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Modelo de critérios para avaliacao do sucesso em projetos de Sistemas de

Informacao

Resumo

As organizacdes, independentemente da area em que se insiram, desejam que 0S seus projetos
alcancem o sucesso, uma vez que influenciam o seu futuro. Projetos em tecnologias e sistemas de
informacao (TSI) ndo sdo uma excecado, sendo imprescindivel que se identifiquem os critérios para
avaliar/medir o sucesso. Ao longo das ultimas décadas, tém sido desenvolvidos varios estudos
sobre critérios de sucesso. No entanto, sdo escassos os estudos que apresentam uma reflexdo
integrada sobre critérios de sucesso. Por outro lado, & correto afirmar que, para cada projeto,
devem ser definidos os critérios de sucesso a utilizar, pelo facto de cada projeto ter os seus
objetivos e necessidades especificas.

A presente dissertacao tem como finalidade apresentar um modelo de critérios de avaliacdo do
sucesso em projetos de TSI. Para tal, inicialmente foi realizada uma revisdo sistematica de
literatura, que permitiu identificar um conjunto abrangente de critérios de sucesso passiveis de
serem utilizados nos projetos. De seguida, os critérios foram categorizados de forma a constituir um
modelo de critérios. As categorias definidas sdo as seguintes: Iron triangle, Satisfaction, Benefits,
Outcomes, Quality e, por ultimo, Others.

O principal contributo deste trabalho é a compilacdo e organizacao dos critérios de sucesso, com
vista a auxiliar os profissionais de TS| na definicao de critérios de sucesso a utilizar na avaliacdo dos

seus projetos.

Palavras-chave:
Critérios de Sucesso; Projetos de Tecnologias e Sistemas de Informacao;Sistemas de Informacao;

Sucesso em Projetos.



Model of criteria for assessing success in Information Systems projects

Abstract

Organizations, regardless of the industry, want their projects to be successful, since they influence
their future. Projects in information technology and systems (IST) are no exception, and it is
essential to identify the criteria for assessing/measuring success. Over the past few decades,
several studies about success criteria have been developed. However, there are few studies that
present a reflection about success criteria. On the other hand, we can say that, for each project, the
success criteria to be used must be defined, since each project has its own objectives and needs.
This dissertation presents a model of criteria for assessing success in IST projects. To this end, a
systematic literature review was carried out, which allowed the identification of a general set of
success criteria that can be used in projects. Then, the criteria were categorized in order to
constitute a model of criteria. The defined categories are as follows: Iron triangle, Satisfaction,
Benefits, Outcomes, Quality, and Others.

The main contribution of this work is the compilation of criteria to assist IST professionals in defining
which success criteria to use to evaluate their projects.

KeyWords:

Success Criteria; Information Systems; Technology and Information Systems Projects; Project

Success.
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1. Introducao

Neste capitulo, primeiro é efetuado o enquadramento do tema. De seguida, é descrita a
motivacao para a realizacao da dissertacdo, bem como os objetivos e resultados esperados. Por

ultimo, é detalhada a estrutura do documento.

1.1. Enquadramento

Os projetos de tecnologias e sistemas de informacao (TSI) sdo geradores de valor para as
organizacdes. No entanto, devido a complexidade que lhes é inerente, os niveis de sucesso
alcancados nem sempre tém sido os mais desejaveis (Iriarte & Bayona, 2020). Em consequéncia,
esta é ainda uma tematica muito debatida na literatura de natureza cientifica. Ha varias formas de
avaliar o sucesso de um projeto. Por exemplo, desde ha muito que sao considerados na avaliacao,
critérios como o cumprimento do ambito, do custo e do tempo (Atkinson, 1999). Nos ultimos anos,
outros critérios tém vindo a ser considerados relevantes como, por exemplo, a satisfacdo dos
stakeholders (Varajao et al., 2018). Segundo Lim and Mohamed (1999), critérios de sucessso s&o
uma base para a avaliacdo de um projeto. Inclusivamente, ha autores, como Agarwal and Rathod
(2006), que afirmam que determinados critérios sdo mais importantes do que outros. Estes autores
referem que o cumprimento do ambito é o mais relevante, dado que compreende a funcionalidade
e a qualidade dos deliverables de um projeto.

Além disso, autores como Lim and Mohamed (1999), defendem que, além dos critérios, os
fatores de sucesso sdo uma “peca chave” no que diz respeito aos resultados dos projetos,
independentemente da area. Assim sendo, a juncdo de ambos pode ditar 0 sucesso ou insucesso
de um projeto, existindo diversas opinides sobre como avaliar o sucesso e que critérios utilizar para
0 medir. Uma vez que projetos em TSI tém maior probabilidade de insucesso, devido ao seu grau
de complexidade, comparativamente com outros projetos, gera-se um interesse adicional em
compreender o porqué e de que forma € que se se pode lidar com esse fenomeno (Iriarte &
Bayona, 2020).

Dada a significativa quantidade e diversidade de critérios, identificados e propostos por

diversos autores, todos passiveis de ser utilizados na avaliacdo do sucesso dos projetos de TSI,



torna-se relevante a proposta de um modelo de critérios que faca a sintese da literatura atualmente

existente e agregue esses mesmos critérios.

1.2. Motivacao

Ha uma grande quantidade de trabalhos focados na identificacao dos critérios de sucesso em
projetos de TSI. No entanto, nesses trabalhos nao se encontra um conjunto coerente de critérios, o
que acaba por limitar e dificultar a sua utilizacao. Por outro lado, sdo poucos os estudos que fazem
uma reflexao critica sobre os resultados apresentados nos trabalhos disponiveis na literatura.

Adicionalmente, é dificil perceber a evolucao destes critérios ao longo do tempo, bem como as
caracteristicas dos projetos que conduzem a determinados critérios.

Face a estas dificuldades, nesta dissertacao & proposta uma caracterizacao dos critérios de
sucesso relacionados com projetos em TSI, com vista a perceber a sua evolucdo e a procurar

contribuir para melhorar os niveis de sucesso dos projetos.

1.3. Objetivos e Resultados Esperados
A finalidade da presente dissertacdo é a proposta de um modelo de critérios de avaliacdo do
sucesso em projetos de TSI. Estabelecem-se os seguintes objetivos e resultados subjacentes:
1) Apresentar uma revisao sistematica da literatura no que concerne a critérios de avaliacao
do sucesso de projetos de TSI;
2) Realizar uma sintese dos critérios identificados, por forma a sua organizacdo e
categorizacao, resultando no modelo de critérios de sucesso para avaliacao de projetos em

TSI.

1.4. Estrutura do Documento

Esta seccao descreve a forma como o presente documento esta organizado. No documento
encontram-se cinco capitulos, que se subdividem em seccdes, procurando-se um fio condutor das
ideias.

No capitulo 1, é apresentada a introducao ao tema, incluindo o seu enquadramento, a
motivacao para o desenvolvimento do trabalho, assim como os objetivos e os resultados esperados.

No capitulo 2, sao descritos os conceitos-chave fundamentais para a compreensao do trabalho,

em conjunto com uma reflexdo critica sobre a literatura relacionada.



No capitulo 3, é apresentado o método de investigacdo, bem como as estratégias de pesquisa,
detalhando todo o processo realizado para a obtencéo dos resultados descritos no capitulo 4.

No que concerne ao capitulo 4, séo apresentados os resultados obtidos, assim como um novo
modelo de critérios de sucesso e a definicdo de cada critério presente no modelo. Ainda neste
capitulo, é apresentada uma discussao dos resultados obtidos.

Por ultimo, na conclusao, sao deixadas algumas consideracdes finais, sintetizando o trabalho
desenvolvido, identificando as limitacdes e contribuicdes. Sao, também, apresentadas propostas de

trabalho futuro.



2. Enquadramento Conceptual

Neste capitulo sédo apresentados os conceitos fundamentais para uma boa compreensao do

trabalho produzido.

2.1. Sistemas de Informacéao

O conceito de Sistemas de informacao nem sempre é consensual, uma vez que nao se
encontra uma definicao exata na literatura.

De acordo com Hevner et al. (2004), Sistemas de informacéo (SI) sdao implementados nas
organizacdes com vista a melhorar a eficiéncia e eficacia do trabalho. Desta forma, os autores
defendem que a disciplina de Sl é caraterizada por dois paradigmas: (1) behavioral science, e (2)
design sclence. O primeiro paradigma procura desenvolver teorias que expliquem o comportamento
humano ou organizacional; enquanto que, no segundo paradigma, se procura entender os limites
das capacidades humanas e organizacionais, e de que forma as tecnologias podem auxiliar a
ultrapassar estas limitacoes.

Um sistema de informacédo (SI) ¢ também visto como um sistema de trabalho, onde os
processos e atividades a exercer sdo destinados ao processamento de informacao, para capturar,
transmitir, e armazenar a informacédo necessaria para o processo de trabalho. Desta forma um Sl é
um sistema em que diversos participantes e/ou maquinas realizam um determinado trabalho
utilizando informacado, tecnologias ou outros recursos, com vista a producdo de produtos
informacionais e servicos para clientes internos ou externos (Alter, 2008).

Para Carvalho (1996), um Sl ¢ visto como um sistema que recolhe, processa, armazena, e
distribui informacao numa organizacao, tendo em conta que a informacao tem de estar acessivel a
quem dela necessitar. Assim sendo, um S| é um sistema de atividade humana que pode ser
suportado pelas tecnologias.

As pessoas nas organizacdes cada vez mais estdo dependentes de Sl para o desenvolvimento
do seu trabalho e, ha medida que esses sistemas evoluem em grande escala, mais as pessoas
sentem necessidade do seu suporte, acabando por sentir que nao sao capazes de executar
determinadas tarefas sozinhos, tal é a dependéncia. Apesar de, por um lado, os Sl serem bastante
complexos de implementar numa organizacao, visto que € necessario que os colaboradores estejam
dispostos a mudanca, por outro lado, sao uma mais-valia, dado que estes vém facilitar o trabalho,
promovendo, assim, uma melhoria continua nos produtos e servicos destinados aos clientes

(Westmark, 2004).



Uma vez que estes sistemas sdo complexos e estdo em constante mudanca e evolucao, €
necessario que haja uma cuidada atencao nos projetos de TSI, de modo a que cumpram 0 seu

papel de forma adequada e acompanhem as mudancas.

2.2. Projetos de Tecnologias e Sistemas de Informacao

Projetos de TSI sdo necessarios em quase todas as organizacoes, de forma a criar valor
para as mesmas, uma vez que o seu objetivo é tornar os processos mais eficientes e eficazes
(Atkinson, 1999).

Apesar da importancia dos projetos de TSI para a melhoria dos processos de trabalho e
crescimento dos negocios, estas ainda apresentam um elevado grau de insucesso (lIriarte & Bayona,
2020). Segundo Varajao (2018), um projeto de TSI é um esforco temporario com o objetivo de criar
um produto, servico ou resultado unico (PMI, 2017), e pode assumir varias formas, tal como a
implementacao de aplicacdes. Além disto, a pincipal caracteristica que difere estes projetos de
outros, é o facto de serem realizados para melhorar a organizacdo e obter beneficios para o
negocio, através da implementacéo de tecnologias da informacao.

Assim sendo, projetos de TSI apresentam caracteristicas Unicas, devido ao seu nivel de
complexidade. Em virtude de algumas das caracteristicas que lhes estdo inerentes, a probabilidade

de insucesso acaba por aumentar (Rodriguez-Repiso et al., 2007).

2.3. Sucesso em Projetos de Tecnologias e Sistemas de Informacao

0 sucesso dos projetos é algo que é desejavel para todas as organizacdes. Diversos autores
apresentam diferentes teorias sobre como alcancar sucesso em projetos.

Na perspetiva de Lim and Mohamed (1999), o sucesso pode ser alcancado através da
micro e macro atitude perante um projeto. Isto €, a micro atitude foca e avalia 0 sucesso do projeto
no final do mesmo, enquanto a macro atitude se concentra na satisfacdo do cliente final a longo
prazo. Esta teoria defende que o sucesso de um projeto pode ser visto de duas formas: (1) pela
parte do cliente, ou (2) pela parte da equipa de projeto. No que toca a primeira forma, a verificacdo
do sucesso de um projeto, tem a ver com o facto de que, para a equipa de projeto, pode ter sido
um projeto excelente que cumpriu todos os requisitos, mas o cliente pode nao ter ficado satisfeito
com o produto final (devido a varias razdes), assim como pode acontecer o contrario: o cliente ficar
satisfeito com o produto final, e utiliza-lo de bom grado; para a equipa de trabalho ficar aquém das
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suas espectativas no que respeita a eficiéncia. Assim sendo, os critérios de sucesso (CS)
considerados, irao ter influéncia sobre o sucesso percebido e aferido (lvanov, 2012).

Para Baccarini (1999), o sucesso de um projeto depende de duas dimensdes, “hard” e
“soft”. A dimensao “hard” remete ao facto de que alguns critérios, como tempo, custo e qualidade,
sao mais faceis de medir, sendo relativamente mais facil chegar-se a um consenso. No que toca a
dimensao “soft”, esta refere-se a aspetos tais como a satisfacdo da equipa de trabalho. Uma vez
que estes aspetos sao mais subjetivos e vao depender de pessoa para pessoa, consequentemente
acaba por ser mais dificil de os medir, comparativamente aos critérios relativos a dimensao “hard”.

Varios autores, Jugdev and Miiller e Pankratz and Basten (2005; 2018), afirmam que o
sucesso de um projeto esta diretamente ligado a critérios que sao usados na sua avaliacdo, sendo
gue 0s mais importantes sao o custo, tempo, ambito ou qualidade, estando inseridos no conceito de
“Iron Triangle”. Mais tarde, critérios relacionados com a satisfacdo dos stakeholders, tomaram um
lugar importante no que diz respeito a avaliacdo do sucesso de projetos (Jugdev & Miuiller, 2005;
Pankratz & Basten, 2018).

Como os critérios sao um dos aspetos importantes para avaliar o sucesso de um projeto, é
preciso ter em atencao que este pode ser avaliado em varios momentos PMI (2017); durante o ciclo
de vida do mesmo, e ou no final. Como tal, existem critérios que podem ser convenientes para
avaliar o sucesso durante o projeto, e outros depois deste estar concluido. De seguida, s&o
identificados alguns exemplos de critérios do projeto e pos-projeto. Relativamente aos critérios a
serem avaliados durante o projeto, & possivel enumerar alguns, tais como: (1) Scope, (2) Cost, (3)
Scheaule, e (4) Quality. No que concerne aos critérios que sao avaliados apds o projeto, é possivel
referir: (1) Return on Investiment, (2) Profit, e (3) Competitive Advantage.

Posto isto, o conceito de sucesso em projetos de TSI é multidimensional, isto é, depende
dos critérios utilizados em cada projeto, da percecao dos stakeholders, e da fase em que o projeto
se encontra (Iriarte & Bayona, 2020; Varajao, 2018). E fundamental ter em atencdo todos estes

aspetos quando se esta a avaliar o sucesso de um determinado projeto (Iriarte & Bayona, 2020).

2.4. Critérios de Sucesso
Independentemente do projeto, é fundamental que haja um conjunto de critérios definidos
de modo a ser possivel avaliar o sucesso, durante e/ou no final do seu ciclo de vida. Esses critérios

sao denominados de critérios de sucesso.



No entanto, é impossivel definir um conjunto universal de critérios para avaliar o sucesso
dos projetos, uma vez que estes vao ser diferentes de projeto para projeto, devido a varios aspetos
como, por exemplo, a complexidade do projeto (Wateridge, 1998).

Em varios trabalhos encontram-se expressées como “iron triangle”, “friple constraint’ e
“golden triangle’, que representam os critérios fundamentais para avaliar o desempenho de um
projeto, sendo estes, o cumprimento do custo, tempo e ambito ou qualidade do projeto (Atkinson,
1999; Pankratz & Basten, 2018). Além destes critérios, a satisfacdo dos stakeholders tem-se
tornado cada vez mais importante no que diz respeito a avaliar o sucesso de um projeto, uma vez
que no final do mesmo sao normalmente estes quem o julgam. Pinto e Shenhar (1990; 1997),
afirmam que os critérios de sucesso podem focar-se em diferentes aspetos de um projeto, sendo
estes: (1) os critérios internos do projeto para a organizacao, como o tempo, custo e ambito, e (2)
0s critérios externos do projeto, como a satisfacao do cliente relativamente ao resultado do mesmo.

Ilka (2009), investigou os critérios de sucesso utilizados em projetos desde 1960 até ao
século 21. Na Tabela 1 é possivel verificar que, ao longo dos anos, além do “/ron triangle” surgiram

outros critérios, como, por exemplo, a satisfacéo dos stakeholders.

1960-1980 1980-2000 Século 21
Iron Triangle  Iron Triangle Iron Triangle
Client satisfaction End-user satisfaction

Benefits to organization  Benefits to stakeholders

Benefits to stakeholders  Business success

Tabela 1 - Evolucao dos critérios de sucesso

Baccarini (1999), conclui que o sucesso de um projeto pode ser medido através de duas
categorias de critérios: (a) successful product of the project, esta categoria foca-se nos efeitos que
se alcanca no final de cada projeto; enquanto que, (b) successful project management, diz respeito
a satisfacao de critérios como tempo, custo e funcionalidades de um sistema; além disto, considera
a maneira como o processo de gestdo do projeto foi dirigido. No entanto, destas duas categorias, a
primeira é considerada a mais importante por este autor.

E de salientar que, muitas vezes, os conceitos de critérios de sucesso e fatores de sucesso s&o
confundidos, mas na realidade sdo bem diferentes e com finalidades distintas. Critérios de sucesso
sao o foco do presente trabalho, enquanto que, fatores de sucesso, referem-se a fatores que tém ou

podem ter impacto no sucesso dos projetos (lvanov, 2012). Alguns exemplos da diferenca entre
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Critérios de Sucesso (CS) e Fatores de Sucesso (FS) sdo: (CS): Tempo, Custo e Ambito; (FS):
Suporte/Envolvimento de Gestao, Treino de Staff e Gestao de Mudanca.

De notar que os critérios para medir o sucesso de um projeto devem ser definidos no inicio do
mesmo; caso contrario, diferentes membros da equipa de trabalho podem tomar rumos diferentes,

por falta de referencias adequadas no que respeita a avaliacao do sucesso (Vyssoulis, 2001).

2.5. Literatura Relacionada

Até a data foram realizados poucos estudos no que diz respeito a revisdo de critérios de
sucesso no ambito de projetos. Nao obstante, apresentam-se de seguida os estudos identificados na
literatura.

Collins and Baccarini (2004), procuraram identificar como as pessoas em diferentes areas de
atividade definem o “sucesso em projetos”. Como resultado, aperceberam-se que muitos projetos
sao mal avaliados, uma vez que so utilizam o “jron triangle” na avaliacao e o critério satisfacao do
cliente fica para segundo plano. Esse estudo, foi realizado a 150 gestores de projetos na Australia,
através de um inquérito baseado em questionarios onde foi perguntado quais os critérios
considerados mais importantes na hora de avaliar o sucesso de um projeto. O resultado foi o
seguinte: tempo (85%), custo (78%), qualidade (55%), cooperacdo (23%) e satisfacdo dos
stakeholders (19%). Relativamente a avaliar o sucesso do produto, os critérios base foram:
satisfacdo do cliente (41%), objetivos da organizacao (22%), e satisfacao dos stakeholders (19%). Os
autores concluiram que muitos projetos sao mal geridos, pois restringem-se a um reduzido conjunto
de critérios. Afirmam, assim, que ha a necessidade de educar os grupos que gerem 0s projetos, e
que ha mais critérios para avaliar o sucesso para além do custo, tempo e qualidade.

Um outro estudo realizado com a participacao de varios grupos de stakeholders para aferir os
critérios mais importantes para avaliar o sucesso de um projeto na area das TSI, chegou a
conclusdao que o critério ambito € o mais importante para avaliar o trabalho necessario para
completar um projeto, uma vez que este é que define a qualidade do produto de um projeto de TSI
(Agarwal & Rathod, 2006).

Com base nestes estudos, € possivel concluir que os critérios inerentes ao “/ron Triangle”
(tempo, custo e ambito), sdo os principais critérios utilizados para medir o sucesso de um
determinado projeto, dado que estes fornecem informacdo relevante relativa a eficiéncia do

processo de gestao do mesmo.



O estudo de Howsawi et al. (2011) explica que, para além de todo o esforco que existe em
agrupar os critérios de sucesso para melhorar a compreensao e avaliacdo do sucesso em projetos,
ha uma dimensao em falta para melhorar a avaliacao do sucesso: o contexto, ou seja, as condicdes
em que enquadra o projeto. Estes autores defendem que, independentemente do nome que
diversos autores dao aos critérios de sucesso, estes estdo divididos em quatro niveis: (1) Nivel do
processo de um projeto; (2) Nivel de deliverables; (3) Nivel de negocio; e (4) Nivel do contexto.

Relativamente ao primeiro nivel, este refere-se a todos os critérios que lidam com acoes
tomadas para entregar somente o que é necessario, como, por exemplo, o “cost’.

No que toca ao segundo nivel, este refere-se a todos os critérios que estdo ligados aos
requisitos técnicos de um projeto, como, por exemplo, “fechnical performance’.

O nivel de negbcio contém todos os critérios que lidam com os beneficios dos stakeholders,
como, por exemplo, “wuser benefits’.

Por ultimo, o nivel de contexto, contém todos os critérios que se referem a fatores externos e
que podem afetar o projeto, a equipa de trabalho ou a organizacdo, como por exemplo,
“environmental impact “.

Apds a descricao destes niveis, os autores afirmam que, para definir os critérios de sucesso, &
necessario que este processo seja realizado de uma forma coerente e hierarquizada dando especial
importancia aos critérios de sucesso de nivel superior. Esta ordem permite captar as implicacdes
existentes dos critérios de nivel superior para o inferior, dando prioridade aos mesmos.

As autoras lriarte and Bayona (2020), desenvolveram uma revisao sistematica de literatura
com o objetivo de estudar os critérios e fatores de sucesso existentes em projetos de TSI. Apesar de
nao estar focado nos critérios, uma vez que o foco deste artigo sado os fatores de sucesso, uma
parte do estudo é também dedicada a revisao dos critérios de sucesso.

Este estudo foi realizado, focando a literatura até ha data de 2017. Através da andlise dos
artigos identificados, foi possivel verificar que é fundamental estudar tanto os fatores como os
critérios em projetos, devido a sua particularidade e complexidade.

Com o estudo realizado, foi possivel concluir que, apesar de existir uma lista extensa de
critérios de sucesso para avaliar projetos, estes sdo dificeis de medir, uma vez que dependem de
projeto para projeto. Além disto, apesar de toda a informacao recolhida, ndo existe uma definicdo
exata de sucesso em projetos, uma vez que ha autores que definem sucesso com base em critérios
relacionados com a gestdo de projetos, e ha outros que defendem que o sucesso de um projeto

pode depender da perspetiva de cada stakeholder.



2.6. Reflexao Critica do Estado da Arte

E de salientar que, na definicdo dos critérios para a avaliacdo do sucesso, se tem de ter em
especial atencao a perspetiva dos stakeholders envolvidos no projeto, tipicamente considerando os
gestores do projeto, as equipas de trabalho, e os clientes (Bannerman, 2008).

No entanto, existem divergéncias quando se esta a avaliar um projeto, uma vez que a
prioridade dos critérios para avaliar o sucesso depende de autor para autor. No caso de Agarwal e
Rathod (2006), o critério ambito (scope) é considerado o mais importante para avaliar o sucesso
de um projeto, relativamente aos outros critérios. Por outro lado, os autores Pankratz e Basten
(2018), consideram os critérios relacionados com a satisfacdo dos stakeholders como os
fundamentais para avaliacdo de projetos. De um modo geral, o conceito de “/ron Triangle” é o mais
utilizado para referir o sucesso, sendo composto por um conjunto de trés critérios: tempo, custo, e
ambito (Neves et al., 2016). Além disto, a satisfacdo do stakeholders tornou-se um dos principais
critérios para avaliar o sucesso (Shokri-Ghasabeh & Kavousi-Chabok, 2009), visto que sdo estes que
no final do projeto vao julgar se o resultado estd de acordo com o que era esperado, € podem
também ter uma percecdo diferente da realizacdo dos objetivos do mesmo. Porém, um dos
principais critérios é a qualidade, pondo em segundo plano critérios como o custo e tempo, uma vez
qgue a qualidade do projeto pode ditar o sucesso ou insucesso do mesmo. No que diz respeito a
avaliacao do projeto, os critérios normalmente utilizados sao o cumprimento do tempo, orcamento e
ambito. No entanto, outros critérios, como a satisfacdo do cliente e do utilizador, sdo também
importantes (Marques et al., 2013).

Na literatura relacionada, apesar de praticamente nao se encontrarem estudos que facam
uma reflexdo critica da literatura relacionada com os critérios de sucesso, os estudos que foram
encontrados descrevem de uma forma geral quais os critérios mais utilizados em diversas areas de
estudo. No entanto, o tema representado nao é aprofundado e ndo sao claras as razdes para isso
acontecer, ao contrario do que acontece com outros temas, como, por exemplo, os fatores de
sucesso, que sao consideravelmente mais explorados.

Posto isto, identifica-se a oportunidade de fazer uma sintese de critérios de sucesso para
avaliar projetos em TSI, uma vez que ndo ha uma uniformizacdo/consolidacdo, nem uma descricao
sistematica sobre como estes critérios evoluiram ao longo dos anos. Para tal, propde-se o

desenvolvimento de um modelo de critérios para avaliar o sucesso em projetos.
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3. Método

Inicialmente, neste capitulo é descrito o problema e a oportunidade de investigacao, e
posteriormente & apresentado o processo de investigacdo. Por ultimo, é descrita a estratégia de

pesquisa.

3.1. Problema e Oportunidade de Investigacao

E identificado como problema o facto de nao existir um corpo de conhecimento consolidado
sobre o0s critérios de sucesso dos projetos de TSI.

Ao longo dos anos, foram aparecendo novos critérios de sucesso que vieram substituir uns que
ja existam ou entao fortalecer outros. Para muitos autores, o tempo, custo e ambito continuam a ser
0s critérios mais importantes para avaliar o sucesso de projetos. No entanto, critérios como a
qualidade do produto, a satisfacdo dos stakeholders, entre outros, foram ganhando importancia nos
ultimos anos. Segundo Nicholas (1989), o melhor critério para avaliar o sucesso de projetos é
relativo ao cumprimento das expectativas dos stakeholders. Dadas as diferentes perpetivas, torna-se
necessaria a existéncia de um modelo que consolide os critérios de sucesso.

Um outro efeito da diversidade de estudos e critérios, & a pouca uniformizacdo nas suas
designacdes. Por exemplo, o critério cost compliance, pode ser encontrado na literatura sob
diversas formas, como “cost’, “budget’, e “within budget’.

A parte disto, existem critérios especificos que resultam da area em que estdo inseridos os
projetos. Desta forma, € necessario estudar cada projeto individualmente e utilizar critérios
especificos para cada um, pois estes dependem do projeto. Se os critérios nao forem escolhidos e
considerados devidamente, podem ter um impacto negativo no resultado final do projeto.

Apesar de existirem varios estudos relativos aos citérios de sucesso, tanto quanto ¢ do nosso
conhecimento ndo ha um estudo atual que apresente a sua evolucdo. O objetivo do presente
trabalho ¢é apresentar essa evolucao e consolidar os critérios identificados por diversos autores, com
vista a proposta de um modelo de critérios que se espera que contribua para melhorar a pratica da

avaliacdo do sucesso em projetos de TSI.
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3.2. Processo de Investigacao

Para o desenvolvimento desta dissertacao, foi realizada uma revisao sistematica de literatura.
Segundo Cronin Bsc and Cronin (2008), uma revisao sistematica de literatura, comparativamente
com outro tipo de revisao de literatura, utiliza uma abordagem mais rigorosa e baseia-se em artigos
cientificos, livros e revistas, aquando de um estudo de uma éarea especifica. Além disto, na revisao
sistematica de literatura sdo utilizados critérios claros e rigorosos, para identificar, avaliar e
sintetizar a literatura sobre um determinado tema.

Para tornar a pesquisa fiavel e completa, o0 método de investigacdo utilizado incluiu (Cronin Bsc
& Cronin, 2008): (1) Formular a questdo de pesquisa; (2) Definir critérios de inclusado e exclusao;
(3) Selecionar e aceder a literatura; (4) Avaliar a qualidade da literatura incluida na revisao; e (5)
Analisar, sintetizar e divulgar os resultados.

Numa primeira fase foi realizada uma revisao sistematica de literatura, onde se aprofundaram
diversos conceitos relacionados com o tema da presente dissertacao, e descreveu-se a literatura
relacionada, focando os estudos realizados por diferentes autores relacionados com critérios de
sSucesso em projetos.

Posteriormente, para desenvolver o modelo de critérios de sucesso em projetos de TSI, foram
realizadas diversas iteracdes de compilacado e consolidacdo dos critérios de sucesso identificados
nos artigos, de forma a estabelecer um conjunto de critérios uniformes para a criacdo desse
modelo.

Por ultimo, foram apresentados os resultados obtidos na sequéncia da analise dos diversos
artigos, com vista a detalhar o modelo de critérios de sucesso.

Na Figural, estao identificadas as diversas etapas do processo de investigacdo. Segue-se uma

breve descricao de cada uma.

Etapal Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5

— Definicao dos .
Definicao do objetivos e . Rev!s_ao Apresentacéo =
tema do sistematica de Conclusao
resultados . dos resultados
trabalho literatura
esperados

Figural — Etapas do processo de investigacdo
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Na primeira etapa, procedeu-se a clarificacdo do tema da dissertacdo, nomeadamente a
definicao de diversos conceitos relacionados, como, por exemplo, projetos em TSI, sucesso em
projetos, e critérios de sucesso em projetos de TSI.

Na segunda etapa, definiram-se os objetivos e os resultados a serem alcancados com o
desenvolvimento do trabalho, nomeadamente o modelo de critérios de sucesso de projetos na area
das TSI

Posteriormente, através da revisao sistematica de literatura, foi possivel identificar os artigos
relevantes para o trabalho, bem como os critérios de sucesso.

Na etapa quatro, procedeu-se a apresentacao dos resultados, surgindo, assim, o modelo de
critérios de sucesso em projetos de TSI. Ainda nesta fase procedeu-se a discussao dos resultados
obtidos.

Por ultimo, concluiu-se o trabalho desenvolvido, salientando as limitacOes existentes e

possiveis trabalhos futuros a ser desenvolvidos.

3.3. Estratégias de Pesquisa

Para o desenvolvimento deste trabalho, foi necessario recorrer a diversos motores de busca
com vista a obter estudos que ajudassem a enriquecer os resultados.

Dos motores de busca existentes, foram selecionadas, a WebScience, a Scopus e a AlS
eLibrary, uma vez que sao fontes crediveis, com contetido importante para o desenvolvimento do
trabalho. E de salientar que, apesar destes terem sido os motores de busca mais utilizados,
também se utilizaram plataformas como o Google Scholar, Research Gate e ScienceDirect.

Para iniciar a pesquisa nas diversas plataformas, foi necessario definir primeiramente
conceitos-chave, tendo sido utilizados os seguintes termos:

“Information System”;

“Information Technology”;

“Success Criteria”, “Criterion”, “Iron Triangle”;
“Evaluation”;

“Project Success”, “Project Management”;
“Indicators”.

N 2}

Os termos da pesquisa foram formados em quatro passos, sendo estes: (1) identificacao
das expressdes de pesquisa, selecionando-se os termos mais adequados; (2) identificacdo de
sindnimos e acronimos referentes ao tema; (3) combinacao das expressoes, utilizando operadores

l6gicos como “and” e “or”; (4) ajuste dos termos de pesquisa de acordo com o motor de busca.
13



Dado o objetivo do trabalho, foi fundamental realizar uma pesquisa com diversas
expressdes de modo a identificar e selecionar artigos/estudos que tivessem valor para a realizacao
da dissertacao. As expressoes utilizadas em cada motor de pesquisa estdo apresentadas na Tabela
2. Ainda no Apéndice H é possivel ver com mais detalhe, as expressodes e filtros utilizados nos

diversos motores de pesquisa.

Tabela 2 - Motores de Pesquisa

Motor.de Expressoes Resultados
pesquisa
(((("criteria" OR "criterion") AND success) AND evaluation) AND 297
project management)
((((("criteria" OR "criterion") AND success) AND evaluation) AND 355
information system))
WebScience (((((("criteria" OR "criterion") AND success) AND project 131
management) AND information system)))
((((("criteria" OR "criterion") AND success) AND evaluation) AND 102
information system AND information technology)))
((((criteria success AND evaluation) AND project 35
success) AND information system) AND information technology)
criteria or criterion and success and project and information 2
system
Scopus criteria or criterion and success project and information system 17
and information technology and evaluation
criteria or criterion and success and evaluation and information 20
system and project
success criteria and information system and information 23
technology and project
criteria or criterion and success and information system and 10
AIS elLibrary project success
criteria or criterion and success and evaluation and information 8
system and project and indicators and technology

Inicialmente foi identificado um total de 1024 artigos. Apos detalhar e delimitar expressoes
relativas ao tema de critérios de sucesso, obteve-se um total de 772 artigos.

De seguida, foi realizada uma filtragem, cujo objetivo foi eliminar os artigos que se
encontravam duplicados e, excluiram-se os artigos que estivessem escritos num idioma sem ser o
inglés. Apos essa filtragem procedeu-se a leitura do titulo de cada artigo, eliminado os que estivessem
fora do ambito da pesquisa. No caso de duvida, recorreu-se a leitura do resumo de cada artigo, pelo

gue se ndo fossem mencionadas as palavras-chaves relativas ao tema, era igualmente excluido. Apds
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estas etapas estarem terminadas, obteve-se um total de 62 artigos para serem analisados na integra.
Desses artigos, todos tém no seu conteudo informacéo importante para o desenvolvimento da
presente dissertacao, alguns dos quais com estudos de caso que auxiliam a melhor perceber a
importancia de uma boa utilizacao dos critérios de sucesso em projetos.

Os 62 artigos foram estudados ao pormenor, e cada um contribuiu fundamentalmente para
o trabalho desenvolvido. Cada artigo foi enumerado num documento Microsoft Excel criado para
suportar o trabalho.

Relativamente a organizacao do Excel, procedeu-se da seguinte forma: (1) identificaram-se
0s autores de cada artigo e inseriu-se a referéncia a que estes estavam associados; (2) identificou-
se 0 ano em que o artigo foi publicado, o pais do estudo realizado e o numero de participantes de
cada estudo; (3) identificou-se o tipo de pesquisa, o tipo de projeto e os diversos participantes
referidos nas amostras de cada artigo.

Numa segunda fase, ainda no mesmo documento, identificaram-se os critérios de sucesso
referidos nos artigos identificados anteriormente, e foi feita a sua uniformizacdo. De seguida,
construiu-se uma tabela que cruzasse os critérios originais identificados pelos autores, com os
critérios uniformizados, de forma, que nesse cruzamento fosse possivel identificar a fonte e
designacao originais.

Apods concluir a pesquisa e organizar a informacao, compilaram-se todos os critérios e

desenvolveu-se uma breve descricao para cada critério.
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4, Resultados e Discussao

Neste capitulo, procede-se a apresentacao dos resultados obtidos e respetiva discussao.
Nomeadamente, sdo apresentados os critérios de sucesso identificados nos diversos artigos
analisados, a evolucao dos estudos ao longo dos anos, a distribuicao geografica desses mesmos
estudos, o numero de participantes identificados nas amostras, o tipo de participantes e, por fim,
apresenta-se 0 modelo de critérios de sucesso, que sintetiza os resultados, assim como, uma

descricdo de cada critério.

4.1. Resultados da Revisao Sistematica de Literatura
Na Figura 2 ¢é possivel verificar a evolucdo dos artigos focados em critérios de sucesso ao longo
do tempo, desde o mais antigo (1992), até o mais recente (2021). Verifica-se que existe uma
grande oscilacdo no que se refere aos artigos encontrados ao longo dos anos. E de salientar que o
ano de 2018 apresenta um maior nimero de artigos comparativamente com os restantes anos. No
apéndice A, encontra-se a sintese dos estudos, incluindo o ano em que o estudo foi publicado, o
tipo de pesquisa, o tipo de projeto, o tipo € numero de participantes e os paises onde esses estudos

foram realizados. Nas proximas seccdes sao explorados os resultados dos estudos analisados.

0
1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020

Figura 2 - Evolucao dos artigos
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4.1.1. Resultados por Tipo de Projeto

Na Figura 3 esta representado o numero de artigos (em %) de acordo com o tipo de projeto

considerado em cada estudo.

= |nformation Technology/Information Systems

= Not specified/General

= Non Information Technology/Information

Systems

Figura 3 - Percentagem por tipo de projeto

Como se pode verificar na Tabela 3, cada artigo foi classificado de acordo com o tipo de

projeto considerado. Verifica-se que 33 (53%) dos artigos analisados correspondem a projetos

relacionados com a area das TSI, 24 (39%) correspondem a projetos em que nao é especificada a

area de atuacao e, por ultimo, 5 (8%) dos artigos dizem respeito a projetos que nada tém a ver com

as TSI, como, por exemplo, projetos na area da construcao ou saude.

Tabela 3 - Tipo de projeto

Tipo de projeto

Referéncias

Systems

Information Technology/Information

(Mdiller & Turner, 2007)

(Pankratz & Basten, 2018) a

(Varajao et al., 2018)

(Neves et al., 2016)

(Klaus-RosiEska, 2017)

(Qjiako & Greenwood, 2007)

(Iriarte & Bayona, 2020)

(Atkinson, 1999)

Bacon, 1992)

Barclay & Osei-Bryson, 2010)

Pankratz & Basten, 2014) b

(
(
(Sanchez et al., 2016)
(
(

Ozturan et al., 2019)
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Tipo de projeto

Referéncias

(Marqgues et al., 2013)

(Przemyslaw Lech, 2013) a

(Kakati, 2003)

(Przemyslaw Lech, 2013)

(McLeod et al., 2012)

(Mohdzain & Ward, 2007)

(Thomas & Fernandez, 2008)

(Wateridge, 1995) a

(Wateridge, 1998) b

(Standing et al., 2006)

(Agarwal & Rathod, 2006)

(Savolainen et al., 2012)

(Wai et al., 2012)

(Varajao, 2018)

(Mir & Pinnington, 2014)

(Nyarirangwe & Babatunde, 2019)

(Pereira et al., 2021)

(Varajao et al., 2020)

Not specified/General

(Albert et al., 2017)

(lvanov, 2012)

(Westerveld, 2003)

(Takagi & Varajéo, 2019)

(Fahri et al., 2015)

(Bryde & Robinson, 2005)

(Cserhati & Szabd, 2014)

(Baccarini, 1999)

(Jonas et al., 2013)

(Gardiner & Stewart, 2000)

(Lamprou & Vagiona, 2018)

(White & Fortune, 2002)

(Shokri-Ghasabeh & Kavousi-Chabok, 2009)

(Frefer et al., 2018)

(Howsawi et al., 2011)

(Lim & Mohamed, 1999)

(Jugdev & Miller, 2005)

(Baccarini & Collins, 2004)

(Shenhar et al., 2001)

(OseiKyei et al., 2017)

(Castro et al., 2020)

(Zidane et al., 2015)

(Diallo & Thuillier, 2004)

(Martens & Carvalho, 2016)

(Yu et al., 2005)

Non Information
Technology/Information Systems

(Elattar, 2009)

(Patanakul et al., 2010)

(Attarzadeh & Ow, 2008)

(Ahadzie et al., 2008)

(Santos et al., 2020)
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Apesar do tema do trabalho ser focado em projetos de TSI, ao longo da analise dos varios
artigos foi possivel verificar diferentes contextos como, por exemplo, estudos relacionados com a
area da construcao. No entanto, todos os estudos tm em comum critérios de sucesso, pois
independentemente do projeto, ha critérios que sao universais e precisam de ser considerados em
qualquer projeto, como é o caso do custo, tempo, qualidade, entre outros. Desta forma,
identificaram-se trés tipos de projetos: (1) /nformation Technology,/Information Systems:. critérios de
sucesso relacionados com projetos em que as tecnologias e sistemas de informacéo sdo o foco; (2)
Not specified/General critérios de sucesso gerais, que nao se focam em nenhuma area especifica e
(3) Non Information Technology/Information Systems. critérios de sucesso referentes a diversas
areas, com a excecao de projetos relacionados com TSI.

Na Figura 4, é possivel verificar, por tipo de projeto, 0 numero de critérios de sucesso

identificados em cada artigo ao longos dos anos.

Non Information Technology/Information Systems
Not specified/General
B Information Technology/Information Systems

Figura 4 - Numero de critérios por tipo de projeto

Relativamente a Figura 4, é possivel verificar os trés tipos de projetos identificados na
analise dos artigos e, consequentemente, o numero de critérios de sucesso relativos a cada projeto.
Através do grafico, percebe-se que a area das TS| é a que apresenta um maior numero de artigos
(33 dos 62 analisados) e apresenta ainda um maior numero de critérios de sucesso identificados na
literatura. Por outro lado, os projetos que nao especificam o seu foco apresentam um valor de

artigos inferior a projetos de TSI e o numero de critérios de sucesso identificados nestes projetos
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sdo também menores comparativamente aos projetos de TSI. E, por ultimo, os projetos que néo
estao relacionados com a area das TSI, apresentam um menor numero de artigos (5 de 62), bem

como um menor numero de critérios de sucesso comparativamente aos restantes projetos.

4.1.2. Resultados por Tipo de Pesquisa

Na Figura b, é apresentada a percentagem de artigos de acordo com o tipo de pesquisa em

cada projeto.

Literature
Review
32%

Figura 5 — Percentagem por tipo de pesquisa

Através do grafico da Figura 5 é possivel verificar que a fatia com maior valor se refere aos
artigos do tipo “Literature Review', com 32%, o que corresponde a 20 artigos dos 62 analisados.
Em seguida, os artigos relacionados com pesquisas do género “Survey’ apresentam um valor de
26% (16). Por outro lado, tanto os artigos do tipo “Not Defined’ como “Case Study’, apresentam os
valores menores, com 21% em ambos.

Na Tabela 4, ¢ possivel verificar os artigos por tipo de pesquisa.

Tabela 4 - Tipo de pesquisa

Tipo de pesquisa Referéncia

Literature Review (Elattar, 2009)

(Albert et al., 2017)
(lvanov, 2012)

(Pankratz & Basten, 2018)
(Varajao et al., 2018)
(Takagi & Varajao, 2019)
(Fahri et al., 2015)

(Iriarte & Bayona, 2020)
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Tipo de pesquisa

Referéncia

(Sanchez et al., 2016)

(Marques et al., 2013)

(Mohdzain & Ward, 2007)

(Lamprou & Vagiona, 2018)

(Standing et al., 2006)

(Frefer et al., 2018)

(Howsawi et al., 2011)

(Castro et al., 2020)

(Martens & Carvalho, 2016)

(Savolainen et al., 2012)

(Nyarirangwe & Babatunde, 2019)

(Santos et al., 2020)

Case Study

(Westerveld, 2003)

(Maller & Turner, 2007)

(Bryde & Robinson, 2005)

(Ozturan et al., 2019)

(Jonas et al., 2013)

(Kakati, 2003)

(Przemyslaw Lech, 2013)

(McLeod et al., 2012)

(Thomas & Fernandez, 2008)

(Lim & Mohamed, 1999)

(Shenhar et al., 2001)

(Zidane et al., 2015)

(Mir & Pinnington, 2014)

Not Defined

(Klaus-RosiEska, 2017)

(Ojiako & Greenwood, 2007)

(Atkinson, 1999)

(Baccarini, 1999)

(Pankratz & Basten, 2014)(Park, 2008)

(Przemystaw Lech, 2013)

(Attarzadeh & Ow, 2008)

(Wateridge, 1998)

(Bannerman, 2008)

(Wai et al., 2012)

(Varajao, 2018)

(Jugdev & Miiller, 2005)

(Yu et al., 2009)

Survey

(Neves et al., 2016)

(Bacon, 1992)

(Barclay & Osei-Bryson, 2010)

(Cserhati & Szabo, 2014)

(Patanakul et al., 2010)

(Wateridge, 1995)

(Gardiner & Stewart, 2000)

(White & Fortune, 2002)

(Shokri-Ghasabeh & Kavousi-Chabok, 2009)

(Agarwal & Rathod, 2006)
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Tipo de pesquisa Referéncia

(Baccarini, D., & Collins, 2004)
(Osei-Kyei et al., 2017)

(Diallo & Thuillier, 2004)
(Ahadzie et al., 2008)

(Pereira et al., 2021)

(Varajao et al., 2020)

Na literatura encontraram-se artigos diversos no que diz respeito ao tipo de pesquisa. Desta
forma, identificaram-se quatro tipos de pesquisa, incluindo “Liferature review’, “Not Defined’,
“Survey’ até “Case Study'.

Dos 62 artigos analisados, verifica-se que existe uma maior quantidade de artigos relacionados
com revisao de literatura. No entanto, o facto de haver artigos em que o foco sdo outro tipo de
estudos, foi fundamental para a identificacdo de participantes, bem como, identificacdo do pais da

amostra.

4.1.3. Resultados por Critérios de Sucesso

Na Figura 6, os valores representam o maior nimero de critérios de sucesso identificados em
cada estudo ao longo dos varios anos. Por exemplo, no ano de 2004, dos dois artigos encontrados,
0 que apresentou maior numero de critérios de sucesso (15) foi o artigo de Baccarini, D., and
Collins (2004). Assim, foi esse o valor considerado no grafico. E, ainda, de salientar que, ao longo
dos anos, o numero de critérios de sucesso identificados pelos diversos autores tem vindo a
aumentar, provavelmente devido a um maior conhecimento e importancia que os projetos tém
vindo a ganhar nas organizacoes.

40 37
35
30
25

20
20 18 {7

5 1 14 14 14

13
15 1 12 12 12 1 12 11

00
10 & 7

Figura 6 - Numero de critérios por artigo
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Apds a identificacdo dos critérios, verificou-se que diversos autores se referem ao mesmo
critério, mas por palavras diferentes. Desta forma foi necessario organizar esses mesmos critérios
em categorias, como se pode verificar na Tabela 5, sendo estas: (1) /ron triangle (ex., cost time,
scope); (2) Satisfaction (ex., Stakeholder satisfaction, user satistaction, team satistaction); (3)
Benetfits (ex., client benefits, business benefits, stakeholders benefits) (4) Outcomes (ex., impact on
customer, environmental impact; (5) Quality (ex., performance, quality, information quality) e (6)
Others (ex., safety, preparation for future, selfdefined criteria).

No apéndice C, estao identificados os critérios de sucesso encontrados nos diversos artigos.

Tabela 5 - Categorizacdo dos critérios de sucesso

ID Categoria Critérios de sucesso Frequéncia % de
artigos
1 Iron Triangle cost compliance 62 100%
2 time compliance 60 97%
3 scope compliance 42 68%
4 Satisfaction stakeholder satisfaction 20 32%
5 user satisfaction 22 35%
6 customer/client satisfaction 43 69%
7 team satisfaction 12 19%
8 sponsor satisfaction 3 5%
9 steering group satisfaction 2 3%
10 line manager satisfaction 1 2%
11 suppplier satisfaction 7 11%
12 company satisfaction 1 2%
13 Outcomes Impact on customer 6 10%
14 team impact 3 5%
15 organizational/business impact 7 11%
16 environmnetal impact 10 16%
17 individual impact 1 2%
18 system used 6 10%
19 Benefits stakeholder benefits 9 15%
20 customer/client benefits 8 13%
21 user benefits 4 6%
22 organization benefits 9 15%
23 business benefits 9 15%
24 business success 10 16%
25 profit 22 35%
26 competitive advantage 2 3%
27 business value 2 3%
28 business performance 2 3%
29 economic value 2 3%
30 Quality quality on product 3 5%
31 system gquality 6 10%
32 service quality 4 6%
33 operational quality 1 2%
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ID Categoria Critérios de sucesso Frequéncia % de
artigos
34 information quality 4 6%
35 leadership quality 1 2%
36 process efficiency 5 8%
37 quality 49 79%
38 performance 25 40%
39 Other good comunication 1 2%
40 self-defined criteria 1 2%
41 preparation for future 9 15%
42 safety 7 11%
43 project termination is well achived 1 2%
44 system implementation 1 2%

originais identificados em cada artigo ao longo dos anos, assim como, os critérios uniformizados.

Tabela 6 - Numero de critérios de sucesso

P Critérios de Critérios
Ano Referéncia . .
sucesso uniformizados
1992 | (Bacon, 1992) 6 5
1995 | (Wateridge, 1995) 9 4
1998 | (Wateridge, 1998) 11 8
1999 | (Lim & Mohamed, 1999) 6 5
(Atkinson, 1999) 6 4
(Baccarini, 1999) 8 4
2000 | (Gardiner & Stewart, 2000) 6 3
2001 | (Shenhar et al., 2001) 12 8
2002 | (White & Fortune, 2002) 7 3
2003 | (Westerveld, 2003) 7 4
(Kakati, 2003) 5 3
2004 | (Baccarini & Collins, 2004) 15 11
(Diallo & Thuillier, 2004) 8 5
2005 | (Bryde & Robinson, 2005) 7 4
(Jugdev & Miiller, 2005) 6 6
(Yu et al., 2005) 12 9
2006 | (Standing et al., 2006) 5 4
(Agarwal & Rathod, 2006) 14 5
2007 | (Ojiako & Greenwood, 2007) 3 2
(Maller & Turner, 2007) 14 10
(Mohdzain & Ward, 2007) 4 3
2008 | (Attarzadeh & Ow, 2008) 8 3
(Thomas & Fernandez, 2008) 10 7
(Park, 2008) 5 5
(Ahadzie et al., 2008) 12 10
2009 | (Shokri-Ghasabeh & Kavousi-Chabok, 2009) 13 7
(Elattar, 2009) 20 8
2010 | (Barclay & Osei-Bryson, 2010) 7 6

Na Tabela 6 é possivel visualizar mais detalhadamente o nimero de critérios de sucesso
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~ . Critérios de Critérios
Ano Referéncia . .
sucesso uniformizados
(Patanakul et al., 2010) 10 7
2011 | (Howsawi et al., 2011) 14 11
2012 | (McLeod et al., 2012) 14 9
(Wai et al., 2012) 8 7
(lvanov, 2012) 9 8
(Savolainen et al., 2012) 13 8
2013 | (Marques et al., 2013) 11 9
(Przemystaw Lech, 2013) a 6 4
(Jonas et al., 2013) 7 6
(Przemyslaw Lech, 2013) b 6 5
2014 | (Pankratz & Basten, 2014) 12 9
(Cserhati & Szabo, 2014) 10 7
(Mir & Pinnington, 2014) 6 5
2015 | (Fahri et al., 2015) 12 11
(Zidane et al., 2015) 10 8
2016 | (Neves et al., 2016) 9 8
(Sanchez et al., 2016) 5 4
(Martens & Carvalho, 2016) 14 12
2017 | (Klaus-RosiEska, 2017) 7 4
(Albert et al., 2017) 17 14
(Osei-Kyei et al., 2017) 9 7
2018 | (Pankratz & Basten, 2018) 18 12
(Varajao, 2018) a 52 8 6
(Lamprou & Vagiona, 2018) 15 12
(Frefer et al., 2018) 11 9
(Varajao, 2018) b 7 7 6
2019 | (Ozturan et al., 2019) 11 8
(Takagi & Varajdo, 2019) 6 5
(Nyarirangwe & Babatunde, 2019) 10 7
2020 | (Iriarte & Bayona, 2020) 35 24
(Castro et al., 2020) 20 15
(Varajao et al., 2020) ¢ 11 8
(Santos et al., 2020) 13 10
2021 | (Pereira et al., 2021) 18 15

Os valores apresentados na Tabela 6, referem-se ao numero de critérios de sucesso que sao
identificados em cada artigo e o respetivo nimero de critérios uniformizados. Por exemplo, os
critérios originais “budget’, “cost’, “within budgef’ como se referem ao mesmo critério
uniformizado “cost compliance’, é contando apenas como um critério. Esta uniformizacao de

critérios visa facilitar a utilizacdo do modelo desenvolvido.
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Figura 7 - Evolucao do aparecimento dos critérios de sucesso

Na Figura 7, & possivel visualizar a evolucao do aparecimento dos critérios de sucesso
identificados nos artigos desde o ano de 1992 até 2021. No grafico, consegue perceber-se que
existe uma evolucao dos critérios de sucesso, sendo que ao longo dos anos tem-se vindo a
identificar novos critérios de sucesso. O grafico mostra o somatdrio dos critérios de sucesso Unicos
encontrados na literatura, obtendo-se um total de 44, correspondente a quantidade de critérios
presentes na Tabela 5. Ainda é possivel verificar que nos anos de 2011 a 2015, o numero de
critérios de sucesso identificados nos artigos, foi de 37, o que significa que, nesses anos nao se
identificarem novos critérios de sucesso além dos que ja tinham sido apresentados.

De seguida, sdo enumerados os critérios de sucesso mais significativos. Desta forma, para
facilitar a compreensao e analise de resultados, dividiram-se os critérios por categorias (ex. “iron
triangle’, “satistaction’’, “quality’) e, dentro dessas categorias, identificaram-se os critérios de
sucesso que aparecem mais frequentemente nos diversos artigos. Uma vez que existe um total de
44 critérios de sucesso, optou-se por escolher, dentro de cada categoria, o top 3, ou seja, 0s
critérios de sucesso mais frequentes. Desta forma, obtiveram-se os seguintes critérios:

*  cost compliance - 62;
* time compliance - 60;
*  scope compliance - 42;
* customer/client satisfaction - 43;
* user satisfaction — 22;
*  stakeholder satisfaction — 20;
*  profit - 22;
*  business success — 10;
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*  business benefits — 9;

*  quality - 49;

*  performance - 25;

*  system quality — 6;

*  preparation for future — 9;

* safety - 7;

*  self-defined criteria - 2;

* environmental impact - 10;

* impact on customer - 6;

*  organizational/ business impact - 7.

Os valores mencionados, correspondem ao numero de vezes que os critérios de sucesso
foram identificados nos 62 artigos analisados. No total existe um conjunto de 44 critérios de
sucesso unicos, no entanto, nos graficos abaixo sdo apresentados os critérios de sucesso que
aparecem com mais frequéncia dentro de cada categoria.

E possivel verificar dentro das seis categorias apresentadas, os trés critérios de sucesso
mais comuns, bem como a percentagem de vezes que esses mesmos critérios aparecem nos
artigos analisados.

Ainda nestes graficos, é notorio que existe uma grande diferenca em percentagem entre
critérios, como, por exemplo, “cost compliance” que representa 100% dos artigos. Ou seja, dos 62

artigos analisados, este critério aparece identificado em todos eles, ao contrario do “selfdefined

criferia’ que s6 aparece 2%.

27



100% 100%

90% 90%
80% 80%
70% 70%
60% 60%
509
v 50%
40%
40%
30%
0,
20% 30%
0,
10% 20%
o b H
cost time scope 0%
compliance  compliance  compliance quality performance system quality
a) Iron Triangle b) Quality
100% 100%
90% 90%
80% 80%
70% 70%
0,
60% 60%
50%
50%
40%
40%
30%
0,
20% 30%
10% 20%
customer/client user stakeholder 0%
satisfaction satisfaction satisfaction profit business success business benefits
c) Satisfaction d) Benefits
100% 100%
90% 90%
80% 80%
70% 70%
60% 60%
50% 50%
40% 40%
30% 30%
20% 20%
10% 10%
0% 0%
environmental  impacton  organizational/ preparation for safety self-defined
impact customer  business impact future criteria
e) Outcomes f)  Others

Figura 8 — Categorizacdo dos critérios de sucesso



4.1.4.Resultados por Distribuicao Geografica

Foi ainda analisado o pais onde os diversos estudos foram realizados. Através da Figura 9 é

possivel verificar que as diversas amostras foram realizadas em varias partes do mundo. Dos 62

artigos analisados, somente 37 identificaram o pais da amostra, no entanto, ao contar-se o nimero

de estudos realizados em cada pais, a contagem vai ser superior a 37, o que se justifica pelo facto

de haver estudos que foram realizados em mais do que um pais em simultaneo. E de salientar que

a maioria dos estudos incidiu no continente Europeu (17). Ha ainda paises onde nao é conhecido

nenhum estudo.

o«

Figura 9 - Distribuicdo geografica

Com tecnologia Bing

os artigos tém associado um pais, sendo nesse caso assinalado NA (nao disponivel).

© GeoNames, Microsoft, Navinfo, OpenStreetMap, TomTom, Wikipedia

Na Tabela 7 encontram-se listados os estudos e os paises das suas amostras. Nem todos

A razdo para tal é o facto de haver estudos que ndo identificam o pais da amostra, optam

por nao identificar o pais onde a amostra foi realizada. Além disso, existem estudos que referem o

continente em vez do pais da amostra.

Tabela 7 - Artigos por distribuicao geografica

Ano Referéncia Pais
1992 | (Bacon, 1992) USA, UK, Australia, New Zealand
1995 | (Wateridge, 1995) UK
1998 | (Wateridge, 1998) UK
1999 | (Lim & Mohamed, 1999) NA
(Atkinson, 1999) NA
(Baccarini, 1999) NA
2000 | (Gardiner & Stewart, 2000) UK
2001 | (Shenhar et al., 2001) NA
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Ano Referéncia Pais

2002 | (White & Fortune, 2002) UK

2003 | (Westerveld, 2003) NA
(Kakati, 2003) India, Asia

2004 | (Baccarini & Collins, 2004) Australia
(Diallo & Thuillier, 2004) South Africa

2005 | (Bryde & Robinson, 2005) UK
(Jugdev & Miller, 2005) NA
(Yu et al., 2005) NA

2006 | (Standing et al., 2006) Australia
(Agarwal & Rathod, 2006) India

2007 | (Qjiako & Greenwood, 2007) NA
(Maller & Turner, 2007) USA, New Zealand, Australia
(Mohdzain & Ward, 2007) USA, Japan

2008 | (Attarzadeh & Ow, 2008) Malaysia, China, India
(Thomas & Fernandez, 2008) Australia
(Park, 2008) NA
(Ahadzie et al., 2008) Ghana

2009 | (Shokri-Ghasabeh & Kavousi-Chabok, 2009) Australia, UK, USA, India
(Elattar, 2009) NA

2010 | (Barclay & Osei-Bryson, 2010) NA
(Patanakul et al., 2010) USA

2011 | (Howsawi et al., 2011) Australia

2012 | (McLeod et al., 2012) New Zealand
(Wai et al., 2012) Malaysia
(lvanov, 2012) Australia, Malaysia
(Savolainen et al., 2012) NA

2013 | (Marques et al., 2013) NA
(Przemystaw Lech, 2013) a Poland
(Jonas et al., 2013) Germany
(Przemyslaw Lech, 2013) b NA

2014 | (Pankratz & Basten, 2014) Germany
(Cserhati & Szabo, 2014) Hungary, Germany, Czech Republic
(Mir & Pinnington, 2014) Dubai

2015 | (Fahrietal., 2015) NA
(Zidane et al., 2015) Algeria

2016 | (Neves et al., 2016) India
(Sanchez et al., 2016) Brazil
(Martens & Carvalho, 2016) NA

2017 | (Klaus-RosiEska, 2017) NA
(Albert et al., 2017) NA
(Osei-Kyei et al., 2017) NA

2018 | (Pankratz & Basten, 2018) Germany
(Varajao, 2018) a NA
(Lamprou & Vagiona, 2018) Greece
(Frefer et al., 2018) NA
(Varajao, 2018) b NA

2019 | (Ozturan et al., 2019) Turkey
(Takagi & Varajdo, 2019) NA
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Ano Referéncia Pais

(Nyarirangwe & Babatunde, 2019) USA, China, Dubai, UK, Japan, Canada, Russia
2020 | (Iriarte & Bayona, 2020) NA

(Castro et al., 2020) Brazil

(Varajgo et al., 2020) ¢ Cape Verde, Guinea Bissau, Sao Tomé and

Principe, East Timor

(Santos et al., 2020) NA

2021 | (Pereira et al., 2021) Portugal

E interessante verificar, tanto na Figura 6 como na Tabela 7, a diversidade de paises onde os

estudos foram realizados. Por exemplo, no artigo de Attarzadeh and Ow (2008), os paises do estudo

sa0 a China, India e Malasia; apesar da cultura de cada pais ser relativamente distinta, os critérios

de sucesso identificados sao comuns ( ex., “cost’, “time" e “scope’). Tal revela que, apesar da

diferenca de culturas e da forma de trabalhar de cada pais, ha critérios de sucesso que s@o comuns

e necessarios, independentemente do local ou do projeto onde estes sao utilizados.

4.1.5.Resultados por Tipo de Participantes

Os diversos estudos analisados apresentam amostras com diferentes tipos de participantes.

De seguida, sdo enumerados os participantes que apareceram com mais frequéncia:

*

*

Project Manager - 37;
Project Team - 19;
Project Sponsor - 10;

*  Contractor - 4;

Project Owner - 4;

*  Staff - 5.

Na Figura 10 é possivel verificar em termos relativos os tipos de participantes identificados

nos diversos estudos.

100%
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0%
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manager

Figura 10 - Percentagem de participantes

project staff contractor project owner
sponsor
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E de realcar que o tipo de participante identificado com mais frequéncia é o project

manager (93%), fazendo com que se destaque dos restantes participantes. Desta forma, o

participante “project manager’, é identificado 37 vezes. Tal justifica-se, dado que os gestores de

projetos tm uma perspetiva aprofundada dos varios aspetos relevantes para o sucesso do projeto,

dai o seu papel fundamental em qualquer projeto.

Na Tabela 8 é possivel verificar o tipo de participante, de acordo com o estudo onde foram

identificados e ainda por tipo de projeto.

Tabela 8 - Referéncia cruzada com participantes

Tipo de projeto

Referéncias

Project manager

Project team

Project sponsor

Contractor

Project owner

Staff
Other

Information
Technology/Information
Systems

(Maller & Turner, 2007)

x

(Pankratz & Basten, 2018) a

(Neves et al., 2016)

(Bacon, 1992)

(Barclay & Osei-Bryson, 2010)

(Sanchez et al., 2016)

(Pankratz & Basten, 2014) b

(Ozturan et al., 2019)

(Przemyslaw Lech, 2013) a

X | X [ X | X [X | X [X

(Kakati, 2003)

(McLeod et al., 2012)

(Mohdzain & Ward, 2007)

(Thomas & Fernandez, 2008)

(Wateridge, 1995) a

X | X [ X | X

(Wateridge, 1998) b

(Standing et al., 2006)

(Agarwal & Rathod, 2006)

X [X | X | X | X |[X [X [X[X[X|[X|X|X|X|X|X|[X

X | X

(Wai et al., 2012)

(Mir & Pinnington, 2014)

(Nyarirangwe & Babatunde, 2019)

(Varajao et al., 2020)

Not specified/General

(Westerveld, 2003)

(Bryde & Robinson, 2005)

(Cserhati & Szaho, 2014)

(Jonas et al., 2013)

(Gardiner & Stewart, 2000)

(White & Fortune, 2002)

(Shokri-Ghasabeh & Kavousi-

X | X | X | X | X |[X [X [X|[X|X
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Chabok, 2009)
(Howsawi et al., 2011) X | x X
(Baccarini & Collins, 2004) X | x| X X
(Shenhar et al., 2001) X X X | X
(Osei-Kyei et al., 2017) X
(Castro et al., 2020) X | x
(Zidane et al., 2015) X | x
(Diallo & Thuillier, 2004) X | X
(Martens & Carvalho, 2016)
(Elattar, 2009) X | X X
Non Information (Patanakul et al., 2010)
Technology/Informatio | (Attarzadeh & Ow, 2008)
n Systems (Ahadzie et al., 2008)

E possivel verificar que, independentemente do tipo de projeto, ha participantes que se

encontram associados a ambos. Por exemplo, no artigo de Attarzadeh and Ow (2008), sao

identificados os participantes “project manager’ e “project team’, e no artigo de Park (2008)

também sao identificados os mesmos participantes. No entanto, um artigo esta inserido em projetos

de TSI e o outro ndo. Ainda na ultima coluna denominada por “Other’, estdo todos os restantes

participantes identificados nos estudos, que podem ser consultados no apéndice F.

Na Tabela 9 encontra-se identificada a dimensdo de amostras de cada estudo. Nos artigos

em que o valor ¢ NA (Nao disponivel), ndo é apresentado o nimero de participantes da amostra.

Tabela 9 - Numero de participantes

Ano Referéncia Participantes
1992 (Bacon, 1992) 20
1995 (Wateridge, 1995) NA
1998 (Wateridge, 1998) NA
2000 (Gardiner & Stewart, 2000) NA
2001 (Shenhar et al., 2001) 182
2002 (White & Fortune, 2002) 236
(Westerveld, 2003) NA
2003 (Kakati, 2003) 27
2004 (Baccarini & Collins, 2004) 150
(Diallo & Thuillier, 2004) 82
2005 (Bryde & Robinson, 2005) 350
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Ano Referéncia Participantes
2006 (Standing et al., 2006) 116
(Agarwal & Rathod, 2006) NA
2007 (Miller & Turner, 2007) 959
(Mohdzain & Ward, 2007) 37
(Attarzadeh & Ow, 2008) 50
2008 (Thomas & Fernandez, 2008) 72
(Ahadzie et al., 2008) 57
2009 (Shokri-Ghasabeh & Kavousi-Chabok, 2009) 340
(Elattar, 2009) NA
2010 (Barclay & Osei-Bryson, 2010) 10
(Patanakul et al., 2010) 412
2011 (Howsawi et al., 2011) NA
(McLeod et al., 2012) 33
2012 (Wai et al., 2012) 59
2013 (Przemystaw Lech, 2013) a 28
(Jonas et al., 2013) NA
(Pankratz & Basten, 2014) 11
2014 (Cserhati & Szabd, 2014) NA
(Mir & Pinnington, 2014) 154
2015 (Zidane et al., 2015) 30
(Neves et al., 2016) 12
2016 (Sanchez et al., 2016) NA
(Martens & Carvalho, 2016) 11
2017 (Osei-Kyei et al., 2017) 310
2018 (Pankratz & Basten, 2018) 11
2019 (Ozturan et al., 2019) 110
(Nyarirangwe & Babatunde, 2019) NA
(Castro et al., 2020) 264
2020 (Varajao et al., 2020) ¢ 87

Na Figura 11, é possivel verificar a variacdo das amostras ao longo dos anos. E de salientar

que 0 ano que apresenta um maior numero de participantes ¢ 2007 (959) num artigo de Mdiller

and Turner (2007), referente a um projeto na area das TSl e 0 ano em que apresenta um menor

numero é 2010 (10), do artigo de Barclay and Osei-Bryson, (2010), também inserido em projetos

de TSI. Existe uma grande discrepancia no nimero de participantes existentes em cada amostra,

desde 10 a 959, e também existe uma grande quantidade de estudos que nao identificam a

dimensao das suas amostras.
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4.1.6.

Modelo de Critérios de Sucesso

Na Figura 12, é apresentado o modelo unificado de critérios de sucesso, com base na

literatura. De seguida, sao apresentadas as definicGes dos varios critérios de sucesso, organizadas

em categorias, de forma a facilitar a compreensao.

Iron triangle

* Cost compliance
* Scope compliance
* Time compliance

Satisfaction

« stakeholders
satisfaction

* user satisfaction

« customer/client
satisfaction

* team satisfaction

* sponsor satisfaction

* steering group
satisfaction

* line-manager
satisfactionn
e supplier satisfaction

* company satisfaction

Outcomes

*impact on customer

* team impact

* organizational/
bussiness impact

* environmental
impact

e individual impact

e system used

Figura 12 - Modelo de critérios de sucesso

Benefits

« stakeholders benefits

* customer/client
benefits

e user benefits

e organization benefits
* business benefits

* business success

* profit

* competitive
advantage

* business value

* business
performance
* economic value

Quality

* quality on product
* system quality

* service quality

* operational quality
e information quality
* |eadership quality
* process efficiency

* quality
* performance

Other

* good direct
communication

« self-defined criteria

* preparation for future

* safety

* project termination is
well achived

* system
Implementation
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Iron Triangle

Cost compliance: Cumprimento do custo, contrapondo o planeado com o efetivamente

executado.

Scope compliance: Cumprimento do ambito, contrapondo o planeado com o efetivamente

executado.

Time compliance: Cumprimento do tempo, contrapondo o planeado com o efetivamente

executado.

Satisfaction

Stakeholder satisfaction: Nivel de satisfacdo de um stakeholder relativamente ao projeto.

User satisfaction: Nivel de satisfacdo de um utilizador dos deliverables, relativamente ao

projeto.

Customer/Client satisfaction: Nivel de satisfacdo do cliente relativamente ao projeto.

Team satisfaction: Nivel de satisfacdo da equipa de trabalho relativamente ao projeto.

Sponsor satisfaction: Nivel de satisfacdo do patrocinador relativamente ao projeto.

Steering group satisfaction: Nivel de satisfacdo do grupo de direcdo relativamente ao

projeto.

Line-manager satisfaction: Nivel de satisfacdo do gerente de operacdes relativamente ao

projeto.

Supplier satisfaction: Nivel de satisfacdo de um fornecedor relativamente ao projeto.

Company satisfaction: Nivel de satisfacdo da organizacdo relativamente ao projeto.

Outcomes

Impact on customer: Impacto do projeto no cliente.

Team impact: Impacto do projeto na equipa de trabalho.

Organizational/Business impact: Impacto do projeto na organizacdo ou negdcio.

Environmental impact: Impacto do projeto no ambiente envolvente.

Individual impact: Impacto do projeto em utilizadores individuais.

System used: Utilizacao do sistema, decorrente do projeto.
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Benefits

e Stakeholder’s benefits: Beneficios para os stakeholders, decorrentes do projeto.

e Customer/Client benefits: Beneficios para o cliente, decorrentes do projeto.

e User benefits: Beneficios para o utilizador, decorrentes do projeto.

e Organization benefits: Beneficios para a organizacao, decorrentes do projeto.

e Business benefits: Beneficios para o negocio, decorrentes do projeto.

e Business success: Sucesso do negocio, decorrente do projeto.

e  Profit: Lucro obtido, decorrente do projeto.

e Competitive advantage: Vantagem competitiva, decorrente do projeto.

e Business value: Valor acrescentado para o negocio, decorrente do projeto

e Business performance: Desempenho do negdcio, decorrente do projeto.

e Economic value: Valor econdmico para a organizacao, decorrente do projeto

e Quality on product: Qualidade do produto resultante do projeto.

e System quality: Qualidade do sistema resultante do projeto.
e Service quality: Qualidade do servico resultante do projeto.

e Operational quality: Qualidade das operacdes resultantes do projeto.

e [nformation quality: Qualidade da informacéao resultante do projeto.

e Leadership quality: Qualidade da lideranca resultante do projeto.

e Process efficiency: Eficiéncia do processo de gestdo e execucao do projeto.

e Quality: Qualidade alcancada nos processos e deliverables do projeto.

e Performance: Desempenho alcancado no projeto (ex. técnica/produto).
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Other

Good direct communication: Boa comunicacao entre stakeholders, que permita desenvolver

e fortalecer relacionamentos.

Self-defined criteria: Critérios particulares a cada projeto.

Preparation for future: Desenvolvimento das capacidades da organizacdo, preparando-a

para desafios/necessidades futuras.
Safety: Cumprimento das normas de seguranca.

Project termination is well achived: Finalizacdo do projeto com normalidade e aceitacao

pelos stakeholders.

System Implementation: Implementacao bem-sucedida do sistema.
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4.1.7. Discussao de Resultados

Relativamente a literatura estudada, conclui-se que existe uma grande quantidade de
critérios de sucesso, mas que nao estdo organizados, uma vez que cada autor tende a apresentar o
seu préprio ponto de vista. Torna-se assim, mais dificil haver coeréncia entre os varios critérios de
sucesso na avaliacao do sucesso de um projeto.

No que diz respeito as amostras, verifica-se que existe uma grande discrepancia a nivel de
participantes, independentemente do pais onde estes estudos foram realizados. Apenas 48% (30)
enumeram o numero de participantes em cada amostra. Os restantes 52% (32) ou nao identificam
0s participantes, ou o foco do artigo é a realizacdo de uma revisdo de literatura (nestes casos nédo
existe amostra).

O numero de participantes nas amostras tem vindo a ser cada vez menor. Por exemplo, do
ano de 1992 até 2008, o numero total de participantes nos estudos foi de 2338, enquanto que de
2009 a 2020, o total de participantes foi de 1882. Além disso, o numero de estudos onde ndo ha
registo do numero de participantes também tem vindo aumentar com o passar do tempo.

Apds uma analise exaustiva dos diversos estudos, foi identificado um total de 152 critérios
de sucesso Unicos. No entanto, varios referiam-se ao mesmo critério, mas através de diferentes
definicdes. Assim, foi realizada uma uniformizacdo/consolidacdo de critérios, originando 44 critérios
de sucesso Unicos.

No trabalho foi possivel verificar a evolucdo do aparecimento dos critérios de sucesso. Por
exemplo, até ao ano de 1998, foram identificados nove critérios de sucesso Unicos, no ano de 2006
ja tinham sido identificados 23, ou seja, mais 14 desde o ano de 1998. Chega-se a conclusao que o
numero de critérios de sucesso tem vindo a aumentar ao longo do tempo, provavelmente devido a
um maior conhecimento sobre os projetos e 0 que deve ser considerado na sua avaliacao.

Independentemente do tipo de projeto que se analisa, ha critérios de sucesso comuns a
todos eles, como o caso de “cost compliance’, “time compliance’ e “scope compliance’. Por
exemplo, os estudos de Elattar (2009) e de Pankratz & Basten (2018), apesar de se focarem em
tipos de projetos distintos, apresentam critérios de sucesso comuns, como, por exemplo, “user
satisfaction’, " quality’, “ cost compliance”, entre outros. Este resultado, deve-se ao facto de que ha
certos critérios de sucesso que sdo independentes do tipo de projeto e, ao mesmo tempo,

fundamentais para o sucesso de qualquer projeto.
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Relativamente aos tipos de projeto identificados nos varios artigos, € possivel concluir que o
gue apresenta um maior numero de artigos sao os projetos dedicados a area de TSI. Possivelmente,
isto deve-se ao facto de estes projetos serem mais complexos e muito diversificados. Além disso, os
artigos que apresentam um maior numero de critérios de sucesso, correspondem a projetos na area
das TSI

No que concerne aos critérios de sucesso, ha medida que vao aparecendo mais estudos e
as TSI vao evoluindo, também existe um aumento do nimero de critérios de sucesso identificados
pelos autores nos diversos estudos. Nos anos 1990, o numero de critérios de sucesso identificados
era significativamente menor relativamente aos ultimos anos. Além disso, verifica-se uma grande
variabilidade de critérios de sucesso identificados nos varios estudos, desde critérios relacionados
com o tempo, satisfacdo da equipa de trabalho, impacto na organizacao, entre outros. Por outro
lado, existem alguns critérios de sucesso mais peculiares, sendo identificados s6 por um ou dois
autores, como o caso de “competitive advantage’, “ business value”’, entre outros.

No que diz respeito ao modelo de critérios de sucesso criado, & possivel que haja opinides
diferentes entre autores no modo como foram categorizados os critérios, uma vez que na literatura
ha autores que fazem diferentes agrupamentos.

Dado que cada projeto é Unico, 0 modelo desenvolvido pode ser usado como base para a

definicao de critérios de acordo com as suas circunstancias particulares.
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5. Conclusao

O principal resultado da presente dissertacao € um modelo unificado de critérios de sucesso,
que compila varios critérios identificados na literatura. O modelo desenvolvido pode servir de auxilio
para os profissionais de TSI, aquando da definicao dos critérios de sucesso a utilizar para avaliar um
projeto. Esta, foi a uma das principais razdes para a elaboracdo do trabalho, devido a falta de
coeréncia dos critérios de sucesso a serem utilizados para avaliar projetos. No entanto, & de
salientar que este modelo nao é universal, nao dispensando a necessidade de, em cada projeto em
particular, ser verificado quais os critérios relevantes a utilizar podem, também, surgir novos
critérios de sucesso.

A metodologia adotada para o trabalho foi a revisdo sistematica de literatura. Foi necessario
recorrer a diversos motores de busca que incluissem artigos relativos ao tema de critérios de
sucesso. Através da Scopus, WebScience e AlS eLibrary, encontrou-se um total de 62 artigos. Apos
a analise desses artigos, foi possivel chegar a diversos resultados, como, por exemplo, os critérios
de sucesso identificados com mais frequéncia.

Com o trabalho realizado foi possivel perceber que os trabalhos focados nos critérios de
sucesso a utilizar para avaliar projetos, especialmente na area das TSI, ainda sado escassos. Os
autores ao longo dos anos foram identificando diversos critérios de sucesso, mas poucos realizaram
uma reflexdo critica sobre a importancia que esses critérios tm nos projetos, e que a sua correta
utilizacao pode ser fundamental para o sucesso ou insucesso dos mesmos.

Ao longo do estudo surgiram diversas dificuldades, comecando pela necessidade de
normalizacdao dos critérios de sucesso. Além disso, a definicdo/descricdo dos varios critérios de
sucesso encontrados para o modelo final, foi bastante exigente, uma vez que, nos artigos
analisados, é escassa e limitada a existéncia de definicoes sobre os critérios de sucesso. Por ultimo,
a organizacao dos varios critérios de sucesso em categorias, foi uma dificuldade adicional, dado que
ha critérios que se podem enquadrar em mais do que uma categoria.

Relativamente as limitacdes do trabalho, embora acreditemos que sdo apresentados resultados
pertinentes e Uteis, seria interessante desenvolver/identificar indicadores de sucesso
complementares aos critérios. No entanto, & limitado o numero de estudos que relacionem os
critérios de sucesso com os indicadores para medir o sucesso de projetos em TSI. Desta forma,

identifica-se uma oportunidade de trabalho futuro.
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Apéndice A. Sintese dos Artigos

Neste apéndice, encontra-se um extrato da folha de calculo da sintese dos artigos

analisados, a qual inclui referéncias, o ano de publicacao, o tipo de projeto, o tipo de participante,

entre outras caracteristicas.

1 idReferer reference year fullReference reseiresearchType deta pro/projectType ctsType p p uberProj countryData

2 1 Sherif Elattar 2009 Elattar, S. M. S. (2009). Towar 4 literature review 3|Non Infol projectowne NA | NA |NA

3| 2 Matthias Albert, Konrad Spang & Patr 2017 Albert, M., Balve, P., & Spang 4 literature review | 4|Not spec NA NA | NA |NA

4 3 Milen Ivanov 2012 Ivanov, M. (2012). Success in 4 literature review | 4|Not speci NA| _NA | 150 |Australia, Malaysia

5 4 Eddy Westerveld 2003 Westerveld, E. (2003). The Pr¢ 3 case study 4|Not speci 4,9|projectmanaj NA | NA | NA

6 5 Ralf Miiller & Rodney Turner 2007 Miiller, R., & Turner, R. (2007 3 case study 2|Information | 4,17 project manaj 959 | NA |North America, New Zealand, Aus'
7 6 Oleg Pankratz & Dirk Basten 2018 Pankratz, O., & Basten, D. (20 4l review | 2|Inf __4|projectmana 11 | NA |Germany

8 7 Jodo Varajdo, Luis Magalhdes, Luis Fre 2018 Varajdo, J., N | L,Fre 4 review | 2|Inf NA NA NA |NA

9 8 Nilton Takagi & Jodo Varajéo 2019 Takagi, N., & Varajio, J. (201¢ 4 literature review 4|Not spec| NA NA NA INA

10 9 Fabiano G. Neves, Hans Borgman & Hi 2016 Neves, F, G., Borgman, H., & t 2 Survey 2/Inf project spons{ 12 NA |India

1 10 Agata Rosiriska 2017 Klaus-Rosifiska, A. (2017). Cor 5 not defined _2|Information NA NA INA

12 11 Udechukwu Ojiako & David Greenwoo 2007 Ojiako, U., & Greenwood, D. (5 not defined | 2|Information NA NA |NA

13 12 Johan Fahri, Christopher Biesenthal, Ju 2015 Fahri, J., Biesenthal, C., Pollac 4 literature review 4|Not speci NA NA |NA

14 13 Carmen Iriarte & Sussy Bayona 2020 Iriarte, C., & Bayona, S. (2020 4 review 2 NA NA |NA

15 14 Roger Atkinson 1999 Atkinson, R. (1999). Project m 5 not defined | 2|Information A NA | NA |NA

16 15 James Bacon 1992 Bacon, C. J. (1992). Theuse of 2 survey __2|Information ClO, projectr] 20 NA |USA, UK, Australia, New Zealand
17 16 Corlane Barclay & Kweku-MuataOsei-f 2010 Barclay, C., & Osei-Bryson, K. 2 survey 2|Information project manaj 10 NA INA

18 17 David James Bryde & Lynne Robinson 2005 Bryde, D. J., & Robinson, L. (21 3 case study ~ 4|Not speci /|contractor, pi 350 | 5 |UK

19 18 Gabriella Cserhati & Lajos Szabd 2014 Cserhati, G., & Szabé, L. (201¢ 2 survey | 4|Not spec 40|project mana{ NA NA _|Hungary, Germany, Czech
20 19 David Baccarini 1999 Baccarini, D. (1999). The Logic 5 not defined 4|Not speci A NA | NA_|NA

21 20 Otévio Sanchez, Marco Terlizzi & Herv 2016 Sanchez, O., Terlizzi, M., & M« 4 review 2| f project manaj NA | 899 |Brasil

an detraaa Aledes s dion e v P

PR T s T PP R iR —
researchType | projectType | participantType | references | criteriaOriginal | criteriaFinal

Apéndice B. Critérios de Sucesso Originais

Neste apéndice, encontra-se um extrato da folha de calculo dos critérios de sucesso

encontrados originalmente nos artigos, identificando para cada critério os artigos (identificados pelo

numero) onde foi encontrado.

1 10 criterion reference (ID)

F] 1 cost 1,3,4,5,6,89,10,11,12,13,14,15,16,17,18,19,20,22,25,28,31,33,34,35,37,38,39,42,43 44 45 46,47,49 52,5657 66,6 7,68,69,70,71,72,73,74,75,76,77,78
3 2 budget 1,2,4,6,7,11,13,15,17,19,20,21,22,23,24,25,30,31,32,33,35,36,37,38,39,40,41,42,44,45 47,55,64,66,67,68,69,72,74,75,76,77,78
4 3 onbudget 1,34,46,40

5 4 completed within budget 63

6 5 meets budget 36,45,60,73

7 6 within budget 13,14,17,20,31,34,40,69,75

8 7 over budget 34,68

9 B under budget 1,34

10 9 on budget completion 14

1 10 adherence to budget 6,13,21,67

12 11 financial budget 14,32

13 12 solution is implemented in accorc 42

14 13 life cycle cost 0

15| 14 bad budget estimation 10

16 15  delivery on budget 22

17 16 completed within budget 63

18 17 portfolio budget 34

19 18 met project budget and schedule 1

20 19 project scope 44,42

21 20 scope 156,7,8,9,10,12,16,18,20,21,23,24,25,30,33,34,42,43,45,52 56,68,69,70,71,74,75,76,77,78
22 21 project is well planned 13

23 22 achieving scope 57

24 23 project achives its purpose 5,36,43

participantType | references

criterlaOriginal

criteriaFinal @
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Apéndice C. Critérios de Sucesso Uniformizados

Neste apéndice, encontra-se um extrato da folha de calculo dos critérios de sucesso Unicos

(normalizados/ uniformizados), que foram criados com base nos critérios de sucesso originais.

1
2
3
4
5
6
7
8

9
10
1"
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

nn

idCriteria

1

BNO WM EWN

9
10
1
12
13
14
15
16
17
18
19
20

participantType | references

Name

cost compliance

scope compliance

time compliance
customer/client satisfaction
user satisfaction
stakeholder satisfaction
team satisfaction

sponsor satisfaction
steering group satisfaction
line-manager satisfaction
supplier satisfaction
company satisfaction
impact on customer

team impact
organization/business impact
environmental impact
individual impact

system used

stakeholders benefits
customer/client benefits

criteriaOriginal (ID)
1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,12,13,14,15,16,17,18
19,20,21,22,23,24,25,26,27,28,29,30,31,32,33,34,35
18,36,37,38,39,40,41,42,43,44,45,46,47,48,49,50
55,56,57,58,59,60,62,63
51,52,53,54
69,70,71,72,73,74
75,76
77
78
61,79
80
81,82
81,83
84,85,86,87
88,89,90
91
92,93,94
95, 96
97,98,99,100,101,103

Original | criteriaFinal

Apéndice D. Tipo de Pesquisa

Neste apéndice, encontra-se a folha de calculo referente aos tipos de pesquisa identificados

nos artigos analisados.

O W=

ID name

o wN

Survey (questionnaire-based)

Case study
Literature review
Not defined

Apéndice E. Tipo de Projeto

Neste apéndice, encontra-se a folha de calculo referente aos tipos de projeto identificados

nos artigos analisados.

DN W=

ID

AW

name description

IT/IS in General Information Technology/Information Systems

Non IT/IS Non Information Technology/Information Systems
Not specified/General Projects in General
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Apéndice F. Participantes dos Estudos

Neste apéndice, encontra-se a folha de calculo referente aos tipos de participantes

identificados nas amostras dos artigos analisados.

1 idParticipantType Name

2 | 2 Designer

3| 3 Contractor

4 4 Project manager

5 | 6 Software developers

6 | 9 Project team

7| 17 Project sponsor

8 | 19 Project owner

9 | 21 Chief Executive Officer (CEO)
10 | 25 Steering committe

11 26 Business analyst

12 28 IT consultant

13 29 Senior manager

14 31 IT departament specialist
15 34 Students

16 35 Chief Information Officer (CIO)
17 37 Users

18| 39 Staff

19 40 Top management
20 44 Supplier
21 46 Customer

Apéndice G. Categorizacao dos Critérios de Sucesso

Neste apéndice, encontra-se um extrato da folha de calculo que relaciona os critérios

normalizados/uniformizados, organizados em categorias, com o0s critérios originalmente

identificados.

T Critdrios
T
T
3 T __|Cost compliance Scope compliance
4 cont [5.10,11,12,13,14,15,16,17.18,19,20,22,25,26,31,33,34,35,37,38,39,42,43,44,45,45,47 49,52,56,57,66,67,68,6,70,71,72,73,74,75,76,77,78.
S budget 2,4,6,7,11,13,15,17,19,20 3,24,25,27,30,31,32,33,35,36,37,38,39,40,41,42,44,45,47,55,64,66,67,68,69,72, 74,7576, 77,78
& [on budget 1,34,86,40
7 complated within budget
& meets budget 36,25,60,73

5 within budget

13,14,17,20,31,34,40,69,75

10 over budget

11 under budget 134
12 on budget completion 1
13 adherance to budget 63,2167
1432
i ance with the budget 42
™
17 bad budget estimation 10
12 delivery on budget 2
19 complutad within budget 7]
20 portfolio budget .u
21 ject budget 1
22 projact scopa y
23 seope 1,5,6.7,8.9,10,12,16,18,20,21,23,24,25,30,33,34,42,03,45,52,56,68,69,70,71,74,75,76.77,78
24 project is well planned 13
) . 57
26 project achives its purpose 5,35,43
21 the praiect achieves its curnose 36
iron triangle | Satisfaction | outcomes | Benefits | Quality | Others o)
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Apéndice H. Expressoes de Pesquisa

Expressdes Scopus

TITLE-ABS-KEY (criteria OR criterion AND success AND project AND information AND
system)

TITLE-ABS-KEY (criteria OR criterion AND success AND project AND information AND system
AND information AND technology AND evaluation)

TITLE-ABS-KEY (criteria OR criterion AND success AND evaluation AND information AND
system AND project)

Expressdes WebScience

TITLE: ((((("criteria" OR "criterion") AND success) AND evaluation) AND project management))

Tempo estipulado: Todos 0s anos.

Idioma de pesquisa: inglés

TITLE: ((((({(("criteria" OR "criterion") AND success) AND evaluation) AND information system
AND information technology))))

Tempo estipulado: Todos os anos

Idioma de pesquisa: inglés

TITLE: (((((criteria success AND evaluation) AND project success) AND information system)
AND information technology))

Tempo estipulado: Todos os anos

Idioma de pesquisa: inglés

Expressoes AlS eLibrary

Title: (sucess criteria and information system and information technology and project)
Periodo: Sem restricoes

Limitar a pesquisa: AlSeL

Ordenar por: Relevancia

Formato: Links
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Title: (criteria or criterion and sucess and information system and project sucess)
Periodo: Sem restricdes

Limitar a pesquisa: AlSeL

Ordenar por: Relevancia

Formato: Links

Title: (criteria or criterion and sucess and evaluation and information system and project
and indicators and technology)

Periodo: Sem restricdes

Limitar a pesquisa: AlSeL

Ordenar por: Relevancia

Formato: Links
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Apéndice l. Estudos Organizados por Tipo de Projeto

Tipo de projeto

Referéncias

Pesquisa

Analise

Information
Technology/Information
Systems

(Mohdzain & Ward, 2007)

(Pankratz & Basten, 2018)

(Varajdo et al., 2018)

(Iriarte & Bayona, 2020)

(Sanchez et al., 2016)

(Marques et al., 2013)

(Standing et al., 2006)

(Savolainen et al., 2012)

(Nyarirangwe & Babatunde,
2019)

Literature Review

(Maller & Turner, 2007)

(Ozturan et al., 2019)

(Przemyslaw Lech, 2013)

(Kakati, 2003)

(McLeod et al., 2012)

(Thomas & Fernandez, 2008)

(Mir & Pinnington, 2014)

Case Study

(Bacon, 1992)

(Barclay & Osei-Bryson, 2010)

(Neves et al., 2016)

(Pereira et al., 2021)

(Varajao et al., 2020)

(Wateridge, 1995) a

(Agarwal & Rathod, 2006)

Survey

(Pankratz & Basten, 2014)

(Klaus-RosiEska, 2017)

(Ojiako & Greenwood, 2007)

(Atkinson, 1999)

(Przemyslaw Lech, 2013)

(Wateridge, 1998) b

(Wai et al., 2012)

(Varajao, 2018)

Not Defined

® Literature Review
Case Study

= Survey

s Not Defined

Not specified/General

(Albert et al., 2017)

(lvanov, 2012)

(Takagi & Varajao, 2019)

(Fahri et al., 2015)

(Lamprou & Vagiona, 2018)

(Frefer et al., 2018)

(Howsawi et al., 2011)

(Castro et al., 2020)

(Martens & Carvalho, 2016)

Literature Review

(Westerveld, 2003)

(Bryde & Robinson, 2005)

(Jonas et al., 2013)

(Lim & Mohamed, 1999)

Case Study

\‘\“{E‘
i
&
A

fl_/_,.u-"//

0
U

]

| Literature Review
Case Study

= Survey

= Not Defined
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Tipo de projeto

Referéncias

Pesquisa

Analise

(Shenhar et al., 2001)

(Zidane et al., 2015)

(Cserhati & Szabo, 2014)

(Gardiner & Stewart, 2000)

(White & Fortune, 2002)

(Shokri-Ghasabeh & Kavousi-

Chabok, 2009)

(Baccarini & Collins, 2004)

(Diallo & Thuillier, 2004)

(Osei-Kyei et al., 2017)

Survey

(Jugdev & Miiller, 2005)

(Baccarini, 1999)

(Yu et al., 2005)

Not Defined

Non Information
Technology/Information
Systems

(Elattar, 2009)

(Santos et al., 2020)

Literature Review

(Patanakul et al., 2010) Survey
(Ahadzie et al., 2008)
(Attarzadeh & Ow, 2008) Not Defined

= Literature Review
Survey

= Not Defined
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