sistemas de informacao” e “Information systems”;
“Tecnologias de informacao” e “Information Technology";
“Critérios de sucesso” e “Success criteria”;

“Sucesso de um projeto” e “Project Success”;

“Analise de negdcio” e “Business Analysis”.

Também foram usadas algumas expressdes compostas, tais como:

“Percecdo do sucesso dos stakeholders' e “Stakeholders perception of sucess”;
“Critérios de sucesso dos stakeholders” e “Criteria for success of stakeholders”;
“Sucesso de um projeto para os stakeholders” e “Project sucess for stakeholders™;
“Propostas de avaliacdo do sucesso de um projeto” e “Proposals to evaluate the
success of a project”;

“Avaliacao do sucesso de um projeto na perspetiva dos stakeholders” “Evaluation of a

successful projeto from a stakeholder perspective”.

2.1.2  Selecao dos artigos

A primeira fase de selecdo dos artigos foi realizada em funcao do titulo do mesmo, sendo que

em alguns o titulo era bastante claro em relacao ao conteudo abordado, outros nem tanto.

A segunda fase passou pela leitura do resumo, onde normalmente se conseguia perceber o

gue realmente era falado no artigo em questao.

Estas duas fases acima referidas eram as mais importantes para a selecdo de um artigo, no

entanto houve alguns em que foi necessaria a leitura completa do mesmo, pois nem titulo, nem

resumo, nem mesmo a introducao clarificavam o assunto abordado.

Artigos relacionados com o0s pontos abaixo definidos foram considerados para a realizacéo

desta dissertacéo:

Abordassem o tema da gestao de projetos e projetos de sistemas de informacao;
Abordassem o tema stakeholders e seus critérios de sucesso;

Definissem o que se entende por S, sucesso, Sucesso de um SI;

Abordassem modelos de avaliacdo e critérios de sucesso;

Definissem o que se entende por analise de negbcio.



2.1.3 Extracdo de Dados e Sintese

Para uma melhor compreensdo das bases deste trabalho, foi elaborada uma matriz de

conceitos, onde sao identificados os artigos abordados relacionados com os respetivos conceitos

(tabela 1).

Tabela 1- Matriz de conceitos

Conceitos
Artlgo ; = o Design
Sistema " . Gestéo - . Avaliacéo Modelos R
Informagao CtRits Stakeholders RillEe megEse sucesso existentes St
Research
(Alter, 1992) X
(Amaral, 1994) X
(APM, 2015) X
(Atkinson, 1999) X X
(Baccarini, 1999) X
(Bannerman, 2008) X
(Booth & Philip, 2005) X
(Cadle & Yeates, 2008) X
(Carvalho, 2000) X
(Cleland, 1998) X
(Collins & Baccarini, 2004) X
(Dalcher & Drevin, 2004) X
(Davis, 2014) X
(DeLone & McLean, 1992) X
(Delone & McLean, 2003) X
(Egorova et al., 2009) X
(Freeman & Beale, 1992) X
(Gongalves, Cruz, & Varajéao, 2008) X
(IIBA, 2009) X
(Ika, 2009) X
(International Project Management, 2006) X
(Kerzner, 2009) X X
(Laribee, 1991) X




Conceitos

Artlgo ; = - Design
Sistema " Gestéo - . Avaliacéo Modelos R
Informagao CtRits Stakeholders RillEe megEse sucesso existentes St
Research
(Lim & Mohamed, 1999) X X
(Liu & Walker, 1998) X
(Marnewick, 2012) X
(Morris & Hough, 1987) X
(Munns & Bjeirmi, 1996) X
(Murphy & Cormican, 2015) X
(Myers, 1995) X
(O'Brien, 1993) X
(Oliveira & Amaral, 1999) X
(PMI, 2013) X X X
(PMI, 2015) X
(Reiss, 2007) X
(Renkema & Berghout, 1997) X
(Rocha & Vasconcelos, 2004) X
(Sector, 2007) X
(Shenhar & Dvir, 2007) X X
(Shenhar et al., 2005) X
(Smith, 2000) X
(Soares & Amaral, 2014) X
(Soares, 1998) X
(Spewak & Hill, 1993) X
(0OGC, 2009) X X X
(Thomas & Fernandez, 2008) X
(Turner & Zolin, 2012) X
(Turner, Zolin, & Remington, 2009) X
(Vaishnavi & Kuechler, 2004) X
(Varajao & Trigo, 2016) X
(Varajao et al., 2014) X




Conceitos

Artlgo ; = - Design
Sistema " . Gestéo - . Avaliacéo Modelos R
- Gestéo projetos Analise negdcio . Science
Informagao Stakeholders SuCesso existentes
Research
(Westerveld, 2003) X
(Xue, 2009) X X

2.2 Sistemas de Informacao

Sistemas de Informacao, apesar de ser bastante comum no nosso dia a dia, € um conceito
gue nao gera consenso, ndo tem entendimento universal (Laribee, 1991); (Carvalho, 2000).

Dessa forma, encontram-se neste ponto algumas definicdes para Sistemas de Informacao de
acordo com alguns autores citados na area.

Oliveira e Amaral (1999) definem Sistemas de Informacao como sendo a gestao de recursos
humanos e materiais que executam as atividades de adquirir, armazenar, processar e difundir
informacao, podendo ter ou ndo computadores envolvidos.

Spewak e Hill (1993) acrescentam que a sua missdo é facultar informacédo com qualidade para
guem dela precisar.

Renkema e Berghout (1997) descrevem um Sistema Informacéo como todos os componentes
qgue juntos providenciam as informacdes necessarias, sendo esses componentes: o hardware, o
software, as pessoas e 0s procedimentos em que elas trabalham e por fim os dados processados pelo
sistema.

Os autores citados no paragrafo anterior, acrescentam ainda que um sistema de informacao
tem grandes consequéncias no trabalho de uma organizacao, nao so visiveis em termos monetarios,
mas também em mudancas de condicdes de trabalho, novas autoridades, entre outras.

Soares (1998), refere de uma forma geral que o conceito de Sistemas de Informacao de uma
determinada organizacao, & um conjunto de relacdes informacionais existentes entre elas.

Um Sistema de Informacéo pode ser definido como um conjunto de pessoas, procedimentos,
recursos envolvidos na recolha, processamento e a disponibilidade da informacdo numa organizacao
(O'Brien, 1993).

Alter (1992) considera que um sistema de informacdo sdo pessoas, praticas de trabalho,

tecnologia e informacdo que interagem entre si de forma a alcancar os objetivos de uma organizacao.




Amaral (1994), no seu referencial para o Planeamento de Sistemas de Informacao, considera
um Sistemas de Informacado uma abstracdo que resulta de uma observacdo a uma organizacdo numa
perspetiva de informacao, tal como dos seus suportes humanos, organizacionais e tecnolégicos.

Depois de estudar algumas definicoes, Soares & Amaral (2014), surgem com trés ideias

centrais sobre um sistema de informacao, sendo elas:

e Sistema de Informacao é uma abstracdo de uma organizacdo, que se entende como,
se existe uma organizacao, existe o seu sistema de informacao, é intrinseco;
e E maioritariamente um sistema de atividade social e humana;

e E, cada vez mais, um sistema suportado numa tecnologia.

2.3 Gestao de Projetos

2.3.1 Projetos de TSI

De acordo com o PMI (2013), um projeto & um esforco temporario, tendo uma data de inicio e
de fim bem definidos, bem como os recursos a utilizar, que tem como objetivo a criacdo de um novo e
Unico produto, servico ou resultado, seguindo um conjunto de operacdes especificas.

Fases do ciclo de vida de um projeto: Iniciacdo, Planeamento, Execucao, Monitorizacédo e
Controlo, e Conclusao (PMI, 2013).

Segundo o OGC (2009) um projeto pode ser definido como uma organizacdo temporaria que
tem como objetivo a entrega de um produto de negocio acordada no inicio do mesmo, tendo estas

cinco caracteristicas:

e Mudanca - introduzem mudanca;

e Temporario - tem um inicio e um fim bem definidos;

e Multifuncional - diferentes visdes dos varios stakeholders envolvidos;

e Unico - todos sao diferentes de alguma forma;

e Incerto - tém algum risco.

Uma definicdo mais antiga de projetos, ¢ dada por Munns & Bjeirmi (1996), que considera os

projetos como sendo o alcancar de um objetivo devidamente especificado, com a realizacdo de
atividades e tarefas que consomem recursos, dentro de um periodo de tempo e com um conjunto de

caracteristicas especificas.
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Kerzner (2009), descreve através do seu livro, Project Management. A systems Approach to
Planning, Scheduling and Controlling, um projeto como sendo um conjunto de atividades e tarefas que
tenham um objetivo especifico com as suas proprias caracteristicas, que tenha uma data de inicio e
fim bem definidos, tenha um limite financeiro, que consuma recursos e que por fim seja também
multifuncional, varias perspetivas diferentes dos stakeholders. Kerzner (2009) refere também que
existem seis tipos de projetos, sendo eles, In-house R&D, Small Construction, Large Constructions,
Aerospace/Defense, Engineering e por Ultimo Management Information Systems, sendo que este o tipo
de projeto mais importante para este trabalho.

Para Kerzner (2009) o ciclo de vida de um projeto é dividido em cinco fases: Conceptualizacao,
Planeamento, Teste, Implementacdo e Conclusao.

Reiss (2007) sugere que um projeto de sistemas de informacao é uma atividade humana que
tem como finalidade alcancar os objetivos numa corrida contra o tempo, e tem como caracteristicas:
um objetivo claro, data de inicio e fim bem definidos, uma equipa de trabalho, sem pratica ou ensaios
(cada projeto é Unico, apenas é possivel aproveitar a experiéncia passada) e a mudanca.

Alguns autores propde tipos de projetos multidimensionais, Shenhar et al. (2005) e Shenhar &
Dvir (2007), propdem um diamante (Practical NCPT “Diamond Model”) que contém quatro dimensdes:
novidade, complexidade, tecnologia e passo.

Relativamente a projetos de Sl, Goncalves, Cruz & Varajao (2008), consideram que existem
trés tipos: projetos de desenvolvimento de software, projetos de desenvolvimento de produto e por
ultimo projetos de desenvolvimento hibridos, que contém partes dos dois primeiros tipos de projetos
referidos. Os autores também sugerem que estas fases sdo comuns a todos os projetos: concecao,
desenvolvimento, implementacao e fecho.

No livro de Cadle & Yeates (2008) sao identificados nove tipos de projetos de Sl: Software
development; Package implementation; System enhancement; Consultancy and business analysis
assignments, Systems migration; Infrastructure implementation; Outsourcing (and in-sourcing),; Disaster
recovery e Smaller IS projects.

Por outro lado, Westerveld (2003) divide os projetos quanto a sua orientacdo em cinco
categorias: orientado ao produto, orientado a ferramenta, orientado ao sistema, orientado a estratégia e
a gestao total do projeto.

Independentemente do projeto e de todas as suas caracteristicas gerais e especificas que
possa ter, desde risco, complexidade, dimensao entre outros, este € uma grande preocupacao para a

gestao de projetos em geral.
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2.3.2 Gestao de Projetos de TSI

“Gestao de projetos ¢ a aplicacao do conhecimento, competéncias, ferramentas e técnicas nas
atividades do projeto para cumprir os seus requisitos” (PMI, 2013). O PMI (2013) complementa ainda
que a gestdao de projetos é agrupada em cinco grupos de processos, sendo estes: iniciacéo,
planeamento, execucao, monitorizacao e controlo, e fecho.

A gestao de projetos segundo o referencial acima citado, inclui a gestao dos requisitos, gestdo
dos stakeholders, gestdao do ambito, gestdao da qualidade, gestdo do tempo, gestdo do custo, gestao
dos recursos, gestao dos riscos, gestao da integracao e gestao da comunicacao.

Uma das definicbes mais antigas provém também de Munns & Bjeirmi (1996), que
consideram a gestao de projetos como processo de controlo para alcancar os objetivos especificos do
projeto, utilizando estruturas e recursos e aplicando um conjunto de técnicas ferramentas.

Segundo o OGC (2009) “gestdo de projetos é o planear, delegar, monitorizar e controlar todos
0s aspetos de um projeto, incluindo também a motivacao de todos os envolvidos, para alcancar os
objetivos de um projeto dentro do desempenho de tempo, custo, qualidade, ambito, beneficios e riscos
esperados”.

O proposito da gestdo de projetos € manter sob controlo todo o trabalho necessario para a
criacao de um novo produto, pois este introduz mudanca, e esta normalmente tem os seus riscos
associados (OGC, 2009).

Kerzner (2009), no seu livro, faz referéncia ao PMI na sua definicdo de gestao de projetos, no
entanto também da uma definicdo geral do conceito: “Gestdo de projetos € planear, organizar,
direcionar e controlar os recursos de uma empresa para um objetivo de curto prazo que foi
estabelecido para completar as metas e os objetivos especificos”.

De acordo com Kerzner (2009), algumas pessoas entendem a gestdo de projetos como sendo
uma excelente forma para alcancar os objetivos, no entanto, algumas ainda a véem como uma
ameaca.

Segundo o APM (2015), a gestdo de projetos é a aplicacdo de processos, métodos,
conhecimento, competéncias e experiéncia para concluir todos os objetivos do projeto propostos.

Reiss (2007), sugere que a gestdo de projetos &€ um conjunto de técnicas minimamente
interligadas entre si, sendo que algumas delas sao utilizadas para alcancar a conclusao de um projeto
de uma forma bem-sucedida. O autor sugere ainda uma formula, “Gestdo + planeamento = Gestao de

projetos”.
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Booth & Philip (2005), referem que a gestdo de projetos de sistemas de informacdo é a
aplicacao da gestao de projetos nos projetos de sistemas de informacao.

Devido ao potencial de mudanca aquando da realizacdao de um projeto, o planeamento da
gestao de projetos é uma atividade iterativa e que vai sendo continuamente elaborada ao longo do ciclo
de vida de um projeto (PMI, 2013).

Existem atualmente varios referenciais de gestdo de projetos que estdo disponiveis para

utilizacao, tais como:

e PMBOK - (PMI, 2013);

e PRINCE2 - (OGC, 2009);

e APM Body of Knowledge - (APM, 2015);

e |CB - IPMA Competence Baseline - (International Project Management, 2006);

e AIPM - Australian Institute of project management - (Sector, 2007).

Além de todos estes referenciais disponiveis, existem também modelos de maturidade, como

por exemplo CMMI (Capablity Maturity Model Integration) e o PMMM (Project Management Maturity
Model) , que indicam qual a maturidade da empresa e quais as ac0es necessarias para alcancarem

uma maturidade superior (Rocha & Vasconcelos, 2004).

2.4 QGestao de Stakeholders

PMI (2013), descreve os stakeholders como sendo pessoas, grupos ou organizacdes que
podem afetar ou ser afetados durante a realizacdo de um projeto, devido a uma decisao, a alguma
atividade ou mesmo aquando do resultado final. Tém também interesses, expectativas ou visdes que
podem afetar positivamente ou negativamente o desempenho do mesmo. Alguns Stakeholders estao
envolvidos diretamente no projeto, outros tém um envolvimento menor, tendo por isso varios niveis de
responsabilidade e autoridade, podendo estes niveis mudar ao longo do ciclo de vida do projeto.

Alguns exemplos de Stakeholders facultados pelo PMI (2013) sdo: o sponsor, clientes,
consumidores, fornecedores, parceiros de negocio, grupos internos das organizacdes, gestores
funcionais, instituicdes financeiras, entidades reguladoras, entre outros.

De acordo com o OGC (2009), stakeholders sdao pessoas ou grupos que interagem com o
projeto ou sdo afetados pelo resultado final do mesmo, e que ndo fazem parte da equipa de gestao de

projetos.
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Para ser considerado um stakeholder do projeto € necessario apoiar ou opor-se a realizacao e
ao progresso do mesmo, tirar beneficios ou perder com a entrega do projeto, ver o projeto como uma
ameaca ou um fortalecimento da sua posicao.

0 OGC (2009), acrescenta que todos os projetos de Sistemas de Informacdo tem estes trés
stakeholders primarios: Sponsor de negocio, utilizadores e os fornecedores.

Outra definicdo, mais antiga, de stakeholders ¢ dada por Cleland (1998), no seu livro Field
Guide to Project Management, onde identifica um stakeholder como sendo uma pessoa ou uma
organizacao que esta envolvida ativamente num projeto e que os seus interesses podem influenciar
positivamente ou negativamente a execucao e o sucesso final do projeto.

Nao conhecer as expectativas e necessidades dos stakeholders, principalmente aqueles que
tém muito poder e influéncia num determinado momento critico pode arruinar um projeto
completamente (Smith, 2000).

A maioria dos projetos tém diversos stakeholders, dependendo do seu tamanho, tipo e
complexidade (PMI, 2013).

Diferentes Stakeholders tém expectativas, visdes e necessidades diferentes em relacdo aos
projetos, e, portanto, podem de certa forma criar conflitos, o que pode vir a afetar o desempenho do
projeto. Dessa forma, o PMI (2013) fornece um modelo de gestdo de Stakeholders para identificar
quais os Stakeholders, analisar qual o seu impacto no projeto e quais as suas expectativas, para
desenvolver uma gestao estratégica que origine um envolvimento positivo de todos nas decisbes e

durante a execucao do projeto:

1. Identificacdo dos stakeholders - |dentificar os stakeholders, analisar os seus interesses,
0 seu envolvimento, influéncia e potencial impacto;

2. Plano de gestdo de sfakeholders - Desenvolver estratégias para uma boa gestdo dos
Stakeholders durante o ciclo de vida do projeto, baseado nas necessidades,
expectativas e impacto no projeto;

3. Gestdo de compromisso com stakeholders - Comunicacdo e colaboracdo entre a
empresa e 0s seus Stakeholders e também envolvimento entre eles;

4. Controlo do compromisso com os stakeholders - Controlar e monitorizar a relacao com
0s stakeholders e ir ajustando as estratégias ao longo do tempo.

0 OGC (2009), refere também um exemplo de um modelo de gestdo de stakeholders, que é
composto por: identificacdo (quem sdo?); analise do seu perfil; definicdo de estratégias de envolvimento

(como?); planear envolvéncia (quando?); envolvéncia (efetuar) e por fim medir a eficacia (resultados).
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Smith (2000), desenvolveu também uma abordagem para gestdo dos stakeholders, que
consiste primeiramente na identificacdo dos stakeholders do projeto; em segundo na identificacao dos
seus interesses, nivel de impacto e prioridade relativa; em terceiro lugar na avaliacao da importancia e
influéncia; em quarto nos pressupostos e riscos; e por fim na definicdo de participacdo dos
stakeholders.

A definicdo de Stakeholders utilizada para a realizacado desta dissertacdo, é a estabelecida pelo

PMI (2013).

2.5 Anaélise de Negbcio

De acordo com o IIBA (2009), a analise de negdcio ¢ um conjunto de técnicas e tarefas que
sao utilizadas para trabalhar com os stakeholders, de forma a perceber a estrutura, politicas e
operacdes de uma determinada organizacao. Depois de toda essa analise o analista de negdcio
recomenda solucdes para as organizacoes alcancarem os seus objetivos.

O lIBA (2009) afirma ainda que é com a analise de negocio que se percebe como é que uma
organizacao opera para alcancar o proposito da sua existéncia e qual a capacidade que necessita para
produzir produtos/servicos para os stakeholders. Isto inclui definir os objetivos da organizacao, o
caminho para os atingir e também identificar os varios stakeholders e qual a sua interacao com eles.

“Brevemente, a analise de negdcio ¢ uma forma de perceber qual o estado atual de uma
organizacao, servindo também como base para a definicdo das necessidades futuras do negdcio”
(IBA, 2009).

O PMI (2015) descreve a analise do negocio como sendo a aplicacdo de conhecimento,
competéncias, ferramentas e técnicas para determinar problemas existentes, identificar as
necessidades do negocio e recomendar solucdes para resolver essas necessidades. Engloba também a
gestdo dos requisitos dos stakeholders e a sua documentacdo, e por fim o apoio a obtencdo dos
beneficios esperados dos projetos.

A aplicacado de técnicas adequadas de analise de negdcio permite a recolha de requisitos de
alta qualidade, de acordo com as expectativas dos stakeholders, devido ao seu envolvimento nos
projetos e ao maior conhecimento que as organizacdes tém sobre eles. Verifica-se também que os

projetos tendem a ser realizados com maior sucesso (PMI, 2015).
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2.6 Avaliacédo do Sucesso de um Projeto de TSI

De uma maneira geral, a avaliacdo do sucesso de um qualquer projeto, depende da perspetiva
da pessoa que o esta a avaliar, pois esta tem as suas proprias expectativas e necessidades. Por
exemplo, um arquiteto avalia o sucesso conforme a aparéncia estética, um contabilista avalia conforme
0s gastos abaixo do orcamento previsto, um gestor de recursos humanos avalia conforme a satisfacao
dos empregados (Freeman & Beale, 1992), ou seja, podemos desde ja considerar que o conceito de
avaliacao do sucesso tem diferentes significados de acordo com o avaliador.

Para o PMI (2013), devido aos projetos serem de natureza temporaria o seu sucesso deve ser
medido na sua conclusdao através da avaliacdo do cumprimento do seu objetivo, prazo, custo
qualidade, recursos utilizados e riscos aprovados previamente.

Para Kerzner (2009), o sucesso de um projeto ¢ a conclusdo de uma atividade dentro das
restricoes do tempo, custo e do desempenho do projeto. No entanto o autor acrescenta ainda que nos

dias de hoje a definicao de sucesso é mais abrangente, incluindo:

e O nivel de desempenho adequado;

e A aceitacdo do cliente/utilizador;

e Minimas mudancas ou mudancas acordadas mutuamente;

e Nenhuma perturbacao do fluxo principal de trabalho de uma organizacao;
e Sem alterar a cultura corporativa.

De acordo com Atkinson (1999), o sucesso de um projeto esta desde ha muitos anos ligado ao
cumprimento dos critérios do tempo, do custo e da qualidade, sendo estes trés critérios conhecidos
como The Iron Triangle.

Apesar desta ligacdo do sucesso de um projeto com os critérios do fron Triangle referida pelo
autor, este afirma ainda que os projetos continuam a falhar, portanto ele préprio desenvolveu um
framework chamado The Square Route, o qual vai ser explicado em detalhe na seccdo 2.7, pois
acredita que o fron Triangle nao ¢ suficiente para avaliar globalmente o sucesso de um projeto.

DeLone & MclLean (1992) apresentam o D&M IS Success Model onde identificaram seis
critérios para medir o sucesso de um projeto de sistemas de informacdo, sendo eles: qualidade do
sistema, qualidade da informacao, uso da informacao, satisfacao dos utilizadores, impacto individual e
por fim impacto organizacional.

Passados 10 anos, o modelo proposto por Delone & McLean (2003) sofreu uma atualizacdo

para novos tipos de servicos. O conjunto de critérios atualizado inclui: qualidade da informacao,
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qualidade do sistema, qualidade do servico, intencao de uso, satisfacdo dos utilizadores e por fim
beneficios liquidos.

De acordo com Xue (2009), o sucesso ndo pode ser visto apenas pela via tradicional, referindo-
se ao /ron Triangle, mas também se o projeto fornece o beneficio desejado, isto é se traz a organizacao
novas capacidades e novos objetivos de negocio e se também alcanca os impactos esperados a
médio/longo prazo, incluindo o desenvolvimento futuro desejado para o negbcio (Shenhar & Duvir,
2007).

Liu & Walker (1998), referem que o sucesso de um projeto é frequentemente falado, mas no
entanto ndo existe concordancia total, pois cada pessoa tem a sua propria percecao relativamente ao
sucesso de um projeto, o que as leva a discordar se um projeto é bem-sucedido ou nao.

Um exemplo das varias percecdes existentes sobre o sucesso de um projeto é dado por Lim &
Mohamed (1999), que relatam o projeto da construcdo de um grande centro comercial numa cidade
da Malasia, Petaling Jaya. Verificou-se que que o custo previsto era de 100 milhées (RM) e o prazo era
de 12 meses, no entanto o custo final foi de 146 milhdes (RM) e o tempo foi de 15 meses (RM-moeda
da Malasia).

Na perspetiva do dono e da equipa de projeto, o projeto foi considerado um fracasso, e
evidentemente sofreram perdas, no entanto para o publico em geral e utilizadores, 0 mesmo foi
considerado um grande sucesso. Verificamos com este “caso real” que a avaliacdo do sucesso é
diferente de pessoa para pessoa relativamente ao mesmo projeto, cada um tendo as suas percecoes e
0S Seus Critérios.

Para Baccarini (1999), o sucesso tem duas dimensodes: “hard”’ e “soft’. A dimensao “hard’
onde se encontram os critérios tangiveis e mensuraveis. Geralmente estdo relacionados com os
objetivos de tempo, custo e qualidade. Estes critérios para avaliar o sucesso sdo faceis de medir e
existe um consenso geral relativamente a eles. A dimensao “soff’ refere-se a alguns aspetos que na
verdade nao sdo tao faceis de medir, tais como, a felicidade, satisfacdo no trabalho, reputacéo e
atencao aos detalhes. Esta & uma dimensao bastante subjetiva e muito mais dificil de avaliar.

O autor refere que existem duas componentes diferentes para o sucesso de um projeto, sendo

elas:

e Sucesso da gestdo do projeto: focada no processo de gestdo e realizacdo do projeto
em relacao ao tempo, custo e qualidade. Indicam o grau de eficiéncia e eficacia da

execucao de um projeto.
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e Sucesso do projeto: focada nos efeitos provocados numa fase posterior & entrega do
projeto.

Estas duas componentes referentes ao sucesso de projeto sdo novamente citadas num survey
realizado por Collins & Baccarini (2004).

Varajao & Trigo (2016) complementam ainda que apesar do sucesso da gestao de projetos e 0
sucesso do produto ndo serem dependentes um do outro, se a gestdo de projetos nao for bem-
sucedida, possivelmente ira prejudicar o sucesso do produto, portanto o projeto e o seu produto final
nao podem ser vistos de forma isolada (Marnewick, 2012).

Apesar da relacao acima mencionada, Baccarini (1999), ndo concorda completamente com
esta ideia, pois ele considera que mesmo que haja uma falha no tempo, no custo, isto é na gestdo dos
projetos, pode haver sucesso no produto realizado. Baccarini (1999) acrescenta ainda que a satisfacdo
dos stakeholders é crucial para o sucesso de um projeto.

De acordo com Bannerman (2008), a avaliacdo do sucesso de um projeto deve ser medida
com base em cinco aspetos: processos, gestao, produtos, negocio e estratégia.

Apesar de todas estas tentativas de definicdo do sucesso de um projeto, esta continua a ser
bastante complexa e ambigua (Collins & Baccarini, 2004); (lka, 2009); (Murphy & Cormican, 2015);
(Thomas & Fernandez, 2008).

Myers (1995), chegou a uma definicdo de sucesso de um projeto, que de certa forma
influencia o desenvolvimento desta dissertacéo, pois ele refere que o sucesso ¢ alcancado quando um
sistema de informacao é percebido como um sucesso pelos stakeholders, pois cada um tem a sua
propria expectativa e necessidade.

Por fim, Dalcher & Drevin (2004) e Turner (2009) referem que varios stakeholders tém
diferentes percecdes do que constitui o sucesso de um projeto de acordo com os seus critérios e

desempenho.

2.7 Revisao de modelos de percecao do sucesso dos stakeholders

Nesta seccdo sdo abordados e explicados varios modelos propostos por diferentes autores
relativamente a percecao de sucesso dos varios stakeholders envolvidos num projeto. Procura-se
também identificar quem sdo os stakeholders que normalmente interagem num projeto de tecnologias

e sistemas de informacao.
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2.7.1 Proposta de modelo Atkinson (1999):

Para o seu framework, chamado “The Square Route”, o autor considera varios critérios de
sucesso, além do ja famoso fron Triangle, e divide-os em trés categorias diferentes: forca técnica do
sistema de informacédo resultante, os beneficios diretos para organizacao e os beneficios para os seus

stakeholders, os quais denomina de beneficios indiretos (figura 1).

The Iron Triangle The Information System
The Square
Route
Benefits Benefits
(Organisational) (Stakeholder Community)

Figura 1- The Square Route(Atkinson, 1999)

Para uma melhor compreensao do framework, o autor cria uma tabela com varios critérios de

sucesso propostos de acordo com a categoria onde estao inseridos (tabela 2).

Tabela 2-Critérios de sucesso divididos por categorias (Atkinson, 1999)

Categoria Critérios de Sucesso
e (Custo;
Iron Triangle e Qualidade;
e Tempo;

e Manutencao;
e (Confiabilidade;
e Validade;

Sistema de Informacéo

e Informacao-Uso de qualidade;
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Categoria Critérios de Sucesso

e Eficiéncia melhorada;
e Maior eficacia;

e Aumento dos lucros;
Beneficios diretos para a organizacao
e Objetivos estratégicos;

e Aprendizagem organizacional;

e Desperdicio reduzido;

e Utilizadores satisfeitos;

e |mpacto social e ambiental;

e Desenvolvimento pessoal;

e Aprendizagem profissional;

Beneficios para os Stakeholders (indiretos)

e Lucro dos empreiteiros;

e Fornecedores de capital, contetdo da equipa
do projeto, impacto econdmico para a

comunidade envolvente.

De acordo com Atkinson (1999), o Iron Triangle, continua a ser o critério mais usado para
avaliar o sucesso de um projeto, no entanto, este foco nos critérios de sucesso apenas até a fase de
entrega de um projeto, pode produzir a uma imagem incorreta sobre o sucesso de um projeto, pois
existem os outros critérios pds-entrega de um projeto que de certa forma avaliam o seu sucesso.

Um argumento utilizado pelo autor, foi a divisdo de dois tipos de erros resultantes na gestao de

um projeto:

e Erros Tipo | - quando algo é feito de forma errada;
o Erros tipo Il - quando algo nao é feito tao bem quanto poderia ter sido.
De acordo com os critérios do /ron Triangle, o autor afirma que se pode estar a cometer um
erro tipo |l, e esse erro € a relutancia em incluir novos critérios para o sucesso de um projeto.
O uso do /ron Triangle nao é um erro tipo |, ndo esta errado, estes critérios sédo sim um erro
tipo Il, ou seja, nao sao tdo bons quanto poderiam ser, ou ainda esta a faltar algo.
Portanto, medir o resultado de um projeto e os beneficios pds-implementacado, como aquele
que ¢ sugerido no The Square Route, poderia de certa maneira reduzir alguns erros do tipo Il existentes
gue neste momento é considerado pelo autor uma falha na gestdo de projetos e na avaliacdo do seu

SUCESSO.
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Ao tentar evitar este tipo de erros na gestao de projeto, este modelo adiciona novos critérios de
sucesso aos conhecidos tempo, custo e qualidade, e desenvolve um novo framework para proporcionar
uma indicacdo de sucesso de um projeto de uma forma mais realista e equilibrada.

O modelo sugere que o /ron Triangle continua a fazer parte da avaliacdo de sucesso de um
projeto até a fase da sua entrega. Na fase de poés-implementacdo do projeto, sdo propostos novos
critérios de sucesso, onde se vai verificar qual o verdadeiro impacto que esse projeto teve no sistema
de informacao, nos beneficios diretos a organizacdo e nos beneficios indiretos, ou seja, qual o impacto
que teve nos varios stakeholders envolvidos.

Cada uma destas categorias vai avaliar o sucesso do projeto, de acordo com 0s seus proprios
critérios, pois o que é um critério de sucesso para a organizacao, nao € para 0s stakeholders

envolvidos no projeto.

2.7.2 Proposta de modelo Lim & Mohamed (1999):

De acordo com os autores, o sucesso de um projeto deve ser visto a partir das diferentes
perspetivas dos stakeholders, sendo eles o dono, a equipa de desenvolvimento, os utilizadores e o
publico em geral, entre muitos outros. Essas diferencas nas percecdes de sucesso dos varios
Stakeholders explica a razao pela qual um projeto pode ser um sucesso por uns e malsucedido por
outros.

Para todos os envolvidos num projeto, 0 seu sucesso € normalmente medido pela
concretizacdo de alguns objetivos previamente definidos, onde geralmente sao incluidos os critérios do
Iron Triangle.

Contudo, Lim & Mohamed (1999), referem que nado se deve esquecer de que os utilizadores, e
0 publico em geral, ou seja, outros stakeholders nao tém os mesmo critérios de sucesso em relacao ao
projeto, pois, cada um vai medir o sucesso do projeto conforme a sua percecdo e aos Seus proprios
critérios. Assim, a percecdo de sucesso ou fracasso de um determinado projeto vai ser diferente para
todos.

Dessa forma, os autores propdem classificar as perspetivas de sucesso de um projeto em duas

categorias diferentes: Visao Macro e Visdo Micro:

e Visdo Macro: Esta perspetiva ¢ relativa a fase operacional do projeto, ou seja, pos-
implementacdo (fase de uso), verifica-se se o conceito original do projeto é
efetivamente alcancado, ou seja, 0s seus objetivos sdo cumpridos conforme o previsto.

Esta perspetiva como é verificada na parte de utilizacdo do projeto, depende da
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percecdo dos utilizadores e de outros stakeholders. Critérios como a satisfacdo sao
determinados nesta visao.

A figura 2 descreve uma estrutura para a Visdo Macro do sucesso de um projeto.

Completion Satisfaction
+ ——>[ Project Success I
Time Utility
Operation
Factors : Factors
Economy Convenience
Management Location
Supervision Prestige
Weather Parking
And so on Cost
And so on

Figura 2-Visdo macro do sucesso de um projeto(Lim & Mohamed, 1999)

Os critérios de conclusao e satisfacdo sao os que determinam o sucesso do projeto como
podemos verificar. Ambos os critérios podem ser influenciados por um conjunto de fatores.

Geralmente, o proprietario, os utilizadores e o publico em geral sdo os stakeholders que olham
para o sucesso do projeto de um ponto de vista macro.

Pela figura 2 verificamos que o primeiro critério € a conclusdo do projeto, num determinado
tempo previamente definido. Uma vez concluido o projeto, este deve cumprir o segundo critério de
sucesso; satisfacdo. E neste critério que sabemos se o projeto foi bem aceite pelos utilizadores, quanto
maior o nivel de satisfacao, maior o nivel de sucesso do projeto.

Por norma os utilizadores sdo menos exigentes quanto ao critério tempo, pois ha casos que
estdo tao satisfeitos com o projeto, que estdo dispostos a esquecer esse mesmo critério, no entanto

isto nao é facil acontecer, por isso nao deve ser tomado como norma.

e Visdo Micro: Esta perspetiva lida com o alcance dos critérios previamente definidos
pelos stakeholders no desenvolvimento do projeto, na fase de conclusdo do mesmo.
Normalmente sao critérios como o tempo, custo e qualidade - /ron Triangle.

A figura 3 descreve o framework para a visdo micro do sucesso de um projeto
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Completion

................ | Project Success

Quality
Performance
Safety

Technical
Commercial
Finance

Risk
Environmental
Human

And so on

Figura 3-Visdo micro do sucesso de um projeto(Lim & Mohamed, 1999)

Os critérios de conclusao do projeto sdo o tempo, o custo, a qualidade, a seguranca e a
performance, sendo que estes critérios também sao influenciados por um conjunto de fatores.

Geralmente a equipa de projeto e o contratante séo os stakeholders que olham para o sucesso
de um projeto do ponto de vista micro. Uma vez alcancados estes critérios, o projeto & considerado um
sucesso por estes stakeholders, quer satisfaca ou ndo os utilizadores.

De acordo com varios estudos efetuados por Lim & Mohamed (1999) esta fase tem sido alvo
de varios estudos, pois é nesta fase que os critérios do tempo, custo e qualidade sao verificados.

Baseados nas visdes acima descritas, os autores apresentam um framework para uma melhor

compreensao dos conceitos (figura 4).

Project Phases

(Conceptual ]—»( Planning—b[ Design }—»( Tender }—»Fonstructiorﬂ—»t Operation )
A A A A /
FactoiJ l Factors | [ Factors | | Factors | L_l Factors '__f Factors

A

Micro A

Macro

Figura 4-Ciclo de vida de um projeto por blocos(Lim & Mohamed, 1999)
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A figura 4 ilustra um modelo de blocos de construcao do ciclo de vida de um projeto desde a
fase conceptual até a fase operacional. Ao longo do ciclo de vida existem varios fatores que véo
influenciar positiva ou negativamente o seu desenvolvimento.

As fases principais da visdo macro sao: a fase conceptual (onde o projeto é conceptualizado e
onde se definem objetivos) e a fase operacional (onde o projeto é testado). Se os objetivos propostos na
fase conceptual forem alcancados e os utilizadores estiverem satisfeitos, entdo o projeto é considerado
bem-sucedido.

A fase de construcdo forma a base para a Visao Micro do sucesso do projeto. E nesta fase em
que se verifica se critérios como tempo, custo, qualidade sdo alcancados. Também é aqui que se

verifica se a gestao do projeto foi bem-sucedida.

2.7.3 Proposta de modelo Davis (2014):

A proposta deste autor, tem como objetivo a identificacdo dos stakeholders mais relevantes e
mais citados na literatura e por fim agrupa-los de acordo com a sua percecao de sucesso relativamente
a um projeto.

A tabela 3 mostra-nos varios stakeholders mencionados na literatura como tendo interesse no

sucesso de um projeto bem como o nimero das suas referéncias:

Tabela 3-Frequéncia dos stakeholders mencionados na literatura com interesse no sucesso dos projetos (Davis, 2014)

Stakeholder Numero  de
Referéncias

Gestor de Projeto 31
Equipa de projeto 24
Cliente 18
Contratante 15
Utilizadores 15
Sponsor do Projeto; Comprador 14
Gestao de topo 9
Organizacao 8
Proprietario 8
Gerente de linha 7
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Lider do Projeto; Pessoal do projeto; Membros do projeto 4
Executivo; Gestdo executiva, Interno e Externo; Gestdo; Publico; Gestdo sénior;
Apoiantes :
Diretores; Engenheiro; Ambiente externo; Investidor; Outras partes interessadas;
Lider da equipa de projeto; Fornecedor ’
Ambiente, influéncias externas; Outros fornecedores; Executivo do projeto;
Fornecedor sénior. :

Como podemos verificar na tabela 3, o stakeholder mais referenciado, e até mesmo com
algum destaque dos restantes, é o gestor de projeto.

Houve também um numero elevado de referéncias para os stakeholders que por norma sdo 0s
mais envolvidos diretamente num projeto, tais como a equipa de projeto, o cliente, o contratante, os
utilizadores e o sponsor, além do ja referenciado gestor de projeto, visto possivelmente como
Stakeholder mais importante de um projeto.

Houve um numero reduzido de referéncias para o diretor, o engenheiro, o executivo, o
investidor, o publico, o fornecedor, entre outros.

Segundo Davis (2014), os estudos relativos a percecado de sucesso da gestao sénior, incluindo
a gestado de topo, o proprietario e o diretor sdo limitados, no entanto a maioria deles afirma que o
suporte da gestao de topo € essencial para o sucesso de um projeto.

Isto indica que quanto mais alto o papel numa organizacdo, menor a pesquisa efetuada,
identificando assim uma lacuna na literatura.

Depois de identificados os varios stakeholders existentes, o autor refere alguns critérios de

sucesso para 0s mais referenciados encontrados na sua revisao de literatura (tabela 4):

Tabela 4-Critérios de sucesso para stakeholders mais referenciados (Davis, 2014)

e (Custo, tempo e qualidade (/ron Triangle) - sdo os
principais critérios;
e Satisfacao do cliente, da equipa e do utilizador;

Critérios de sucesso do

T logia funcional;
Gestor de Projeto *  echologia funcional
e Implementacao do software;
e Produto adequado;

e Sucesso comercial do projeto;
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Impacto no cliente;

Sucesso direto e potencial estratégico.

Critérios de sucesso do cliente

Satisfacdo (aceitacao e satisfacdo das necessidades);
Fazer uso do produto;
Repeticao de negocio;

Tempo e custo.

Critérios de sucesso do utilizador

Qualidade do produto (satisfacdo das suas
necessidades);

Projeto bem aceite;

Fazer uso do produto;

Conhecer as especificacdes técnicas e funcionais do
produto;

Beneficio proporcionado;

Disponibilidade, fiabilidade, manutencao;

Tempo e custo.

Critérios de sucesso da equipa

de projeto

Nivel de colaboracao no projeto;
Importancia da missao do projeto;

Atingir com sucesso o fim do projeto.

Critérios de sucesso do grupo

executivo

Identificacdo dos objetivos;
Compromisso do executivo;

Compreensao do projeto.

Critérios de sucesso do Sponsor

Maximizacao da eficiéncia;
Desenvolver uma reputacao de qualidade;
Tempo;

Gestor de projeto focado para o projeto.

Critérios de sucesso do

Proprietario

Comunicacéo;
Relatorios de desempenho;

Determinacao do sucesso do projeto.
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2.7.4 Proposta de modelo Egorova et al. (2009):

Esta proposta surge através de uma investigacdo empirica realizada na Australia e na Suécia
(2005) e posteriormente em Italia (2007), no qual sdo analisadas as varias perspetivas de sucesso,
desde os fatores, caracteristicas de um produto e de um projeto de sucesso, na visao dos stakeholders
presentes no desenvolvimento de um Software.

Este estudo consistia num questionario de 33 perguntas, dividido em 3 partes, sendo elas:

e Recolha de informacao sobre projetos e o papel da pessoa ha empresa;
e Perguntas relativas ao ultimo projeto efetuado e opinido sobre fatores de sucesso
relativos a um projeto;
e Quais os produtos de software em que a empresa trabalhou, e por fim uma série de
perguntas para atribuir pesos relativos a cada opcao.
Para este estudo os autores dividiram os stakeholders em trés grupos para posteriormente

avaliarem a sua perspetiva:

e Perspetiva estratégica: Gestores de topo, analistas de negocio, especialistas de
mercados, entre outros. Nesta perspetiva os stakeholders estao principalmente
interessados em receitas e clientes;

e Perspetiva tatica: Gestores de projeto. Nesta perspetiva os stakeholders estado
principalmente interessados nos prazos e custos;

e Perspetiva operacional: Programadores, testers, analistas de funcdes, engenheiros de
requisitos, entre outros. Nesta perspetiva os stakeholders estao principalmente

interessados na qualidade do produto final.

Recolha dos dados:
Australia e Suécia: Entrevistas estruturadas e emails.

[talia: Telefonemas e entrevistas pessoais.

Tabela 5-Dados do estudo (Egorova et al., 2009)

Australia Suécia Total
Perspetiva estratégica 12 8 20
Perspetiva tatica 8 10 18
Perspetiva operacional 12 22 34

Os Resultados deste estudo encontram-se na tabela 6:
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Tabela 6-Sumadrio dos resultados (Egorova et al., 2009)

Perspetiva estratégica

Perspetiva tatica

Perspetiva operacional

Fatores
importantes de

projetos bem-

e  Perceber
problemas do
cliente;

e  Envolvéncia do

cliente;

e  Experiéncia da
equipa;

e  Gestor de projeto

e  Perceber
problemas do
cliente;

e  Boa programacéao;

e  Experiéncia da

sucedidos e Requisitos muito bom.
equipa;
completos e
precisos.
e Alcancar objetivo e Alcancar objetivo

de negocio e *  Alcangar objetivo de negocio e

o requisitos do de negocio e requisitos do

Caracteristicas

importantes de

utilizador;

e  Concluido no

requisitos do
utilizador;

e  Concluido no

utilizador;

e  Concluido no prazo

projetos bem- prazo e dentro do e dentro do
sucedidos orcamento; prazo e dentro do orcamento;

e  Cumprir os orcamento; e  Cumprir os
requisitos com requisitos com
qualidade. qualidade.

Caracteristicas e Cliente satisfeito;

mais importantes

dos produtos

e C(liente satisfeito;
e  Boa qualidade;

o (fiabilidade).

e  Boa qualidade;
e  (Produto

funcional).

e C(liente satisfeito;
e (Boa qualidade);
o (fiabilidade).

Nota: as caracteristicas dos produtos escritas entre parénteses ndo sdo estatisticamente relevantes.

Andlise:

Com a andlise da tabela 6 pode verificar-se que de um modo geral os critérios entre estes
varios grupos de stakeholders sdo parecidos, isto deve-se ao facto deste estudo ter sido efetuado
apenas com os Stakeholders que trabalham dentro da empresa.

No entanto é possivel verificar que os stakeholders operacionais (desenvolvem o produto) e os
stakeholders estratégicos (vendem o produto) tem critérios praticamente semelhantes, ou seja, dao
bastante importancia a qualidade final do produto.

Verifica-se também que os stakeholders taticos apesar de também se preocuparem com a

qualidade final do produto, estdo mais preocupados com a parte administrativa.
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2.7.5 Proposta de modelo Turner & Zolin (2012):

Turner & Zolin (2012), desenvolveram um modelo que julga o sucesso de um projeto pela

avaliacao dos varios stakeholders, em termos do resultado final e do impacto do mesmo longo dos

meses e anos seguintes ao término do projeto.

No seu modelo, os autores identificam oito tipos de stakeholders que vao ter diferentes

interesses no resultado de um projeto e no seu impacto ao longo do tempo, portanto estes vao ter

maneiras diferentes de avaliar o sucesso de um projeto em diferentes escalas temporais, ou seja, no

final do projeto, passado uns meses e passado uns anos.

Tipos de Stakeholders:

Proprietario ou investidor: Pessoa ou grupo que paga pelo resultado do projeto e
obtém beneficio para pagar o seu investimento;

Sponsor do projeto ou Executivo do projeto: gerentes seniores do proprietario que
identificam a necessidade de um novo ativo e o beneficio potencial que ele trara;
Consumidores: Pessoas ou grupo que compram o produto, obtém os beneficios do
resultado do projeto e pagam por eles;

Operadores ou utilizadores: Pessoas ou grupo que utilizam o ativo em nome do
proprietario;

Gestor de projeto e Equipa de projeto: Pessoal responsavel pela gestdo do projeto e
equipa de desenvolvimento do mesmo;

Fornecedor Sénior: Pessoa que representa os interesses dos fornecedores no projeto
podendo ser consultores do projeto;

Outros fornecedores: Pessoas ou grupos que fornecem bens, materiais obras ou
Senvicos;

Puablico: Pessoas em geral.
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Na tabela 7 é apresentado o modelo de sucesso de um projeto sugerido pelos autores:

Tabela 7-Modelo de sucesso de um projeto (Turner & Zolin, 2012)

Resultado passado alguns

Stakeholders Fim do projeto meses Impacto passado anos
e  Valor da vida inteira do
Tempo; Desempenho; produto;
Investidor o Custo: Lucros: e  Nova tecnologia;
proprietario Caracteristicas; Reputacao; *  Nova capacidade;
Desempenho. Lealdade do cliente. * Nova competéncia;
e Nova classe.
Desempenho;
Beneficios: e  Projetos futuros;
] Caracteristicas; '
Executivo do Reputacio; e Nova tecnologia;
projeto ou Desempenho; '
sponsor Relacionamentos; *  Novacapacidade;
Tempo e custo. '
Lealdade do e Nova classe.
investidor/proprietario.
Beneficios; e  Vantagem competitiva;
Tempo;
Preco do produto; e  Preco do produto;
Clientes Preco do beneficio;
Caracteristicas; e  C(Caracteristicas;
Caracteristicas.
Desenvolvimentos. e Desenvolvimentos.
Usabilidade;
Caracteristicas; e  Nova tecnologia;
Conveniéncia;
Desempenho; e Nova capacidade;
Utilizadores Disponibilidade;
Documentacao; e Nova competéncia;
Fiabilidade;
Treino (instrucao). e Nova classe;
Manutencao.
Tempo; e  Seguranca do
Gestor de Custo; Reputacao; emprego;
rojeto e ' :
P J Desempenho; Relacionamentos; *  Projetos futuros;
equipa de _
projeto Aprendizagem:; Repetir negocios. ¢ Novatecnologia;

Camaradagem;

Nova competéncia.
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Resultado passado alguns

Stakeholders Fim do projeto Impacto passado anos
meses
e  Retencéo;
e Bem-estar.
e  Trabalho concluido;
e Tempo e custo;
e Desempenho; e Desempenho;
Negacios futuros;
Fornecedor e Lucro do trabalho; e  Reputacéo;
L. Nova tecnologia;
senior e  Registo de e  Relacionamentos;
seguranca; Nova competéncia.
e Repetir negdcios.
e Registo de risco;
e Apreciacdo do
cliente.
e  Tempo; . -
e  Reputacéo; Negocios futuros;
Outros e Lucros; . .
; d e  Relacionamentos; Nova tecnologia;
ornecedaores
Apreciacao d
¢ Clpi)er(;;agao ° e Repetir negdcios. Nova competéncia.
*  Impacto ambiental; Vida social do produto;
Publico e Impacto ambiental. e  Custos sociais;

e  Beneficios sociais.

Relacao custo-
beneficio.

A tabela 7, como dito anteriormente, indica os varios grupos de stakeholders e os varios

indicadores de sucesso do projeto ao longo de varias escalas temporais.
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3. CARACTERIZACAO DO ESTUDO

3.1 Abordagem Metodoldgica

A abordagem metodoldgica que vai ser utilizada para o desenvolvimento deste trabalho é a

“Design Science Research in Information Systems”. Esta metodologia tem como objetivo a construcao

de um novo conhecimento para a ciéncia. Esse novo conhecimento para a ciéncia pode vir

materializado numa nova teoria, artefacto, modelo, framework, arquitetura, método, entre outros.

Neste trabalho vao ser seguidos os seguintes passos referentes a metodologia (Vaishnavi &

Kuechler, 2004):

L.

2.

4.

Percecdo do problema - Efetuar uma revisdo de literatura alargada para ampliar o
nosso conhecimento, para uma maior consciencializacdo do problema, discriminar e
relacionar conceitos, ou seja, conhecer e identificar o problema concretamente. O
Output desta fase ¢ uma nova proposta de pesquisa. Nesta dissertacao, esta fase
encontra-se no capitulo 2 — Enquadramento conceptual.

Sugestdo - Esta é a fase em que se realiza um primeiro prototipo (teoria, método,
framework, arquitetura, modelo ou instanciacbes) para a proposta efetuada na
primeira fase. Esta é a fase onde a criatividade entra em acao, onde se prevé quais as
novas funcionalidades desejadas para o novo artefacto. Para esta fase é necessario
um bom conhecimento da teoria para ser possivel sugerir uma solucao de acordo com
0s objetivos. Esta fase da Sugestao encontra-se no capitulo 4- Resultados obtidos.
Desenvolvimento - E nesta fase que o prottipo ¢ desenvolvido e implementado.
Dependendo do tipo de artefacto que se vai criar, as formas de implementacao vao ser
diferentes, pois artefactos diferentes sao feitos de maneiras diferentes. Esta fase do
desenvolvimento encontra-se igualmente no capitulo 4- Resultados obtidos.

Avaliacdo - Depois de o artefacto estar devidamente construido, é nesta fase em que
ele é avaliado/medido, de acordo com objetivos propostos na fase da percecdo do
problema (fase 1). Caso haja divergéncias em relacdo aos objetivos propostos, estes
devem ser anotados e explicados. De uma forma geral, aqui verifica-se qual o

comportamento do artefacto criado anteriormente. De acordo com os resultados, pode
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ser identificado trabalho a realizar no futuro. Esta fase encontra-se no capitulo 5-
Aplicacao do Framework.

5. Conclusdo - Ultima fase do ciclo de pesquisa, onde os resultados estdo escritos e
consolidados. Nesta fase & possivel chegar a duas conclusdes: o artefacto pode ser
aplicado ou invocado repetidas vezes de uma forma fiavel, ou o artefacto apresenta
anomalias comportamentais, servindo dessa forma como objeto de mais investigacao.
Como conclusdo resulta uma contribuicdo para o conhecimento. Esta ultima fase da
metodologia, Conclusao, encontra-se no capitulo 6 desta dissertacdo — Conclusoes.

Na figura 5 podemos ver as varias fases da metodologia “Design Science Research in

Information Systems":

Knowledge Process Outputs
Flows Steps

<
g:b Awareness of
Problem
Knowledge ﬂ

Proposal

Tentative Design

Contribution

Suggestion
Circumscription* ﬂ T
Development Artifact
Performance
Design Science Evaluation Measures
Knowledge ﬂ
] _ Results
Conclusion

Figura 5-Metodologia "Design Science Research"(Vaishnavi & Kuechler, 2004)

3.2 Plano de atividades

Neste ponto é apresentado o planeamento de todo o projeto, desde a identificacdo do tema de
trabalho, objetivos e resultados esperados (01/10/2016) até a escrita final da dissertacao e respetiva

entrega (31/10/2017).
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Na figura 6 é apresentado o diagrama de ganft com as varias tarefas e atividades a realizar,

bem como o respetivo planeamento temporal a desenvolver durante este trabalho.

N T . el v Indcic . v Predecessc

4Dissertagdo 283 dias S4b 01/10/16 Ter 31/10/17

Identificagdo do tema 17 dias Sab 01/10/16 Seg 24/10/16 Luis Barros
do trabalho,

dentificaco dos

objetivos e resultados

esperados, definigio

da abordagem

metodologica e

calendarizagio

Pesquisa e revisio de 88 dias Sab 01/10/16 Ter 31/01/17 | Luis Barros

iteratura

Sintese dos artigos 78 dias Sab 15/10/16 Ter 31/01/17 | | Luis Barros

Esbogo do Framework 86 dias Tor 01/11/16 Ter 28/02/17 | | Luis Barros

Escrita da 67 dias Ter 15/11/16 Qua 15/02/17' [ | Luis Barros

Pré-dissertagio |

Escrita do Artigo 77 dias Dom Sab 15/04/17 | Luis Barros

clentifico 01/01/17

Reformulagdo do 92dias Dom Dom [ | Luis Barros
framework 16/04/17  20/08/17

Experimentagiodo 90 dias Ter 28/02/17 Sab 01/07/17 | | Luis Barros

modelo em termos

préticos

Escrita da Dissertagdo 195 dias Qua 01/02/17 Ter 31/10/17 I Luis Barros

Figura 6-Diagrama de gantt

Tarefa 1 - Identificacdo do tema do trabalho, identificacdo dos objetivos e resultados
esperados, definicdo da abordagem metodolodgica e calendarizacao;

Tarefa 2 - Pesquisa e revisao de literatura: Pesquisa a efetuar em varios sites cientificos, tais
como: Google Scholar, Scopus, Web of Knowledge, entre outros;

Tarefa 3 - Sintese dos artigos: Pequeno resumo de cada artigo para efetivamente saber o que é
mais importante e quais as ideias chave, correspondendo a sugestado (inicio de uma sugestao);

Tarefa 4 - Esboco do modelo: Interligacao entre as ideias chave de cada artigo estudo e criacéo
de um novo artefacto;

Tarefa 5 - Escrita da pré-dissertacao;

Tarefa 6 - Escrita do artigo cientifico;

Tarefa 7 - Reformulacdo do modelo: com base nos resultados obtidos na escrita e
apresentacado do artigo cientifico, construir a versao final do modelo;

Tarefa 8 - Experimentacdo do modelo em termos praticos: aplicar na pratica o modelo
construido num projeto real e posteriormente avaliar os resultados obtidos;

Tarefa 9 - Escrita da dissertacao.
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4. RESULTADOS OBTIDOS

4.1 Modelo Proposto

A sugestao proposta é um modelo designado, Success Breakdown Structure, abreviado como
SBS, onde vao estar definidos os varios stakeholders envolvidos num determinado projeto de TSI,
seguidas das varias perspetivas de sucesso, ou Seja, 0s principais critérios que esses mesmos
Stakeholders tém para, na sua visao, considerarem o sucesso de projeto.

Com o objetivo de melhorar a avaliacdo de sucesso de um projeto de TSI, cada stakeholder vai

ter definidos critérios para a avaliacdo do sucesso em trés visoes diferentes:

e Visdo Curto Prazo (fim do projeto): Critérios de avaliacdo do sucesso apos o término
do projeto.

e Visdo a Médio Prazo (até 1 ano): Critérios de avaliacdo do sucesso passado uns
meses (ou seja, na fase operacional do projeto).

e \isdo Longo Prazo (apés 1 ano): critérios de avaliacdo do sucesso passado um, ou
mais anos.

Para uma melhor compreensao dos critérios que cada stakeholder vai definir, estes vao ser
organizados por tipos, que vao ser explicados com maior detalhe na parte do desenvolvimento do
modelo.

Para este modelo proposto, existem dois cenarios diferentes, para ser possivel uma melhor e
mais detalhada observacdo consoante o objetivo. De seguida estes mesmos cenarios vao ser

demonstrados e explicados.

4.1.1 Primeiro Cenario — Modelo de Success Breakdown Structure focado num stakeholder

O primeiro cenario foca-se em cada stakeholder individualmente, isto &, para um determinado
Stakeholder temos uma visao detalhada dos varios critérios de avaliacdo do sucesso nas trés visdes

temporais diferentes, curto, médio e longo prazo (figura 7).
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Stakeholder X

Visdo a curto prazo Visdao a Médio Prazo Visdo a Longo Prazo
(fim do projeto) (Até 1 ano) (Apds 1 ano)

Critério de sucesso Critério de sucesso Critério de sucesso
Critério de sucesso Critério de sucesso Critério de sucesso
Critério de sucesso Critério de sucesso Critério de sucesso

Critério de sucesso Critério de sucesso

Figura 7-Modelo Success Breakdown structure focado num Stakeholder

Como se pode verificar na figura 7, existe um Stakeholder X no topo, seguido das trés visdes
diferentes relativamente ao sucesso de um projeto de TSI, e dentro dessas visdes estdo definidos os
seus critérios.

Como ja foi referido anteriormente, os critérios estdo organizados por tipos, sendo que nesta
imagem os tipos diferentes distinguem-se pelas cores, o que quer dizer que cada cor corresponde a
um determinado tipo de critério.

Existem stakeholders em que a maioria dos critérios do médio prazo se prolongam para o
longo prazo, ou seja, vao estar presentes nas duas visdes. Para que ndo figue um modelo com muitos
critérios repetidos na imagem, quando estes se repetirem do médio para o longo prazo, estes vao estar
definidos no médio prazo, e no longo prazo vao estar presentes apenas num quadrado. Esta medida
vai ser aplicada apenas quando existirem mais de trés critérios repetidos.

Concluindo, cada stakeholder definido num projeto vai ter um modelo idéntico a este

preenchido com o0s seus critérios de sucesso para a avaliar o mesmo.
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4.1.2 Segundo Cenario - Modelo de Success Breakdown Structure focado numa visao

0 segundo cenario, foca-se nas trés visdes temporais diferentes - (curto, médio e longo prazo) -

que cada stakeholdertem, ao contrario do primeiro, no qual o foco principal é o stakeholder (figura 8).

Stakeholder 1 Stakeholder 2 Stakeholder n Stakeholder n+1

Critério de sucesso Critério de sucesso Critério de sucesso Critério de sucesso

Critério de sucesso Critério de sucesso Critério de sucesso -

Figura 8- Modelo Success Breakdown Structure focado numa Visao

Como se pode verificar na figura 8, esta apresentado um cenario de uma determinada visao
para todos os stakeholders. Para esta visdo, estdo definidos todos os critérios de avaliacdo de sucesso
de um projeto para todos os stakeholders do mesmo.

Por exemplo, imagine-se que neste cenario, esta é a “Visao a Curto Prazo”, entdo nesta SBS
vao estar definidos todos os critérios de avaliacdo do sucesso de um projeto de curto prazo de todos os
stakeholders envolvidos. Esta visdo é aplicada igualmente ao médio e ao longo prazo.

Neste cenario, os critérios encontram-se igualmente definidos por tipos, distinguindo-se pelas

cores, tal como no cenario anterior.

4.2 Ferramenta de suporte & SBS

Para uma maior facilidade de construcdo do modelo, foi criada em Excel, uma ferramenta de
trabalho onde sdo inseridos todos os stakeholders, quais os seus critérios de avaliacdo de sucesso,
agrupados pelo seu tipo, e por fim uma coluna onde sao avaliados os critérios, ou seja, se estes foram

alcancados ou nao (figura 9).
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STAKEHOLDER X STAKEHOLDER Y STAKEHOLDER Z
Definicdo H Definigdo H Definigdo '
Critério de Sucesso | Critério de Sucesso H Critério de Sucesso |
Critério de Sucesso i i Critério de Sucesso i
Tipo de Critério de S T T T
critério ritério de Sucesso ; ; ;
Critério de Sucesso . Critério de Sucesso . Critério de Sucesso .
E Critério de Sucesso ' '
Tipo de H H H
critério 4 | '
i Critério de Sucesso i Critério de Sucesso i
H Critério de Sucesso H Critério de Sucesso H
“”!de : Critério de 5 : :
5 ' ritério de Sucesso ' '
Critério de Sucesso : Realizagdo pessoal : Critério de Sucesso :
Tipo de Critério de Sucesso . . .
critério : + v

Figura 9-Ferramenta de trabalho

Para cada uma das trés visdes temporais, sendo elas - curto, médio e longo prazo- é criada uma
tabela igual a figura 9. Depois, s6 é necessario validar os stakeholders e os seus critérios em cada uma
das trés tabelas diferentes.

Neste modelo também é possivel fazer a avaliacdo do critério, ou seja, se este é alcancado ou
nao, assinalando um “X" na colunas de avaliacdo. Caso o critério seja mensuravel, como por exemplo:
Aumento dos lucros em 20%, entdo neste caso, a coluna avaliacéo, vai ter qual o verdadeiro valor do
aumento dos lucros alcancados. Outro exemplo: custo = 5000 euros, entdo na coluna avaliacédo, além
do “X", vai ter o valor do custo real no fim do projeto, para averiguar se é igual ou ndo ao previsto.

A utilizacao pratica da ferramenta de suporte pode ser visualizada no ponto 5- Avaliacao pratica,

figura 22.

4.3 Estratégia de desenvolvimento do modelo

No sentido de conceber um modelo fidedigno, valido, de acordo com a realidade atual dos
projetos de TSI e, mais concretamente, possivel de ser aplicado num contexto real, foi realizada uma
revisao de literatura aprofundada. Essa revisdo esta detalhada na seccdo 2 (Enquadramento

Conceptual) desta dissertacao, incluindo um estudo aprofundado dos artigos considerados mais
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importantes nesta area, dos principais referenciais de projetos de TSI (PMBoK e PRINCE2) e também
dos referenciais de Analise de negocio (BABoK e BAP).

Além da revisao de literatura, também foram concretizadas posteriormente algumas entrevistas
com pessoas ligadas a area dos Sistemas de Informacdo, que representam os varios stakeholders

presentes no modelo.

4.3.1 Selecao dos stakeholders

Em primeiro lugar, para a escolha dos principais stakeholders envolvidos num projeto, foi
elaborada uma lista com todos os stakeholders referenciados nos artigos estudados.

Seguidamente, foi feito exatamente o mesmo, para os principais referenciais de gestdo de
projetos estudados, como o PMBoK e o PRINCE2.

Por fim, foi utilizada a mesma estratégia para os referenciais da Analise de Negdcio, BABoK e
BAP.

Devido a quantidade de stakeholders diferentes encontrados, e na impossibilidade de fazer um
modelo que abrangesse todos eles, era necessario reduzir essas listas efetuadas.

Desta forma, foi realizada uma contagem do numero de vezes que cada stakeholder era
referido nos varios focos de estudo, para no fim serem selecionados os mais citados e com maior
numero de referéncias.

Posto isto, ficou claro que o principal critério de selecdo dos stakeholders foi o nimero de

vezes que ele era citado e referenciado na literatura estudada.

4.3.2 Selecao dos critérios de sucesso dos Stakeholders

Depois de selecionados os stakeholders que vao estar presentes no modelo SBS, foram
selecionados os critérios de sucesso com que esses mesmos Stakeholders avaliam o sucesso de um
projeto na sua perspetiva individual.

Assim sendo, para cada stakeholder selecionado, foram relidos todos os artigos em que esse
Stakeholder era mencionado, apontando entdo quais eram 0s seus critérios de sucesso na avaliacao de
um projeto.

Por conseguinte, surgiu entdo uma lista para cada stakeholder selecionado anteriormente com

0s varios critérios de sucesso que cada um tem individualmente.
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Para que o modelo fiqgue mais completo, essa lista de critérios foi dividida em trés listas
diferentes, que representam as trés visdes temporais com que os stakeholders avaliam o sucesso de
um projeto.

Essas visbes sao: Visdo de curto prazo, onde estado inseridos os critérios de sucesso que 0s
varios stakeholders utilizam no fim do projeto; Visdo a médio prazo, onde estao inseridos os critérios de
sucesso que os stakeholders utilizam na fase operacional do projeto; e visao a longo prazo, onde estao
inseridos os critérios de sucesso que os stakeholders utilizam passado um ou mais anos de utilizacao

de projeto.

4.3.3 Entrevistas

Para uma melhor validacdo do modelo, além de toda revisdo de literatura referida
anteriormente, foram feitas também algumas entrevistas pessoais com pessoas que representam 0s
varios stakeholders presentes no modelo. Estas entrevistas com pessoas ligadas aos projetos de TSI,
surgem como um complemento a revisao de literatura efetuada.

As entrevistas foram realizadas de uma maneira informal, e consistiam numa primeira questao
de resposta aberta e numa segunda questao de resposta fechada. Por fim, era questionado se existiam
algumas informacdes pertinentes que pudessem aperfeicoar o modelo.

As entrevistas seguiam a seguinte estrutura:

e Primeira questao de resposta aberta: “De acordo com o seu papel no projeto (que tipo
de stakeholder?), quais sdo os critérios que utiliza para avaliar o sucesso de um
projeto?”

e Segunda questao de resposta fechada: “Destes critérios aqui demonstrados, quais os
que considera que sao relevantes para avaliar o sucesso de projeto?”

O objetivo da primeira questdo era que os entrevistados dissessem quais 0s principais critérios
de sucesso que normalmente utilizam para avaliar o sucesso de um projeto de acordo com o seu
papel. Na maioria das entrevistas, todos os entrevistados limitavam-se a dizer os critérios mais 6bvios,
como por exemplo, custo, tempo e ambito.

O objetivo da segunda questao, era completar e validar toda revisao de literatura efetuada, ou
seja, de acordo com o tipo de stakeholder que estava a ser entrevistado, era apresentada a lista dos
varios critérios de sucesso realizada para esse mesmo stakeholder, sendo que o entrevistado tinha
unicamente de referir quais os critérios de avaliacdo que ele concordava e quais os que nao

concordava.
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A Ultima parte da entrevista era relacionada com informacdes pertinentes que pudessem
aperfeicoar o modelo, como foi dito anteriormente.

De inicio, era expectavel ter um numero razoavel de entrevistas por cada stakeholder presente
no modelo, no entanto, depois de varias tentativas de contacto com algumas empresas, e com
algumas pessoas, chegou-se a conclusao que nao ia ser possivel realizar um grande numero de
entrevistas. Este menor sucesso nas entrevistas justifica-se talvez devido a falta de tempo por parte das
pessoas para serem entrevistadas, ou também por algum receio de expor fragilidades nos critérios de
sucesso dos projetos.

O objetivo inicial era entrevistar duas pessoas por cada tipo de stakeholder (Ex. dois gestores
de projeto, dois fornecedores, dois elementos de equipas de projeto, etc.), no entanto devido a
indisponibilidade de varias pessoas, foram entrevistados “apenas”: 1 proprietario, 3 gestores de
projeto, 3 elementos de equipas de projeto, 2 clientes e 2 utilizadores.

Apesar das poucas entrevistas, estas foram realizadas com pessoas bastante experientes nos
Seus cargos, 0 que potencia uma primeira validacdo e algumas melhorias do modelo de Success

Breakdown Structure.

4.4 Apresentacao e descricdo do modelo desenvolvido

Neste ponto é apresentado o modelo final com os critérios de avaliacdo do sucesso de um
projeto de TSI dos varios stakeholders.

Os stakeholders que vao estar presentes neste modelo sao:

e Proprietario (owner): Proprietario da empresa que vai realizar o projeto, pessoa que
efetivamente paga o projeto para depois obter beneficios e pagar o investimento
realizado;

e Sponsor. Patrocinador de um projeto, podendo ser uma pessoa, um grupo ou alguém
da gestdo de topo da empresa, que promove, apoia e fornece suporte para o projeto. E
este que identifica a necessidade de um novo bem/servico, e o beneficio potencial que
este ira trazer. O sponsor conduz o projeto desde o inicio até a sua entrega, garantindo
suporte financeiro e politico para isso;

e Gestor de Projeto (Project Manager): Pessoa responsavel pela gestdo do projeto e por
liderar a equipa de desenvolvimento do mesmo. E o principal responsavel por atingir

0s objetivos, ou seja, alcancar o sucesso do projeto;
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e Equipa de Projeto (Project Team): Equipa responsavel pelo desenvolvimento do
projeto;

e Cliente (Costumer): Pessoa ou grupo que aprovam e pagam pelo resultado do projeto.
Obtém beneficios do resultado do projeto e pagam por esse beneficio. Isto permite ao
proprietario realizar receitas para pagar o seu investimento;

o Utilizador (User): Pessoas que efetivamente vao utilizar o resultado do projeto;

e Fornecedores (Suppliers): Empresas externas que providenciam componentes,
servicos, materiais e recursos necessarios para a realizacao do projeto.

Como ja foi explicado anteriormente, cada stakeholder vai ter critérios de sucesso para trés

momentos distintos:

e C(Critérios de sucesso para o fim do projeto, chamada visdo de curto prazo;

e C(Critérios de sucesso para a fase operacional do projeto, ou seja, passado uns meses
da sua utilizacdo (até um ano), chamada visdo a médio prazo;

e C(Critérios de sucesso para uma fase mais adiantada da vida do projeto, ou seja,
passado mais de um ano da sua utilizacdo (apés um ano), chamada visao de longo
prazo.

Para que os critérios de avaliacdo de sucesso de um projeto fiquem organizados, estes vao ser

apresentados por tipo de critério, existindo cinco tipos de critérios:

e C(Critérios de sucesso a nivel do projeto — Cor amarelo;

e C(Critérios de sucesso a nivel do produto — Cor azul claro;
e C(Critérios de sucesso a nivel do negdcio — Cor laranja;

e C(Critérios de sucesso a nivel pessoal — Cor verde;

e C(Critérios de sucesso nivel de satisfacdo — Lilas;

Por uma questao de organizacao, quando mais de trés critérios de sucesso se repetirem do
médio para o longo prazo, estes vao estar definidos no médio prazo, e no longo prazo vao estar
identificados em conjunto num rectangulo de cor cinza.

Os critérios foram agrupados segundo estes tipos, pois nem todos os critérios de sucesso a
serem utilizados nesta dissertacao estao diretamente ligados ao projeto em si, nem a sua gestao.

Existem critérios de sucesso ligados diretamente ao projeto e a sua gestdo, como foi dito
anteriormente, mas também critérios de sucesso relativos ao produto que esta a ser desenvolvido , ao

negdcio em si e outros critérios mais a nivel pessoal e de satisfacdo com a sua realizacao e utilizacao.
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Os trés primeiros tipos de critérios (projeto, produto e negocio) tipicamente sao facilmente

mensuraveis. A medida que estes forem aparecendo no modelo, vao ser dados alguns exemplos de

como estes podem ser medidos para averiguar se foram alcancados com sucesso.

Os dois ultimos tipos de critérios (pessoal e satisfacdo), sendo mais qualitativos, ndo sdo tao

faceis de medir, apesar de também ser possivel, de modo que também vao ser dados alguns exemplos

de forma a medir se os mesmos foram alcancados ou nao.

4.4.1 Modelo Success breakdown structure focado nos stakeholders

Nesta seccao é apresentado o modelo SBS focado nos stakeholders. Todos os stakeholders

aparecem individualmente com todos os seus critérios de sucesso ao longo das trés visdes temporais.

STAKEHOLDER: Proprietario (Owner)

Proprietario
(Owner)

Visdo a curto prazo Visdo a médio prazo
(fim do projeto) (Até 1 ano)

— Tempo

— Custo

— Ambito

Figura 10- Modelo SBS Proprietario

Visdo a longo prazo
(Ap6s 1 ano)

Segundo o modelo representado na figura 10, o proprietario € um stakeholder especial, pois,

0s seus interesses nao sdo diretamente ligados a um projeto Unico, mas sim a sua empresa,

consequentemente os seus critérios de avaliacdo do sucesso vao ser mais a médio/longo prazo e néo

tanto a curto prazo (no fim do projeto).

Na visao de curto prazo o proprietario tem interesse em que o projeto:
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Termine no tempo previamente estabelecido (Data prevista de término - Data real de
término);
Que nao exceda o custo previsto (custo previsto — custo real);

Cumpra o dmbito para o qual foi realizado (objetivos propostos sdo cumpridos).

Estes sao critérios do tipo projeto, e no curto prazo, sdo estes os que interessam ao

proprietario, no entanto, a sua maior preocupacao vem com as visdes de meédio e longo prazo que vao

ser explicadas de seguida.

A visdao de médio prazo, é bastante importante para o proprietario pois é nesta visdo que o

proprietario vai marcar posicdo no mercado, dessa forma os critérios de avaliacao de sucesso sao:

Reputacdo, sendo este um critério do tipo pessoal, ¢ um dos mais importantes na
perspetiva do proprietario. A reputacdo ¢ medida através do tipo que clientes que a
empresa consegue chegar, quanto mais poder esses clientes tiverem no mercado,
maior sera a reputacdo do proprietario, e consequentemente da sua empresa. Quanto
melhores clientes a empresa tiver, maior vai ser a sua reputacao, pois esses clientes
vao usufruir ao maximo do produto, pois tem formacao para tal, o que vai potenciar
uma melhor utilizacdo do produto e futuramente alcancar novos clientes. Também &
possivel medir a reputacao através de parceiros estratégicos, quanto mais reputacao
esses parceiros tiverem, melhor ira ser a reputacao da empresa;

Aumento dos lucros, critério do tipo negocio, sendo este a par da reputacdo um dos
critérios da avaliacdo de sucesso mais importantes para o proprietario. Os lucros sao
medidos através da diferenca entre o custo do projeto e a receita que ele gerou, o que
quer dizer, que quanto maior for a sua diferenca maior serdo os lucros da empresa.
Qualquer empresa para sobreviver tem que realizar lucro, sendo nao é viavel estar
aberta;

Crescimento da empresa, critério do tipo negdcio, ter um plano de crescimento da
empresa, verificar onde ela esta no momento, e onde vai querer estar daqui a alguns
anos, ver como o mercado evolui e adaptar constantemente a empresa;

Satisfacdo e lealdade do cliente, critério do tipo satisfacdo, onde se verifica qual a
satisfacdo dos clientes relativamente ao produto vendido, podendo ser medido através
de questionarios e entrevistas. Se o cliente estiver satisfeito com o produto, vai ser leal
a empresa, pois nao tem interesse em mudar, uma vez que teria de se adaptar

novamente a outro produto, quando nao ha necessidade disso.
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A visdo a longo prazo, na perspetiva do proprietario, € muito parecida com a visao de médio

prazo, pois, todos os critérios se repetem do médio para o longo prazo. Apesar disso, existem também

alguns novos critérios de longo prazo, sendo eles:

Novos objetivos estratégicos, critério do tipo negocio, o que se pode entender como
novos produtos, novos processos e procedimentos dentro da empresa para uma
melhor otimizacdo ou melhor resultado do produto;

Novos parceiros, critério do tipo negocio, com novos parceiros estratégicos, é possivel
melhorar os produtos da empresa, pois é utilizado o conhecimento e os recursos
desses parceiros;

Atracédo de novos clientes, critério do tipo negdcio, se o produto tem qualidade, e os
clientes estdo satisfeitos, entdo é possivel que 0 mesmo alcance novos clientes a longo
prazo, o que fard aumentar ainda mais a reputacdo da empresa;

Valor da vida do produto, critério do tipo produto, &€ medido através do tempo em que
0 produto se encontra no mercado ao longo dos anos. Se o produto se mantém no
mercado durante muito tempo, é porque tem uma qualidade reconhecida, o que

significa 0 seu sucesso.

STAKEHOLDER. Sponsor

Sponsor
(Sponsor)

Visdo a curto prazo Visdo a médio prazo Visdo a longo prazo
(fim do projeto) (Até 1 ano) (Ap6s 1 ano)
| Tem ____Nivel de desempenho ___ Aumento dos lucros
empo apropriado  para a organizago
 Aumento dos lucros
— Custo ~ para aorganizagdo — Reputagdo
— Ambito — Reputagdo ___ Aprendzagem
profissional
___Requisitos desejados - 2 | Suporte para
pelo cliente L LN novos projetos
____Nivel de desempenho || Lealdade
apropriado do proprietério
— Realizagéo pessoal

Figura 11-Modelo SBS Sponsor
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0 modelo SBS Sponsor (figura 11) define que o stakeholder sponsor precisa de ter os critérios

de avaliacdo do sucesso perfeitamente alinhados com o proprietario, pois é ele que apoia a realizacao

desse projeto.

Na visdo de curto prazo os critérios para avaliar o sucesso na perspetiva do sponsor sao:

Terminar o projeto no tempo previamente estabelecido (data prevista de término -
data real de término), é um tipo de critério projeto;

Nao exceder o custo previsto (custo previsto — custo real), este € um tipo de critério
projeto;

Cumpra o ambito para o qual foi realizado (objetivos propostos sdo cumpridos), este é
um tipo de critério projeto;

Requisitos desejados pelo cliente, este € um tipo de critério produto, sendo este um
critério muito importante para o Sponsor, onde se verificar se todas os requisitos
propostos pelo cliente constam no produto final. Este critério é medido através de
reunides com os clientes;

Nivel de desempenho apropriado, este é um tipo de critério produto, onde se verifica o
desempenho do produto, pois ndo basta apenas ter os requisitos apropriados, este
também tem que ter o desempenho de acordo com o esperado e previamente definido
com o cliente. Este critério pode ser medido através da fase de testes do produto e
posteriormente com reunides com o cliente;

Realizacdo pessoal, este ¢ um tipo de critério pessoal, onde o sponsor avalia a sua
satisfacdo com a realizacdo do projeto, se foi pessoalmente motivante, ou seja, se se
sentiu realizado. Este ndo é um critério facil de medir, pois é a nivel pessoal e sé ao

sponsor diz respeito.

Na visdo de médio prazo os critérios de sucesso na perspetiva do sponsor sao:

Aumento dos lucros para a organizacgéo, este € um critério do tipo negocio, e um dos
mais importantes para o sponsor, pois é com este critério que é justificado o suporte
do proprietario para a realizacao do projeto. Este critério pode ser medido através da
diferenca entre o custo do projeto e a receita que ele gerou, o que quer dizer, que
guanto maior for a sua diferenca maior serdo os lucros da empresa;

Nivel de desempenho apropriado, este ¢ um tipo de critério do produto, onde ¢
avaliado desempenho do produto ao longo da sua utilizacao, se continua de acordo

com estava inicialmente previsto, se cumpre com os objetivos de negocio do cliente;
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Reputacio, tipo de critério pessoal, que é a avaliacdo que cada um dos publicos
estratégicos tem sobre o trabalho realizado pelo sponsor, ou seja, quanto mais
qualidade tiver o seu trabalho, maior reputacao ele tera. O proprietario sera o principal
Stakeholder interessado na reputacdo do sponsor. Este critério pode ser medido
através do numero de projetos em que o sponsor esteve envolvido, na qualidade do
trabalho em questao, ou seja, se teve os resultados esperados, e por fim no niumero
de projetos em o que o sucesso foi alcancado. Quanto maior for o sucesso dos
projetos em que 0 Sponsor esteve envolvido, maior reputacao ele tera junto do
proprietario e de outros publicos estratégicos;

Relacionamentos, tipo de critério pessoal, onde se avalia qual a relacdo com o
proprietario e outros stakeholders envolvidos. Quanto melhor for a sua relacdo melhor,
maior serd a confianca, existindo um melhor ambiente que proporciona um melhor
trabalho desenvolvido. Este critério ndo ¢é facil de medir, pois provém da percecao de
cada pessoa;

Lealdade do proprietério, tipo de critério pessoal, onde se avalia qual a confianca do
proprietario perante o sponsor. Este critério pode ser medido através do numero de

projetos em que o proprietario fornece suporte ao sponsor.

Na visao de longo prazo, os critérios de avaliacdo do sucesso sao:

Reputacdo, com a mesma definicdo da visdo de médio prazo;

Aumento dos lucros para a organiza¢do, com a mesma definicao da visdo de médio
prazo;

Aprendizagem profissional, tipo de critério pessoal, onde o sponsor vai avaliando
pessoalmente a sua aprendizagem com os projetos ja realizados, e vai usando esses
novos conhecimentos para os novos projetos, para uma melhor otimizacdo de
processos, recursos, entre outros;

Suporte para novos projetos, tipo de critério pessoal, onde se verifica também qual a
confianca do proprietario no trabalho realizado pelo sponsor. Se este for um trabalho
com qualidade, provavelmente vai haver suporte para novos projetos. Este critério
pode ser medido através do numero de projetos em que o proprietario fornece suporte

ao sponsor.
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STAKEHOLDER: Gestor de Projeto (Project Manager)

Gestor de projeto
(Project manager)

Visdo a curto prazo Visdo a médio prazo Visdo a longo prazo
(fim do projeto) (Até 1 ano) (Ap6s 1 ano)
— Tempo Nivel de desempenho
— . — Reputagéo
— Custo EIIPIEEC
— Ambito - - Seguranga
. R no emprego
N&o ocorrénda
. de riscos
___ Requisitos desejados —  Relacionamentos __ Desenvolvimento
pelo cliente de carreira
____ Nivelde desempenho
‘ apropriado | Suporte para
rendizagem i
| Al; . Szi Og; novos projetos
_____ Motivagao, bem-estar,
camaradagem

Figura 12-Modelo SBS Gestor de projeto

O stakeholder Gestor de projeto representado na figura 12 é provavelmente o mais interessado
no sucesso de um projeto, pois é ele o principal responsavel pelo seu desenvolvimento, devido a isso,
vai ter uma quantidade consideravel de critérios para avaliar o sucesso do projeto nas trés visdes
distintas.

Na visdo de curto prazo os critérios para avaliar o sucesso na perspetiva do Gestor de projeto

Sao:

e Terminar o projeto no tempo previamente estabelecido (data prevista de término -
data real de término), é um tipo de critério projeto;

e Nao exceder o custo previsto (custo previsto — custo real), este € um tipo de critério
projeto;

e Cumpra o ambito para o qual foi realizado (objetivos propostos sdo cumpridos), este é
um tipo de critério projeto;

e Nao ocorréncia de riscos, critério do tipo projeto, onde é avaliada a ocorréncia ou nao
dos riscos possiveis de acontecer. Quanto menor o nimero de riscos melhor é
avaliado este critério. Caso algum risco aconteca, é verificado o plano para minimizar o

risco, ou até o plano de mitigacdo do mesmo. Este critério pode ser medido através do
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numero de riscos ocorridos, nimero de planos de minimizacao dos riscos ocorridos ou
numero de planos de mitigacao utilizados;

e Requisitos desejados pelo cliente, este € um tipo de critério produto, sendo este um
critério muito importante para o Gestor de projeto, onde se verifica se todas os
requisitos propostos pelo cliente constam no produto final. Este critério ¢ medido
através de reunides com os clientes;

e Nivel de desempenho apropriado, este ¢ um tipo de critério produto, onde se verifica o
desempenho do produto, pois ndo basta apenas ter os requisitos apropriados, este
também tem que ter o desempenho de acordo com o esperado e previamente definido
com o cliente. Este critério pode ser medido através da fase de testes do produto e
posteriormente com reunides com o cliente;

e Aprendizagem profissional, tipo de critério pessoal, onde o Gestor de projeto vai
avaliando pessoalmente a sua aprendizagem com os projetos ja realizados, e vai
usando esses novos conhecimentos para os novos projetos, para uma melhor
otimizacdo de processos, recursos, entre outros. Este critério enquadra-se num
processo de melhoria continua do gestor projeto, onde ele vai desenvolvendo novas e
melhores capacidades a par de cada projeto que vai realizando.

e Motivacdo, bem-estar, camaradagem, critérios do tipo pessoal, onde o gestor de
projeto avalia o ambiente em torno do projeto que foi realizado. Quanto melhor for
nivel de motivacao, bem-estar e camaradagem melhor vai ser desenvolvido o projeto.
Estes critérios podem ser medidos através das entregas das tarefas a horas, na
entreajuda entre os elementos da equipa de projeto e entre o relacionamento entre
eles.

e Impacto no cliente, critério do tipo satisfacdo, onde é avaliado o primeiro impacto, a
primeira impressao do cliente, relativamente ao produto final. Este critério pode ser
medido através de reunibes, ou até mesmo questionarios.

Na visdo de médio prazo os critérios de sucesso na perspetiva do Gestor de projeto sao:

e Nivel de desempenho apropriado, este é um tipo de critério do produto, onde é
avaliado desempenho do produto ao longo da sua utilizacao, se continua de acordo
com o que estava inicialmente previsto, se cumpre com os objetivos de negocio do

cliente;
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e Reputacdo, tipo de critério pessoal, que é a avaliacdo que cada um dos publicos
estratégicos tem sobre o trabalho realizado pelo Gestor de projeto, ou seja, quanto
mais qualidade tiver o seu trabalho, maior reputacdo ele tera. O proprietario sera o
principal stakeholder interessado na reputacdo do gestor do projeto. Este critério pode
ser medido através do numero de projetos em que o Gestor de projeto esteve
envolvido, na qualidade do trabalho em questdo, ou seja, se teve os resultados
esperados, e por fim no nimero de projetos em o que o sucesso foi alcancado. Quanto
maior for o sucesso dos projetos em que o Gestor de projeto esteve envolvido, maior
reputacao ele tera junto do proprietario e de outros publicos estratégicos;

e Relacionamentos, tipo de critério pessoal, onde se avalia qual a relacdo com o
proprietario e outros stakeholders envolvidos. Quanto melhor for a sua relacdo melhor,
maior serd a confianca, existindo um melhor ambiente que proporciona um melhor
trabalho desenvolvido. Este critério ndo ¢é facil de medir, pois provém da percecao de
cada pessoa;

Na visdo de longo prazo, os critérios de avaliacdo de sucesso do gestor de projeto sdo:

e Reputacdo, com a mesma definicao da visdo de médio prazo;

e Seguranga no emprego, tipo de critério pessoal, onde ¢ avaliada a situacdo do
emprego do gestor de projeto. Este critério pode ser medido através do numero de
projeto em que o gestor de projeto participou com sucesso na sua realizacdo. Quanto
maior for esse sucesso, maior sera a sua seguran¢a no emprego;

e Desenvolvimento de carreira, tipo de critério pessoal, onde o gestor de projeto avalia a
sua progressao de carreira, se esta de acordo com o que é expectavel de acordo com
a sua percecao. Este critério ndo é facil de medir, pois provém da percecdo de cada
pessoa;

e Suporte para novos projetos, tipo de critério pessoal, onde se verifica também qual a
confianca do proprietario no trabalho realizado pelo gestor de projeto. Se este for um
trabalho com qualidade, provavelmente vai haver suporte para novos projetos. Este
critério pode ser medido através do nimero de projetos em que o proprietario fornece

novos projetos ao gestor de projeto.
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STAKEHOLDER: Equipa de Projeto (Project Team)

Equipa de projeto
(Project team)

Visdo a curto prazo Visdo a médio prazo Visdo a longo prazo
(fim do projeto) (Até 1 ano) (Ap6s 1 ano)
——Cumprimento dos prazos _— Reputagio
— Custo || Seguranca
no emprego
— Ambito
_____ Desenvolvimento
____Nivel de desempenho de carreira
apropriado
—— Qualidade do cédigo
Aprendizagem
profissional
____Motivagéo, bem-estar
e camaradagem

Figura 13-Modelo SBS Equipa de projeto

Neste modelo, o Stakeholder equipa de projeto (figura 13), sdo os varios elementos que
constituem a equipa de desenvolvimento do projeto, e os seus critérios de avaliacdo do sucesso focam-
se maioritariamente na visdo de curto prazo. Muitos destes critérios sdo idénticos aos critérios do
Gestor de projeto.

Na visédo de curto prazo os critérios para avaliar o sucesso na perspetiva da Equipa de projeto

Sao:

e Cumprimento dos prazos, critério do tipo projeto, no caso da equipa de projeto, este
critério nao ¢é terminar o projeto na sua totalidade, mas sim, terminar as tarefas dentro
dos prazos estabelecidos.

e Nao exceder o custo previsto (custo previsto — custo real), este € um tipo de critério
projeto;

e Cumpra o ambito para o qual foi realizado (objetivos propostos sdo cumpridos), este é
um tipo de critério projeto;

e Aprendizagem profissional, tipo de critério pessoal, onde a Equipa de projeto vai
avaliando pessoalmente a sua aprendizagem com os projetos ja realizados, e vai

usando esses novos conhecimentos para os novos projetos, para uma melhor
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otimizacdo de processos, recursos, entre outros. Este critério enquadra-se num
processo de melhoria continua dos elementos constituintes de uma equipa de projeto,
onde vao desenvolvendo novas e melhores capacidades, a par de cada projeto que vai
sendo realizado;

e Motivacdo, bem-estar, camaradagem, critérios do tipo pessoal, onde a equipa de
projeto avalia o ambiente em torno do projeto que foi realizado. Quanto melhor for o
nivel de motivacao, bem-estar e camaradagem melhor vai ser desenvolvido o projeto.
Estes critérios podem ser medidos através das entregas das tarefas a horas, na
entreajuda entre os elementos da equipa de projeto e entre o relacionamento entre
eles;

o Nivel de desempenho apropriado, este ¢ um tipo de critério produto, onde se verifica o
desempenho do produto, pois ndo basta apenas ter os requisitos apropriados, este
também tem que ter o desempenho de acordo com o esperado e previamente definido
com o cliente. Este critério pode ser medido através da fase de testes do produto e
posteriormente com reunides com o cliente;

e Qualidade do cddigo, critério do tipo produto, onde ¢ a avaliada a legibilidade do
codigo, se efetivamente ¢ facil de perceber e esta bem estruturado. Caso surja alguma
mudanca inesperada, se o codigo estiver bem estruturado e seguir as normas
universais, mais facilmente sdo corrigidas essas mudancas.

Na visdo de médio prazo os critérios de sucesso na perspetiva da equipa de projeto sado:

e Reputacdo, tipo de critério pessoal, que é a avaliacdo que cada um dos publicos
estratégicos tem sobre o trabalho realizado pela Equipa de projeto, ou seja, quanto
mais qualidade tiver o seu trabalho, maior reputacéo ele tera. O gestor sera o principal
Stakeholder interessado na reputacao dos elementos da equipa de projeto. Este critério
pode ser medido através do nimero de projetos em que estes elementos estiveram
envolvidos, na qualidade do trabalho em questdo, isto €, se teve os resultados
esperados, e por fim no nimero de projetos em o que o sucesso foi alcancado. Quanto
maior for o sucesso dos projetos em que o Gestor de projeto esteve envolvido, maior
reputacao ele tera junto do gestor de projeto e de outros publicos estratégicos;

Na visdo de longo prazo, os critérios de avaliacdo de sucesso da equipa de projeto sao:

e Reputacdo, com a mesma definicao da visdo de médio prazo;
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Seguranca no emprego, tipo de critério pessoal, onde é avaliada a situacdo do
emprego dos elementos da equipa de projeto. Este critério pode ser medido através do
numero de projeto em que o gestor de projeto participou com sucesso na sua
realizacdo. Quanto maior for esse sucesso, maior sera a sua seguranca no emprego;

Desenvolvimento de carreira, tipo de critério pessoal, onde os elementos da equipa de
projeto avaliam a sua progressdo de carreira, se estd de acordo com o que é
expectavel de acordo com a sua percecao. Este critério ndo ¢é facil de medir, pois

provém da percecao de cada pessoa.

STAKEHOLDER: Cliente (Clienf

Visdo a curto prazo
(fim do projeto)

Cliente
(Client)

Visdo a médio prazo
(Até 1 ano)

Figura 14-Modelo SBS Cliente

Visdo a longo prazo
(Ap6s 1 ano)

Neste modelo, o stakeholder cliente (figura 14), é quem aprova e paga o resultado do projeto,

tendo critérios de avaliacdo do sucesso importantes em todas as visoes.

Na visao de curto prazo os critérios para avaliar o sucesso na perspetiva do cliente sao:

Data da entrega, critério do tipo produto, onde se verifica se o produto final foi

entregue na data acordada previamente;
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e Preco do produto, critério do tipo produto, onde avalia se o preco do produto foi o
acordado previamente, e se realmente vale a pena pagar por ele para no futuro tirar
beneficios da sua utilizacao;

e Requisitos acordados, critério do tipo produto, onde se avalia se realmente todos os
requisitos propostos constam no produto final;

e Qualidade dos requisitos, critério do tipo produto, onde é avaliada a qualidade dos
requisitos. Nao basta apenas cumprir os requisitos, € preciso também que estes
correspondam com o desempenho previamente definido;

e Preparacéo para implementagao, critério do tipo produto, onde é avaliada a facilidade
com que a informacdo é migrada para o novo produto, assegurando que tudo funciona
e que nao se perdem os conteudos migrados.

Na visdo de médio prazo os critérios de sucesso na perspetiva do cliente sdo:

e Cumprimento dos objetivos de negécio, critério do tipo negaocio, onde se avalia se com
a utilizacao do produto adquirido, cumpre/melhora os objetivos a que a empresa se
propde. Estes objetivos podem ser bastante variados, pois cada empresa tem o seu
propésito, estes objetivos sdo medidos consoante esse proposito (aumente dos lucros,
expansao da empresa, entre muitos outros;

e Melhor rendimento da empresa, critério do tipo negocio, onde se avalia se com a
utilizacao desse novo produto a empresa melhora 0s seus Servicos, 0S Seus processos,
metodologias, entre outros, ou seja, melhora o desenvolvimento organizacional da
empresa;

e Manutencao, critério do tipo produto, sendo que neste ponto se avalia qual o preco a
pagar pela manutencéo do produto e se realmente vale a pena esse pagamento para
continuar a assegurar o bom funcionamento do produto;

e Na3o se torne obsoleto rapidamente, critério do tipo produto, onde se avalia a
longevidade que produto vai ter, ou entado se facilmente se adicionam novos packages,
modulos, updates para o produto se manter sempre atualizado e de acordo com as
exigéncias do mercado.

e Utilizadores satisfeitos, critério do tipo satisfacdo, onde o cliente avalia se os
utilizadores se estdo a ambientar bem ao novo produto, se estao satisfeitos com a sua

utilizacdo. Este ndo é um critério facil de medir, pois parte da percecdo que cada
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utilizador tem acerca do produto. No entanto podem-se realizar algumas entrevistas e
questionarios para averiguar a satisfacdo dos mesmos.
Na visdo de longo prazo, os critérios de avaliacdo do sucesso sdo praticamente os mesmos da
visdo de médio prazo, ou seja, o cliente tem uma visdo mais geral definida como visdo médio/longo
prazo. No entanto ha um critério a acrescentar aos anteriormente descritos, sendo apenas referente a

visdo de longo prazo, sendo ele:

e Vantagem competitiva, tipo de critério negocio, onde a longo prazo se o cliente analisa
se a utilizacdo do novo produto lhe estar a garantir uma vantagem competitiva em
relacdo a outras empresas, tais como atracdo de novos clientes, aumento dos lucros,
uma melhor compreensao dos clientes para atender as suas necessidades especificas,
produtos diferenciados dos demais, melhores recursos o que baixa o custo de

producdo, entre muitos outros.

STAKEHOLDER:. Utilizador (User)

Utilizador
(User)

Visdo a curto prazo

Visdo a médio prazo Visdo a longo prazo
(fim do projeto)

(Até 1 ano) (Ap6s 1 ano)

Figura 15-Modelo SBS Utilizador

0O modelo stakeholder utilizador representado na figura 15, é quem realmente vai utilizar o
produto final, ou seja, os critérios vao estar maioritariamente focados nas funcionalidades do produto.

Na visao de curto prazo os critérios para avaliar o sucesso na perspetiva do utilizador sao:

o Conhecer especificidades técnicas e funcionais do produto, critério do tipo produto,

onde eles avaliam a formacdo, a instrucao, o treino que obtiveram para utilizarem
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corretamente o produto. Este critério pode ser medido através de alguns testes
propostos pela empresa vendedora;

e Documentacdo apropriada, critério do tipo produto, onde é avaliado o manual de
instrucdbes do produto. Se é um manual facil de utilizar, em que todas as
funcionalidades do produto estdo bem definidos e explicadas com detalhe. Se os
documentos estdo de acordo com o produto. Este critério pode ser através da sua
utilizacao, ou seja, sempre que haja alguma duvida por parte do utilizador, ir verificar a
documentacéo se esta resolve o problema em questéo;

e Requisitos especificos acordados, critério do tipo produto, onde se avalia se realmente
todos os requisitos propostos constam no produto final;

e Qualidade dos requisitos, critério do tipo produto, onde é avaliada a qualidade dos
requisitos. Nao basta apenas cumprir 0os requisitos, & preciso também que estes
correspondam com o desempenho previamente definido;

Na visdo de médio prazo os critérios de sucesso na perspetiva do utilizador sao:

e Requisitos ndo funcionais, critério do tipo produto, onde se avaliados varios requisitos
nao funcionais relativos ao produto para um melhor funcionamento. Estes requisitos
podem ser: utilidade, operacionalidade, disponibilidade, usabilidade, fiabilidade,
seguranca, user-friendly, entre outros. Existem varias formas de medir estes requisitos,
no entanto, nao faz parte do ambito desta dissertacao descrevé-los e explica-los.

e Suporte, critério do tipo produto, onde é avaliado o suporte pos-venda do produto.
Existem varias formas de medir este critério, como por exemplo, a sua disponibilidade,
se estdo disponiveis 24H/dia, se estdo disponiveis ao fim-de-semana, se & possivel
resolver problemas num curto espaco de tempo, se estdo disponiveis a deslocar-se ao
local onde o produto esta a ser utilizado, entre outros.

e Satisfacéo, critério do tipo satisfacdo, onde o utilizador avalia a sua satisfacdo com a
utilizacao do produto, se se ambientaram bem ao novo produto. Este ndo é um critério
facil de medir, pois parte da percecdo que cada utilizador tem acerca do produto.

Na visdo de longo prazo, os critérios de avaliacao do sucesso sao praticamente os mesmos da
visdo de médio prazo, ou seja, o utilizador tem uma visdo mais geral definida como visdo médio/longo
prazo. No entanto ha um critério a acrescentar aos anteriormente descritos, sendo apenas referente a

visao de longo prazo, sendo ele:
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Aprendizagem profissional, critério do tipo pessoal, onde o utilizador avalia os novos
conhecimentos, novas competéncias, novas capacidades que adquiriu com a utilizacao
do produto. Este por ser um critério pessoal, ndo é facilmente mensuravel, dependendo

da percecao de cada utilizador.

STAKEHOLDER: Fornecedor (Supplier)

Visdo a curto prazo
(fim do projeto)

Fornecedor
(Supplier)

Visdo a médio prazo
(Até 1 ano)

Visdo a longo prazo
(Apé6s 1 ano)

Repeticédo Repetigéo
Tempo de negécios de negécios ‘
Lucro do trabalho Reputacéo Reputagéo

Figura 16-Modelo SBS Fornecedor

O stakeholder fornecedor, representado na figura 16, vai ter poucos critérios de sucesso

relativamente a um projeto, pois ele s6 nao tem grande interacdo com o mesmo, uma vez que SO

fornece os bens, o0s servicos, os materiais /0u 0s recursos necessarios para a realizacdo do mesmo.

Na visao de curto prazo os critérios para avaliar o sucesso na perspetiva do fornecedor sao:

Terminar o projeto no tempo previamente estabelecido (data prevista de término - data
real de término), &€ um tipo de critério projeto. Este critério ¢ importante para o
fornecedor, pois ao acabar no tempo certo, mais rapido ele vai receber o seu dinheiro.
Este critério s6 é importante caso o fornecedor tenha acordado receber o seu dinheiro,
apenas quando o projeto estiver terminado, pois caso ele receba aquando da prestacao
do seu servico, este critério ja nao tem qualquer interesse.

Lucro do trabalho, critério do tipo negdcio, onde o fornecedor avalia o dinheiro que
recebeu depois da sua prestacao/venda dos bens, servicos, materiais ou recursos
vendidos. Os lucros sdo medidos através da diferenca entre o custo do produto vendido
e a receita que ele gerou, o que quer dizer, que quanto maior for a sua diferenca maior
sera o lucro do fornecedor. Quanto maior for a quantidade de produtos vendidos,

também maior sera o lucro que o fornecedor ira receber.
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Na visdo de médio prazo os critérios de sucesso na perspetiva do fornecedor sao:

e Reputacdo, critério do tipo pessoal, que é a avaliacdo que cada um dos publicos
estratégicos tem sobre os produtos vendidos pelo fornecedor, ou seja, quanto mais
qualidade tiverem os seus produtos, maior reputacao ele tera. Este critério pode ser
medido através do numero de projetos em que o fornecedor esteve envolvido, na
qualidade dos produtos vendidos, se o projeto teve os resultados esperados com os
seus produtos e por fim no numero de projetos em que o sucesso foi alcancado.
Quanto maior for o numero de projetos com sucesso em que o fornecedor esteve
envolvido, maior reputacao ele tera junto das empresas.

e Repeticdo de negdcios, critério do tipo negdcio, onde se verifica o0 niumero de negocios
entre um fornecedor e uma determinada empresa. Este critério, tal como nome indica
pode ser medido através do numero de negdcios feitos entre um fornecedor e uma
determinada empresa.

Na visdo de longo prazo, os critérios de avaliacdo do sucesso sdo 0os mesmos da visao de
médio prazo, ou seja, o fornecedor tem uma visao definida como visao médio/longo prazo. No entanto

0s principais critérios de sucesso na visao do fornecedor encontram-se na visdo de curto prazo.
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4.4.2 Modelo Success breakdown structure focado nas Visdes

Nesta seccao ¢ apresentado o modelo SBS focado nas visdes. Neste modelo sado apresentados
todos os critérios de sucesso de todos os stakeholders, para cada uma das trés visdes temporais
individualmente.

VISAO DE CURTO PRAZO- Fim do Projeto

Visdo a curto prazo

Gestor de Equipa de

Pro(g:viirn;ario s(spp &ni?r (pmf:;(:,‘j aenta (; ) (Pz;o c{ ?eta?n ) C(énsr;)te Utilizador Fo(;rlz; oieer)dor
i [ Tempo - Tempo I C;ggrir:z%nsw
1 Custo F Custo ~  Custo - Custo
- Ambito - Ambito = Ambito Ambito

Figura 17-Modelo SBS na Visao de curto prazo

No modelo representado na figura 17, sdo apresentados todos os critérios de avaliacdo do
sucesso de todos os stakeholders na Visdo de curto prazo.

Como ¢é possivel analisar neste cenario, o tipo de critérios que mais se realca sdo 0s
diretamente ligados ao projeto (amarelo) e os ligados ao produto (azul). Também se verifica que os
critérios de sucesso do tipo projeto estdo exclusivamente ligados aos stakeholders da parte de gestéo
de topo e desenvolvimento do projeto, enquanto que os critérios do tipo produto, estdo mais
relacionados com os stakeholders que vao pagar e utilizar o resultado do projeto final. Apesar de os
stakeholders ligados ao desenvolvimento também terem critérios ligados ao produto.

O stakeholder com o maior numero de critérios na viséo de curto prazo, é o gestor de projeto,
0 que nao surpreende, pois ele é o principal interessado no sucesso do mesmo, enquanto que o

fornecedor € o stakeholder com o menor numero.
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VISAO DE MEDIO PRAZO- Até 1 ano:

Visdo a médio prazo

Gestor de Equipa de - -
- : Cliente Utilizador Fornecedor
Projeto Projeto 5 (Supple?)

(Project Manager) (Project team)

Proprietario Sponsor
(Owner) (Sponsor)

Figura 18-Modelo SBS na Visao de médio prazo

A figura 18 representa o0 modelo onde sdo apresentados todos os critérios de avaliagdo do
sucesso de todos os stakeholders na Visao de médio prazo.

Neste cenario, os critérios diretamente ligados ao projeto desaparecem, pois este ja foi
terminado, e ja esta na fase operacional. Os critérios de sucesso que mais se destacam sao o0s
diretamente ligados ao negocio (laranja), e os critérios a nivel pessoal (verde).

Os critérios a nivel pessoal estdo maioritariamente ligados a parte da gestdo de topo e
desenvolvimento do projeto. Os critérios relacionados com o negocio estdo dispersos por grande parte
do modelo, estando ligados a gestdo de topo, ao cliente e ao fornecedor.

Os critérios ligados ao produto também aparecem nesta visao, pois é nesta fase em que o
resultado do projeto esta a ser utilizado, estando estes também dispersos por todo o modelo.

Nesta fase aparecem também alguns critérios a nivel de satisfacdo do uso do produto (lilas).

O cliente e 0 Sponsor sao os stakeholders com maior nimero de critérios nesta fase, enquanto

que o fornecedor continua a ser o stakeholder com o menor numero.
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VISAO DE LONGO PRAZO- Apés 1 ano:

Visdo a longo prazo

Gestor de Equipa de

Projeto Projeto
(Project Manager) (Projectteam)

Utilizador Fornecedor
(user) (Supplier)

Proprietario Sponsor
(Owner) (Sponsor)

Figura 19-Modelo SBS na Visao de longo prazo

Neste modelo (figura 19), sdo apresentados todos os critérios de avaliacdo do sucesso de
todos os stakeholders na Visao de longo prazo.

Neste cenario, os tipos de critérios que mais se destacam, sdo novamente os diretamente
ligados ao negocio (laranja) e os pessoais (verde), de uma forma ainda mais acentuada que na Visdo
de médio prazo. Os critérios a nivel pessoal continuam maioritariamente ligados aos stakeholders do
desenvolvimento do projeto, enquanto que os critérios do tipo negbcio, estdo mais ligados ao
proprietario da organizacao e ao cliente.

Os critérios de satisfacao (lilas), encontram-se igualmente distribuidos, tal como na Visao de
médio prazo.

O stakeholder com o maior nimero de critérios nesta visdo é o proprietario, pois este tem uma
visdo mais alargada sobre a organizacdo, e ndo esta focado diretamente num Unico projeto.

O fornecedor, tal como nas outras visoes, € o stakeholder com o menor numero de critérios.
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4.5 Descricdo do Procedimento para aplicacéo pratica do modelo

Sendo este modelo simples e abrangente para facilitar o seu uso e compreensao, é também
considerado um modelo flexivel, pois pode ser adaptado conforme os stakeholders existentes no
projeto tendo sempre em conta os seus critérios de avaliacao de sucesso individuais.

Este modelo é definido e apresentado na reunido de “Kick-off'’ de um projeto e deve constar no
documento oficial dessa reunido o Project Charter, servindo para definir os varios stakeholders do
projeto e alinhar as respetivas expectativas relativamente ao projeto, definindo individualmente os
critérios de avaliacao do sucesso de cada um.

Durante todo este procedimento o Gestor de Projeto tem um papel relevante, pois é ele o
principal responsavel pelo sucesso do projeto, portanto, todo o alinhamento de critérios tem que ter o
conhecimento e aprovacdo do mesmo.

Na tabela 8 ¢ apresentado o procedimento de aplicacdo do modelo.

Tabela 8 - Procedimento de aplicacdo do modelo SBS

12 Fase: DEFINICAO (Project Charten)

1.1 Identificacdo dos Stakeholders

- Identificar quais os stakeholders envolvidos no projeto, pois cada um deles vai ter
o expectativas, interesses e necessidades diferentes no mesmo.

Analisar se os stakeholders identificados constam nos propostos pelo modelo. Verificar
cada stakeholder individualmente.

Caso nao exista no modelo um stakeholder que ira estar envolvido no projeto, é
1.1.2 possivel adiciona-lo ao modelo, pois, como foi dito anteriormente, este ¢ um modelo
flexivel e em constante evolucdo, e em alguns projetos especificos existe a
probabilidade de este ter um stakeholder que nao esta identificado neste modelo, pois

é um modelo simples e generalizado.

Todos os stakeholders propostos no modelo, mas que nao estejam envolvidos no
1.1.3
projeto a ser realizado, sao eliminados.

1.14 Adicionar/Remover os stakeholders na ferramenta de trabalho.

1.2. Identificacdo dos critérios de avaliacdo de sucesso

121 Identificar os critérios de avaliacdo do sucesso de forma individual por cada
o stakeholder. Cada stakeholder vai determinar quais os seus critérios de sucesso em
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cada uma das trés visdes temporais propostas pelo modelo, sendo elas: visao de curto

prazo, médio prazo e longo prazo.

Alocar os diferentes critérios de sucesso nos tipos de critérios definidos pelo modelo

b proposto em cada uma das visdes temporais.
Analisar se os critérios propostos pelos stakeholders constam nos critérios propostos
pelo modelo.
0 modelo ja apresenta uma série de critérios de avaliacdo de sucesso de um projeto
1.2:3 dos varios stakeholders, no entanto podem existir outros especificos, ou mais
detalhados, portanto nesse caso, tal como nos stakeholders, é possivel esses mesmos
critérios serem adicionados ao modelo para ser bastante mais util e realista.
Todos os critérios de sucesso propostos pelo modelo, mas que no entanto, ndo séo
1.24 considerados critérios de sucesso pelos stakeholders envolvidos no projeto, sao
eliminados.
1.2.5 Ir preenchendo os critérios na ferramenta de trabalho.
1.3 Fazer o Baseline da Success breakdown structure
Apds preenchida a ferramenta de suporte, definir uma amplitude para as métricas (ver
explicacdo no ponto 3.1.1) GCC-média, GCC-max e GCC-min, no curto, médio e longo
1.3.1 prazo. Gravar o baseline da SBS.
Para a definicdo da amplitude das métricas devem ser utilizados os dados historicos
de projetos terminados.
22 Fase: ACOMPANHAMENTO (Desenvolvimento do projeto)
A medida que o projeto vai avancando no seu desenvolvimento podem surgir atrasos,
contratempos, problemas, riscos ou até surpresas positivas, o que leva a que seja por
vezes necessario, redefinir de forma consciente os critérios por parte dos stakeholders,
para gque no final, o modelo seja uma ajuda para avaliar o sucesso do projeto e nao
2.1 apenas um conjunto de critérios desatualizados.

Portanto, durante a fase de desenvolvimento, é possivel adicionar/alterar critérios de
sucesso, no entanto, estas alteracdes sé podem ser feitas em casos excecionais, com
a devida a aprovacado do Gestor de Projeto e de todos os outros stakeholders que

possam vir a ser afetados com essa alteracao.

32 Fase: AVALIACAO (Avaliacéo dos critérios de sucesso)
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3.1 Avaliacdo dos critérios de sucesso na Visao de curto prazo (fim do projeto)

Avaliar, marcando com um X, ou com o valor definido inicialmente, se os critérios de
sucesso na visao de curto prazo foram ou ndo cumpridos. Cada stakeholder faz a sua
avaliacao individualmente, para no fim avaliar na sua perspetiva, se o projeto foi um
SUCEesSo ou Nao.

3.1.1 Realizacdo de uma estatistica basica para saber o Grau de Cumprimento de Critérios
(GCC-média): (N.® de critérios avaliados com sucesso / N.2 total de critérios) x 100.
Realizar esta média também para cada stakeholder individualmente, assim torna-se
possivel saber qual o stakeholder com o maior numero de critérios cumpridos (GCC-

max) e qual o stakeholder com o menor numero de critérios cumpridos (GCC-min).

3.2 Avaliacio dos critérios de sucesso na Visdo de médio prazo (até 1 ano)

Avaliar, marcando com um X, ou com o valor definido inicialmente, se os critérios de
sucesso na visao de médio prazo foram ou ndo cumpridos. Cada stakeholder faz a sua
3.1.2 avaliacao individualmente, para no fim avaliar na sua perspetiva, se o projeto foi um
sucesso ou nao durante o seu primeiro ano de utilizacao.

Calcular as métricas GCC-média, GCC-max e GCC-min, para a visdo de médio prazo.

3.3 Avaliacao dos critérios de sucesso na Visao de longo prazo (apds 1 ano)

Avaliar, marcando com um X, ou com o valor definido inicialmente, se os critérios de
sucesso na visdo de longo prazo foram ou nao cumpridos. Cada stakeholder faz a sua

avaliacao individualmente, para no fim avaliar na sua perspetiva, se o projeto foi um

543 sucesso ou nao passados alguns anos da sua utilizacao, ou seja, se realmente o
projeto alcancou o desejado.
Calcular as métricas GCC-média, GCC-max e GCC-min, para a visao de longo prazo.
42 Fase: FECHO
n Realizar um relatério com “lessons learned” e dar como finalizada a aplicacdo do

modelo. Registar no histérico de projetos, os valores de GCC, em todas as visdes.

Como ¢ possivel verificar, este procedimento esta escrito em detalhe e com todos os passos
necessarios para uma realizacdo do modelo de acordo com as regras necessarias, pois so assim este

vai ficar completo e consequentemente tornar-se numa ajuda para a avaliacdo do sucesso dos projetos.
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O Gestor de projeto é o responsavel pela avaliacdo dos critérios de sucesso na visdao de curto
prazo (3.1.1), no entanto, na visdo de médio (3.1.2) e longo prazo (3.1.3) a responsabilidade ja podera
nao ser dele, mas sim dos recursos ligados a area de gestao de negocio ou gestdo de processos.

Na 32 fase: AVALIACAO, a realizacdo de uma estatistica simples é considerado um ponto muito
importante, pois, com a aplicacdo das métricas (GCC-média), (GCC-max) e (GCC-min), é possivel
efetuar analises de dados historicos dos projetos ja realizados.

Para o projeto ser considerado um sucesso, sugere-se que o GCC-média deve ter uma amplitude
entre 85% e 95%, esta sugestdo carece de validacao pratica no futuro. Assim, com esses mesmos
dados é possivel efetuar previsdes sobre futuros projetos.

Também é possivel realizar estudos sobre os stakeholders que normalmente em projetos de TSI
tem o maior numero de critérios cumpridos (GCC-max) e os que tem menor nimero de critérios
cumpridos (GCC-min), o que sera uma enorme vantagem nos projetos futuros para assim prever o seu

sucesso, com maior rigor.
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5. AVALIACAO PRATICA DO MODELO

Nesta seccdo o modelo proposto nesta dissertacao vai ser aplicado simulando um contexto
real. Numa primeira fase vai ser aplicado em ambiente académico, ou seja, num projeto de uma
Unidade Curricular do curso de MIEGSI (Mestrado Integrado em Engenharia e Gestdo de Sistemas de
Informacao).

A Unidade Curricular escolhida foi a de Projetos e Tecnologias de Sistemas de Informacao,
devido a esta ser uma disciplina integradora onde os alunos do 4° ano desenvolvem uma solucao
informatica para problemas reais. Estes problemas sao resolvidos para um cliente real que explica o
qgue realmente deseja e quais as suas necessidades, cabendo depois a equipa e gestor de projetos
constituido por alunos, desenvolver uma solucado de acordo com as expectativas e interesses do

mesmao.

5.1 Experimentacao pratica do modelo em ambiente académico

Como foi referido no inicio deste capitulo, a primeira experiéncia do modelo ocorreu em

ambiente académico (ver tabela 9).

Tabela 9 - Dados da aplicacao pratica do modelo

DADOS

Universidade Universidade do Minho

Polo Guimaraes

Departamento Escola de Engenharia

Curso MIEGSI

Ano letivo 2016/2017

Unidade Curricular | Projeto de Tecnologias e Sistemas de Informacéo

Ano / ECTS 42 ano / 10 ECTS

Semestre 2° Semestre
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Finalidade e ambito do Projeto:

Este € um projeto inserido na area da Saude, que tem como finalidade melhorar os processos
de acompanhamento de pré e pos cirurgias de ambulatorio de um centro hospitalar, tendo como
ambito, o desenvolvimento de uma plataforma Web responsiva, com suporte mobile, para a
administracdo da relacao de um centro hospitalar com os seus pacientes.

O objetivo do projeto sédo as interacdes do centro hospitalar com os seus clientes através da
plataforma Web e da aplicacdo mobile, permitindo que os seus funcionarios tenham as opcdes de criar
e parametrizar formularios, de uma forma dindmica, de suporte ao contacto com o paciente.

Neste projeto, as interacdes do paciente com o centro hospitalar sdo ignoradas, pois nao vai
ser permitido, por exemplo, que os clientes efetuem chamadas para o centro hospitalar a pedir
informacdes.

Pretende-se também que a aplicacdo mobile seja desenvolvida para Android, que seja uma
aplicacao simples, que permita receber notificacdes das datas das consultas, visualizar as préximas
consultas/exames/cirurgias ou outros tipos de informacdes, sendo entdo um complemento ao sistema

web.

Procedimento de aplicacdo do modelo:

Para a aplicacdo do modelo, basta seguir o procedimento de aplicacéo descrito anteriormente
na seccao 4.4,

A primeira fase- DEFINICAO (Project charter), sdo identificados os stakeholders e os seus
critérios de avaliacdo do sucesso e por fim é construido o modelo de SBS. Este modelo deve ser
incluido no Project charter do projeto.

De acordo com o procedimento, é preenchida a ferramenta de trabalho, e s6 de seguida é que
sao realizados os modelos de Success breakdown structure, no entanto, de modo a nao complicar,
nesta fase vao ser apresentados apenas os dois modelos de success breakdown structure focados no
stakeholder (figura 20) e nas visoes (figura 21).

De referir, a inclusdo de um novo critério de avaliacdo sucesso que nao estad presente no
modelo proposto, sendo ele, “nota final do semestre”, apresentado pelo gestor e pela equipa de projeto
na visao de curto prazo.

Este critério faz todo sentido neste projeto, pois é de ambito académico, e como & débvio, um

dos critérios de sucesso dos estudantes, neste caso com os papeéis de gestores e de equipa de
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desenvolvimento, é ver o esforco recompensado no fim com uma nota final de acordo com o trabalho

realizado.

Modelo Success Breakdown Structure focado nos stakeholders.

Proprietario
(Owner)

Visio a curto prazo
(fim do projeto)

l
3
]

[
2
g

|
g
&

Visfio a médio prazo

(Até 1 ano)

Gestor de projeto
(Project Manager)

Vis#io a longo prazo
(Apés 1 ano)

Visdo a curto prazo
(fim do projeto)

Tempo
Custo
Ambito
+— Néo ocorrénciade fiscos

Viséio a médio prazo
(Até 1 ano)

Viséio a longo prazo
(Ap6s 1 ano)

Visfio a curto prazo
(fim do projeto)

Visfio a médio prazo
(Até 1 ano)

il g

Visfio a longo prazo
(Ap6s 1 ano)

Sponsor
(Sponsor)

Viséio a curto prazo
(fim do projeto)

Visdo a médio prazo

(Até 1ano)

Equipa de projeto
(Project team)

Visdio a longo prazo
(Ap6s 1 ano)

Visdo a curto prazo
(fim do projeto)

Visdo a médio prazo
(Até 1 ano)

Utilizador
(User)

Viséo a longo prazo
(Ap6s 1 ano)

Visfio a curto prazo
(fim do projeto)

Visfio a médio prazo
(Até 1 ano)

Figura 20- Modelo Success breakdown structure focado nos stakeholders

Visfio a longo prazo
(Apés 1 ano)
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Modelo Success Breakdown Structure focado nas visoes:

Visdo a curto prazo

I

. Gestor de Equipa de -
Proprietério Sponsor P f Utilizador
(.g,mw) Projeto Projeto (user)

(Project Manager) (Project team)

Temeo e [ -
~  Custo Custo

custo -
~  Ambito - Ambito

Ambito | Ndo ocorrénda Néo ocorrénda

de riscos " de riscos

Visdo a médio prazo Visdo a longo prazo

Utilizador

(user)

Proprietério Sponsor
(Owner)

Gestor de Equipa de Utilizador Proprietério Sponsor Gestor de Equipa de
(Sponsar) (usen) (Owrer)

Projeto Projeto (Sponscr) Projeto Projeto
(Project Manager) (Project team) (Project Manager) (Project team)

Figura 21-Modelo Success breakdown Structure focado nas visdes

Depois de realizados os diferentes modelos, comeca a segunda fase do procedimento-
ACOMPANHAMENTO. Esta fase consiste no acompanhamento do desenvolvimento do projeto. Talvez
devido a ser um projeto de ambito académico, o projeto foi realizado de uma forma estavel, ndo
havendo, portanto, nenhuma alteracao a nivel de critérios de sucesso, pois estes ficaram bem definidos
no seu inicio.

Na terceira e ultima fase do procedimento — AVALIACAO, foi verificado pelos varios
stakeholders o cumprimento ou nao, dos diferentes critérios de sucesso previamente definidos, bem
como a sua avaliacdo. Nesta terceira fase apenas os critérios da visao de curto prazo foram avaliados.

Na figura 22, sdo apresentados na ferramenta de trabalho os varios critérios de avaliacdo do

sucesso no curto prazo com a respetiva avaliacdo final, ou seja, se os mesmos foram alcancados.
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PROPRIETARIO SPONSOR GESTOR DE PROJETO EQUIPA DE PROJETO CLUENTE | UTILIZADOR
Definigdo Avaliagio Definigdo Avaliagdo Definigdo Avaliagdo Definigdo Avaliagio Definigdo Avaliagio Definigdo Avaliagdo
Tempo (x) Tempo (X) Tempo X) Tempo ()
Custo = 5290 € 5290 € (X) Custo =5290 € 5290 € (X) Custo = 5290 € 5290 € (X) Custo = 5290 € 5290 € (X)
PROJETO ‘Ambito () Ambito x) ‘Ambito (x)
Nao ocorréncia de riscos X) Néo ocorréncia de riscos X
[Requisitos desejados pelo cliente =17; 17 (X) [Reauisitos desejados pelo cliente =17; 17 (X) _[Requisitos desejados pelo cliente =17: 17 (X) Data da entrega = 2/6/2017 __: 02/06/2017 (X)| ifii ()
Nivel de desempenho apropriado X) Nivel de desempenho apropriado (X). Nivel de desempenho apropriado X) quisitos desejados pelo cliente = 17: 17(x Documentago apropriada (X)
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Figura 22-Avaliacao dos critérios de sucesso do curto prazo na ferramenta de trabalho

Avaliando entao todos os critérios da visao de curto prazo na ferramenta de suporte a SBS, é
possivel verificar que 20 dos 22 critérios propostos pelos varios stakeholders foram alcancados com
sucesso.

Efetuando o calculo do Grau de Cumprimento de Critérios (GCC-média): ((20/22) x 100) = 91%
dos critérios de avaliacdo de sucesso foram cumpridos, o que leva a concluir que o projeto no final, foi
avaliado com sucesso, pois este valor encontra-se entre os 85% e 95% previamente estabelecido.

Nao obstante, houve um critério de sucesso apresentado pelo gestor e pela equipa de projeto,
sendo “nota final do semestre”, que nao foi alcancado com sucesso. O gestor de projeto pretendia
uma nota final igual ou superior a 19 valores, como se verifica na ferramenta, no entanto a sua nota
final foi apenas um 17.

A equipa de trabalho pretendia ser avaliada com uma nota de final de semestre igual ou
superior a 18, apesar disso ndo conseguiu mais que 17 valores.

Os critérios de sucesso destes dois stakeholders sdo idénticos, variando apenas no valor da
nota final. Portanto o GCC-min vai ser igual para ambos os stakeholders e sdo estes os que tém o
menor numero de critérios cumpridos.

Efetuando o calculo (GCC-min): ((10/11) x 100)= 91%, o que significa que 91% dos critérios
destes dois stakeholders foram cumpridos.

Para estes dois stakeholders referidos acima, nem todos os seus critérios foram alcancados,
ainda assim ndo significa que o projeto nao tenha sido realizado com sucesso de igual forma, pois

todos o0s outros critérios foram alcancados com éxito.
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Para todos os outros stakeholders presentes no projeto, sendo eles: o proprietario, o sponsor,
o cliente e o utilizador, todos os seus critérios foram avaliados com sucesso, ou seja, foram todos

alcancados, o que revela que o projeto foi um sucesso, portanto o (GCC-max) vai ser 100% para todos.
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6. CONCLUSOES

Esta dissertacdo procura caracterizar um modelo de avaliacao do sucesso de um projeto de
TSI (designado Success Breakdown Structure — SBS) com base nas percecoes dos stakeholders, pois,
cada um tem as suas proprias expectativas interesses e necessidades relativamente ao mesmo projeto.
Devido a isto, os critérios de avaliacao de sucesso de um projeto variam dependendo de stakeholder
para Stakeholder.

Com a evolucao do tempo e do estudo, verificou-se que para avaliar o sucesso de um projeto
os critérios de custo, qualidade e tempo, referentes ao lron Triangle, ndo chegam, pois estes sao
normalmente critérios do gestor de projeto relativamente ao término do projeto. O cliente, o utilizador
final ou qualquer outro stakeholder vao ter outros critérios para avaliar o sucesso do mesmo projeto.

Mesmo os critérios de cada stakeholder sao variaveis de acordo com a altura em que estao a
avaliar um projeto, pois os critérios de sucesso no término de um projeto, sdo diferentes de quando
esse projeto passa para a fase operacional, ou seja, passados uns meses e passados uns anos do seu
uso.

De forma a planear convenientemente o trabalho que foi realizado, foi efetuada numa primeira
fase uma revisdo de literatura assente nos conceitos mais relevantes para o tema. A revisdo de
literatura foi baseada nos conceitos de sistemas de informacao, gestdo de projetos, gestdo de
stakeholders, analise de negocio, avaliacdo do sucesso de um projeto de TSI, sendo por fim efetuada
também uma pequena revisdo e explicacao referente a modelos ja existentes de percecdo de sucesso
de um projeto focados nos stakeholders.

Com o estudo dos modelos ja existentes, verificou-se que ja ha alguma preocupacdo com a
importancia da percecao de sucesso por parte dos stakeholders. No entanto, considerou-se que havia
espaco para um novo modelo, mais abrangente e de mais facil utilizacdo. Enquanto uns se focam
exclusivamente em caracterizar, definir e enumerar os stakeholders existentes, outros apenas aplicam
0s critérios de sucesso dos stakeholders apos o término do mesmo, ndo contemplando a fase
operacional, ou seja, uma fase ja de utilizacdo do resultado final, para verificar se realmente o
resultado cumpre os objetivos inicialmente propostos para a sua realizacao.

Outros apesar de terem os stakeholders e os seus critérios bem definidos ao longo de varias
escalas temporais, apresentam uma elevada complexidade na sua aplicacao, e utilizam critérios

bastante repetitivos para os diferentes stakeholders, verificando-se por isso uma escassa utilizacao.
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No sentido de refinar ainda mais os critérios de avaliacdo de sucesso dos varios stakeholders
ao longo das varias escalas temporais, foram realizadas algumas entrevistas a profissionais da area
para saber se realmente concordavam com os critérios apresentados na literatura, e se, na sua
perspetiva existiam outros que pudessem complementar o modelo.

Como resultado final desta dissertacdo, foi desenvolvido um modelo flexivel, chamado de
Success Breakdown Structure onde sao identificados diferentes stakeholders que estao normalmente
presentes num projeto de TSI, bem como os seus critérios de sucesso divididos ao longo de trés visdes
diferentes, sendo elas: curto prazo, médio prazo e longo prazo.

Este modelo, tem dois possiveis cenarios de utilizacdo. No primeiro cenario ha um enfoque em
cada stakeholder presente, onde sdo apresentados todos os seus critérios de sucesso para cada uma
das suas trés visdes. Este € um modelo ideal para quando queremos ver todos os critérios de avaliacao
de sucesso de um stakeholder em todas as suas visoes.

No segundo cenario, ha um enfoque nas Visdes, onde é identificada uma das trés possiveis
visdes (curto, médio ou longo prazo), e quais os critérios de sucesso de todos os stakeholders
presentes no projeto para essa mesma visao. Este € um cenario que nos da uma percecdo e uma
forma de analise bastante diferente do primeiro.

Neste cenario é possivel efetuar uma analise dos tipos de critérios que prevalecem em cada
uma das visdes, bem como também, saber qual o stakeholder com mais e com menos critérios de
sucesso numa determinada visdo. Por exemplo, no modelo proposto nesta dissertacao, o stakeholder
com o maior numero de critérios na visao de curto prazo é o gestor de projeto, enquanto que na visao
de longo prazo, o stakeholder com o maior numero de critérios € o proprietario.

Com a aplicacdo deste cenario, a analise acima descrita € bem mais facil de ser realizada.

Para ajudar a construir a SBS, é utilizada uma ferramenta de suporte em Excel, onde o modelo
é criado de raiz, e por fim, nessa mesma ferramenta € possivel avaliar quais os critérios de sucesso
que foram realmente atingidos, sendo esta apenas uma primeira versdo da ferramenta.

Este & também um primeiro modelo com uma estrutura SBS, posto isto, é apenas uma
sugestdo possivel de stakeholders e critérios. E considerado um modelo flexivel, ou seja, é possivel
adicionar ou remover tanto stakeholders como também os seus critérios de forma a que o mesmo seja
construido de forma o mais real possivel e enquadrado com o projeto em questdo, para que no final,
efetivamente ajude a medir o sucesso do projeto de acordo com a perspetiva de cada um.

Perspetiva-se que este novo modelo de SBS ajude a melhorar a avaliacdo do sucesso dos

projetos de TSI, pois, apresentando um modelo com todos os stakeholders e com todos os seus
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critérios de sucesso claros e bem definidos no inicio da sua realizacao, vai permitir um alinhamento de
expectativas, interesses e necessidades. Para assim, no final, o projeto tenha maior probabilidade de
ser avaliado com sucesso por parte de cada stakeholder, pois, ndo vao existir falsas expectativas
relativamente ao mesmo.

Com a aplicacao do grau de cumprimento de critérios (GCC), na parte da avaliacdo dos critérios,
vai ser possivel realizar um pequeno relatdrio com estatisticas em cada projeto realizado, como por
exemplo a média de critérios cumpridos (GCC-média), a média de critérios cumpridos por stakeholder,
e qual o stakeholder com o maior (GCC-max) e com o menor (GCC-min) numero de critérios
cumpridos, o que vai ajudar a realizar previsdes para futuros projetos.

Para a realizacdo da SBS, foi também desenvolvido um procedimento de aplicacao, que esta
descrito em detalhe e com todos 0s passos necessarios para uma realizacao do modelo de acordo com
as regras necessarias, pois s6 assim este vai ficar completo e consequentemente tornar-se numa ajuda
para a avaliacao do sucesso dos projetos.

Como trabalho futuro, sugere-se uma investigacdo mais aprofundada sobre todos os
stakeholders possiveis de estarem presentes no projeto de TSI, ou seja, uma especificacdo ainda maior
de todos os papéis existentes, bem como por exemplo, dividir o stakeholder equipa de projeto de forma
mais singular, separando toda a equipa por departamentos ou mesmo de uma forma mais individual.

Relativamente aos critérios de avaliacao, € expectavel que haja um maior nimero de
entrevistas a profissionais da area, de acordo com os seus papéis de stakeholders, para que o modelo
abranja um maior numero e uma maior qualidade de critérios, pois, mesmo sendo um tipo de
stakeholder idéntico a opinido pode ser diferente em relacéo a um projeto.

Quanto a ferramenta de suporte a construcdo da SBS, esta é apenas uma primeira versao,
torna-se entdo importante a introducao de algumas melhorias para no futuro ajudar ainda mais na
construcao do modelo SBS.

Para finalizar, é fundamental aplicar este modelo em mais projetos reais de TSI, bem como
avaliar os critérios de sucesso da visao de médio e longo prazo, pois nesta dissertacao estas visdes nao

sao avaliadas por escassez de tempo, para validar e medir efetivamente a sua real capacidade.
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