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RESUMO

Gestao do Sucesso em Projetos de Sistemas de Informacéo
Os métodos, guias e ferramentas de gestao de projetos evoluiram significativamente ao longo dos ultimos
anos. Apesar desta evolucdo, ainda é frequente que os projetos registem atrasos, terminem acima do
orcamento, nao atinjam objetivos ou sejam considerados malsucedidos. Elevar a taxa de sucesso é um
desafio constante: os gestores de projetos de sistemas de informacao (Sl) e as suas equipas precisam
de gerir as diversas variaveis relacionadas com as areas de conhecimento (e.g., custo, ambito, risco) e
de as combinar com variaveis organizacionais (e.g., estrutura e cultura organizacional), e com variaveis
relacionadas aos Sl (e.g., impacto das novas tecnologias e disponibilidade da infraestrutura de
tecnologias da informacdo). A gestdo precisa de considerar e combinar todas estas variaveis, e
determinar em que momento cada uma delas tem influéncia no sucesso de um projeto. De facto, a
gestao de projetos nao é trivial, mesmo para gestores experientes.
Na gestao de projetos existem diversos guias e metodologias (e.g., PMBOK, PRINCE2, PMz, Scrum) que
sao referenciais de boas praticas. Estes referenciais sao utilizados pelos gestores para estruturar a gestdo
dos seus projetos. No entanto, estes nao indicam de forma explicita como deve ser gerido 0 sucesso ao
longo de um projeto. Esta auséncia pode direcionar o gestor e a sua equipa a avaliar o sucesso de um
projeto com base em processos ad-hoc e informais.
Para auxiliar a colmatar esta lacuna, propde-se nesta tese a integracao da gestdo do sucesso nos
normativos, guias e metodologias da gestdo de projetos, tendo em consideracao as variaveis
organizacionais e as variaveis relevantes da area de Sl. Também se apresenta um conjunto de linhas de
orientacado para a integracao das atividades da gestao do sucesso em qualquer metodologia da gestao
de projetos, considerando que muitas organizacdes possuem metodologias de gestao hibridas ou
préprias. O método de investigacao utilizado foi o Action Research para a integracdo com a metodologia
PRINCE2 e o Design Science Research para as demais integracdes (PMBOK, ISO 21502, Scrum, PM2).
Na literatura, no melhor do nosso conhecimento, a gestdo do sucesso e os referenciais da gestao de
projetos sao apresentados em trabalhos de forma independente. Os modelos integrados desenvolvidos
contribuem para a teoria, através da sua unificacao. Na pratica, os referenciais de gestao de projetos séo
amplamente utilizados pelos gestores de projetos. A visédo de como a gestao do sucesso pode ser utilizada
em conjunto com estes referenciais de gestdo de projetos, oferece suporte a equipa de gestao do projeto
possibilitando o planeamento e controlo do sucesso durante todo o projeto.

Palavras chave: Gestao do Sucesso; Sistemas de Informacéao; Gestéao de Projetos.



ABSTRACT

Success Management in Information Systems Projects

Project management methods, guides, and tools have evolved significantly over the past few years.
Despite this evolution, it is still common for projects to be delayed, to finish over budget, to fail to meet
objectives, or to be considered unsuccessful. Raising the success rate is a constant challenge: information
systems (IS) project managers and their teams need to manage the several variables related to project
management knowledge areas (e.g., cost, scope, risk) and combine them with organizational variables
(e.g., organizational structure and culture) and with [S-related variables (e.g., the impact of new
technologies and availability of information technology infrastructure). Management needs to consider
and combine all these variables, and identify the moment when each one of them has an influence on
the project’s success. In fact, project management is not trivial, even for experienced managers.

In project management, there are several guides and methodologies (e.g., PMBOK, PRINCE2, PM
Scrum) that are best practice references. These references are used by managers to structure the
management of their projects. However, they do not explicitly establish how success should be managed
throughout a project. This absence guides the manager and the team to evaluate the success of the
project based on ad-foc and informal processes.

To help address this gap, it is proposed in this thesis the integration of success management in project
management standards, guides and methodologies, taking into account the organizational variables and
the relevant variables of the IS area. A set of guidelines for the integration of success management
activities into any project management methodology is also presented, considering that many
organizations have hybrid or customized management methodologies. The research method used was
Action Research for the integration with the PRINCE2 methodology and Design Science Research for the
other integrations (PMBOK, I1SO 21502, Scrum, PM2). In the literature, to the best of our knowledge,
success management and project management guides and methodologies are presented independently.
The proposed integrated models contribute to theory by unifying them. In practice, these project
management guides and methodologies are widely used by project managers. Insights into how success
management can be used in combination with the project management guides and methodologies

supports the project management team in actually planning and control success during the entire project.

Keywords: Success Management; Information Systems; Project Management.
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1. INTRODUGAO

Neste capitulo sdo apresentados elementos introdutorios da investigacéo, incluindo o contexto (seccao
1.1), o foco (seccao 1.2) e a sintese do método de investigacao (seccédo 1.3). Como resultados parciais
da investigacdo sao apresentadas as comunicacoes cientificas desenvolvidas (seccdo 1.4). Por fim,

apresenta-se a estrutura da tese (seccao 1.5).

1.1 Contexto da investigacao

Os sistemas de informacao (Sl) sdo o alicerce das organizacdes contemporaneas (Muhic & Johansson,
2014). Estao presentes em varios aspetos do negdcio e sdo fundamentais para os processos de tomada
de decisdo (Holsapple, Sena, & Wagner, 2019). Dado que anualmente sao investidas centenas de bilides
de USD em SI (Kappelman, Johnson, Maurer, et al., 2019) devido a importancia das tecnologias da
informacao (Tl) para o funcionamento das organizacdes, elevar o nivel de sucesso dos projetos de Sl é
uma exigéncia organizacional (Liberato, Varajao, & Martins, 2015).

Os guias, as metodologias, as normas, as ferramentas e as técnicas de gestdo de projetos muito tém
evoluido ao longo dos ultimos anos. Apesar da evolucao desses referenciais e ferramentas de gestdo, os
projetos continuam a frequentemente nao verem cumpridos os seus requisitos, a ndo serem atingidos
objetivos, ou a serem avaliados como malsucedidos (Bezdrob, Brki¢, & Gram, 2020). Verificam-se, ainda,
muitas falhas (lriarte & Bayona, 2020), decorrentes da resisténcia das pessoas a mudanca, da falta de
apoio da gestdo de topo, ou da falta de formacao adequada das equipas (Antony & Gupta, 2019), s
para referir alguns dos aspetos. Mesmo no caso de megaprojetos, 0s quais tém tipicamente um elevado
investimento em esforcos de gestdo, muitas vezes nao se cumpre o orcamento e se registam atrasos
(Turner & Xue, 2018).

Aumentar a taxa de sucesso &, assim, um desafio significativo, dado que os gestores e as suas equipas
precisam de gerir variaveis interdependentes, com origem em diversas areas da gestao de projetos (e.g.,
custo, ambito, stakeholders, risco) e em diferentes aspetos organizacionais (e.g., competéncias técnicas,
cultura organizacional). Nos projetos de S, incluem-se ainda outras variaveis, como a compreensdo e o
impacto das novas tecnologias, a gestdo da infraestrutura de Tl e comunicacao, e o alinhamento das Tl
com a estratégia do negocio (Kappelman, Johnson, Maurer, et al., 2019; Kappelman, Johnson, Torres,

Maurer, & McLean, 2019). No seu conjunto, estes sdo elementos que se refletem na elevada



complexidade dos projetos de Sl (Bezdrob et al., 2020; Morcov, Pintelon, & Kusters, 2020). A gestao
precisa de considerar e combinar todas estas variaveis e determinar em que momentos cada uma delas
tem influéncia no sucesso do projeto, o que nado é trivial dada a elevada quantidade e diversidade de
variaveis envolvidas (Varajao, 2018a).

A auséncia de processos formalizados para definir, acompanhar e auxiliar o sucesso dos projetos pode
ter impacto direto nos resultados organizacionais (Takagi & Varajao, 2019a). Em média, a cada mil
milhdes de USD investidos em projetos, 99 milhdes sao perdidos (PMI, 2018). Conforme aumentam os
investimentos em S, também aumenta a importancia dos métodos utilizados para a avaliacdo dos
investimentos (Ozturan, Giirsoy, & Ceken, 2019). Os guias, normativos e metodologias fornecem um
alicerce fundamental para a gestdo de projetos, ao padronizar conceitos e ao fornecer uma visdo aos
gestores de projetos sobre quais as areas de conhecimento, técnicas e ferramentas que podem ser
utilizadas em cada processo de gestdo (Chin, Spowage, & Yap, 2012) (Figura 1). No entanto, apresentam

uma lacuna no que respeita a consideracado e formalizacdo de processos de avaliacdo do sucesso.

Project Management
Guide & Methodology
Life cycle . >
2 lge
> |58
OB |8 3
|7
/- 2%
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wOooooog , . 000000
O I (I
X < 0 _ O v &
Tools & Technigues
AN A 9 O

Figura 1: Exemplo de ciclo de vida do projeto

Sobre 0 sucesso em projetos, o guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge) (PMI, 2017,
2021) inclui alguns conceitos e salienta a importancia de identificar e gerir o sucesso no contexto dos
projetos. Na metodologia PM2 (Project Management Methodology) (EU, 2018) existem algumas
orientacdes relativas ao sucesso nas fases de iniciacao e planeamento. No entanto, quer o PMBOK ou a

PMz, nao apresentam de forma explicita detalhes sobre como abordar o sucesso ao longo de todo o ciclo

1 Em todas as figuras desta tese sdo mantidas os termos e expressdes originais escritos na lingua inglesa, de modo a nédo ser
perdido significado.



de vida de um projeto. O mesmo se verifica, por exemplo, no caso da norma ISO relacionada a gestao
de projetos (ISO, 2012, 2020), do Scrum (Schwaber & Sutherland, 2020) ou do PRINCE2 (PFRoject IN
Controlled Environment) (AXELOS, 2017).

Além dos aspetos metodoldgicos, para elevar a maturidade da gestdo e conseguir aumentar a taxa de
sucesso nos projetos, & necessario perceber também a influéncia da cultura organizacional, conhecer as
competéncias das equipas e as boas praticas de gestdao (Chow & Cao, 2008; Cooke-Davies, 2002;
Tereso, Ribeiro, Fernandes, Loureiro, & Ferreira, 2018). Identificar, compreender e gerir todas estas
variaveis é algo significativamente complexo e precisa de ser monitorizado e controlado ao longo de todo

um projeto.

1.2 Foco da investigacao

Na literatura foram encontrados modelos e processos para apoiar a gestdo de determinadas facetas do
sucesso (e.g., planeamento, avaliacdo) durante um projeto. Existem trabalhos que focam o tema sucesso
com base em: impacto do projeto, sendo o sucesso mensurado através de diversas dimensdes (Shenhar,
Levy, & Dvir, 1997); expectativa dos utilizadores finais e clientes do projeto (Deutsch, 1991); gestdo de
falhas (Lee & Lee, 2018); gestao do processo, com atividades especificas da gestdo do sucesso (Varajao,
2016, 2018b); entre outros (Baccarini, 1999; Todorovi¢, Petrovi¢, Mihi¢, Obradovi¢, & Bushuyev, 2015;
Westerveld, 2003). Uma vez que estes modelos e processos nao estdo associados de forma sistematica
aos standards da gestdo de projetos (e.g., PMBOK, PMz2, Scrum, PRINCE?2), tal pode direcionar o gestor
de projetos a avaliar o sucesso do projeto com base em processos ad-hoc ou informais (Varajao &
Carvalho, 2018).

As questdes gerais de investigacao (RQ) resultantes da identificacdo deste problema estdo focadas em
trés partes principais. A primeira parte da investigacao, baseada numa revisao sistematica da literatura,
encontra-se focada em identificar as atividades necessarias para gerir o sucesso durante todo o projeto.
A segunda parte da investigacéo, esta focada na integracdo das atividades da gestdo do sucesso em
diversos referenciais da gestao de projetos, como o guia PMBOK (PMI, 2017, 2021), a metodologia PM2
(EU, 2018), a norma ISO 21500 (IS0, 2012), o framework Scrum (Schwaber & Sutherland, 2020), e a
metodologia PRINCE2 (AXELOS, 2017). Para as organizacdes e os gestores de projetos que utilizam
estes referenciais como base para a gestdo dos seus projetos, modelos integrados com a gestdo do
sucesso podem auxiliar a perspetivar como o sucesso pode ser gerido no contexto dos diferentes

referenciais. A Figura 2 ilustra a definicdo dos processos (ou atividades) da gestdo do sucesso e a



integracado no ciclo de vida do projeto. Com base nos resultados das duas primeiras partes desta
investigacao, a terceira parte esta focada em descrever diretrizes sobre como a gestdo do sucesso pode
ser incorporada nas organizacdes que tém métodos de gestao de projetos adaptados a sua realidade.
Estas diretrizes consideraram que muitas organizacdes possuem metodologias de gestdo proprias,

hibridas ou personalizadas (McHugh & Hogan, 2011).
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Figura 2: Exemplo de integracao de atividades/processo no ciclo de vida dos projetos

1.3 Meétodo de investigacao (sintese)

Para dar cumprimento aos objetivos propostos, foram considerados dois métodos. Um dos métodos de
investigacao definido tem como base o processo de Design Science Research (DSR) de Kuechler and
Vaishnavi (2008), combinando conceitos do processo de Peffers, Tuunanen, Rothenberger, and
Chatterjee (2007). A DSR foi utilizada em quatro das cinco integracoes realizadas com os referenciais da
gestdo de projetos. Na quinta integracao, o investigador foi membro da equipa do projeto e teve influéncia
direta na gestao do projeto, tendo sido entdo utilizada a Action Research (AR) conforme proposta por
Baskerville (1999), combinada com a Action Design Research de Sein, Henfridsson, Purao, Rossi, and
Lindgren (2011). O detalhar de cada um dos métodos de investigacdao encontra-se no Capitulo 3.

Os desafios associados a gestdo do sucesso em projetos ndo sdo novos, mas precisam de mais
contributos (“/improvement’, segundo Gregor and Hevner (2013)), para que o esforco dos gestores de
projetos e das suas equipas possa ser focado no que realmente contribui para o sucesso dos projetos
de Sl. A considerar o ambito, as caracteristicas da investigacdo, e realizando uma relacdo com as teorias

de SI, os resultados propostos podem ser classificados como tipo “ V. Design and Actiori’, de acordo com



Gregor (2006). Do ponto de vista sociotécnico, esta investigacdo nao tem predominancia nem social e
nem técnica, enquadrando-se no tipo “//: The Social and Technical as Additive Antecedents fo

Outcomes”, segundo a classificacdo de Sarker, Chatterjee, Xiao, and Elbanna (2019).

1.4 Publicacoes

Parte dos trabalhos realizados durante o programa doutoral foi apresentada em conferéncias nacionais
e internacionais, e publicada em revistas internacionais. Foram também desenvolvidos trabalhos em
coautoria e que impactaram diretamente ou indiretamente a investigacdo. As comunicacdes realizadas
encontram-se listadas a seguir.

Conferéncias nacionais

e Takagi, N., and Varajao, J. 2019. “Success Management in Information Systems Projects: A
Literature Review”, INForum, Guimaraes, Portugal, pp. 400-410.

e Takagi, N., and Varajao, J. 2019. “Gestdo Do Sucesso em Projetos de Sistemas de Informacao”,
Conferéncia da Associacdo Portuguesa de Sistemas de Informacado (CAPSI) — Consorcio
Doutoral, Lisboa, Portugal.

e Takagi, N., Varajao, J., and Nascimento, J. 2019. “Contributos para a Otimizacao da Gestao do
Sucesso em Projetos através de praticas de Gestdo do Conhecimento — Research-in-Progress”,
Conferéncia da Associacao Portuguesa de Sistemas de Informacdo (CAPSI), Lisboa, Portugal.

e Takagi, N., Varajao, J., and Ribeiro, P. 2019. “Integracdo da Gestdo do Sucesso na EU PM?”,
Conferéncia da Associacao Portuguesa de Sistemas de Informacdo (CAPSI), Lisboa, Portugal.

e Takagi, N., Varajao, J., Ventura, T., Vecchiato, D., and Gomes, R. 2019. “Gestao do Sucesso de
um Projeto de Sistemas de Informacéo realizado no Setor Publico — Research-in-Progress”, X
Escola Regional de Informatica de Mato Grosso (ERI-MT), Cuiaba-MT, Brasil: Sociedade Brasileira
de Computacao, pp. 61-66.

e Takagi, N., and Varajao, J. 2020. “Gestdao do Sucesso em Projetos de Sistemas de Informacao
- Trabalho em Progresso”, Conferéncia da Associacdo Portuguesa de Sistemas de Informacéao

(CAPSI), Porto, Portugal.



Conferéncias internacionais

e Takagi, N., and Varajao, J. 2019. “Integration of Success Management into Project Management
Guides and Methodologies - Position Paper”, Procedia Computer Science (164), pp. 366-372.
Apresentado na Conferéncia ProjMAN, Sousse, Tunisia.

e Takagi, N., and Varajao, J. 2020. “Success Management in Information Systems Projects — Work-
in-Progress”, Information and Communication Technologies in Organizations and Society (ICTO),
Paris, France.

e Takagi, N., and Varajao, J. 2020. “Success Management and the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK): An Integrated Perspective — Research-in-Progress”, International Research
Workshop on IT Project Management (IRWITPM). Evento pré ICIS.

e Takagi, N., and Varajao, J. 2021. “Success Management and Scrum for IS Projects — an
Integrated Approach,” Pacific Asia Conference on Information Systems (PACIS), Dubai, Emirados
Arabes Unidos.

e Takagi, N., Varajao, J., Ventura, T., Ubialli, D., and Silva, T. 2021. “Implementing Success
Management and PRINCE2 in a BPM Public Project,” Australasian Conference on Information

Systems, Sydney, Australia.
Revistas internacionais

e Takagi, N., and Varajao, J. 2022. "ISO 21500 and Success Management: An Integrated Model
for Project Management," International Journal of Quality & Reliability Management (39:2), pp.
408-427.

e Pereira, J., Varajao, J., and Takagi, N. 2022. "Evaluation of Information Systems Project Success
— Insights from Practitioners," Information Systems Management (39:2), pp. 138-155.

e Varshosaz, A., Varajao, J., and Takagi, N. 2021. “Integrating the Information Systems Success
Model with Project Success Management Process”, International Journal of Applied Management
Theory and Research (3:2), pp. 1-10.

e \Varajao, J., and Takagi, N. 2022. “Information Systems Project Managers Technical
Competences — Perceived Importance and Influencing Variables,” International Journal of
Business Information Systems, ahead-of-print.

e Escobar, A, Varajao, J., Takagi, N., and Almeida, U. 2022. “Multi-Criteria Model for Selecting
Project Managers in the Public Sector,” International Journal of Information and Decision

Sciences, ahead-of-print.



Entre os trabalhos publicados, o artigo “Success Management in Information Systems Projects — Work-
in-Progress’ apresentado na conferéncia “ /nformation and Communication Technologies in Organizations
and Society (ICTO)" em 2020 recebeu o prémio de best paperna categoria da investigacdo em progresso.
Adicionalmente, estdo atualmente em processo de revisdo em revistas internacionais trés artigos, um
relacionado a integracdo com o PRINCE2 (AXELOS, 2017), outro relacionado a integracdo com o PMBOK
(PMI, 2017, 2021), e outro relacionado com a gestdo do conhecimento.

De notar que o desenvolvimento da investigacao teve em conta o feedback das diversas publicacoes

cientificas realizadas em conferéncias nacionais e internacionais, e em revistas internacionais.

1.5 Estrutura da tese

A tese esta estruturada em seis capitulos e pode ser visualizada na Figura 3.
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Figura 3: Estrutura da tese

A seguir encontra-se um breve resumo de cada capitulo.
Capitulo 1. Introducéo: O capitulo introdutorio descreve o contexto, os objetivos da investigacéo e faz
uma sintese da metodologia de investigacdo. Apresenta ainda as comunicacdes cientificas realizadas

durante a investigacao.



Capitulo 2. Revisao de literatura: Sao descritos neste capitulo conceitos fundamentais sobre a gestao de
projetos, a gestdao do sucesso, e a relacdo com os sistemas de informacao. Outras perspetivas de
contributos da gestao do sucesso também sao apresentadas.

Capitulo 3. Questdes e métodos da investigacao: Este capitulo apresenta as questdes da investigacao e
os métodos adotados. A adaptacdo dos métodos Design Science Researche Action Research, e a relacao
com as questdes da investigacao sao apresentados neste capitulo.

Capitulo 4. Resultados da investigacao: E apresentado em detalhe o ciclo de vida do projeto, conforme
os diversos referenciais da gestéao de projetos (PMBOK, PMz, ISO 21500, Scrum, PRINCE2), assim como
o resultado da integracéo com as atividades e os processos da gestao do sucesso. Este capitulo encerra
com a estratégia de comunicacao, a Ultima etapa do processo de investigacdo definido para tese.
Capitulo 5. Andlise dos resultados da investigacdo e diretrizes para futuras integracdes: Neste capitulo
sao discutidos os resultados alcancados com as diversas integracdes. A discussao é feita comparando
0s resultados obtidos com a literatura cientifica. As diretrizes para a integracdo em metodologias de
gestdo de projetos proprias (e.g., hibridas) sdo apresentadas como resultado da analise da investigacéo;
Capitulo 6. Conclusdo: Sao apresentadas neste capitulo consideracdes finais, os principais contributos
para o corpo do conhecimento, para os praticantes da gestdo de projetos, e para o ensino. Algumas

limitacdes e oportunidades de trabalho futuro também se encontram aqui descritas.



2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sdo apresentados os conceitos fundamentais relevantes na investigacdo. Conceitos
relativos a gestao de projetos sao apresentacao na seccao 2.1. Conceitos relacionados com os elementos
da gestao do sucesso sao apresentados na seccao 2.2. A seccao 2.3 apresenta ciclos da gestdo de
conhecimento, a teoria do sucesso em Sl e a articulacdo com a gestdo do sucesso. Para manter o
alinhamento com os conceitos encontrados na literatura, alguns conceitos/expressdes sao apresentados

de acordo com os trabalhos originais na lingua inglesa.

2.1 Gestao de projetos

Metodologias e guias de gestao de projetos sao definidos de formas diferentes (Boehm & Turner, 2005;
Cockburn, 2000; Kerzner, 2002). Devido a sua ampla aceitacao pratica, adotamos para esta investigacao
a definicao do Project Management Institute (PMI, 2021): Uma metodologia € composta por um sistema
de praticas, técnicas, procedimentos e regras a serem realizadas para gerir um projeto; um guia é uma
base sobre a qual as organizacdes podem construir suas metodologias, regras, ferramentas e técnicas,
e fases do ciclo de vida necessarias para a pratica da gestao de projetos. Alguns autores referem que 0s
guias também podem ser considerados como abordagens (Introna & Whitley, 1997; Spundak, 2014).
Em suma, um guia indica “O QUE” pode ser usado na gestdo e uma metodologia indica “COMQ” o
projeto deve ser gerido. Ja um normativo apresenta conceitos e praticas de gestéo de projetos descritos
sinteticamente, sem o detalhe apresentado nos guias e metodologias.

Os guias, normativos e as metodologias de gestao de projetos precisam ser de facil utilizacao (Metaxiotis,
Zafeiropoulos, Nikolinakou, & Psarras, 2005) e podem ser utilizados para auxiliar a gestao (Carton, Adam,
& Sammon, 2008) na definicdo de metodologias de gestao de projetos adaptadas aos contextos em que
sao utilizadas (Terlizzi, Meirelles, & Moraes, 2016).

O guia PMBOK (PMI, 2017), por exemplo, organiza os processos da gestdo de projetos em areas
(integracao, custo, cronograma, qualidade, recursos, stakeholders, risco, ambito, comunicacao,
aquisicao) e em grupos de processos (iniciacao, planeamento, execucao, monitorizacédo e controlo,
encerramento). Para cada um dos processos, indica artefactos de entrada, ferramentas e técnicas que
podem ser utilizadas, assim como artefactos de saida. O guia PMBOK (PMI, 2021) apresenta as diretrizes

e principios da gestao de projetos focado na entrega de valor para as organizacoes.



A metodologia PM? (EU, 2021), desenvolvida pela Comissao Europeia, incorpora elementos de praticas,
padrdes e guias da gestdo de projetos. A PM: esta baseada em quatro pilares: modelo de governacao;
ciclo de vida, com a definicdo das fases do projeto; processos para a gestdo do projeto; e modelos de
artefactos e guias sobre como os realizar durante o projeto.

As normas ISO 21500 (ISO, 2012) e ISO 21502 (ISO, 2020) descrevem os conceitos e processos da
gestdo de projetos de forma sucinta, com um elevado nivel de abstracdo. Estas normas apresentam
conceitos da gestao de projetos relacionados a governacao, estratégia organizacional, operacoes, ciclo
de vida, restricdes, entre outros. A norma ISO 21500 (ISO, 2012), por exemplo, contempla dezenas de
atividades distribuidas por cinco grupos de processos (iniciacdo, planeamento, implementacéo, controlo
e encerramento) e grupos de assuntos (e.g., integracao, stakeholders, ambito, recurso, tempo, custo,
risco, qualidade, aquisicdes e comunicacao).

0 Scrum é um framework para resolver problemas complexos (Schwaber, 2004). Define ritos especificos
que precisam de ser seguidos para alcancar os resultados esperados (Schwaber & Sutherland, 2020).
Os pilares sdo a transparéncia, inspecédo e adaptacdo. A transparéncia sugere um processo visivel aos
responsaveis pelo resultado do projeto, seguindo um padrdo que facilite o entendimento e a partilha de
informacdes. A inspecdo deve ser frequente e realizada para avaliar os artefactos e o progresso de cada
iteracdo. Se for detectada na inspecdo qualquer variacado fora dos limites definidos, o processo ou
artefacto precisara de ser ajustado o mais rapido possivel (pilar da adaptacao).

A metodologia de gestao de projetos PRINCE2 (AXELOS, 2017) esta estruturada em quarto elementos
integrados: principios, temas, processos e 0 ambiente do projeto. O ambiente do projeto esta relacionado,
por exemplo, com a cultura organizacional. Os principios sdo boas praticas e a base do modelo de gestéo.
Como a PRINCE2 é uma metodologia, os principios precisam de ser seguidos. Os temas sdo aspetos
que precisam de ser geridos durante todo o ciclo de vida do projeto. Os processos contemplam um
conjunto de atividades necessarias para direcionar, gerir e entregar o projeto com sucesso.

Apesar da relevancia reconhecida as atividades e processos da gestdo do sucesso, os referenciais da
gestdo de projetos ndo os contemplam ao longo de todo o ciclo de vida do projeto (Varajao, 2016). Para
este trabalho de investigacao foram selecionados guias, metodologias e normativos que contemplam
diferentes e complementares perspetivas da gestao de projetos, sendo selecionados o PMBOK (PMI,
2017, 2021), a PMz (EU, 2018), a ISO 21500 (ISO, 2012), o Scrum (Schwaber & Sutherland, 2020) e o
PRINCE2 (AXELOS, 2017). O detalhar de cada um dos aspetos fundamentais destes referenciais da

gestdo de projetos é apresentado no Capitulo 4.
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2.2 Gestao do sucesso

0 sucesso tem significados diferentes para diferentes pessoas (Shenhar, Dvir, Levy, & Maltz, 2001).
Alguns autores relacionam o sucesso ao cumprimento da linha de base de algumas areas (e.g., tempo,
custo e qualidade) (Serrador, Reich, & Gemino, 2018) ou as dimensdes de alcance do projeto (e.g.,
eficiéncia operacional, preparacao para o futuro) (Shenhar et al., 2001; Shenhar et al., 1997). Apesar de
nao se encontrar uma definicao universal de sucesso, ha evidéncias de que a definicao e avaliacao dos
critérios e dos fatores de sucesso, em cada projeto particular, podem ajudar a ultrapassar essa
dificuldade (Atkinson, 1999; Cserhati & Szabd, 2014; Varajao, 2018b).

Os critérios para avaliar o sucesso podem ser definidos como medidas pelas quais o sucesso ou 0
fracasso de um projeto serao julgados (de Wit, 1988). Ha varios trabalhos sobre o tema realizados nos
ultimos anos (Adabre & Chan, 2019; Albert, Balve, & Spang, 2017; Borges & Carvalho, 2015; Cserhati
& Szabo, 2014; Osei-Kyei & Chan, 2018; Turner, 2014). E comum encontrar conformidade com o
cronograma e com o orcamento, como exemplos de critérios de sucesso. No entanto, existem varios
outros critérios a considerar, como a satisfacdo da equipa, o cumprimento de metas estratégicas, o
cumprimento de normas e legislacéo, ou o cumprimento de requisitos e especificacoes (ambito) (Adabre
& Chan, 2019; Borges & Carvalho, 2015).

Similarmente aos critérios, ha varios trabalhos focados nos fatores de sucesso (Berssaneti, Carvalho, &
Muscat, 2016; Clarke, 1999; Cooke-Davies, 2002; Rezvani & Khosravi, 2018; Sanchez, Terlizzi, &
Moraes, 2017; Slevin & Pinto, 1987; Tesfaye, Lemma, Berhan, & Beshah, 2017). Fatores de sucesso
podem ser definidos como entradas do sistema de gestao que influenciam direta ou indiretamente o
sucesso do projeto (de Wit, 1988). Estes podem influenciar as areas do projeto (e.g., gestao de risco,
gestao de stakeholders), as fases do projeto e os critérios de sucesso. Exemplos de fatores de sucesso
incluem o apoio da gestéo de topo, a identificacao dos beneficios para o negdcio, a gestdo de mudancas
organizacionais, o planeamento da implementacao dos produtos do projeto, e a atualizacao frequente do
cronograma e do orcamento (Ferreira, Varajao, & Cunha, 2016).

Delone and McLean (1992) desenvolveram um modelo de sucesso na area de Sl. O “/S Success Mode!’
é baseado na literatura e tem constructos que relacionam inicialmente a qualidade da informacao, a
qualidade do sistema, o uso, a satisfacao do utilizador final, os impactos no individuo e os impactos na
organizacao. Conforme a Figura 4, os autores posteriormente atualizaram os conceitos e incorporaram
a qualidade do servico e os beneficios liquidos (Delone & McLean, 2003). Outros trabalhos ampliaram o

uso e entendimento do modelo inicial (DeLone & McLean, 2004, 2016; Petter, DelLone, & MclLean,
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2008). Os constructos utilizados pelo DeLone and McLean (1992, 2003) estao relacionados com a
avaliacado do sucesso, ou seja, estdo relacionados com os critérios e fatores de sucesso. Os constructos
do “/S success model’ nao se traduzem diretamente em atividades para a gestdo do sucesso, no entanto,
sao elementos importantes a serem considerados no contexto de um projeto de S| (Varshosaz, Varajao,

& Takagi, 2021).

Information Quality

Intention to
Use

System Quality

Net Impacts

User Satisfaction

Service Quality

Figura 4: Modelo de sucesso em Sl, baseado em DelLone and McLean (2016)

Seguindo as etapas da gestdo de projetos, a gestdo do sucesso deve contemplar, por exemplo, o
planeamento, a monitorizacao e o controlo de como o sucesso sera avaliado (critérios de sucesso) e do
que pode impactar positivamente ou negativamente no sucesso do projeto (fatores de sucesso). Na
literatura encontram-se alguns trabalhos desenvolvidos com o objetivo de avaliar como a gestdo do

sucesso pode ser integrada com estes modelos, os quais sao apresentados de seguida.

2.3 Integracao da gestao do sucesso com a gestao do conhecimento e com o IS Success

Model

A literatura apresenta ciclos de gestdo do conhecimento e modelos de sucesso em sistemas de
informacdo. Nesta seccdo sdo apresentados alguns desses trabalhos e a relacdo com a gestdo do
sucesso. Na seccédo 2.3.1 é apresentado um modelo que relaciona a gestdo do sucesso com a gestao
do conhecimento (Takagi, Varajao, & Nascimento, 2019). Na seccao 2.3.2 ¢é descrito como o /S Success
Model de DeLone and Mclean (1992, 2003, 2016) pode ser articulado com a gestdo do sucesso
(Varshosaz et al., 2021).
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2.3.1 Ciclo da gestao do conhecimento e a gestdo do sucesso

Nesta seccédo sao apresentados ciclos da gestdo do conhecimento e a sua interacao com a gestdo do
sucesso. Sao descritas as etapas de cinco ciclos da gestdo do conhecimento. Na sequéncia, €
apresentado como as atividades da gestao do sucesso podem interagir com as etapas da gestdo do
conhecimento.

A gestao do conhecimento requer capacidade de desenvolvimento organizacional (Mehta, 2007), o que
a torna um empreendimento complexo (Ahern, Leavy, & Byrne, 2014a). Identificar as inconsisténcias
das operacdes, gerar novas formulacoes, e utilizar repositérios de dados como base distribuida de
conhecimento organizacional, pode ser uma forma de realizar essa gestdo (Stary, 2014). O
desenvolvimento da gestao do conhecimento considera ciclos iterativos de evolucao e de aprendizagem
organizacional (Ahern, Leavy, & Byrne, 2014b). A medida que os ciclos vao sendo executados, aprimora-
se o0 entendimento do conhecimento organizacional e eleva-se a maturidade do processo da gestao do
conhecimento (Yang & Yu, 2013).

A gestdo do conhecimento, na pratica, estd relacionada com as diversas atividades realizadas nas

organizacdes, identificadas em quatro dimensdes (Zack, McKeen, & Singh, 2009):

e Capacidade de localizar e partilhar o conhecimento existente;
e Capacidade de experimentar e criar novo conhecimento;
e Incentivos da cultura organizacional para criar e partilhar conhecimento;

e Relacdo da estratégia organizacional com a gestdo do conhecimento e aprendizagem.

Existem diversos ciclos para a gestdo do conhecimento, desenvolvidos, aperfeicoados e alinhados com
processos organizacionais (Akhavan & Hosnavi, 2010; Bukowitz & Williams, 1999; Evans, Dalkir, &
Bidian, 2014; Heisig, 2009; McElroy, 1999; Meyer & Zack, 1996; Remus & Schub, 2003; Wiig, 1993,
2002). Alguns desses ciclos sdo utilizados em consultoras multinacionais como a Ernst & Young, o
Gartner Group, a Accenture ou a PriceWaterhouse-Coopers (Lytras & Pouloudi, 2003). Neste trabalho, a
considerar a sintese realizada por Dalkir (2013) e Evans et al. (2014), focamo-nos nos ciclos de Wiig
(1993), Meyer & Zack (1996), Bukowitz & Williams (1999), McElroy (1999, 2000) e Evans et al. (2014).
Evans et al. (2014) apresentam o Anowledge Management Cycle (KMC), originario da composicdo de
outros seis ciclos. O KMC possui sete fases: identify, store, share, use, learn, improve e create. Antes de
iniciar o ciclo da gestao do conhecimento, ¢ preciso identificar se o0 conhecimento (de interesse) ja existe
na organizacao, se é preciso cria-lo ou adquiri-lo de alguma outra fonte. A fase /dentify considera a analise

e a validacao baseada na cultura organizacional e nas regras de negocio. A fase create é realizada se o

13



conhecimento nao é encontrado na fase /dentify e pode considerar a prototipacao, a analise de workflow
e 0 mapeamento de processos. Se o conhecimento criado ou identificado traz valor & organizacao, na
fase store é integrado na base de conhecimento como componente ativo da memdria organizacional. A
definicdo da forma e frequéncia com que o conhecimento deve ser disseminado (internamente e
externamente) é o préximo passo, realizado na fase share. A fase use consiste na utilizacdo do repositério
de conhecimento para resolver problemas, tomar decisdes, melhorar a eficiéncia e evoluir o
conhecimento da organizacao. A fase /earn, ¢ o momento de aprender, desconstruir e abrir possibilidades
de combinacéo e integracao de outro conhecimento na base de conhecimento existente. A fase /mprove
consiste na revisao do que foi integrado e na evolucéo do ciclo através das licdes aprendidas.

Wiig (1993) sugere um ciclo com quatro fases principais. A primeira fase, building knowledge, considera
as atividades: obter, analisar, reconstruir, modelare organizaro conhecimento. Obferconsidera a criacdo
de novo conhecimento através da investigacdo, da inovacdo e da analise de diversas fontes como, por
exemplo, consultores ou especialistas na area, manuais, processos mapeados, entre outros. A atividade
analisar tem o objetivo de resumir, identificar padrdes e obter novos conceitos das fontes encontradas
na fase anterior. Validar o que foi encontrado com 0s processos organizacionais e simular o
comportamento da aplicacdo dos novos conceitos também sdo caracteristicas dessa fase. E possivel
haver padrdes tacitos em areas isoladas que se podem tornar conhecimento explicito para a organizacao.
A atividade reconstruirobtém principios, gera hipoteses e estabelece a conformidade com o que ja existe,
a descartar o que pode estar ultrapassado ou o que nao for verdadeiro. Na sequéncia, na atividade
modelar sao criados modelos de acordo com as concepcOes encontradas, criados documentos de
referéncia e criado uma base de conhecimento. Por ultimo, a atividade organizar categoriza o que foi
construido, seguindo padrdes estabelecidos na concepcao e alinhando as permissdes e a forma de
acesso de acordo com os perfis de utilizadores. Um dos grandes desafios de manter um processo
explicito ¢ manté-lo atualizado conforme a evolucéo organizacional. A segunda fase, holding knowledge,
tem o intuito de reter, fazer evoluir e manter os repositorios de conhecimento. A terceira fase, pooling
knowledge, tem por objetivo criar um ambiente colaborativo para captar e reunir conhecimento de
diversas fontes, incluindo os consultores ou especialistas na area e os repositorios ja existentes. A etapa
applying knowledge é o processo de formacado e aplicacdo de uma solucéo, envolvendo a captura de
dados de uma situacao, a analise do que ja existe, a verificacdo de possiveis propostas de resolucao, e
a escolha da melhor solucao.

Meyer & Zack (1996) propdem um ciclo de aprendizagem e gestao do conhecimento através do desenho

e do desenvolvimento de produtos. Organizam o ciclo em trés grandes grupos: product plataform, que
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considera os dados estruturais do repositorio; product family, no qual é realizada a categorizacao dos
produtos considerando a especificacdo do conteudo, formato, formas de distribuicdo e acesso; e, por
ultimo, o grupo process plataform, que é transversal aos dois anteriores e considera as fases acquisition,
refinement, storage/retrieval, distribution e presentation. As fases presentes no process plataform nao
sa0 necessariamente realizadas nessa ordem e ha feedback entre elas. A fase acquisition é a responsavel
pela captura de dados, e utiliza o principio do “garbage in, garbage out’ para nortear as acdes internas,
considerando, por exemplo, a credibilidade e a exclusividade. O refinement pode ser fisico ou légico,
incluindo analisar os dados incluidos e padronizar e remover o que estiver incoerente. O storage/retrieval
¢ a fase de ligacado entre o que for incorporado pelas fases acquisition e refinement no repositério, e a
disponibilizacdo do conhecimento para a organizacao na fase distribution. O storage é uma interface de
entrada ao repositorio conectada a fase de refinement, e o retrieval a interface de saida conectada com
a fase distribution. Geralmente ¢ utilizado um Sl para operacionalizar esta fase. Distribution representa
a fase que realiza a definicdo do meio através do qual serd entregue a informacao ou o conhecimento
ao utilizador final. Atualmente, podem-se considerar possibilidades da fase distribution, o acesso direto
ao sistema de gestdo do conhecimento através de uma interface de disseminacao, plataformas
colaborativas (e.g., wikipédia e foruns de discussdes internas), dashboards, newsletters, entre outras.
Nessa fase, além da definicdo do meio, também ¢é definida a quantidade e a frequéncia do que sera
distribuido. A ultima fase, presentation, analisa se realmente o que esta a ser disseminado é utilizado
com agregacao de valor no processo organizacional. Considerando que as fases anteriores foram
realizadas de forma adequada, a preocupacdo com aspetos como a qualidade e a usabilidade da
interface final concentram-se na fase presentation.

Bukowitz & Williams (1999) propdem um ciclo com dois fluxos. Um fluxo é norteado pela procura e por
oportunidades da rotina diaria e, o outro fluxo, mais estratégico, é dirigido pelo macro ambiente. O
primeiro fluxo considera as fases get, use, learne contribute. Atualmente, com o grande volume de dados
e informacdes na organizacao, na fase getf o desafio é conseguir visualizar o que pode ser importante
para a tomada de deciséo tatico-operacional. Separar o “joio do trigo” & o objetivo da primeira fase. A
segunda fase, use, tem por foco promover a inovacéo. Essa fase dedica-se a promover que o individuo
combine as informacdes disponiveis obtidas na fase anterior, para criar novas direcdes e propostas de
atuacdo. Learn é a fase da experimentacao, incluindo aplicar proposicdes e gerar solucdes através de
experiéncias, de modo a identificar oportunidades que podem gerar vantagens competitivas na operacao.
E essencial nessa fase utilizar o historico de sucessos e de falhas. A fase contribute tem por finalidade

promover a transferéncia do conhecimento tacito para conhecimento explicito, incluindo na base de
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conhecimento o que foi aprendido e o que deve ser partilhado, fechando, assim, o primeiro fluxo. O
segundo fluxo inicia-se com a fase assess, a qual se refere a evolucao do capital intelectual, investimento
e 0 alinhamento com a visao da organizacdo. Nesta fase ha a analise do custo-beneficio do investimento
na gestdo do conhecimento. A fase build and sustain tem como funcado garantir que a organizacao
continue sustentavel, com o capital intelectual competitivo. Assim, é analisada se a gestdo do
conhecimento esta a considerar as ameacas e as oportunidades da organizacdo. Uma das diferencas
relativamente a outros modelos é a fase divest na qual a organizacao pode avaliar a possibilidade de
nao criar de forma organica o conhecimento, mas sim adquiri-lo, por exemplo, através da compra de
uma patente.

McElroy (1999, 2000) propde um ciclo baseado no Complex Adaptive System (CAS), modelo
originalmente desenvolvido na década de 1980 e que tem como caracteristica a dependéncia de /oops
de feedback de informacao sobre novos conhecimentos, bem como a identificacdo do conhecimento
através de regras de negdcio. O ciclo baseia-se em individual and group learning, knowledge claim
formulatior, information acquisition, knowledge validation, e knowledge integration. Numa organizacao é
comum haver conhecimento de forma tacita individual ou conhecimento de um processo transversal
formado por um grupo de individuos. Uma grande ameaca neste cenario é a saida de pessoal, podendo
ser possivel o conhecimento sair da organizacao juntamente com o individuo. E nesse contexto que se
encontra a primeira fase do processo de aprendizagem chamada de /ndividual and group learning. Os
individuos e grupos devem-se organizar e sao 0S responsaveis por realizar a concepcao inicial da
transicado do conhecimento tacito para o explicito. A fase information acquisition tem a funcdo de
incorporar o conhecimento ou informacao de agentes externos a organizacédo. Apos reunir informacoes
e conhecimentos de fontes internas e externas, a fase Anowledge claim formulation, com base no
conhecimento capturado, estabelece afirmacdes sobre o0s processos de negocio € 0S recursos
necessarios. A fase knowledge validation, através de critérios definidos pela organizacao, tem a funcao
de analisar a veracidade e o alinhamento do que foi concebido na fase anterior com as regras de negocio.
Knowledge integration é a ultima fase, na qual o conhecimento formulado é utilizado na organizacao.
Com a utilizacao da base de conhecimento, atualizacdes e novos conhecimentos podem surgir. Neste
caso, volta-se para o inicio do ciclo (fases /ndividual and group learningou information acquisition). Esses
novos conhecimentos podem ser incorporados ao conhecimento que ja existe, levando a criar novas
regras de negocio ou a descartar regras ultrapassadas.

Os ciclos analisados contemplam a fase de captura ou identificacdo de informacéo e conhecimento

oriundos de fontes internas e externas a organizacao. Uma das fontes internas consideradas é o proprio
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O ciclo selecionado para o enriquecimento do processo da gestdo do sucesso é o modelo Anowledge
Management Cycle (KMC), em destaque na Figura 5, pelo facto de ser a composicao de outros ciclos e
de reunir caracteristicas de integracdo com diversas fontes.

A gestao de projetos e a gestdo de conhecimento tem sido objeto de varios trabalhos de investigacéo
(Ahern et al., 2014a, 2014b; Davidson & Rowe, 2009; Leseure & Brookes, 2004; Liu, Chen, & Tsai,
2005; Lytras & Pouloudi, 2003; McClory, Read, & Labib, 2017; Reich, Gemino, & Sauer, 2012; Ribiére
& Lierni, 2008; Xiao, 2010). No entanto, existem poucos trabalhos alinhados com a gestdo do sucesso
ou similar (Fuentes-Ardeo, Otegi-Olaso, & Aguilar-Fernandez, 2017; Yeong & Lim, 2010). Um trabalho
que se aproxima a essa integracao entre a gestdo de conhecimento e algumas atividades da gestao do
sucesso é o trabalho de Todorovic et al. (2015).

Nos ciclos de gestao do conhecimento, o repositério de conhecimento deve ter ligacao direta com a
gestdo dos projetos e com a gestdo do sucesso. O repositério partilhado pode conter artefactos dos
projetos, licdes aprendidas e melhores praticas, que sdo informacdes e conhecimentos importantes para
os gestores de projetos (McClory et al., 2017; Ribiére & Lierni, 2008).

A Figura 6 apresenta o processo da gestdo do sucesso como pilar norteador da gestao organizacional. O
portfélio é o desdobramento dos objetivos estratégicos em programas e projetos, a agregar valor para
alcancar a visdo organizacional (Winter & Szczepanek, 2008). As definicdes do sucesso a nivel do portfolio

devem auxiliar a priorizacao desses programas e projetos.
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Figura 6: O contexto da gestao do sucesso e a interacdo com licdes aprendidas, adaptado de Varajao (2018b)
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repositério de conhecimento, o qual contém conhecimento ja validado pela organizacao. Os varios ciclos

encontram-se representados na Figura b.
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Figura 5: Ciclos da gestao de conhecimento, adaptado de Evans et al. (2014)

A partir do KMC (Evans et al., 2014), foi realizada uma comparacao com as fases dos outros ciclos aqui
descritos. Nao foi detectada compatibilidade das fases wse e /earn do modelo de Bukowitz e Williams
(1999) e as fases acquisition, individual and group learninge validation de McElroy (1999). Estes foram
incluidos neste comparativo dada a importancia de abordar a sequéncia das fases dos ciclos e a interacéo
com as fontes e o repositorio de conhecimento.

Os ciclos contemplam nas suas fases iniciais a procura de fontes de conhecimento. Essas fases séo
identify and/or create no KMC, e as fases build, acquisition, gete claim nos outros ciclos. De seguida, o
conhecimento é validado pela organizacédo e armazenado num repositorio ou base de dados. Esse
momento esta alinhado com a fase sfore no KMC e nos outros ciclos nas fases fold, store/retrieval e
build/sustain. No ciclo de McElroy (1999) ndo ha uma etapa completamente equivalente na fase
validation. Apds o armazenamento, o proximo passo € a disseminacao do conhecimento na organizacao.
A fase use no KMC ¢ a responsavel por essa disseminacdo. A disseminacdo na organizacdo envolve a
capacitacao e a incorporacao na cultura organizacional. Para que as pessoas da organizacao o utilizem,
entrando assim na cultura organizacional, o conhecimento disseminado precisa ser proveniente de um
processo confidvel. Para ser confidvel, o ciclo de gestdao do conhecimento deve ser integrado com os

outros sistemas corporativos (An & Wang, 2010).
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Por sua vez, os programas e projetos devem considerar as definicbes do sucesso nas fases de
planeamento, execucdo, monitorizacéo e controlo. Algumas definicdes serdo oriundas da organizacao,
através da gestdo do portfolio, mas terdo de ser adequados aos programas e projetos conforme sua
singularidade. Para simplificar a representacdo, apds o encerramento do programa ou do projeto, o
resultado é incorporado na operacéo da organizacéo. Os resultados da operacao também estao incluidos
no modelo, pois & na operacao que frequentemente se consegue validar se o programa ou projeto
capitalizou o beneficio esperado. A atividade responsavel por reportar esse resultado do projeto ou do
programa na operacao é o “success management after project’, representado na figura com o acrénimo
“SM”.

Do modelo da gestao do sucesso proposto por Varajao (2018b), a atividade “/dentify success factors and
define performance and result indicators’ foi incorporada nas atividades de planeamento do projeto e da
fase.

A reflexdo sobre as entregas, boas praticas aplicadas, beneficios percebidos e os pontos negativos
acontece no final de cada fase e no final do projeto. Essa reflexdo esta prevista nas atividades de
validacéo, sendo o resultado armazenado nas licdes aprendidas. No entanto, para ser mais efetivo,
defende-se aqui que as licoes aprendidas acontecam como fluxo de saida continuo e em todas as
atividades do modelo. Alguns projetos sao longos e as suas fases também o podem ser, o que pode
atrasar a partilha das experiéncias e, desta forma, € minimizado esse problema. Adicionalmente, as
licdes aprendidas devem continuar a ser geridas mesmo apds o projeto, considerando os beneficios apds
a conclusao das fases, do projeto ou do programa. Esta atividade pds-projeto precisa de estar alinhada
com a equipa de operacdes, uma vez que a equipa do projeto pode ja ter sido dissolvida nessa altura.
Os elos entre a gestdo do conhecimento e a gestdo do sucesso nos projetos sdo mutuos e ocorrem em
varios momentos distintos, conforme é ilustrado na Figura 7. Esses elos estdo representados pelas setas,
a indicar o fluxo de informacao e conhecimento. A considerar a influéncia da gestdo do conhecimento na
gestdo do sucesso, a fase wse € o momento no qual o conhecimento do repositério é utilizado para
providenciar conhecimento para a tomada de deciséo. A utilizacao do repositorio para planear a gestao
do sucesso, seja no planeamento do projeto ou da fase, & importante para conhecer erros e acoes do
passado que podem impactar (negativamente ou positivamente) o projeto no futuro. A atividade “validate
and report (phase/project) success' pode utilizar o repositdrio de conhecimento para a validacao dos
indicadores, comparando-os com indicadores historicos. A mesma atividade pode ser uma fonte de
entrada de informacéao para o ciclo de gestdo do conhecimento, gerando novos conhecimentos com os

indicadores reportados aos stakeholders do projeto. Para equipas recém-formadas, por exemplo, que
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nao conhecem o historico organizacional, ter um repositério com conhecimento consolidado pode

influenciar diretamente a gestao do sucesso do projeto, do programa e do portfolio.
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Figura 7: Interacdes entre os ciclos de gestdo do conhecimento e a gestdo do sucesso

No sentido da gestao de projetos para a gestdo do conhecimento, os projetos sao inputs para a evolucao
do conhecimento (Yeong & Lim, 2010). Os projetos séo fontes de informacao importantes a serem
consideradas nos processos de captura e identificacao de conhecimento previstos na fase identify and,/or
create do KMC. O processo da gestao do sucesso fornece entradas através das atividades de reporting:
As atividades “review success management’ e “Success management after project’ enviam
respectivamente informacdes e conhecimentos ao ciclo de gestdo sobre as mudancas da gestao do
sucesso do projeto e resultados pds implementacéo. O elo natural do fluxo do projeto para a gestao do
conhecimento ocorre através das licdes aprendidas. A equipa da gestao do conhecimento pode também
aprofundar o fluxo de informacao, através de observacao, realizacdo de entrevistas e analise de artefactos
do projeto.

No processo de incorporacao das licoes aprendidas é necessario considerar o que ja existe na base de
conhecimento organizacional (McClory et al., 2017). Podem surgir conflitos de conhecimento que
precisam de ser analisados. A continuacdo das tarefas de atualizacdo das licdes aprendidas apos a
conclusao do projeto, momento no qual tipicamente se coloca em operacao o produto ou resultado do
projeto, também é uma entrada importante para comparacdo com o conhecimento ja existente. E
importante verificar se os beneficios estdo, de facto, a ser concretizados e se o rendimento do
investimento acontece conforme previsto. Tal &€ um desafio, pois 0 que acontece na operacdo pode ser

oriundo de varios projetos e programas. Mensurar o rendimento e relaciona-lo com um projeto ou
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programa especifico pode ser uma tarefa complexa. Nao obstante, se for possivel realizar um
mapeamento causa-efeito, tal fornecera mais elementos historicos para a definicdo do portfélio e
planeamento de programas e projetos futuros.

0O modelo integrado preliminar entre a gestdo do sucesso e o ciclo de gestdo de conhecimento foi
apresentada e publicada na Conferéncia da Associacdo Portuguesa de Sistemas de Informacao (Takagi,
Varajao, & Nascimento, 2019). Uma versdo estendida desta parte de investigacdo esta em processo de

submissdo numa revista cientifica.

2.3.2 IS success model de DeLone e MclLean e a potencial contribuicao para a gestdo do sucesso

Delone e Mclean publicaram em 1992 a primeira versao do /S success mode/ (DeLone & McLean, 1992),
com base numa revisdo de 200 artigos cientificos publicados entre 1981 e 1987. DelLone e MclLean
fizeram uma revisdo exaustiva das medidas de sucesso de Sl e definiram um modelo de inter-
relacionamentos com seis variaveis: system quality, information quality, IS use, user satisfaction,
individual impact e organizational impact. Este modelo fornece duas contribuicdes importantes para a
compreensao do sucesso de Sl. Primeiro, o modelo fornece uma estrutura para categorizar as medidas
do sucesso de Sl descritas na literatura. Em segundo, sugere um modelo de interdependéncias temporais
e causais entre as categorias (McGill, Hobbs, & Klobas, 2003; Seddon, 1997).

Apds a publicacdo do primeiro modelo em 1992, o modelo foi evoluido. Uma atualizacdo em 2003
avaliou sua utilidade de acordo com as mudancas na pratica de SI, especialmente com o advento e o
crescimento do e-commerce (Delone & McLean, 2003, 2004). Em 2016 ocorreram outras modificacoes
(Figura 8), como, por exemplo, a mudanca do constructo “net benefits’ para “ net impacts”; Os “ benefits’
tém relacdo com resultados positivos; Os “/mpacts’ podem ocorrer como resultados positivos ou
negativos. No uso de SlI, os resultados podem ser positivos ou negativos (DeLone & McLean, 2016).

De acordo com Delone and McLean (2003, 2016), os constructos do modelo descritos na Figura 8 sdo:

o “System quality” sdo as caracteristicas que um Sl deve ter. Por exemplo, facilidade de uso e
aprendizagem, flexibilidade, confiabilidade, assim como ser intuitivo e ter um tempo de resposta
adequado;

o “Information quality” sdo as caracteristicas que as saidas do sistema devem ter. Essas saidas
devem ter relevancia, precisao, completude, oportunidade, usabilidade, entre outras

caracteristicas;
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e  “Service quality” é a qualidade do suporte que os utilizadores do sistema recebem da
organizacdo de sistemas de informacado e do suporte de Tl. Por exemplo, capacidade de
resposta, precisao, confiabilidade, competéncia técnica e empatia da equipa de TI;

e “Use”tem uma relacdo com a frequéncia, natureza, adequacao, extensdo e finalidade do uso.
0 uso é definido como o grau e a maneira pela qual os utilizadores utilizam os recursos de um
Sl

o “User satistaction” é o nivel de satisfacdo do utilizador com a interface, a funcionalidade e os
servicos de suporte. Essa variavel é influenciada pelo tempo de uso do sistema e pela qualidade
do sistema, das informacdes e do servico;

o  “Net impacts” medem até que ponto os Sl estdo contribuindo (ou nao) para o sucesso de
individuos, grupos, organizacdes, industrias e nacdes. Dentre as possibilidades de contribuicdes,
podem estar a melhoria da tomada de decisdes e da produtividade, aumento das vendas e
lucros, reducdo de custos, eficiéncia do mercado, geracdo de empregos e desenvolvimento

economico.

Information Quality

Intention to
Use

Systemn Quality Net Impacts

User Satisfaction

Service Quality

Figura 8: /S success model, atualizado por DelLone and McLean (2016)

0 /S success model de Delone e Mclean tem /oops de feedback. Em 2003 o modelo incluiu o /oop desde
o resultado final até a “/ntention fo use’ e a “user satistaction’. O resultado final pode influenciar como
os utilizadores estao a trabalhar. Quando os utilizadores de Sl percebem os resultados finais, eles podem
mudar a maneira de trabalhar para obter outros efeitos. Em 2016 o modelo incluiu o /oop entre “use” e
“user satisfaction’ até “system quality’, “information quality’ e “service quality’. Quando aumenta a
maturidade do conhecimento sobre o Sl dos utilizadores, normalmente, é necessario ajustar o Sl

(manutencao) para atender as expectativas e melhorar o processo.

22



A Figura 9 apresenta uma proposta de integracao do /S success mode/ (DeLone & MclLean, 2016) com

0 processo da gestdo do sucesso (Varajao, 2018b) conforme proposto por Varshosaz et al. (2021).
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Figura 9: Integracéo entre o /S success mode/ (DeLone & Mclean, 2016) e o processo da gestao do sucesso (Varajao, 2018b), conforme
proposto por Varshosaz et al. (2021)

Conforme ilustrado na Figura 9, numa primeira abordagem, o /S success mode/ pode ser usado para
complementar o processo da gestao do sucesso de varias maneiras:

(Seta 1 da Figura 9) O /S success model pode ser usado para ajudar no planeamento da gestdo do
sucesso (para o projeto ou as fases do projeto) (e.g., a ajudar a responder as questdes “quem participara
da avaliacao de sucesso?” e “quando?” - por exemplo, utilizadores e outras partes interessadas
relacionadas a “/ntention to use’ /* use”, “ user satistaction’ e “net impacts’);

(Seta 2 da Figura 9) O /S success mode/pode ser usado para apoiar a identificacdo de fatores de sucesso
e a definicdo de indicadores de desempenho/resultado (e.g., ajudar na identificacdo de critérios para
medir a “system quality’, " information quality’, “ service quality’, etc.);

(Seta 3 da Figura 9) O /S success model pode ser usado para apoiar a avaliacdo de sucesso (e.g., para
medir 0 “use” or “user satisfaction’);

(Seta 4 da Figura 9) A revisao da gestao do sucesso pode ajudar a melhorar (e.g., estender) as variaveis

de medicao do /S success model.

23



A seguir é resumidamente descrito como os elementos para medir o “system quality’, “information
quality’, " service quality’, " intention of use' /' use”, " user satisfaction’ e a “net impacts’ podem ser
Uteis no processo da gestdo do sucesso (principalmente para a identificacao de indicadores).

As medidas do “system quality’ geralmente concentram-se nas caracteristicas de desempenho do
sistema em estudo. Alguns exemplos sao o tempo de resposta, a confiabilidade e precisdo do sistema.
A facilidade de uso percebida ¢ a medida mais comum da qualidade do sistema devido a grande
quantidade de pesquisas relacionadas ao TAM (Davis, 1989). No entanto, a facilidade de uso percebida
nao captura a construcao da qualidade do sistema como um todo. Rivard, Poirier, Raymond, and
Bergeron (1997) desenvolveram e testaram um instrumento que consiste em 40 itens que medem oito
fatores de qualidade do sistema: “reliability’, “ portability’, “userfriendliness’, “ understandability’,
“effectiveness’, “ maintainability’, “economy’ e “verifiability’. Outros criaram indices de qualidade do
sistema, com base nas dimensoes identificadas por DelLone e McLean no seu modelo original (Coombs
& Holden, 2001) ou através da revisdo da literatura sobre a qualidade do sistema (Gable, Sedera, &
Chan, 2003). Alguns exemplos de medidas sdo: “O sistema permite-lhe que encontre facilmente as
informacdes que procura” (Urbach, Smolnik, & Riempp, 2010); “O sistema estd bem estruturado”
(Urbach et al., 2010); “O sistema ¢ facil de usar” (Rai, Lang, & Welker, 2002; Teo, Srivastava, & Jiang,
2008; Urbach et al., 2010; Wang & Liao, 2008); “O sistema oferece as funcionalidades adequadas”
(Urbach et al., 2010); “O sistema responde as solicitacdes dos utilizadores” (Teo et al., 2008); “O
sistema foi projetado tendo em consideracdo os melhores interesses dos utilizadores” (Teo et al., 2008);
“0 sistema foi projetado para satisfazer as necessidades dos utilizadores” (Teo et al., 2008).

A “information quality’ é também importante na adocdo de SI. A qualidade da informacdo ¢
frequentemente uma dimensdo chave dos instrumentos de satisfacdo do utilizador final (Baroudi &
Orlikowski, 1988; Doll, Xia, & Torkzadeh, 1994; Ives, Olson, & Baroudi, 1983). Como resultado, a
qualidade da informacao muitas vezes nao é distinguida como um constructo unico, mas ¢ medida como
uma componente da satisfacdo do utilizador. Portanto, as medidas desta dimensdao podem ser
problematicas para estudos do sucesso de Sl. Fraser and Salter (1995) desenvolveram uma escala
genérica de qualidade da informacéo, e outros desenvolveram as suas escalas usando a literatura
relevante para o tipo de sistema de informacao em estudo (Coombs & Holden, 2001; Gable et al., 2003;
Wixom & Watson, 2001). Exemplos de medidas sado: “As informacodes fornecidas pelo sistema sao Uteis”
(Rai et al., 2002; Teo et al., 2008; Urbach et al., 2010); “As informacdes fornecidas pelo sistema sao
compreensiveis” (Bradley, Pridmore, & Byrd, 2006; Rai et al., 2002; Teo et al., 2008; Urbach et al.,

2010); “As informacoes fornecidas pelo sistema sao confiaveis” (Bradley et al., 2006; Teo et al., 2008;
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Urbach et al., 2010; Wang & Liao, 2008); “As informacdes fornecidas pelo sistema sao completas”
(Bradley et al., 2006; Urbach et al., 2010); “As informacdes fornecidas pelo sistema estao atualizadas”
(Bradley et al., 2006; Urbach et al., 2010; Wang & Liao, 2008); “As informacdes fornecidas pelo sistema
sao suficientes” (Rai et al., 2002; Teo et al., 2008); “As informacdes fornecidas pelo sistema sao
precisas” (Teo et al., 2008); “As informacdes fornecidas pelo sistema sao claras” (Teo et al., 2008); “As
informacdes fornecidas pelo sistema estao corretas” (Rai et al., 2002); “O conteudo das informacdes
fornecidas pelo sistema atende as suas necessidades” (Rai et al., 2002; Wang & Liao, 2008); “O sistema
fornece as informacdes de que precisa atempadamente” (Teo et al., 2008); “O sistema fornece as
informacdes num formato util” (Teo et al., 2008); “O sistema fornece informacoes relevantes” (Bradley
et al., 2006).

Em relacdo a medicdo “service quality’ em IS, SERVQUAL ¢ uma das medidas mais utilizadas. Apesar
de haver um debate sobre a validade do SERVQUAL como medida da qualidade de servico (Kettinger &
Lee, 1997; Pitt, Watson, & Kavan, 1995; van Dyke, Kappelman, & Prybutok, 1997), Jiang et al. (2002)
referem que SERVQUAL ¢ de facto um instrumento satisfatério para medir a qualidade do servico de SI.
Outras medidas da qualidade do servico incluem a competéncia, experiéncia e capacidades da equipa
de suporte (Yoon, Guimaraes, & O'Neal, 1995). Algumas das medidas mais comuns sdo: “O sistema
tem servicos confiaveis para apoiar os utilizadores do sistema” (Teo et al., 2008); “O pessoal do servico
responsavel esta sempre disposto a ajudar quando é preciso de suporte na utilizacdo do sistema”
(Urbach et al., 2010; Wang & Liao, 2008); “O pessoal do servico responsavel dedica a atencédo adequada
quando ha problemas com o sistema” (Urbach et al., 2010); “O pessoal do servico responsavel tem
conhecimento suficiente para responder as questdes a respeito do sistema” (Urbach et al., 2010; Wang
& Liao, 2008); “Quando ha um problema, o pessoal do servico responsavel mostra um interesse sincero
em resolvé-lo” (Wang & Liao, 2008); “O servico responsavel entende as suas necessidades especificas”
(Wang & Liao, 2008); “O servico responsavel responde prontamente as suas solicitacdes” (Teo et al.,
2008); “O servico responsavel responde no prazo definido” (Teo et al., 2008; Urbach et al., 2010; Wang
& Liao, 2008); “Sente-se confortavel nas suas transacdes com 0 servico responsavel em termos de
seguranca e protecao de privacidade” (Wang & Liao, 2008).

Para a “/ntention to use”’, algumas das medidas sdo as seguintes: “Vocé usaria o sistema para recolher
informacdes” (Carter & Bélanger, 2005); “Vocé usaria os servicos fornecidos pelo sistema” (Carter &
Bélanger, 2005; Hu, Chau, Sheng, & Tam, 1999); “Vocé usara o sistema regularmente no futuro”
(Cheng, 2011; Dickinger, Arami, & Meyer, 2008; Hong, Chan, Thong, Chasalow, & Dhillon, 2014; Hu et
al., 1999; Son, Kim, & Riggins, 2006; Venkatesh, Aloysius, Hoehle, & Burton, 2017). Para o “use”’,
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alguns exemplos sao (Urbach et al., 2010): “Vocé usa o sistema para obter informacdes”; “Vocé usa o
sistema para publicar informacdes”; “Vocé usa o sistema para executar processos de trabalho”.

As medidas de “user satisfaction” estao relacionadas com diversos aspetos das caracteristicas e suporte
do sistema, como, por exemplo: “O sistema suporta adequadamente a sua area de trabalho e
responsabilidade na organizacao?” (Urbach et al., 2010); “O sistema atende as suas expectativas?”
(Wang & Liao, 2008); “Vocé acredita que este sistema atende adequadamente as suas necessidades?”
(Teo et al., 2008); “O sistema é de alta qualidade?” (Wang & Liao, 2008); “Quéo eficiente é o sistema?”
(Teo et al., 2008; Urbach et al., 2010); “Quao eficaz é o sistema?” (Urbach et al., 2010).

Finalmente, para “net impacts’, varias dimensdes de sucesso podem ser consideradas, a incluir o
sucesso de individuos, grupos, organizacdes, industrias e nacdes (Delone & McLean, 2003, 2016). Para
o impacto individual, exemplos de medidas sdo os seguintes (Rai et al., 2002; Urbach et al., 2010): “O
sistema permite realizar tarefas mais rapidamente”; “O sistema melhora o desempenho do seu
trabalho”; “O sistema aumenta a sua produtividade”; “O sistema aumenta a eficacia do seu trabalho”;
“0 sistema permite realizar tarefas com mais facilidade”. Exemplos de impactos (operacionais, taticos e
estratégicos) no negocio sdo (Bradley et al., 2006): “O sistema permitiu que a sua empresa ganhasse
quota de mercado”; “O sistema permitiu que a sua empresa estabelecesse barreiras competitivas”; “O
sistema permitiu que a sua empresa estabelecesse um mercado defensavel”; “O sistema permitiu que
a sua empresa melhorasse a eficiéncia administrativa”; “O sistema permitiu que a sua empresa
aumentasse a produtividade”; “O sistema permitiu que sua empresa melhorasse a alocacdo de recursos
escassos”; “O sistema permitiu que a sua empresa melhorasse os servicos internos”; “O sistema
permitiu que a sua empresa melhorasse os servicos externos”; “O sistema suporta atividades associadas
a compra de matéria-prima”; “O sistema suporta o recebimento, armazenamento e disseminacéo de
materiais para os produtos (e.g., manuseio de materiais, armazenamento)”; “O sistema suporta a
transformacao de materiais em produto final (e.g., corte, montagem)”; “O sistema suporta a melhoria

dos produtos e processos da sua empresa”.
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3. QUESTOES E METODOS DA INVESTIGACAO

Este capitulo apresenta as questoes e 0 método de investigacao desta tese de doutoramento. A seccao
3.1 faz uma revisao dos métodos de investigacao relevantes para este trabalho. A seccédo 3.2 apresenta
as questdes de investigacao. As seccdes 3.3 e 3.4 apresentam os métodos de investigacao definidos e
o detalhe de como foi conduzida a integracao dos referenciais da gestdo de projetos com a gestao do

SUCessoO.

3.1 Enquadramento

A Design Science procura o desenvolvimento de solucdes generalizaveis para problemas existentes. O
processo deve ser robusto e ter o rigor necessario de modo a que o desenvolvimento e a avaliacao da
investigacao sejam realizados com confiabilidade (Hevner, March, Park, & Ram, 2004).

Kuechler e Vaishnavi (2008) apresentam um modelo de Design Science Research (DSR), considerando

cinco etapas ilustradas na Figura 10.

Operation and Goal Knowledge

Knowledge Circumscription
Flows

‘ Awareness of
Problem

. T - . 1]
Logical Abduction Deduction
Formalism

)»» §> §> Process Steps »))»)

‘ Suggestion | Development ‘ Evaluation ’ Conclusion ’

Figura 10: Design Science Research, baseado em Kuechler and Vaishnavi (2008)

A primeira etapa (“awareness of problem”) caracteriza-se por procurar investigar e perceber através de
evidéncias o que de facto envolve o problema a ser resolvido. Esta etapa refina a questao de investigacéo
a ser respondida. A segunda etapa (“suggestion’’) ¢ o0 momento no qual varias abordagens sao avaliadas
com vista a solucionar o problema identificado na etapa anterior. A terceira etapa (“development’)
promove o desenvolvimento do artefacto que explora as sugestdes realizadas na etapa anterior. O
desenvolvimento do artefacto pode produzir novas evidéncias sobre a questao inicialmente levantada,
nesse caso, gerando um fluxo de conhecimento para a etapa inicial do processo. A quarta etapa
(“evaluation”) refere-se a experimentacdo do artefacto desenvolvido. Na DSR é comum haver iteracdes
entre o desenho (“development’) e a experimentacao (“evaluation’), diferenciando-a da experimentacao

na “natural science” ou “ behavioral science”. Na DSR, na area de Sl, o artefacto e a experimentacao sao
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por natureza complexos, de modo que a iteracao auxilia o0 desenvolvimento de um artefacto com mais
valor pratico. Neste cenario, ndo é impossivel que uma teoria desenvolvida com DSR seja refutada. Por
fim, na ultima etapa (“conclusion’), séo avaliados os resultados do processo.

Peffers et al. (2007) apresentam uma metodologia de DSR com seis etapas. Conforme a Figura 11, a
primeira etapa (“/dentify problem & motivate”), consiste na definicdo do problema de investigacdo e na
justificacao do valor da solucéo. A definicdo do problema ira conduzir o desenvolvimento do artefacto,
enquanto que o valor da solucao visa motivar o investigador e o publico da solucao. A segunda etapa
(“define objectives of a solution’’), descreve o objetivo, de acordo com o problema definido na etapa
anterior. O objetivo pode ter caracteristicas quantitativas ou qualitativas. A terceira etapa (“design &
development’) € a criacao do artefacto da investigacdo. Esta etapa inclui desde o determinar as
caracteristicas desejadas até a criacdo do artefacto real. A quarta etapa (“demonstration’’) esta
relacionada com o uso do artefacto para resolver uma ou mais instancias do problema. Algumas
possibilidades do uso, com carater demonstrativo, pode envolver a experimentacao, simulacao, estudo
de caso, prova de conceito ou outra atividade apropriada. A quinta etapa (“evaluation”), considera a
comparacao dos objetivos (definidos na etapa dois), com os resultados reais observados do uso do
artefacto na demonstracao (etapa anterior). Na avaliacdo, podem ser utilizadas métricas quantitativas,
evidéncias empiricas ou provas logicas apropriadas. No final desta etapa, os investigadores podem
decidir se voltam a etapa trés para tentar melhorar a eficacia do artefacto, ou se seguem o fluxo para a
proxima etapa e deixam as melhorias adicionais para projetos subsequentes. Por fim, a ultima etapa
(“communication’’), consiste na comunicacao do problema, do artefacto, da sua utilidade e novidade, do

rigor com que foi desenvolvido e da sua eficacia, para investigadores e outros publicos relevantes.

Process iteration

deniity | >>>»|  Define >S5 Desigm& | 2>>>| Demonstration | 2> >>|  Evaluation | 2> > | Communication
problem & objectives of a development
motivate solution Find suitable 0 Observe how Scholarly
o o Artifact - & context % & effective, g & | publications
Define problem ﬁ What would a § ; 2 % 2 efficient % &
2 better artifact = £ § Use artifactto | & § g § Professional
Show - accomplish? = | solve problem E = | lterate backto | 2 | publications
importance design

Figura 11: Design Science Research, baseado em Peffers et al. (2007)

Um outro método de investigacao relevante no contexto deste trabalho é a Action Research (AR). Segundo
Baskerville (1999), a AR tem trés caracteristicas relacionadas. Primeiro, o investigador é participante

ativo e tem influéncia nos resultados da investigacdo. Segundo, o conhecimento obtido ¢ imediatamente
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aplicado. Terceiro, a investigacao é tipicamente iterativa, com ciclos entre a teoria e a pratica. Conforme
a Figura 12, o ciclo proposto por Baskerville (1999) considera cinco etapas para a AR. A primeira etapa
(“diagnosing’), corresponde a identificacdo dos problemas, os quais estdo relacionados com as
necessidades de mudanca organizacional. O resultado desta etapa é a definicao de pressupostos teéricos
sobre a natureza da organizacao e do dominio do problema. Orientada pelo referencial tedrico e pelos
problemas identificados na etapa anterior, a segunda etapa (“action planning’), define um plano de
acoes para conduzir a organizacao a um estado futuro desejado. O plano definido pelos investigadores
estabelece metas e abordagens necessarias para alcancar a mudanca organizacional. A terceira etapa
(“action taking"), é responsavel por implementar as acoes planeadas. Na quarta etapa (“evaluating’), os
investigadores avaliam se os efeitos teodricos foram alcancados e se estes efeitos minimizaram os
problemas identificados na primeira etapa. A quinta etapa (“specifying learning’), é a ultima do ciclo e
revela novas evidéncias para a proxima iteracdo. Estas evidéncias podem estar relacionadas com falhas
que aconteceram, novas aprendizagens pela utilizacdo do(s) artefacto(s) na organizacdo, ou com a

interacao/feedback da comunidade cientifica relativamente aos resultados teoricos.
Specifying
Learning
Evaluating

Figura 12: Ciclo do Action Research, baseado em Baskerville (1999)

Action Planning

Research

Environment Action Taking

Uma outra abordagem para desenvolver artefactos na area de Sl é a Action Design Research (ADR). A
ADR gera conhecimento através da construcao e avaliacao de artefactos de Tl realizados em conjunto
entre os investigadores num ambiente organizacional (Sein et al., 2011). Conforme a Figura 13, Sein et
al. (2011) propdem um meétodo de ADR organizado em quatro etapas, e com base em sete principios.

Os principios sao:

1. Practice-Inspired Research. Foca em avaliar os problemas como uma oportunidade de criacao
de conhecimento. A intencao da equipa nao deve ser resolver o problema em si ou apenas
intervir no contexto organizacional do problema. O investigador deve gerar conhecimento que
possa ser aplicado a classe de problemas em que o problema especifico se enquadra;

2. Theory-Ingrained Artifact. Este principio enfatiza que os artefactos criados e avaliados via ADR

sao classificados em teorias. Por exemplo, Sein et al. (2011) acreditam que os artefactos
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desenvolvidos no ambito de ADR sao provaveis candidatas a se enquadrar na teoria do Tipo IV
(“explanation and prediction’’) ou do Tipo V (“design and actior’’) de Gregor (2006);

Reciprocal Shaping. Este principio indica que existe um relacionamento de influéncia entre os
dominios artefacto de Tl e o contexto organizacional. A equipa da ADR pode elevar o nivel de
compreensao dos dominios com ciclos recursivos, usando essa nova compreensao para a
selecao dos constructos de design;

Mutual Influential Roles. Salienta a importancia da aprendizagem mutua entre os diferentes
participantes do projeto. Os investigadores trazem o seu conhecimento sobre a teoria e os
avancos tecnoldgicos, enquanto que os praticantes trazem hipoteses praticas e conhecimento
das praticas do trabalho organizacional. Embora os individuos possam desempenhar papéis
diferentes, esses papéis podem nao ser mutuamente exclusivos;

Authentic and Concurrent Evaluation. Este principio enfatiza que a avaliacdo nao ¢ uma etapa
separada do processo. As decisdes sobre como projetar, moldar e remodelar o artefacto, e a
intervencao nas praticas de trabalho organizacionais, devem ser integradas na avaliacdo, embora
seu formato em especifico possa variar de acordo as caracteristicas do projeto;

Guided Emergence: Este principio refere que o desenvolvimento do artefacto nao se deve refletir
apenas no projeto de investigacdo, mas também na formacdo e evolucdo continua da
organizacao. Para que tal seja substancial, & necessario que a equipa do ADR esteja atenta para
realizar refinamentos sucessivos e continuos dos artefactos durante todo processo;

Generalized Outcomes. A generalizacao é um desafio devido a natureza dos resultados do ADR,
que incluem as mudancas no ambiente organizacional e a implementacao de um artefacto. O
conjunto resultante é, por definicdo, um conjunto de propriedades em diferentes dominios. Para
a definicao do dominio, Sein et al. (2011) sugerem uma avaliacdo em trés niveis: (1)
generalizacdo da instancia do problema, (2) generalizacdo da instancia da solucdo, e (3)

derivacao dos principios de design a partir dos resultados.

A primeira etapa (“problem formulation’), pode ser originada por algum problema percebido pela

organizacao ou antecipada pelos investigadores. Uma vez identificado, articulado e definido, o problema

serve como inspiracao para esforcos de investigacao e apresenta uma oportunidade para a criacao de

conhecimento cientifico. Esta etapa esta relacionada com os principios “practice-inspired research’ e

“theory-ingrained artifact’. A segunda etapa (“building intervention, and evaluation”) utiliza os

pressupostos definidos na etapa anterior para gerar um design inicial do artefacto, o qual é utilizado pela
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organizacao e evoluido nas iteracoes do ADR. Esta etapa integra a construcado do artefacto, a intervencéo
na organizacao e a avaliacdo. Tem como principios relacionados o “reciprocal shaping’, “mutually
influential roles’ e “authentic and concurrent evaluation”. A terceira etapa (“reflection and learning’)
reconhece que 0 processo de investigacdo considera mais do que simplesmente resolver um problema.
Esta etapa direciona a equipa a ir da construcao de uma solucdo de uma instancia especifica, para a
aplicacao dessa aprendizagem numa classe mais ampla de problemas. O principio “guided emergence’
esta relacionado com esta etapa. A quarta etapa (“/ormalization of learning’) tem relacao com o principio
“generalized oufcomes’ e o objetivo de formalizar a aprendizagem. Os investigadores descrevem como

foi desenvolvido o artefacto e os resultados organizacionais obtidos, para formalizar a aprendizagem.

1. Problem formulation

Principe 1: Practice-inspired research
Principe 2: Theory-ingrained artifact

3. Reflection and leaming

Principle 6- Guided emergence

2. Building, intervention and evaluation N

Principe 3: Reciprocal shaping
Principe 4: Mutually influential roles
Principe 5: Authentic and concurrent evaluation

-_ EE—

4. Formalization of leaming

Principe 7- Generalized outcomes

Figura 13: Action Design Research, proposto por Sein et al. (2011)

Nesta tese, considerando as caracteristicas dos projetos de S| utilizados para validar os modelos
integrados, foram definidos dois métodos de investigacao. Um baseado nas teorias de Design Science

Research e outro baseado nas teorias de Action (Design) Research.

3.2 Questdes de investigacao

As questdes de investigacdo (RQ - Research Questions) definidas estao focadas na identificacdo de
atividades para gerir 0 sucesso, na integracao dessas atividades com referenciais da gestao de projetos,
e na definicao de diretrizes para gerir o sucesso em metodologias personalizadas de gestao de projetos.
Com base numa revisdo sistematica da literatura, identificaram-se trabalhos relacionados com as
atividades e processos da gestao do sucesso. Apos a revisao de literatura, o trabalho focou-se em definir,

avaliar e integrar as atividades necessarias para gerir 0 sucesso nos diversos referenciais da gestao de
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um projeto (RQ1). A integracdo da gestdo do sucesso com cada referencial da gestdo de projetos, foi

definida como uma questdo de investigacao:

e RQI1.1-Como integrar a gestdo do sucesso com o guia PMBOK (PMI, 2017, 2021)?

e RQI1.2- Como integrar a gestao do sucesso com a metodologia PMz2 (EU, 2018)?

e RQ1.3- Como integrar a gestao do sucesso com a norma ISO 21500 (ISO, 2012)?

e RQI1.4- Como integrar a gestao do sucesso com o framework Scrum (Schwaber & Sutherland,
2020)?

e RQI1.5-Como integrar a gestdo do sucesso com a metodologia PRINCE2 (AXELQOS, 2017)?

Para as organizacdes e os gestores de projetos que utilizam estes referenciais como base para a gestao
dos projetos, estes modelos integrados podem auxiliar a compreender como o sucesso pode ser gerido,
de forma articulada com a gestédo do sucesso. A Figura 2, apresentada na introducéo desta tese, retrata
de forma genérica a definicao dos processos (ou atividades) da gestdo do sucesso e a sua integracdo no
ciclo de vida do projeto.

Com a aprendizagem obtida através da definicdo das atividades da gestdo do sucesso e a integracao
com os referenciais da gestdo de projetos, esta investigacdo focou-se também na definicao de diretrizes
relativas a incorporacao da gestdo do sucesso em organizaces que tém metodologias de gestao de
projetos proprios (RQ1.6). Essas diretrizes consideraram que muitas organizacdes possuem
metodologias préprias, hibridas ou adaptadas a sua realidade (McHugh & Hogan, 2011). A representacdo
da relacao da procura de respostas para as questdoes de investigacdo e os métodos de investigacao

utilizados pode ser visualizada na Figura 14.
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Guidelines for custom integration
(SM + PM Methods)

Figura 14: Questdes de investigacao e métodos de investigacédo
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A revisdo sistematica da literatura para a definicdo da base das atividades da gestdo do sucesso esta
apresentada no capitulo 4 (seccéo 4.1). A partir destas atividades, dois métodos de investigacdo foram

definidos para o desenvolvimento dos modelos integrados (RQ1.1, RQ1.2, RQ1.3, RQ1.4, RQ1.5). Estes

métodos de investigacdo sdo apresentados nas proximas seccoes.

3.3 Método de investigacao 1: Design Science Research

0 foco principal deste trabalho de investigacao reside na identificacao das atividades relevantes para a
gestdo do sucesso em projetos de Sl e propor a sua integracéo com os referenciais da gestao de projetos.
Uma das etapas importantes no processo de investigacao ¢ a validacao do modelo integrado, tendo sido
definido que tal aconteceria através de estudos de casos em projetos de Sl. Neste cenario, a definicdo
do método de investigacao considerou como um dos pressupostos a participacdo do investigador
proximamente a equipa dos projetos. Em quatro dos modelos integrados validados com casos (RQ1.1,
RQ1.2, RQ1.3, RQ1.4), o investigador nao fez parte da equipa do projeto, mas forneceu o modelo para
ser utilizado e participou na recolha de dados. Para estes casos, foi utilizado como base do método de

investigacao o processo de Design Science Research (DSR) de Kuechler e Vaishnavi (2008), combinando

conceitos do processo de Peffers et al. (2007) (Figura 15).
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Figura 15: Design Science Research, adaptado de Kuechler and Vaishnavi (2008) e Peffers et al. (2007)
0 método da investigacdo de DSR definido considerou as etapas “awareness of issue’, “ suggestion’,
“design & development’, “demonstration & evaluation' e “communication’. Uma das diferencas entre

as propostas originais (Kuechler & Vaishnavi, 2008; Peffers et al., 2007) e o processo definido esta na
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etapa “awareness of issue’. A questao desta investigacao esta relacionada com a gestéo do sucesso em
projetos de SI, o que direciona os esforcos para a exploracao das oportunidades de elevar a taxa de
sucesso dos projetos. Outra diferenca esta na etapa “communicatior’’. Como a investigacao se enquadra
num doutoramento com a duracéo de quatro anos, para evoluir o processo de aprendizagem durante a
investigacao, optou-se por realizar a comunicacao dos resultados (em alguns casos de forma parcial) a
partir do primeiro ano da investigacdo. A estratégia esta relacionada com o objetivo de evoluir as
atividades seguintes com os feedbacks recebidos pelos revisores (e pela audiéncia no caso das
conferéncias). As restantes etapas da DSR definida, consideram os conceitos originais de Kuechler e
Vaishnavi (2008) e Peffers et al. (2007) e serao descritos ao longo desta tese.

Os modelos integrados que foram desenvolvidos com este método descrevem a gestdo do sucesso
integrada com os seguintes referenciais da gestao de projetos: PMBOK (PMI, 2017, 2021), PM= (EU,
2018), ISO 21500 (IS0, 2012) e Scrum (Schwaber & Sutherland, 2020). As etapas “awareness of issue”
e “suggestion” foram similares para os varios casos, conforme descrito de seguida.

A avaliacdo do sucesso deve considerar varidveis para além das dimensdes prazo, orcamento, ou
qualidade (Atkinson, 1999). Em cada projeto é necessario identificar os critérios e fatores do sucesso, e
geri-los desde o inicio do projeto até a fase de encerramento. A gestdo do sucesso, contemplando estes
aspetos de forma explicita através de processos e atividades especificas ao longo de todo o projeto, ndo
esta prevista nos guias e metodologias existentes. Esta auséncia da gestdo formal do sucesso constitui
uma limitacao atual da gestao de projetos em geral (Varajdo, 2016), e da gestdo de projetos de Sl em
particular (etapa “awareness of issu€e’). Considerando que os niveis de investimento em projetos de SI
sao da ordem das centenas de bilides de USD (Kappelman et al., 2021), diminuir as taxas de insucesso
ou aumentar os niveis de sucesso nestes projetos pode gerar beneficios imediatos na eficiéncia e eficacia
das organizacoes.

Em algumas metodologias, por exemplo a PM2 (EU, 2018), os critérios e fatores de sucesso sdo
identificados no inicio e no planeamento do projeto, mas, apos essa identificacao, nao ha atividades que
assegurem a sua gestao. A falta de monitorizacao e controlo no decorrer do projeto pode direcionar a
organizacao a investir recursos em algo que nao ira contribuir para o sucesso. Outro problema reside
nas alteracoes ao que foi planeado. Os critérios e fatores do sucesso podem mudar apos a identificacao
aquando do planeamento: uns podem deixar de existir; outros podem transformar-se; outros podem
surgir de novo. A atividade de gestdo de mudanca do projeto prevista nas metodologias pode ser

insuficiente para gerir e controlar essa evolucao sobre a percecao do sucesso, dado que nao o contempla
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de forma direta. Assim, sdo necessarias atividades e processos especificos para a gestao do sucesso
(Varajao, 2018b).

Com o objetivo de analisar diferentes possibilidades para a solucéo do problema identificado, foi realizada
uma revisao sistematica da literatura sobre a gestao do sucesso (apresentada na seccdo 4.1.1). Foram
encontrados processos e atividades que abordam diversos aspetos da gestdo do sucesso. A etapa
“suggestion’’ consistiu em identificar e complementar as atividades desses trabalhos, adaptando e
detalhando as suas ac¢des de acordo com as caracteristicas dos projetos de Sl.

Apds identificadas as atividades necessarias para gerir o sucesso em projetos de Sl, foi proposta a sua
integracao com os referenciais da gestao de projetos, tendo resultado quatro novos modelos. Os modelos
integrados estdo relacionados aos seguintes referenciais da gestdo de projetos: PMBOK (PMI, 2017,
2021) (RQL.1), PM= (EU, 2018) (RQ1.2), ISO 21500 (ISO, 2012) (RQ1.3), Scrum (Schwaber &
Sutherland, 2020) (RQ1.4) (etapa “design & development’). O detalhar das etapas “design &

development’, “ demonstration & evaluation” e “communication” deste DSR encontra-se no capitulo 4.

3.4 Meétodo de investigacao 2: Action Research

Num dos projetos, o investigador atuou em conjunto com a equipa de execucéo. Além do apoio na
definicao do modelo de gestdo do projeto, o investigador tinha autonomia para sugerir ajustes no projeto
de acordo com as evidéncias do modelo integrado utilizado. Com esta caracteristica de interacdo com o
projeto, o método de investigacdo adotado foi o Action Research (AR) de Baskerville (1999), combinando
conceitos da Action Design Research de Sein et al. (2011). O método de investigacao teve cinco etapas,
conforme ilustrado na Figura 16.
O referencial de gestdo de projetos focado neste caso foi a metodologia PRINCE2 (AXELOS, 2017)
(RQ1.5). A metodologia tem no corpo do conhecimento uma afirmacao importante, que tem total relacdo
com a gestao do sucesso.
“The traditional approach to measuring time, cost and quality may still have its place, but it does
not necessarily tell the whole story.” (AXELOS, 2017)
A metodologia PRINCE2 (AXELOS, 2017) contém uma subseccdo em que refere a mensuracao do
sucesso através de indicadores de performance baseados na expectativa dos stakeholders e em critérios
de aceitacado do produto do projeto. Estes critérios de aceitacao estao relacionados com algumas areas
do projeto, como o tempo, o custo, a qualidade, o ambito, os beneficios e os riscos. Por um lado, na

pratica, a metodologia PRINCE2 nao tem formalmente definida atividades especificas para gerir o
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sucesso. Esta auséncia pode direcionar o gestor a ndo avaliar o sucesso da forma adequada ou a fazé-
lo com processos informais. Por outro lado, através da revisao de literatura realizada, fica claro que a
gestdo do sucesso vai muito além da definicado de indicadores de desempenho do projeto. Existem
atividades especificas que devem ser desenvolvidas para planear e gerir o sucesso durante todo o projeto.

Estas duas vertentes caracterizam o problema (ou oportunidade) a ser explorada (etapa “diagrosing’).
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Figura 16: Action Research, adaptado de Baskerville (1999) e conceitos de Sein et al. (2011)

A principal questédo de investigacao a ser respondida neste caso € “como integrar a gestao do sucesso
com a metodologia PRINCE2?”. Por se tratar de um projeto de Sl relacionado com a gestao de processos
de negocio (Business Process Management- BPM) e envolver instituicoes publicas (cliente e contratado),
outras questdes complementares também foram identificadas, incluindo “Quais os critérios que devem
ser definidos para avaliar o sucesso num projeto de BPM de uma instituicdo publica?” e “Considerando
o ciclo de vida do projeto, quando sao importantes esses critérios de sucesso?”.

A segunda etapa da AR (“action planning’) (primeira iteracao) consistiu em planear como poderia ser
desenvolvido o modelo integrado, como seriam recolhidos os dados para a investigacdo, e como
poderiam ser aplicados os resultados do modelo integrado em beneficio do projeto e da organizacao.
Todo o processo foi desenvolvido com a participacao do investigador como parte da equipa do projeto.
As restantes etapas da AR (“action taking’, “evaluating’, “review and formalization learning’) e a
descricao das varias iteracdes na integracdo da gestdo do sucesso com a metodologia PRINCE2 s&o

apresentadas na seccao 4.6 do capitulo 4.
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que descrevesse um processo da gestao do sucesso. Apds essa leitura, os trabalhos que poderiam estar
relacionados com os processos da gestao do sucesso foram reduzidos para cerca de 10% da amostra
inicial. Com esse resultado, foi realizada a leitura completa dos artigos, originando a amostra final.

No periodo de fevereiro a abril de 2021, a literatura foi reavaliada seguindo 0os mesmos pressupostos

anteriores, mas nao foram identificadas contribuicdes adicionais a revisao realizada em 2019.

A partir da amostra final, os artigos que contém alguma evidéncia de atividade ou de processo da gestéo
do sucesso estdo apresentados na Tabela 1. Os processos da gestdo do sucesso em contextos

especificos (exceto Sl) nao foram considerados nesta tabela, pois nao se verificou um contributo para o

objeto da investigacao.

Tabela 1: Lista de artigos que descrevem atividades ou processos para gerir 0 SUCesso

Autor Método de Método de
(ordem Atividades/processos da gestédo do sucesso investigacao/ recolha de Amostra (n)
cronoldgica) validacéo dados
Anali 24
Deutsch Gestao dos fatores de sucesso natise y Questionario gestores d.e
- e exploratoria de ) Tl e engenheiros
(1991) Gestado dos critérios de sucesso e entrevistas .
dados séniores

Shenhar et . e Analise L 127 gestores de
al, (1997) Gestado dos critérios de sucesso estatistica Questionario projetos
Baccarini Gestado dos critérios de sucesso Revisdo de - -
(1999) literatura
Westerveld Avaliacéo dos critérios de sucesso Estudo de caso Observacio 1 estudo de
(2003) Avaliacéo dos fatores de sucesso ¢ caso

Definicao dos fatores de sucesso

Definicao dos indicadores de performance chave

(KPIs)
Todorovic et Avgl@t;ao do sucesso de acordo com os KPls Analise o 103 gestores de
al. (2015) definidos estatistica Questionario rojetos

' Documentacéo dos resultados da avaliacao do prol

sucesso

Avaliacéo final do sucesso do projeto

Relatdrio final do projeto

Planeamento da gestao do sucesso

. Identificacao dos fatores de sucesso -

Varajao o e Revisao de

Definicao dos critérios de sucesso ) - -
(2016) o literatura

Avaliacao do sucesso

Validacao e relato do sucesso do projeto

Planeamento da gestao do sucesso do projeto

Planeamento da gestao do sucesso da fase

Identificacao dos fatores de sucesso e definicao

dos indicadores de performance e resultados -

. - ) ) Intervencao
Varajao Avaliacdo do sucesso Design Science e 1 oroieto
(2018b) Validacao e relato do sucesso Research - pro)
- ) ) observacao

Acdes preventivas e corretivas

Revisao da gestao do sucesso

Validacao e relato do sucesso da fase

Validacao e relato do sucesso do projeto
Lee and Lee Avaliacéo das falhas ocasionadas pelo sucesso Revisdo de - -
(2018) ¢ P literatura
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4. RESULTADOS DA INVESTIGAGAO

Neste capitulo sdo apresentados os principais resultados da investigacdo. A seccado 4.1 descreve as
atividades da gestdo do sucesso e as seccoes 4.2 a 4.6 apresentam os modelos integrados da gestao
do sucesso com os referenciais da gestdo de projetos. A estratégia de comunicacdo ¢ apresentada na

seccao 4.7.

4.1 Atividades para a gestao do sucesso (RQ1)

A identificacdo e definicao das atividades necessarias para gerir o sucesso foi desenvolvida em duas
etapas nesta investigacao. A primeira etapa consistiu na revisao de literatura. A estratégia de pesquisa e
o detalhar dos trabalhos relacionados estdo descritos nesta seccao. Uma segunda etapa, consistiu na
definicdo de grupos de processos da gestdo do sucesso. Estes grupos estdo organizados de modo a
facilitar a definicdo dos modelos integrados relativos aos referenciais selecionados (RQ1.1 RQ1.2, RQ1.3,
RQ1.4, RQ1.5) e a definicao das diretrizes da integracdo da gestdo do sucesso com os métodos de gestao

de projetos organizacionais proprios (RQ1.6).

4.1.1 Revisao sistematica da literatura sobre os processos da gestdo do sucesso

Na estratégia de pesquisa da literatura foram consideradas as plataformas SCOPUS e Web of Science
(WoS). Estas plataformas foram escolhidas devido a sua abrangéncia quanto a quantidade e qualidade
de referéncias bibliograficas de natureza cientifica disponiveis. Como palavras-chave nesta pesquisa
foram utilizadas: “project’, combinado com “swccess” ou “failure’. Para encontrar referéncias
relacionadas com a gestao do sucesso, foram incluidas referéncias que também continham pelo menos
uma das palavras: “process’, “method’, “appraisal’, “evaluation’ e “management’. A pesquisa foi
realizada no periodo de fevereiro a maio de 2019. A pesquisa retornou 512 artigos na SCOPUS e 311
no WoS, totalizando 823 trabalhos. Com a remocéo dos artigos duplicados, a pesquisa resultou num
conjunto de 598 artigos. Apds a revisao inicial, foram encontrados mais cinco artigos envolvendo
evidéncias de processos da gestao do sucesso. Dos artigos selecionados, muitos estavam relacionados
apenas com critérios e fatores de sucesso. Estes sdo importantes no detalhar das atividades, mas nao
foram incluidos nesta revisao por ndo descreverem métodos e processos da gestdo do sucesso. A analise

inicial de cada artigo envolveu a leitura do titulo, o resumo e a conclusao, procurando algum contetdo
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O primeiro trabalho, de Deutsch (1991), apresenta um modelo que foca a gestao dos fatores que
impactam no sucesso do projeto (Figura 17). Segundo o autor, o sucesso pode ser alcancado através da
gestdo dos fatores relacionados a “project adversity’ (e.g., tamanho do projeto, restricdes do negdcio),
“intrinsic management power" (e.g., mitigacdo dos riscos, controlo do projeto) e “residual management
power’ (e.g., necessidade da gestao de varios utilizadores, gestdo dos riscos do negocio). A gestao destes
fatores impacta o desempenho do projeto, descrito pelo autor como “business performance’ (e.g.,
desempenho relativo ao cronograma e ao custo) e “fechnical performance’ (e.g., satisfacdo do utilizador,

cumprimento dos requisitos).

Size/character

Interface adversity Busi Cost perty
Busipess constraints Project adversity usiness 0st performarnce
Technology develop performance Schedtile perfarmance
Number user orgs
Residual
3 party dialogue management power
Requirements priorifies
Scope definiion Business fsk management
Risk mitigation Technical risk management
Risk moniftoring . External inferface management _ o
Intarface conbol Intrinsic Muttiple user needs Technical User Qﬁsﬁcb@n _
management power Problem scope management performance Reguirernents achievernent

Users conciliation
Personnel resources
Physical/tech resources
Strategic planning
Frofect planning/control

Planning & feedback

Figura 17: Modelo de desempenho do projeto, baseado em Deutsch (1991)

Em trabalhos mais recentes relacionados com Tl (Iriarte & Bayona, 2020) e nao Tl (Adabre & Chan,
2019), ha uma diferenca de conceito/nomenclatura em relacdo ao desempenho do negdcio e o
desempenho técnico descrito por Deutsch (1991). Por exemplo, o cumprimento do cronograma, custo,
satisfacéo do utilizador e requisitos, sdo descritos como critérios de sucesso e nao como fatores de
sucesso.

Baccarini (1999) define o sucesso do projeto em dois aspetos principais: sucesso do produto e o sucesso
da gestao do projeto. Para tal, adaptou um modelo baseado no Logical Framework Method (LFM) para a
avaliacdo do sucesso (Figura 18). No LFM as metas e o propésito podem ser avaliados como objetivos
estratégicos, enquanto que as saidas e as entradas como objetivos operacionais. A grande questao do
processo é “como o sucesso do projeto pode ser alcancado?”. Baccarini (1999) indica que o sucesso do
projeto é avaliado por trés critérios: cumprimento do cronograma, orcamento e qualidade. O sucesso do
produto, por outros trés critérios: cumprimento dos objetivos estratégicos, as necessidades dos
utilizadores, e a satisfacdo dos stakeholders. Neste contexto, as atividades estao relacionadas com a

gestao dos critérios para o alcance do sucesso do projeto.
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Figura 18: O sucesso do projeto, baseado em Baccarini (1999)

Shenhar et al. (1997) apresentam uma estrutura que sugere que o sucesso do projeto esta focado em
quatro dimensodes (Figura 19): a eficiéncia do projeto, o impacto no cliente, o impacto no negocio, e a
preparacdo da organizacdo para o futuro. Para cada dimens&o, ha um conjunto de critérios que precisam
de ser considerados. Por exemplo: na dimensdo eficiéncia do projeto, os critérios relacionados séo o
cumprimento dos prazos e do orcamento; na dimensao impacto no cliente, os critérios relacionados séo
o cumprimento dos requisitos funcionais e dos requisitos técnicos; na dimensao sucesso do negocio, 0s
critérios relacionados sdao a evolucao da qualidade de processos e a melhoria do desempenho
organizacional; e na dimensao preparacdo para o futuro, os critérios estdo relacionadas com a
aprendizagem organizacional com foco na preparacao para novos mercados. Ou seja, o alcancar do
sucesso, segundo Shenhar et al. (1997), esta focado na gestdo das diversas dimensdes do projeto, tendo

relacao direta com os critérios de sucesso.

‘ Project Success ’

Impact on Business
Customer Success

Time Horizon

Project Preparing for
Efficiency the future

Figura 19: Dimensdes do sucesso do projeto, baseado em Shenhar et al. (1997)

Westerveld (2003) descreve o Project Excellence Model. O modelo foi adaptado do £uropean Foundation
for Quality Management Model (EFQM-Model) e esta representado na Figura 20. Por um lado, o processo
esta baseado na gestao de fatores, como, por exemplo, escolha de parceiros, 0 uso eficiente e eficaz dos
recursos, e na definicdo dos objetivos do projeto alinhados aos interesses dos stakeholders. Por outro
lado, a avaliacédo do projeto foca a gestdo de critérios, como o golden triangle (tempo, custo, qualidade),
a satisfacao de utilizadores, a satisfacdo de parceiros do projeto, e a satisfacdo da equipa do projeto. A

gestdo de fatores e critérios de sucesso sdo a base deste modelo.
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Figura 20: Project Excellence Model, baseado em Westerveld (2003)

Todorovic et al. (2015) apresentam um framework para a analise do sucesso do projeto. Conforme a
Figura 21, as atividades a realizar incluem a definicdo dos fatores de sucesso, a definicdo de indicadores
de performance (KPIs), a recolha e documentacdo das evidéncias do sucesso de acordo com os
indicadores definidos e a avaliacdo e relatério final do sucesso do projeto. Estas atividades estado
relacionadas a processos da gestao do conhecimento. Por exemplo, os autores referem que as atividades
sao contributos valiosos para os processos de aquisicao e transferéncia de conhecimento. Uma das
linhas complementares da investigacdo desta tese (Takagi, Varajdo, & Nascimento, 2019), apresenta
uma proposta de integracao das atividades da gestao do sucesso com o ciclo da gestdo do conhecimento,

mais precisamente o ciclo proposto por Evans et al. (2014).

Knowledge management in project

Project success analysis framework i
environment process

‘ External Knowledge Acquisition
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‘ Identifying Needed Knowledge
Definition of project's KPls Knowledge Acquisition
- - Knowledge Creation
Measuring project success according
defined KPlIs and documenting results l
of success measurement
Knowledge Application

]

Knowledge Transfer
( Identification and Documentation of )
Created Knowledge

Figura 21: Framework do sucesso do projeto, baseado em Todorovi¢ et al. (2015)

Final evaluation of project success
and creation of the final project report
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Varajdo (2016) sugere a criacdo de uma area de conhecimento para a ISO 21500 (ISO, 2012) e para o
PMBOK (PMI, 2013), focada na gestdo do sucesso considerando seis processos: planeamento da gestao
do sucesso; identificacdo dos fatores de sucesso; definicdo dos critérios de sucesso; avaliacdo do
sucesso; validacao e relato do sucesso do projeto. A lista das areas de conhecimento e a inclusdo da
nova area sdo apresentadas na Figura 22. Os guias referidos nesta proposta de nova area de
conhecimento tém uma abordagem com fases bem definidas e sequenciais, de planeamento, execucao,
monitorizacdo e controlo, e encerramento. Os processos sugeridos para gerir o sucesso também se

encaixam neste aspeto da gestao de projetos.

Knowledge Area Processes
Integration v.g. ISO 21500/PMBoK processes
Scope v.g. 1SO 21500/PMBoK processes
Time v.g. ISO 21500/PMBoK processes
Cost v.g. ISO 21500/PMBoK processes
Resource v.g. ISO 21500/PMBoK processes
Quality v.g. 18O 21500/PMBoK processes
Risk v.g. ISO 21500/PMBoK processes
Stakeholder v.g. 1SO 21500/PMBoK processes
Communication v.g. ISO 21500/PMBoK processes
Procurement v.g. ISO 21500/PMBoK processes
Success Plan Success Management

Identify Success Factors

Define Success Criteria

Perform Success Evaluation

Validate and Report Project Success

Figura 22: O sucesso como uma nova area de conhecimento, proposto por Varajao (2016)

Varajdo (2018b) propde um processo para gerir o sucesso, com caracteristicas que o permite ser
enquadrado em projetos com gestdo classica ou agil. O processo contempla nove atividades:
planeamento da gestao do sucesso do projeto; planeamento da gestdo do sucesso da fase do projeto;
identificacao dos fatores de sucesso e definicao dos indicadores de desempenho e de resultado; avaliacao
do sucesso; validacao e relato do sucesso; acoes preventivas e corretivas; revisao da gestao do sucesso;
validacao e relato do sucesso da fase; validacao e relato do sucesso do projeto. As atividades estao
previstas para serem realizadas em perspetivas distintas, umas focadas no projeto, outras nas fases, e
outras nas iteracoes conforme apresentado na Figura 23. As atividades contemplam os ciclos de vida de
projeto, possibilitando planear, monitorizar, controlar e encerrar a gestao do sucesso do projeto. Este

processo foi atualizado no trabalho descrito por Varajao, Magalhaes, Freitas, and Rocha (2022).
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Figura 23: Processo da gestao do sucesso, baseado em Varajao (2018b)

Lee and Lee (2018) propdem um framework com base na gestao de falhas (Failure Management - FM),
conforme a Figura 24. Segundo os autores, o sucesso € o objetivo de todas as organizacdes. No entanto,
0 sucesso atual pode ser a semente do fracasso de amanha, pois o sucesso pode conduzir a preconceitos
estabelecidos e tornar as organizacOes vulneraveis a ataques. A questdo colocada é como pode-se
reconhecer e superar os danos do sucesso. Com este foco, Lee and Lee (2018) apresenta uma estrutura
que utiliza os impactos negativos do sucesso para identificar os beneficios destes impactos em prol do
sucesso organizacional. Existem duas visdes que auxiliam no processo, a visao “antes” (refrospective) e
a visdo “depois” (prospective). O framework fornece respostas retrospectivas e prospectivas a pergunta
“Por que tivemos sucesso?”. Se a resposta for, “tivemos sucesso devido a (ou por causa de) uma certa
causa passada”, corresponde a uma visao retrospectiva do sucesso, concentrando-se na fundamentacéo
do sucesso. Se a resposta for “tivemos sucesso devido a (ou para) um determinado propdsito futuro”, a

Visao € prospectiva e orientada para a missao organizacional.
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management | i:| management management
H Deal with paradoxical impacts of
o . Reduce failure | |1 : :
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Pursue and enjoy success ; Beware of success

Figura 24: Gestao de falhas e gestao do sucesso, baseado em Lee and Lee (2018)
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Estas abordagens tedricas reunem diversas atividades relacionadas com a gestdo do sucesso e que
podem auxiliar a gestao dos projetos da area de Sl. A seguir sdo apresentados 0s grupos de processos

definidos para a gestdo do sucesso, com base na revisao de literatura.

4.1.2 Grupos de processos da gestao do sucesso

A gestao dos projetos pode ter caracteristicas iterativas, sequenciais ou hibridas. Independente das
caracteristicas da gestdo de projetos, o ciclo de vida dos projetos geralmente contempla as etapas de
planeamento, execucdo, monitorizacao, controlo e encerramento. Em alguns ciclos de vida do projeto,
surge a etapa de iniciacao, antes do planeamento (e.g., PMBOK (PMI, 2017)). A gestao do sucesso esta
focada em atividades que estao previstas nas etapas de planeamento e na monitorizacdo e controlo do
projeto. Algumas atividades também sao responsaveis por encerrar a gestao do sucesso do projeto (e.g.,
“validate and report project success” proposta por Varajao (2018b)). Conforme a Tabela 1, na literatura
foram encontrados diversos trabalhos com processos e atividades para a gestao do sucesso. Utilizaremos
como base para a definicdo das atividades da gestao do sucesso a serem integradas nas referéncias de
gestdo de projetos o trabalho de Varajao (2018b). A escolha considerou que o processo definido pode
ser adaptado a modelos sequenciais e iterativos, e que as atividades englobam a maioria das atividades
e processos previstos nos diversos trabalhos encontrados. A considerar as fases do ciclo de vida de

projeto, as atividades da gestao do sucesso podem ser agrupadas nos seguintes momentos:

e Planeamento do sucesso: Esta etapa em conjunto com os stakeholders do projeto, define e
descreve como o0 sucesso sera gerido durante o projeto. Por exemplo, algumas das questdes
estao relacionadas a periodicidade da monitorizacéo e relato do progresso do sucesso durante
0 projeto. Segundo Varajao (2018b), as atividades previstas para planear o sucesso sao “plan
project success management’ e o “plan phase success management’. Uma € responsavel por
definir como o sucesso sera gerido no projeto e a outra em cada uma das suas fases.
Considerando o ciclo de vida do projeto, estas atividades podem ser antecipadas com o objetivo
de obter uma versao preliminar na etapa de iniciacdo, podendo essa versao ser posteriormente
evoluida na etapa de planeamento do projeto. QOutra atividade a ser realizada na etapa de
planeamento é a “/dentify success factors and define performance and results indicators’. Esta
atividade é responsavel por identificar e definir os critérios que serdao considerados para avaliar

0 sucesso do projeto e os fatores que podem impacta-lo. Uma versao preliminar dos critérios e
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fatores de sucesso definidos na etapa de iniciacdo pode auxiliar o gestor do projeto na avaliacao
dos impactos que podem inclusivamente acontecer no planeamento do projeto;

e Monitorizacao e controlo do sucesso: Esta etapa é responsavel por verificar e realizar os ajustes
necessarios para que o projeto alcance o sucesso planeado. Estdo contempladas nesta etapa as
atividades previstas na fase de iteracdo do processo de Varajao (2018b). A atividade “perform
success evaluation” é responsavel por recolher e monitorizar os dados relacionados com a
gestdo do sucesso. A atividade “validate and report success’ valida os dados recolhidos,
estrutura e comunica o sucesso aos stakeholders (conforme definido no plano da gestdo do
sucesso). A atividade “perform preventive and corrective actions’ realiza acdes a partir dos
resultados obtidos, com o objetivo de antecipar possiveis problemas ou mesmo de ajustar a
direcdo do projeto em funcdo das necessidades. De modo a fazer evoluir a gestao do sucesso
durante o projeto, a atividade “review success management’ conduz uma revisao com o objetivo
de realizar a melhoria continua nos proximos ciclos do projeto;

e Encerramento do sucesso do projeto: O encerramento é responsavel por avaliar o que aconteceu
e atualizar os ativos organizacionais relativos a licbes e experiéncias aprendidas, para que sejam
partilhadas na organizacao. As atividades previstas no processo de Varajao (2018b) sao “validate
and report phase success’ e “validate and report project success’. Estas atividades, aléem de
realizar o registo das licdes aprendidas, sdo responsaveis por partilhar, no final de cada fase e

no final do projeto, o ponto de situacao do projeto em relacdo ao sucesso.

Os referenciais da gestdo de projetos consideram as fases de planeamento, monitorizacdo, controlo e
encerramento no ciclo dos projetos. Com as atividades da gestdo do sucesso integradas nos referenciais
da gestdo de projetos, o sucesso passa a ser formalizado. Com essa formalizacdo, a organizacdo pode

utilizar as evidéncias obtidas para avaliar, fazer evoluir e aumentar as taxas de sucesso.

4.2 Guia PMBOK e modelo integrado (RQ1.1)

O guia PMBOK (PMI, 2017, 2021) é um dos principais standards internacionais da gestao de projetos e
& mantido e publicado pelo Project Management Institute (PMI). O guia nao é prescritivo, pois considera
que, como cada projeto € unico, o esforco da gestao deve ser ajustado de acordo com suas caracteristicas
(e.g., experiéncia do gestor de projetos, experiéncia da equipa, cultura organizacional, etc.). O guia
apresenta os principais conceitos da gestao de projetos, como o ciclo de vida do projeto, bem como uma

exaustiva lista de processos, detalhando possiveis entradas, saidas e ferramentas e técnicas a serem
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utilizadas em cada processo. A versao mais recente, PMBOK 7 (PMI, 2021), foca-se na apresentacao de

principios que auxiliam a geracao de valor para as organizacoes.

4.2.1 Fases e processos do PMBOK

Conforme a Figura 25, de acordo com o PMBOK (PMI, 2017), o ciclo de vida do projeto esta estruturado
em quatro etapas: “starting the project’, “organizing and preparing’, “carrving out the work’ e
“completing the project’. As fases podem ser sequenciais, iterativas ou hibridas, com as entregas
dependendo da necessidade do projeto e considerando gafes entre as fases do ciclo de vida, que
consistem em pontos de decisdo que determinam como o projeto ira prosseguir (e.g., continuar para a

préxima fase, continuar com ajustes, terminar o projeto, ou permanecer na mesma fase).
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Figura 25: Ciclo de vida do projeto, adaptado do PMBOK (PMI, 2017)

Os processos identificados no PMBOK (PMI, 2017) sao organizados em grupos de processos e areas de
conhecimento. Os grupos de processo sao: iniciacao, planeamento, execucao, monitorizacdo e controlo,
e encerramento.

As areas de conhecimento e os processos de cada area sao:

e Integracao: responsavel pela integracao de todas as areas de conhecimento, sendo a Unica que
possui processos relacionados com todos os grupos de processos. Os processos nesta area sao:

“develop project charter’, “develop project management plan’, “direct and manage project

] " i "

work', “manage project knowledge’, " monitor and control project work’, “ perform integrated

change control’, " close project of phase’;
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Ambito: Responsavel por definir e gerir todo o trabalho necessario para que o projeto seja
concluido com sucesso. Os processos nesta area sado: “plan scope management’, “collect
requirements’, “define scope’, “ create WBS", “validate scope’, “ control scope”;

Cronograma: responsavel pela conclusdo do projeto no prazo adequado. Os processos nesta
area sao: “plan schedule management', “define activities’, “sequence activities’, “estimate
activity durations’, * develop schedule’, “ control schedule”,

Custo: descreve todas as acdes necessarias (e.g., planeamento, estimativa, financiamento,
controlo) para gerir o orcamento aprovado. Os processos desta area sdo: “plan cost
management’, “estimate costs”, “ determine budget’, “ control costs”;

Qualidade: considera esforcos para atender a qualidade esperada pelos stakeholders do projeto.
Os processos desta area sao: “plan quality management’, “ manage quality’, “ control quality’;
Recurso: responsavel por fornecer ao gestor do projeto e a equipa do projeto os recursos
necessarios, na hora e no local correto para a execucao bem-sucedida do projeto. Os processos
desta area sao: “plan resource management’, " estimate activity resource”, “ acquire resource’,
“develop team’, " manage team’, “ control resources”;

Comunicacao: responsavel por planear e executar uma estratégia de comunicacao eficaz com
os stakeholders do projeto. Os processos desta area sao: “plan communications management’,
“manage communications’, “ monitor communications’”;

Risco: esta area é responsavel por diminuir a probabilidade/impacto dos riscos negativos e
maximizar a probabilidade/impacto dos riscos positivos. Os processos dessa area sao: “plan
risk management’, “identity risks', “ perform qualitative risks analysis”, “ perform quantitative
risks analysis’, “ plan risk responses”, “implement risk responses’, * monitor risks”;

AquisicOes: responsavel por planear e executar as aquisicoes e a respetiva gestao necessaria
(e.g., contratos, ordens de compra, acordos de nivel de servico (service level agreements - SLAS))
de produtos ou servicos. Os processos desta area sdo: “plan procurement management’,
“conduct procurements’, “ control procurements’;

Stakeholder: responsavel por alcancar o comprometimento efetivo das pessoas, grupos ou
organizacdes que poderiam impactar ou ser impactadas pelo projeto. Os processos nesta area

sao: ‘“identify stakeholders’, “plan stakeholder engagement’, “manage Sstakeholder

engagement’, * monitor stakeholder engagement' .

47



4.2.2 Modelo integrado do PMBOK e da gestao do sucesso

O desenvolvimento do modelo integrado foi organizado em trés etapas. A primeira etapa foi a analise
detalhada dos processos descritos no guia PMBOK (PMI, 2017). A segunda etapa foi a analise das
atividades do processo da gestao do sucesso baseadas no trabalho de Varajao (2018b). A partir dessas
analises, avaliou-se como as atividades da gestdo do sucesso poderiam ser incorporadas no guia PMBOK,
resultando no modelo integrado apresentado na Figura 26. Este modelo integrado é resultado da etapa

“design & development’ da DSR definido nesta investigacao.
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Figura 26: Integracao entre a gestao do sucesso e os grupos de processos do PMBOK

As atividades do processo da gestao da sucesso foram agrupadas em “planning success’ (incluindo as
atividades “plan project success management’, “plan phase management’, “identify success factors
and define performance and results indicators”), “monitoring and controlling success’ (incluindo
“perform success evaluation’, “validate and report success’, “perform preventive and corrective
actions’, “review success management’), e “closing success’ (incluindo “validate and report phase
success”, " validate and report project success’). Os agrupamentos foram realizados de forma a articular
as atividades da gestdo do sucesso, com 0s grupos de processos previstos no guia PMBOK, ou seja,
planeamento, monitorizacao e controlo, e o encerramento do projeto.

No PMBOK (PMI, 2017), no grupo de processos de encerramento e na area de conhecimento de
integracao, existe o processo “close project or phase”’. Esse processo pode ser colocado em pratica tanto
para o encerramento de uma fase, quanto para o encerramento do projeto. Na mesma linha de raciocinio,
no modelo de integracao, existe um processo Unico denominado “validate and report project or phase
success” (que inclui as atividades “validate and report phase success’ e “validate and report project
success”). O mesmo foi feito para as atividades “plan project success management’ e “plan phase

success management’, que foram unificadas no processo “ plan project or phase success management'.
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Esse exercicio levou a reducéo das nove atividades originais propostas por Varajao (2018b), para sete
atividades no modelo de integracao.

Para a estruturacao das atividades da gestdo do sucesso no modelo de integracdo com o PMBOK, sob a
visdo das areas de conhecimento, varios cenarios podem ser considerados. O primeiro considera a
definicao da gestdo do sucesso como uma nova area de conhecimento (Figura 27) conforme proposto
por Varajao (2016), sob a designacdo de “success management’ ou outra designacao relacionada. O
segundo cenario considera incluir os processos da gestao do sucesso na area de conhecimento de
integracao (Figura 28), uma vez que a gestao de integracao é transversal a todas as outras areas de
conhecimento, tal como acontece com a gestdo do sucesso. A vantagem do primeiro cenario (sucesso
como uma nova area do conhecimento) ¢ igualar a importancia da gestdo do sucesso com as demais
areas do conhecimento. Ou seja, este cenario coloca a importancia da gestdo do sucesso no mesmo

patamar de outras areas do conhecimento como, por exemplo, a gestao de custos, qualidade ou riscos.
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Figura 27: A gestao do sucesso como uma nova area de conhecimento
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Figura 28: A gestao do sucesso como parte da area de conhecimento de Integracao

A definicao de uma nova area com outro nome, como por exemplo “benefits management’, pode ser
interessante como um primeiro passo para a gestao do sucesso. No entanto, é importante observar que
a gestdo do sucesso tem um ambito mais amplo do que a gestao de beneficios. A vantagem do segundo

cenario (incorporar as atividades na area de conhecimento de integracdo) é que a maioria das atividades
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da gestao do sucesso estéo relacionadas as outras areas (e.g., um critério comum para avaliar 0 sucesso
¢ o cumprimento de custos, que é de responsabilidade da gestdo do custo). Também pode ajudar a
adotar praticas da gestdo do sucesso com mais facilidade, uma vez que a area de conhecimento ja
existe. Tendo em vista que esta investigacao visa ajudar a superar o problema da auséncia de atividades
ou processos explicitos para a gestdo do sucesso no guia PMBOK, ambos o0s cenarios identificados séo
viaveis por serem essencialmente formas alternativas de localizacdo dos processos. Nesta investigacado
0s processos da gestao do sucesso foram utilizados como se fossem independentes, ou seja, foi adotado
0 cenario da gestao do sucesso como se fosse uma nova area de conhecimento conforme proposto por
Varajao (2016).

0 modelo de integracao desenvolvido foi aplicado num estudo de caso através de dois projetos de
sistemas de informacao (etapa “demonstration & evaluation’ do DSR definido). Ambos os projetos foram
na area da gestdo publica e incluiram um gestor do projeto, analistas, programadores e estagiarios. O
primeiro projeto teve duracdo de quatro anos, destes, os dois Ultimos anos foram abordados nesta
investigacao. O projeto teve como objetivo desenvolver e implementar dois sistemas de TI, um com foco
numa operacdo especifica na area de saude e outra relacionado com a integracdo de indicadores
operacionais e estratégicos. O segundo projeto teve duracdo de um ano, no qual o modelo foi avaliado
desde o inicio do projeto. A area do projeto foi a seguranca publica e teve como objetivo desenvolver um
sistema integrado para substituir trés sistemas legados.

Os resultados preliminares da integracdo da gestdo do sucesso com o guia PMBOK foram apresentados
e publicado num workshop promovido pelo grupo tematico de gestdo de projetos da Association for
Information Systems (AIS) (Takagi & Varajao, 2020b) (etapa “communication” do DSR definido). O
workshop é um dos eventos preliminares da /nternational Conference on Information Systems (ICIS). O
artigo com os resultados finais dos estudos de caso estd em processo de avaliacdo numa revista

cientifica.

4.3 Metodologia PMz e modelo integrado (RQ1.2)

A PM: (EU, 2018, 2021) é uma metodologia de gestao de projetos desenvolvida pela Comissdo Europeia.
A metodologia é de livre utilizacdo e a sua concecao foi realizada tendo por referéncia necessidades de
projetos e instituicdes da Unido Europeia. Além das fases e atividades relacionadas com a gestao de
projetos, a metodologia apresenta conceitos sobre as funcdes existentes, o contexto no qual os projetos

estao inseridos (e.g., programas, portfolio, estrutura organizacional), e modelos de artefactos resultantes
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de atividades do ciclo da gestdo. O ciclo da gestdo de projetos contempla quatro fases: iniciacao,
planeamento, execucdo e encerramento. Existem atividades transversais a todas as fases, agrupadas
num conjunto designado de monitorizacao e controlo. Segundo a PMz, a intensidade do esforco exigido
para a concretizacdo do projeto é variavel ao longo do tempo (Figura 29). Entre as fases do projeto nao
ha uma ruptura, mas sim uma transicao. As atividades que fazem parte da monitorizacao e controlo tém

0 seu auge de esforco na fase de execucdo, momento no qual se pde em pratica o que foi planeado.
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Figura 29: Esforco ao longo do ciclo de vida do projeto baseado na PM?

4.3.1 Fases e os processos da PM:

Um projeto € oriundo de alguma necessidade, a qual pode estar relacionada com um problema ou uma
oportunidade. Para iniciar a concecao daquilo que se pode tornar um projeto, qguem reconhece a
necessidade comeca por envolver os potenciais sfakeholders para materializar a questdao numa
solicitacdo formal na organizacdo. Segundo o femplate da PM2, a solicitacdo tipicamente contém (de
forma macro) os seguintes elementos: custo; ambito; riscos; marcos principais; e um resumo dos
critérios de sucesso do projeto. Ativos organizacionais como, por exemplo, repositérios de licdes
aprendidas, podem ser /nputsimportantes para fundamentar a solicitacao.

O préximo passo € alinhar a solicitacdo do projeto com os objetivos estratégicos organizacionais, a
construir a justificacdo do investimento. A atividade responsavel na PMz é a “create a business
Justification” e o resultado principal é o business case, o qual contém os motivos para a realizacao e os
resultados esperados do projeto, em conjunto com o detalhar do orcamento e dos recursos necessarios.
0 business case é um documento que deve ser avaliado de forma frequente, para analisar se permanece
alinhado com os objetivos estratégicos e mantém uma relacdo custo-beneficio adequada.

Na posse do business case e da solicitacao inicial, é entdo desenvolvido o project charter (PC). A atividade

que desenvolve o PC ¢ a “define the project scope & organization’, sendo o (potencial) gestor do projeto
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0 responsavel pelo seu desenvolvimento. Nesse documento encontram-se os objetivos (em termos
gerais), e ainda os custos, riscos, restricdes, premissas, qualidade esperada e o alinhamento dos marcos
com as entregas, a formar uma base de referéncia inicial do projeto. A decisdo de aprovacao do business
case e do PC pela comissao gestora do projeto é o primeiro gate do ciclo, a prosseguir para a fase de
planeamento apenas se 0s mesmos forem aprovados.

A fase de planeamento inicia-se com a atividade “ planning kick-off meeting’. A reunido tem o objetivo de
alinhar o ambito, expectativas e a conducao do planeamento do projeto com as partes interessadas.
Fazem ainda parte da reunido, a discussdo sobre os riscos, restricdes, premissas, funcdes e
responsabilidades, e a definicdo dos planos que serdo necessarios para gerir o projeto.

A considerar as caracteristicas do projeto, o proximo passo consiste em definir quais os processos e
atividades da PM: que serdo efetivamente necessarios. A atividade do processo de planeamento
responsavel por isso € a “7aylor the PNk process’, a qual da origem a um handbook do projeto. Esse
handbook destaca os principais processos de controlo a serem implementados, os fatores de sucesso,
as funcoes existentes, as politicas e regras do projeto, e a abordagem geral de gestdo. Sao, ainda,
identificados os planos que serdo necessarios para gerir o projeto. Esse handbook é atualizado durante
todo o ciclo do projeto. Durante a reunido de revisdo do projeto, na fase de encerramento, o handbook é
um importante ponto de referéncia para comparar o que foi planeado com o que foi executado no projeto.
A respeitar as politicas de privacidade, ¢ também criada na fase de planeamento uma matriz com todos
0s stakeholders e respetivas funcdes no projeto. A matriz contém os dados de contacto e, com base nas
funcdes existentes no projeto especificado no handbook, deixa claro quem sera o responsavel por cada
funcdo. Este artefacto facilita a comunicacdo sobre o que cada um é responsavel, evitando possiveis
conflitos na fase de execucao. A responsabilidade de criar a matriz ¢ do gestor do projeto.

O plano de trabalho do projeto aprofunda o entendimento do ambito e organiza as entregas que devem
contribuir para atingir as metas do projeto. O esforco de criacao do plano de trabalho é divido em trés
partes. A primeira consiste na decomposicao hierarquica do ambito, no que respeita as tarefas que
precisam de ser realizadas para satisfazer as necessidades do cliente. A segunda parte consiste na
estimativa do esforco e do custo das tarefas. Devem ser considerados 0s recursos e o prazo necessario
para concluir cada tarefa do projeto, dentro das limitacdes de disponibilidade dos recursos da

organizacdo. Com a soma dos custos das tarefas, encontra-se a base do orcamento do projeto. A

2 Gate € uma técnica da gestao de projetos, em que uma iniciativa ou projeto é dividido em fases distintas, separadas por pontos de decisao.
A decisao é tomada com base em informacdes disponiveis no momento.
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considerar as dependéncias, datas de inicio e término das tarefas, desenvolve-se o cronograma, o qual
corresponde a terceira parte do esforco necessario para desenvolver o plano de trabalho. O gestor do
projeto é o responsavel por coordenar o desenvolvimento do plano, com o auxilio da equipa do projeto.

Com base no business case e no PC da fase de iniciacdo, assim como no Aandbook e no plano de
trabalho, séo desenvolvidos os planos restantes que irdo nortear a fase de execucao e as atividades de
monitorizacao e controlo. Os planos séo, entao, especificados de acordo com o projeto e organizados
em gestdo de: requisitos; qualidade; risco; mudanca; papeéis e responsabilidades; comunicacao;
outsourcing, aceitacao das entregas; e transicdo. Esta ainda prevista na PM? a criacdo do plano de
implementacao do projeto. O plano de implementacéo visa analisar o impacto do projeto nas pessoas,
nos processos e na cultura da organizacao. Nele estdo descritas atividades de gestao da mudanca e a
comunicacao que precisa de ser realizada para que os resultados sejam efetivamente integrados no
ambiente organizacional.

Por fim, os planos séo distribuidos aos stakeholders do projeto para conhecimento e avaliacdo. Nesse
momento acontece o segundo gafe do ciclo, iniciando-se a fase de execucdo somente se os artefactos
de planeamento forem aprovados pela comissdo gestora do projeto. Se houver uma mudanca da
concecao do projeto (business casee/ou PC) ja aprovado na fase de iniciacdo, esses artefactos precisam
de ser novamente aprovados pela area de governacao do projeto (antes de se prosseguir para a fase de
execucao).

A fase de execucao é o momento no qual as entregas sao produzidas. Organizada pelo gestor do projeto,
a reunido de kick-off marca o inicio da nova fase. Na reunido é apresentado o Aandbook, o plano de
trabalho, a matriz de stakeholders, e os restantes planos de gestao, esclarecem-se as expectativas, e
alinham-se as regras com a equipa principal do projeto.

Ha diversas atividades que o gestor do projeto precisa de realizar ao longo de toda a fase de execucao.
A coordenacao do projeto envolve alocar os recursos, conferir regularmente a qualidade dos resultados
intermédios, resolver conflitos, e manter a equipa informada e motivada.

Em paralelo com a coordenacao do projeto, existem na metodologia PM2 quatro atividades nao
sequenciais e que acontecem na fase de execucdo quando necessario: garantia da qualidade; relatorios
do projeto; distribuicao de informacdes sobre projeto; e conducao de reunides. A garantia da qualidade
tem a funcao de reunir evidéncias de que as entregas irao satisfazer o ambito e os critérios de aceitacao,
seguindo um elevado padrao de qualidade, metodologias e boas praticas. As atividades de garantia da
qualidade estao previstas no plano de gestdo da qualidade e é responsabilidade da equipa do projeto

executa-las. Os relatorios tém o objetivo de consolidar informacdes sobre o desenvolvimento do projeto,
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0s quais sao enviados aos stakeholders conforme previsto no plano de comunicacao. Os relatérios e a
distribuicao de informacdes incluem, entre outros artefactos, o relatorio de estado, de progresso e de
qualidade. Além dos relatorios previstos para comunicar sobre o projeto, se houver mudanca em
artefactos criticos da gestdo (e.g., plano de trabalho e Aandbook), é necessario também informar os
stakeholders. As reunides sao momentos transversais a todas as outras atividades de execucao, que
auxiliam o alinhamento da garantia da qualidade e podem ser um meio para a distribuicao de
informacdes. Estas quatro atividades podem acontecer mais do que uma vez no projeto, sdo
complementares e fundamentais para a gestao e controlo da fase de execucao.

Apds o desenvolvimento das entregas, é da responsabilidade do gestor do projeto conduzir o processo
de aceitacdo com o dono do projeto. O gestor do projeto deve avaliar se todas as metas da fase de
execucdo foram alcancadas, verificar se todas as atividades planeadas foram realizadas, se todos os
requisitos foram atendidos, e se os resultados do projeto foram totalmente entregues. Apds o projeto ser
aceite pelo dono do projeto, finalizada a transicdo, e o resultado do projeto estar disponivel para
utilizacado, a comissdo gestora do projeto pode autorizar a passagem para a fase de encerramento, o
terceiro gafe da metodologia PMz.

As atividades de monitorizacao e controlo sdo transversais a todas as fases do projeto. No entanto, como
a maioria das atividades ¢ baseada nos planos estabelecidos na fase de planeamento, a intensidade
nestas atividades aumenta na fase de execucdo. E responsabilidade do gestor de projeto gerir os
processos definidos nos planos, monitorizar o desempenho de acordo com a base de referéncia, e
controlar o projeto a propor acdes que o direcionem para o objetivo do projeto.

Das treze atividades explicitas na PM?, dez tém relacao direta com a gestao. Envolvem a gestao de: partes
interessadas; requisitos; mudancas; riscos; questdes e decisdes; qualidade; aceitacao das entregas;
outsourcing; transicao; e implementacado. A gestao da transicdo e implementacdo envolve a insercédo do
produto/resultado do projeto na operacao da organizacao, planeando acles para garantir que 0s
beneficios sejam atingidos e que impacto negativo das mudancas operacionais seja minimizado.
Tempo e custo sao areas recorrentemente relacionadas com o sucesso do projeto (Collins & Baccarini,
2004; Pankratz & Basten, 2014; Yeong & Lim, 2010). Essas areas na PM2 sdo consideradas nas
atividades de controlo. O controlo do cronograma visa garantir que as tarefas serao executadas de acordo
com os prazos planeados. O controlo do custo visa garantir que o projeto permanece dentro das
restricdes orcamentais. Tanto o cronograma quanto o custo devem ser objeto de processos de gestao,

como, por exemplo, mudanca, risco e qualidade. Num processo de mudanca deve ser avaliado o impacto
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no cronograma, no orcamento, analisar 0s riscos e, se necessario, realizar acoes corretivas para manter
a qualidade esperada.

A atividade responsavel por monitorizar o desempenho (“monitor performance’) tem o proposito de
reunir informacdes sobre o progresso do projeto e o alinhamento com o que foi planeado. O gestor do
projeto, com o apoio da equipa do projeto, monitoriza a evolucao de todas dimensdes com a finalidade
de relatar o progresso as partes interessadas relevantes.

De modo similar as fases anteriores, a fase de encerramento inicia-se com uma reunido. A reunido de
revisao final do projeto tem o objetivo de relatar a experiéncia verificada no projeto, capturar as boas
praticas, analisar o desempenho da equipa e do contratante, licbes aprendidas, e identificar
recomendacdes para o pos-projeto. As licdes aprendidas tém o propodsito de elevar a maturidade da
organizacao, aprendendo com as experiéncias vivenciadas pela equipa do projeto. As recomendacdes
para 0 pos-projeto sdo orientacdes que podem contribuir para o entendimento do comportamento do
produto final. Por fim, o gestor do projeto procura garantir que o projeto é aprovado pelas partes
interessadas relevantes.

Reunindo os artefactos da fase de encerramento, com as informacdes restantes do projeto (ambito,
orcamento, cronograma, riscos, entre outros), ¢ compilado um relatério final. O relatério final pode fazer
parte de uma base de conhecimento, para partilha na organizacdo. Com o suporte do escritorio de
projetos (caso exista na organizacdo), sao revistos, atualizados, organizados e adequadamente
arquivados os registos sobre o projeto. Por ultimo, séo libertados os recursos e finalizados os contratos
do projeto. Uma representacao do ciclo completo de atividades da metodologia PM? encontra-se na Figura

30.
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Figura 30: Ciclo de vida das atividades baseado na metodologia PM-

4.3.2 Modelo integrado da PM=2 e da gestao do sucesso

O processo da gestao do sucesso proposto por Varajao (2018b) é um processo iterativo, que contempla
a existéncia de ciclos dentro do projeto (chamado de fases), e ciclos dentro das fases (chamadas de
iteracdes). Esta natureza iterativa do processo da gestdo do sucesso facilita a sua integracdo com
qualquer metodologia, independentemente de ter uma natureza sequencial (classica) ou agil.

A metodologia PM: (EU, 2018, 2021) segue um processo sequencial organizado em fases. Para a
integracao da gestdo do sucesso com a PM: foi necessario adequar o processo adotado, dividindo
algumas atividades e conjugando outras, para um melhor ajuste a metodologia da Unido Europeia.
Conforme a Figura 31, o processo da gestdo do sucesso foi incorporado na metodologia através de
diversas atividades (assinaladas com o fundo preto), envolvendo o planeamento, a execucdo, o

encerramento, e a monitorizacao e controlo (etapa “design & development’ do DSR definido).
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Figura 31: Integracao do processo da gestdo do sucesso na metodologia PM?

A identificacdo dos critérios de sucesso na atividade “create a business justification’ e dos fatores de
sucesso na atividade “ 7aylor the PV process’, permanecem conforme previsto originalmente na PMz,
mas sao neste modelo integrador assumidamente atividades preliminares da gestdo do sucesso. A
identificacao dos critérios e dos fatores de sucesso de forma detalhada acontece posteriormente, quando
o planeamento do projeto tem ja artefactos de base desenvolvidos, como o Aandbook e o plano do
projeto.

Na atividade “develop the project plans’ foi incorporada a atividade “plan success’. Esta atividade
contempla duas atividades do processo original da gestdo do sucesso: “plan project success
management’ e o “plan phase success management’. O artefacto de saida da atividade é o plano da
gestdo do sucesso, que ira ser complementar aos outros planos ja previstos na PMz. O plano da gestéo
do sucesso considera os critérios e fatores definidos na atividade “/dentify success criteria and ractors’
(também aqui integrada). No processo da gestdo do sucesso original, ha a definicdo dos indicadores de
desempenho e de resultado do sucesso. Esta atividade foi também integrada na atividade “p/an success”,
uma vez que os indicadores sao uma parte importante do plano do projeto e irdao permitir avaliar o seu
desempenho e resultado final.

Ainda relativamente a atividade “develop the project plans’, deve-se salientar que os diversos planos
devem estar alinhados com o planeamento do sucesso. Por exemplo, quando se realiza o planeamento
da gestao de riscos, estes devem estar relacionados de alguma forma com algum critério ou fator de
sucesso. Ou, quando se efetua o planeamento de alguma atividade, esta deve resultar em algo que

conduza ao sucesso do projeto (fazendo, por exemplo, evoluir o progresso do projeto ou a produzir algum
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deliverable). Por outro lado, conforme se desenvolvem os diversos planos, os objetivos do projeto tendem
a ficar mais claros, o que pode conduzir & necessidade de evoluir o planeamento inicial do sucesso.
Podem surgir novos elementos (fatores/critérios de sucesso) ndo identificados anteriormente, o que
reforca a importancia de articulacao dos varios planos antes de se iniciar a fase de execucao.

Na fase de execucdo, os dados necessarios para mensurar os indicadores de sucesso sdo recolhidos e
analisados na atividade “perform success evaluatior’’. Esta atividade foi integrada em duas atividades
da PMz “create project reports’, pois os relatorios sao criados de acordo com a recolha dos dados e
informacdes; e “conducting meetings”, devido as reunides também serem um meio importante para as
analises e recolha dos dados necessarios para os indicadores do sucesso (Pereira, Varajao, & Takagi,
2022). A atividade “validate and report success’, responsavel pela validacdo e disseminacdo aos
stakeholders da avaliacdo realizada, foi integrada nas atividades: “create project reports’, pois ha a
necessidade de criacdo de relatorios especificos sobre a situacdo do sucesso em relacdo a fase e ao
projeto; e “distribute information’’, atividade responsavel por divulgar informacdo do projeto, a incluir
apds a integracdo os indicadores referentes ao sucesso. Essa integracdo promove que a informacao
sobre 0 sucesso do projeto esteja alinhada com o plano de comunicacéo estabelecido no planeamento.
A atividade “assure quality’ tem o propdsito de recolher evidéncias sobre se as entregas estdo de acordo
com a qualidade estabelecida. A essa atividade foi agregada na atividade da gestao do sucesso “perform
preventive and corrective actions”. Dependendo da qualidade ou da percecao do sucesso, poderdo ser
necessarias acdes preventivas e/ou corretivas no decorrer do projeto. Estas acdes podem decorrer ou
serem decididas em reunides especificas dirigidas pelo gestor do projeto, estando por esse motivo
também integradas na atividade “conducting meetings’.

No processo original da gestdo do sucesso, a atividade “review success management’ é responsavel
pela revisao dos critérios e fatores do sucesso em cada iteracdo. Como a gestdo do sucesso é dinamica,
mudancas dentro e fora do ambiente organizacional podem gerar novas oportunidades ou ameacas ao
sucesso. A designacao desta atividade foi alterada para “manage and control success’, seguindo o
padrao de nomenclatura da PM?, mas sem a alteracao na esséncia da sua funcdo na gestao do sucesso.
Na fase de encerramento foi incorporada a atividade “validate and report project success’. A sua atuacao
é similar a atividade “va/idate and report success’ da fase de execucao, mas referente ao resultado global
do projeto. Esta atividade complementa, na fase de encerramento, a atividade “project-end-review
meeting’, validando e disseminando o resultado do sucesso, e comparando o que foi realizado com o

planeado. Apds a validacao do sucesso, a atividade pode gerar licdes aprendidas e recomendacoes para
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0 pos-projeto. Por este motivo, ha uma intersecdo com a atividade “capture lessons learned & post-
project recommendations’ da metodologia PMz.

A etapa “demonstration & evaluatior’ da DSR foi realizada em estudos de casos em projetos de S| em
contexto académico. O modelo integrado entre a gestao do sucesso e a metodologia PM: foi apresentada
e publicada na Conferéncia da Associacao Portuguesa de Sistemas de Informacao (Takagi, Varajao, &

Ribeiro, 2019) e na Conferéncia ProjMAN (Takagi & Varajao, 2019a) (etapa “communication’ da DSR).

4.4 Norma ISO 21500 e modelo integrado (RQ1.3)

A norma ISO 21500 (IS0, 2012) fornece uma descricdo de alto nivel dos conceitos e processos da gestédo
de projetos. De acordo com a norma, a razdo para manter um alto nivel de abstracdo é facilitar o
entendimento dos gestores e das equipas de projetos para sua aplicacdo na pratica. A norma é um
documento conciso, com 30 paginas de contetdo principal e um anexo de seis paginas que descreve a

interacé@o entre 0s processos.

4.4.1 Fases e processos da ISO 21500

A representacéo da interacao dos grupos de processos da ISO 21500 (ISO, 2012) pode ser visualizada
na Figura 32.

Initiating <:> Planning Closing

Figura 32: Interacédo dos grupos de processo, baseado na ISO 21500

A norma ISO 21500 (ISO, 2012) possui conceitos sobre o ambiente e governacao de projetos, estratégia
e projetos organizacionais, projetos e operacdes, ciclo de vida de projetos, restricdes, entre outros. Sdo
39 processos distribuidos por cinco grupos de processos (iniciacdo, planeamento, implementacao,
controlo e encerramento) e dez grupos de assuntos. Esses grupos de assuntos podem ser aplicados

independentemente da area ou da industria e sao:

e Integracdo: Processos que combinam outros grupos de assuntos para identificar, definir,

monitorizar, controlar e encerrar atividades e processos relacionados ao projeto. A integracdo
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possui processos em todos os grupos de processos. Project charter, plano do projeto e licdes
aprendidas sao alguns resultados da integracao. Os processos sao “develop project charter’,
“develop project plans”, “ direct project work” , “ control project work’, * control changes’, “ closing
project phase or project’ e “collect lessons learned”;

Stakeholder: Identificar e gerir os clientes do projeto, patrocinador e outras partes interessadas,
sao0 os objetivos do grupo de assunto stakeholder. Os seus processos estao presentes nos grupos
de iniciacdo e implementacdo. Os processos sao “identify stakeholders’ e “manage
stakeholders”;

Ambito: Processos necessarios para identificar e definir o trabalho e as entregas. Esses sao os
primeiros processos no grupo de processos de planeamento. Os resultados impactam varios
outros grupos de assuntos. O ambito também esta presente no grupo de processos de controlo.
Os processos sao “define scope’, “create work breakdown structure’, “define activities’ e
“control scope’;

Recursos: Processos para identificar e adquirir recursos para o projeto (e.g., equipamentos,
materiais, ferramentas e pessoas). Eles estao presentes nos grupos de processos de iniciacao,
planeamento, implementacao e controlo. Os processos sao “establish project tearm’”, “ estimate
resources’, “define project organisation’, “develop project teari’, “control resources’ e
“manage project team'”;

Tempo: Processos de desenvolvimento, monitorizacao e controlo do cronograma das atividades
do projeto. Existem quatro processos presentes nos grupos de processos de planeamento e
controlo. Os processos sao “sequence activities’, “estimate activity durations’, “develop
schedule’ e “control schedule’;

Custo: Processos para elaboracdo do orcamento e acompanhamento e controlo dos custos.
Existem trés processos nos grupos de processos de planeamento e controlo. Os processos sado
“estimate costs’, " develop budget’ e “control costs”;

Risco: Identificar e gerir ameacas e oportunidades sao o objetivo do grupo de assunto do risco.
Existem quatro processos presentes nos grupos de processos de planeamento, implementacao
e controlo. Os processos sdo “/dentify risks’, " assess risks', “treat risks" e “ control risks”;
Qualidade: Processos para planear e estabelecer a garantia e o controlo de qualidade. Existem
trés processos nos grupos de processos de planeamento, implementacdo e controlo. Os

Y u

processos sao “plan quality’, “ perform quality assurance’ e “ perform quality control’,
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e Aguisicoes: Os processos de planeamento e aquisicao de servicos e/ou produtos, e a gestao de
relacionamentos com fornecedores sdo o objetivo do grupo de assunto de aquisicao. Existem
trés processos nos grupos de processos de planeamento, implementacdo e controlo. Os
processos sao “plan procurements’, “ select suppliers’ e " administer procurements”;

e Comunicacao: O foco esta em planear, gerir e distribuir informacdes relevantes para o projeto.
E descrito por trés processos presentes nos grupos de processos de planeamento,
implementacao e controlo. Os processos sao “plan communications’, “ distribute information’’ e
“manage communications’.

A Figura 33 apresenta uma adaptacao do ciclo de vida do projeto, com a interacdo dos grupos de
processos, o detalhe dos processos de cada grupo e a sequéncia dos processos da norma. A sequéncia
da interacdo dos grupos de processos € a seguinte: iniciacdo, planeamento, implementacdo e
encerramento. O grupo de processos de controlo apresenta uma interacdo de dupla direcdo com os
grupos de processos de iniciacao, planeamento e implementacao, e de direcdo Unica com o
encerramento. Este ciclo de vida pode ser realizado para cada fase do projeto, de acordo com a ISO

21500 (IS0, 2012).

Planning

i [ - I Estimate activity [ Develop ( Plan procurements ;
i Plan guality . — Develop |;
' (et Create | Def Sequence durations __J{_schedule Plan communications i |
; etine | Lreate EMNe 1 activities | Estimate costs Develop budget ] Identify risks [ Assess risks | projec :

! | scope | wBs tiviti lans
: P el | Estimate resources ( Define project organisation ) P
i Initiating Controlling i ; Implementing i

Control scope
Control resources

: Identify M i ( Direct project work )i
i enti ' anzge : i = -y
H ! X H ; reat || Perform quality |;
e : project weam ’<:>; Manage risks assurance _I'

|

J
: ‘ j Control schedule | i +akeholders i
| ot veam | 7 Sortel saveholoers JT_ select supplers
; <:>; onrol il ontrol ] Select suppliers !
: |

|

) ; Control costs
project team ; i| project Control risks ( Distribute information )i

i Devel i work changes : | ]!
i evelo) ' i i ; i
1 I Perform quality conirl s Develop projectteam | i
. charter ! ; I Administer procurements | ' @

Nmmmm ! ; [ Manage communications I i

e Closing

! ( Close phase or project JE
' ( Collect lessons learned |'

Figura 33: Ciclo de vida do projeto, baseado na ISO 21500

442 Modelo integrado da ISO 21500 e da gestao do sucesso

O desenvolvimento do modelo integrado, etapa trés da DSR (“design & development’), é baseado em

dois pressupostos. O primeiro pressuposto foi preservar todos os processos e o ciclo de vida do projeto
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conforme proposto na ISO 21500 (ISO, 2012). Por se tratar de um padrao internacional, a manutencao
dos processos originais facilita o entendimento e a utilizacdo do modelo integrado. O segundo
pressuposto foi manter o conceito de cada processo: da gestao do sucesso proposto por Varajao (2018b),
mas com a possibilidade de adaptacao (segmentacao ou fusédo) dos processos. O ciclo de vida do projeto
da norma tem uma perspetiva sequencial, enquanto o modelo da gestao do sucesso tem uma perspetiva
adaptativa. A considerar o segundo pressuposto, alguns processos da gestao do sucesso foram divididos
e outros agrupados. Os conceitos originais de ambos 0s modelos foram preservados, mas desenvolvidos
no modelo integrado como se fossem um so.

0 modelo integrado foi desenvolvido em quatro etapas. A primeira etapa foi a analise detalhada da norma
ISO 21500 (ISO, 2012), com foco nas caracteristicas de cada processo e a relacdo com o ciclo de vida
do projeto. A segunda etapa focou-se na definicdo e analise das etapas da gestdo do sucesso, o qual
considerou a revisdo de literatura apresentada no Capitulo 2. A terceira etapa foi a combinacéo dos dois
conceitos e o desenho do modelo integrado, considerando a incorporacao da gestao do sucesso no ciclo
de vida do projeto. A quarta etapa teve como foco a validacao e a evolucdo do modelo, realizada na etapa
“demonstration & evaluatio’’” do DSR. Uma das melhorias propostas para o modelo, que difere do
padrao, considera a interacao entre os grupos de processo de iniciacao e planeamento, planeamento e
implementacao, implementacéo e encerramento, uma vez que foram adicionados gates de controlo para
avaliar como (e se) o projeto reune condicdes para prosseguir para o préximo grupo de processos. O

resultado dessas etapas pode ser visualizado na Figura 34.

¢ Cada atividade da gestdo do sucesso proposto por Varajao (2018b) foi nomeada como processo para uniformizar a
nomenclatura na integracdo com a ISO 21500 (ISO, 2012).
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Figura 34: Modelo integrado entre a gestao do sucesso e a ISO 21500

Na norma, os processos sao distribuidos em dez grupos de assuntos e em cinco grupos de processos.
No modelo integrado, os processos do modelo da gestdo do sucesso foram considerados como um novo
grupo tematico, denominado sucesso (seguindo Varajao (2016)). Os grupos de processos do modelo

integrado sao:

e Iniciacao: O objetivo deste grupo é definir um plano inicial. O processo considera o desenvolver
de um termo de abertura do projeto, a selecao da equipa de trabalho, a identificacdo dos
stakeholders iniciais e a aprovacdo do gestor do projeto para iniciar os trabalhos. O novo
processo relacionado a gestao do sucesso é o “identify success criteria and factors”;

e Planeamento: Este grupo possui 18 processos que detalham o projeto, 16 da norma e dois do

modelo da gestao do sucesso. As areas tematicas abordadas neste grupo de processos sao:
qualidade (“plan quality’); ambito (“define scope’, “ create work breakdown structure’, “ define
activities”); tempo (“sequence activities’, “estimate activity durations”, " develop schedule’),
custo (“estimate costs”, “develop budget’); recurso (“estimate resources”, “define project
organisation”); risco (“identify risks’, “assess risks"); comunicacao (“plan communications’);
aquisicao (“plan procurements"); integracao (" develop project plans’). Os planos e as linhas de
base sao estabelecidos para apoiar, gerir e controlar a implementacao do projeto. Este grupo de
processos possui dois novos processos relacionados com a gestdo do sucesso (“plan success

management” e “define performance and result indicators");

63



e Implementacao: Existem nove processos para executar o projeto de acordo com os planos do
projeto. Sete sao da norma e dois séao do modelo da gestdo do sucesso. Os grupos de assuntos
abordados sao: integracao (“direct project work’); stakeholder (“manage stakeholders’); risco
(“treat risks”); qualidade (“perform quality assurance’), aquisicao (“select suppliers’);
comunicacao (“distribute information’); recurso (“develop project tearm’). Os processos deste
grupo concentram-se nas atividades de gestao e no fornecimento das entregas do projeto. Os
novos processos da gestao do sucesso sao “perform success evaluation” e “ perform preventive
and corrective actions'”;

e Controlo: Este grupo de processos € transversal aos grupos de processos de planeamento e
implementacao. Inclui 12 processos organizados nos seguintes grupos de assuntos: integracao
(“control project work, “control changes'); ambito (“contro/ scope’); recurso (“contro/
resources’, “manage project team’); tempo (“control schedule’); custo (“control costs’); risco
(“control risks"); qualidade (“perform quality control’); aquisicao (“administer procurements’”);
comunicacao (“manage communications’). Com base no plano do projeto, monitorizar e
controlar o desempenho do projeto é o objetivo do grupo de processos de controlo. A gestdo do
sucesso esta presente neste grupo com o processo “manage and control success”;

e Encerramento: Existe um processo responsavel pelo encerramento da fase ou projeto e outro
pela recolha das licdes aprendidas. No modelo integrado foi adicionado o processo “validate and
report project success’ da gestao do sucesso.

Para apoiar 0s processos de iniciacdo, 0 novo processo “/dentify success criteria and factors' foi definido
como parte do grupo de processos de iniciacdo da norma. Isso inclui a identificacdo de fatores e define
preliminarmente como o sucesso sera medido durante o projeto. A definicdo dos indicadores de
desempenho e resultado de sucesso foi mantida no grupo de processos de planeamento, e incorporada
no processo de planeamento da gestao do sucesso.

Os processos “plan project success management' e “plan phase success management' foram
unificados. O ciclo de vida do projeto proposto pela ISO 21500, pode ser utilizado a considerar o projeto
como um todo, ou utilizado em cada fase do projeto. Assim, os processos de planeamento do sucesso
a considerar as fases e o projeto foram integradas. No entanto, o seu uso depende de qual instancia
(projeto ou fase) é acionada. Considerando também a definicdo de indicadores de desempenho e
resultado, esta foi inserida no processo “plan success management and define performance and result

indlicators’. Este processo possui artefactos de entrada dos processos de iniciacao e planeamento (e.g.,
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a lista de critérios e fatores de sucesso, cronograma, orcamento, plano de comunicacgéo), por isso, é
realizado no final do grupo de processos de planeamento.

Os processos inicialmente previstos no modelo de Varajao (2018b) “validate and report success’,
“validate and report phase success' e “validate and report project success’, também foram unificados
num processo denominado “validate and report project success'. O mesmo principio seguido para definir
o planeamento do sucesso das fases e do projeto, foi utilizado para unificar a validacdo e os relatérios
do sucesso relacionados com as iteracdes, fases e projeto. Este processo esta no grupo de processos de
encerramento.

Os processos “ perform success evaluation', * perform preventive and corrective actions' e “manage and
control success” continuam similares ao modelo original da gestao do sucesso (Varajao, 2018b).

A etapa do DSR “demonstration & evaluation’’ foi conduzida no contexto de um estudo de caso de um
projeto de desenvolvimento de Tecnologias da Informacado (TI) numa empresa multinacional
(anonimizada). O modelo adotado para a gestdo do projeto foi hibrido, com praticas ageis para o processo
de desenvolvimento nas suas fases iniciais, e praticas sequenciais apos a estabilizacdo do processo.
Como o ciclo de vida do projeto foi baseado na ISO 21500, possui fases sequenciais bem definidas. A
avaliacdo do modelo integrado foi realizada quando o processo estava estabilizado, ou seja, na sua fase
sequencial.

0O modelo foi aplicado num projeto de desenvolvimento que visou a criacdo de uma ferramenta de
automacdo de processos e outras entregas, como a especificacdo de requisitos de software,
especificacdes técnicas, base de dados, protdtipos ndo funcionais, e protétipos funcionais.

A equipa do projeto foi multidisciplinar, incorporando dois especialistas da organizacdo e sete
especialistas em Tl de um parceiro de negocio. A equipa reuniu competéncias em engenharia de
software, gestdo de projetos e na area do negocio. O projeto durou 36 meses. O estudo de caso foi
importante para avaliar e aprimorar o0 modelo integrado proposto. Todos os processos identificados no
modelo foram colocados em pratica.

O modelo integrado entre a gestdo do sucesso e a norma ISO 21500 foi publicado no /nfernational

Journal of Quality & Reliability Management (etapa “communicatior’” da DSR) (Takagi & Varajao, 2022).

4.5 Scrum e modelo integrado (RQ1.4)

Scrum € um framework criado para auxiliar a resolver problemas complexos (Schwaber, 2004). De

acordo com Schwaber and Sutherland (2020), os pilares do Scrum s&o a transparéncia, a inspecao e a
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adaptacao. Transparéncia significa a definicdo de um processo partilhado com os responsaveis pelo
resultado, que deve seguir um padrao que facilite o entendimento e a partilha de informacoes. A inspecao
deve ser frequente e realizada para avaliar os artefactos e o progresso da iteracao. Se qualquer variacao
fora dos limites definidos for detectada na inspecdo, o processo ou produto do projeto precisa ser

ajustado o mais rapido possivel (adaptacéo).

45.1 Caracteristicas do Scrum

No Scrum, existem varias funcoes (e.g., Scrum Master, Product Owner, equipa de desenvolvimento)
definidas para conduzir os eventos do framework. O Scrum Master é responsavel por garantir o uso
correto do framework e, nesta investigacao, ele também é o responsavel pelo uso correto das atividades
da gestao do sucesso no modelo integrado. O Product Owner é uma das principais fungdes para o
sucesso do projeto, pois € o responsavel por maximizar o valor do produto resultante do trabalho da
equipa de desenvolvimento. Uma das principais caracteristicas das equipas Scrum é serem auto geriveis
(Moe, Dingsayr, & Dyba, 2010). Outro conceito diz respeito ao tamanho das equipas, originalmente
recomendado para serem dez ou menos pessoas (Schwaber & Sutherland, 2020), mas que também
podem ser configuradas para serem aplicadas a projetos e organizacdes em grande escala (Zimmermann
& Heyder, 2014).

Os requisitos do produto do projeto (e.g., recursos, funcdes, requisitos) sdo definidos num repositério
designado Product Backlog. O Product Backlog ¢ dinamico e estd em constante mudanca, refletindo
adaptacoes do produto para se manter progressivamente adequado e Util para a organizacao do cliente.
A responsabilidade pela manutencao do repositorio é do Product Owner (Schwaber & Sutherland, 2020).
Os eventos incluidos no framework Scrum estdo relacionados a um conceito chamado Sprint. Sprint é
uma fime-box programada para ocorrer num més ou menos, relacionada com o tempo necessario para
produzir um incremento do produto (Schwaber & Sutherland, 2020). Sprints séo os periodos durante os
quais ocorre a transformacao do Product Backlogno produto do projeto (Figura 35). Um projeto pode ter

quantas Sprints forem necessarias para desenvolver o produto.
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Os eventos que compdem uma Sprint sao:

e Sprint Planning. E um evento realizado em trabalho colaborativo de toda equipa Scrum, e que
define o que sera executado na Sprint (Sprint Backlog). Neste evento é definido o objetivo da
Sprint, que é o motivo pelo qual o incremento do produto esta a ser construido;

o Sprint Executing. Apos definir o Sprint Backlog, este evento é responsavel por transforma-lo num
incremento do produto. Entre outros pressupostos, neste evento nao é realizada nenhuma
alteracédo que possa colocar em risco o objetivo da Sprint,

e Daily Scrum. E um evento diario da Sprint Executing, que normalmente possui uma time-box de
15 minutos. Com o objetivo de planear a jornada de trabalho, este evento otimiza a colaboracéo
e 0 desempenho da equipa, e fiscaliza o trabalho realizado desde o ultimo Daily Scrum;

e Sprint Review. Realizado no final da Sprint, a equipa Scrum e outras partes interessadas
colaboram para rever o que foi desenvolvido na Sprint Executing. O evento tem como objetivo
fiscalizar o incremento e ajustar o Product Backlog, se necessario;

o Sprint Retrospective: E um evento que ocorre apds a Sprint Review e antes da proxima Sprint
Planning. A equipa Scrum avalia como a Sprint aconteceu e cria um plano de melhoria a ser
implementado durante a proxima Sprint. Um dos propdsitos € inspecionar como a Sprint
decorreu, considerando as pessoas, os relacionamentos, os processos e as ferramentas

utilizadas.

O ciclo de vida do Scrum, identificando artefactos e eventos, é apresentado na Figura 35. Resumindo,
cada Sprint tem uma nova entrega que agrega valor ao produto do projeto e, a0 mesmo tempo, ha um
fluxo de aprendizagem sobre o processo, possibilitando perceber melhor o produto do projeto e a

capacidade de producao da equipa do projeto (Knowledge Flow).

Knowledge Flow
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Figura 35: Ciclo de vida do Scrum, baseado em Schwaber (2004)
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452 Modelo integrado do Scrum e da gestao do sucesso

0O fluxo de conhecimento do Scrum pode ir além da avaliacdo do processo e do produto do projeto. Existe
a oportunidade de integrar no Scrum uma visao abrangente sobre o sucesso do projeto, considerando a
perspetiva de todos os stakeholders e 0 acompanhar da evolucéo desta visdo em cada iteracdo do fluxo
de aprendizagem. A gestdo do sucesso tem essas preocupacoes.

As atividades da gestao do sucesso a serem utilizadas nos métodos ageis devem considerar as etapas
de planeamento, execucao, monitorizacao, controlo e encerramento do projeto. Estas atividades devem
ser adaptaveis aos métodos ageis e ter a capacidade de desenvolver a perspetiva de sucesso juntamente
com as iteracdes do projeto. Com base na revisdo de literatura desta tese (Capitulo 2), as atividades
propostas para a gestao do sucesso num meétodo agil devem ter em consideracao duas dimensdes: o
projeto e as iteracoes.

A dimenséao do projeto deve incluir o planeamento e o encerramento da gestao do sucesso. Para tal, séo
necessarias pelo menos duas atividades. A primeira deve estar focada em criar um plano inicial para
orientar a gestao do sucesso ao longo do ciclo de vida do projeto. Este planeamento geral também tem
0 objetivo de providenciar diretrizes para o planeamento das iteracées. A outra atividade deve ser
realizada no final do projeto, com o objetivo de fornecer um resumo do que realmente foi alcancado em
termos do sucesso do projeto.

Na dimensao relacionada as com iteracoes, deve ser realizado o planeamento, a avaliacao, a
aprendizagem, as acdes de adaptacao/correcao, € a comunicacao dos elementos do sucesso aos
stakeholders. Em cada iteracéo, é necessario planear o sucesso, incluindo acdes para identificar e rever
os fatores e os critérios de sucesso. Por exemplo, os fatores e os critérios de sucesso podem ser
expressos nas user stories do Product Backlog. As atividades responsaveis pelo controlo (e.g., prevencao
e correcdo) devem ser definidas em algum momento de cada iteracdo. A perspetiva do sucesso é
baseada na visao dos stakeholders. Portanto, o processo deve considerar atividades para validar e
comunicar os resultados da avaliacdo do sucesso aos stakeholders. Como uma caracteristica dos
métodos ageis é a aprendizagem em cada iteracdo, uma pratica reflexiva adicional (Babb, Hoda, &
Narbjerg, 2014) realizada na gestao do sucesso sera apresentada de seguida.

Para a integracao das atividades da gestdo do sucesso no Scrum (etapa “design & development’ da
DSR), foram definidas oito atividades: duas com foco no projeto como um todo, e seis incorporadas nos

eventos da Sprint, conforme pode ser visualizado na Figura 36.
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Figura 36: Modelo integrado entre o Scrum e as atividades da gestao do sucesso

Do ponto de vista do projeto, foram mantidas duas atividades da gestdo do sucesso. A primeira atividade
€ a “plan project success management’, que tem o objetivo de descrever diretrizes para o planeamento
do sucesso em todas as iteracdes do projeto. A segunda atividade é a “validate and report project
success’, que visa compilar e comunicar a evidéncia final do sucesso do projeto.

Do ponto de vista da Sprint. o evento Sprint Planning tem duas atividades incorporadas. A primeira é a
atividade “/dentify success factors and define performance and result indicators’, devido a necessidade
de perceber o que pode influenciar (fatores) o sucesso e como o sucesso pode ser avaliado (critérios) na
Sprint. Esses fatores e critérios identificados podem ser recorrentes e gerar evidéncias para a gestao
global do sucesso do projeto (e influenciar os resultados da atividade “plan project success
management’). A segunda atividade é “plan Sprint success management’, a qual é responsavel pelo
planeamento do sucesso nas sprints. Essa integracao foi realizada a considerar que em cada Sprintdeve
ser definido e planeado o seu objetivo (Schwaber & Sutherland, 2020).

A atividade “perform success evaluation’ foi incorporada no evento Daily Scrum. Como um dos objetivos
do Daily Scrum ¢é realizar a inspecdo, foram incorporadas a monitorizacdo dos fatores de sucesso e a
avaliacao dos critérios de sucesso. No evento Sprint Review, foram incorporadas trés atividades, “ perform
success evaluation'’, “ perform preventive and corrective actions” e “validate and report Sprint success”.
A Sprint Review ¢ o momento apropriado para monitorizar as evidéncias do sucesso, para realizar as
acdes preventivas e corretivas para a proxima Sprint, e relatar as evidéncias de sucesso para 0s
stakeholders.

A atividade da gestdo do sucesso identificado da revisao de literatura (Varajao, 2018b) designada por

“success management review’, reavalia a gestao do sucesso realizada na iteracao para identificar as
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licdes aprendidas e fazer evoluir o processo na préxima iteracao. Esta atividade foi mantida com o mesmo
objetivo, mas agora focada na evolucdo da gestdo do sucesso das Sprints. Para tal, foi incorporada a
atividade “success management retrospective’ no evento Sprint Retrospective. Na Sprint Retrospective,
foi também integrada a atividade “perform preventive and corrective actions’, com foco em acdes para
prevenir e corrigir o processo da gestao do sucesso.

A etapa “demonstration & evaluation’” da DSR definida foi realizada em ambiente académico. A
considerar a etapa “communication’ da DSR, o modelo integrado entre a gestao do sucesso e o Scrum

foi apresentado na Pacific Asia Conference on Information Systems (PACIS) (Takagi & Varajao, 2021).

4.6 Metodologia PRINCE2 e modelo integrado (RQ1.5)

A metodologia de gestdo PRINCE?2 pode ser aplicada a projetos independentemente da dimensao, tipo e
cultura organizacional (AXELOS, 2017). A metodologia descreve, por exemplo, as atividades de gestdo

do projeto e 0 que precisa ser controlado durante o ciclo de vida do projeto.

46.1 Caracteristicas da PRINCE?2

Conforme a Figura 37, a estrutura do modelo possui quatro elementos integrados: principios, temas,
processos e 0 ambiente do projeto. Em relacdo ao ambiente do projeto, as organizacbes procuram uma
abordagem consistente para gerir os projetos. Esta abordagem deve considerar a estrutura de trabalho,
a cultura organizacional e outras especificidades (AXELOS, 2017). O PRINCEZ2 define um comité gestor
do projeto como responsavel pela tomada de decisdes do projeto, enquanto que o gestor do projeto se

foca na operacionalizacédo das atividades de gestdo do projeto.
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Figura 37: A estrutura da metodologia PRINCE2
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Os principios sdo a base das orientacdes e boas praticas do modelo. Pela facto da PRINCE2 (AXELQS,

2017) ser uma metodologia, todos os principios devem ser seguidos. Os sete principios sao:

e Continued business justification: Deve haver motivos para o projeto para ser iniciado, o qual deve
ser registado e aprovado. A justificacdo do negdcio deve ser reavaliada durante o projeto para
garantir que os beneficios sejam alcancaveis e que de facto o projeto contribua para os objetivos
da organizacao;

e [eamn from experience. Antes de iniciar o projeto, a equipa deve verificar se existe alguma
experiéncia anterior que possa influenciar a conducdo do projeto. Durante o projeto, as
experiéncias precisam de ser usadas para fazer evoluir a gestdo do projeto. As licdes aprendidas
precisam de estar presentes em relatorios relevantes e nos momentos de revisédo do projeto.
Essas licoes precisam de ser partilhadas, desencadeando a evolucao noutros projetos da
organizacao;

e [Defined roles and responsibilities. A questdo “o que se espera de mim?” orienta este principio.
A estrutura da equipa da gestdo de projetos precisa ser definida e acordada, com as
responsabilidades claras e explicitas de cada membro. Para alcancar o sucesso, a necessidade
de trés partes interessadas deve ser evidente: o patrocinador (que fornece suporte politico e/ou
financeiro), o utilizador final (que usa o produto para gerar os beneficios esperados), e os
fornecedores (que fornecem os recursos e conhecimentos exigidos pelo projeto);

o Manage by stages. O projeto precisa ser planeado, monitorizado e controlado etapa a etapa. A
escolha do numero de etapas depende da dimensdo, da complexidade, da avaliacao da
necessidade de pontos de controlo, e das politicas e padroes definidos pela organizacao;

o Manage by exceptior. Define limites e delega autoridade para a gestao de projetos com foco em
seis elementos: custo, tempo, qualidade, ambito, beneficios e risco. Havendo em algum desses
elementos algum indicio que ultrapasse os limites planeados, € aberta uma excecao e iniciado
um processo de avaliacao da situacao. Este principio concentra-se em usar o tempo do comité
gestor do projeto apenas quando necessario;

e Focus on products. Este principio foca a definicdo e entrega dos produtos, em particular nos
seus requisitos de qualidade. Estabelece o uso de recursos apenas se 0 mesmo contribuir para
o desenvolvimento do produto do projeto. Focado no produto, o proposito € evitar mudancas e

aumentar a possibilidade de satisfacao do cliente relativamente ao resultado do projeto;
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e Jailor to suit the project. A gestao de projetos precisa de se adaptar ao ambiente, a dimenséo
do projeto, a complexidade, a importancia na organizacéo, a capacidade da equipa e aos riscos
associados. A adaptacao requer que o comité gestor do projeto faca as escolhas e tome decisoes

proativas sobre como gerir o projeto.

Os temas do PRINCE2 (AXELQS, 2017) sao aspetos que precisam de ser geridos ao longo do ciclo de
vida do projeto. Os sete temas sdo: business case, organizacado, qualidade, planos, risco, mudanca e
progresso. E importante destacar que o business case, desenvolvido antes de iniciar de facto o projeto,
¢ monitorizado e atualizado ao longo de todo o projeto de acordo com o principio “continued business
Justification”. Os processos previstos na metodologia e que estarao diretamente relacionados ao processo

da gestao do sucesso sdo apresentados na Figura 38. Os processos sdo:

e Starting up a project. Tem como proposito avaliar a viabilidade do projeto. Este processo
consolida informacdes sobre os recursos necessarios e disponiveis, e fornece uma base para
um planeamento detalhado;

e Directing a project: O objetivo é estabelecer que o comité gestor do projeto seja o responsavel
pelas decisdes do projeto, enquanto que o gestor do projeto se foca na gestdo do dia-a-dia do
projeto;

e /nitiating a project. O objetivo é estabelecer uma base sélida para o projeto, permitindo que a
organizacao perceba o trabalho que precisa de ser feito para entregar os produtos do projeto
antes de se comprometer com um gasto significativo;

e (Conlrolling a stage: O objetivo é atribuir e monitorizar o trabalho a ser realizado, resolver os
problemas que porventura aparecam, relatar o progresso ao comité gestor do projeto e tomar
acOes corretivas para garantir que a gestao e o produto permanecam dentro dos limites de
tolerancia definidos;

o Managing product delivery. O objetivo é controlar a ligacao entre o gestor do projeto e a equipa
do projeto em relacéo a entrega dos produtos. Este processo contempla, por exemplo, avaliar se
0 produto esta a ser desenvolvido conforme as regras e os critérios de aceitacdo pré-
estabelecidos;

o  Managing a stage boundary. O objetivo é permitir que o gestor do projeto forneca ao comité
gestor do projeto informacdes suficientes para analisar o sucesso da etapa, aprovar o plano da
préxima etapa, rever o plano do projeto atualizado e confirmar o principio “continued business

Justification’”. Deve ser executado no final (ou proximo) de cada etapa do projeto;
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e (losing a project. O objetivo é fornecer um momento fixo no qual a aceitacéo do produto do
projeto é confirmada, reconhecendo que os objetivos foram alcancados, ou que o projeto nao

tem mais nada a contribuir para a organizacao.

Os resultados e beneficios podem nao ser mensuraveis durante o projeto e, em alguns casos, sao
avaliados pelo comité gestor do projeto como contribuicdes pos-projeto (“ reviewing project outcomes and

benefits’).
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Figura 38: Os processos da metodologia PRINCE2

46.2 Modelo integrado da PRINCE?2 e da gestédo do sucesso

A Figura 39 apresenta 0 modelo integrado definido a partir da analise detalhada da metodologia PRINCE2
e das atividades da gestéo do sucesso (etapa “Action Taking’ da Action Research). O desenvolvimento
do modelo integrado considerou como pressuposto manter os conceitos da gestdo do sucesso
(apresentados na revisao de literatura) e da PRINCE2 (AXELOS, 2017), no entanto, algumas atividades
foram consolidadas.

A atividade “plan success management’ esta relacionada com o0s processos “directing a project’,
“Initiating a project’ e “managing a stage boundary’. A atividade “/dentify success factors and define
performance and result indicators” é realizada nas fases de pré-projeto e planeamento do projeto. A
participacao no pré-projeto considera que a identificacao inicial dos critérios e fatores de sucesso fazem
parte do business case. As atividades “ perform success evaluation’ e “ perform preventive and corrective
actions’ ocorrem na execucao das etapas do projeto. Ambos estao vinculados ao processo “managing a

stage boundary’. As acoes preventivas e corretivas também estéo vinculadas aos processos “controlling
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a stage’ e “directing a project’, uma vez que as acdes corretivas precisam da aprovacdo do comité
gestor do projeto. A atividade “review success management’ esta relacionada com “managing a stage
boundary’ e “controlling a stage”. A atividade “validate and report success’ esta diretamente ligada aos

processos “directing a project’ e “closing a project’ da PRINCE2.
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Figura 39: Modelo integrado dos processos da metodologia PRINCE?2 e da gestao do sucesso

O processo de Action Research foi aplicado num projeto de Business Process Management (BPM), com
a duracao de dez meses. Os produtos do projeto contemplaram a cadeia de valor, 0 mapeamento de
processos, a capacitacdo e, artefactos cientificos. O ambiente organizacional foi uma instituicdo publica
de nivel nacional. A equipa do projeto contou com dez colaboradores, incluindo o gestor do projeto,
analistas, investigadores e estagiarios.

Como o modelo integrado tem como base a metodologia PRINCE?2, o projeto foi dividido em cinco etapas.
Em cada etapa foi realizada uma iteracao do método de investigacdo. Na primeira iteracdo, o modelo foi
desenvolvido e validado. A partir da segunda iteracao, o modelo foi incorporando as melhorias de acordo
com a aprendizagem da equipa do projeto e dos investigadores. Ao final de cada etapa, foram avaliados
os resultados da gestdo do sucesso (etapa “Evaluating’ da AR) e atualizado o repositério com as
evidéncias encontradas (etapa “ Review and Formalization Learning’ da AR).

A considerar a etapa “Review and Formalization Learning’ da AR, os resultados da investigacdo foram

publicitados através de um artigo com a versao preliminar do modelo integrado entre PRINCEZ2 e a gestao
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do sucesso na Australasian Conference on Information Systems (Takagi, Varajao, Ventura, Ubialli, & Silva,

2021). A versao final esta em avaliacdo numa revista internacional.

4.7 A estratégia da comunicacao da investigacao

A Figura 40 apresenta trés areas de foco da investigacao. A area principal é a gestdo do sucesso e as
integracoes realizadas. As areas de apoio a area principal sao investigacdes relacionadas com a cultura
organizacional e aspetos individuais e organizacionais, incluindo competéncias da area da gestao de

projetos ou da area de Sl.

Communication (DSR) and Formalization Learning (AR)
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Figura 40: Areas relacionadas com a investigacéo e planeamento de publicacées

A estratégia de comunicacao esta relacionada com os métodos de investigacdo seguidos na tese,
especificamente as etapas “communication” da design science research e a " review and formalization
learning’ da action research. Além de outras caracteristicas, estas etapas tém o proposito de divulgar e
validar junto das comunidades académica e cientifica os resultados parciais e finais da investigacao. Esta
interacao foi planeada para acontecer desde a sugestao da solucao para a questao identificada a partir
da revisao de literatura, até o resultado final da investigacéo. Os resultados decorrentes da revisao de
literatura, a incluir os modelos integrados da gestao do sucesso com os guias e metodologias da gestao
de projetos e os resultados da fase de desenvolvimento, foram submetidos para publicacdo. Procurou-
se com esta interacao obter feedback frequente, tornando possivel evoluir conceitos e refinar os
artefactos resultantes das diversas etapas desta investigacéo. Esta etapa é transversal as restantes e de
grande importancia para o resultado final do doutoramento.

Como ponto de partida, o foco foi a apresentacdo em conferéncias, tanto com trabalhos em curso, como
com trabalhos completos. A estratégia em iniciar a divulgacdo pelas conferéncias foi pelo valor do
feedback fornecido pelos revisores e pela audiéncia. A partir do segundo ano do doutoramento, as

publicacdes em revistas também foram incluidas na estratégia de comunicacdo. As revistas foram
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definidas de acordo com a qualidade e com os assuntos alvo da investigacao. A Figura 41 detalha o local

e 0 ano de publicacado, considerando o plano de publicacao inicial. Os trabalhos publicados consideram

att o momento dez artigos publicados em conferéncias nacionais e internacionais e cinco

aceites/publicados em revistas internacionais. Esta investigacdo ainda prevé trés artigos que estdo em

avaliacao em revistas internacionais.
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Figura 41: Plano de publicacéo e foruns de publicacao
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5. ANALISE DOS RESULTADOS DA INVESTIGAGAO E DIRETRIZES PARA FUTURAS

INTEGRACOES (RQ1.6)

Este capitulo apresenta uma analise da estrutura dos referenciais da gestao de projetos abordados e dos
modelos integrados desenvolvidos. As similaridades entre as etapas dos referenciais da gestao de
projetos e a relacdo com a gestao do sucesso sao descritas na seccdo 5.1. Nas seccoes seguintes sao
focadas as diversas etapas da gestao do projeto e apresentadas diretrizes para a integracao da gestao
do sucesso em novos referenciais da gestao de projetos ou em métodos proprios desenvolvidos nas

organizacoes.

5.1 Estrutura dos referenciais da gestao de projetos

Os referenciais e as boas praticas da gestdo de projetos sdao a base para o desenvolvimento
organizacional (Sanjuan & Froese, 2013). Incluir alguma técnica, ferramenta, processo ou alguma nova
perspetiva de gestdo nesses referenciais € um caminho para que a comunidade da gestdo de projetos
possa melhor compreender como pode ser utilizada. Nesta investigacao, o foco € a gestao do sucesso.
A avaliacao de como a gestao do sucesso pode ser integrada nos referenciais da gestao de projetos pode
auxiliar a compreensao e melhoria dos niveis de sucesso (Takagi & Varajao, 2019a). Nesta seccao
avaliamos as similaridades nas etapas dos referenciais da gestao de projetos e da gestdo do sucesso, as
quais constituem elementos dos modelos integrados desenvolvidos nesta investigacao.

Dos cinco referenciais de gestdo de projetos utilizados, quatro tém caracteristicas
prescritivas/sequenciais. Esses quatro referenciais sao o PMBOK (PMI, 2017), PM: (EU, 2018), ISO
21500 (ISO, 2012), e o PRINCE2 (AXELOS, 2017). O quinto referencial ¢ o Scrum (Schwaber &
Sutherland, 2020), o qual tem subjacente o desenvolvimento do projeto de forma iterativa e incremental.
Algumas das similaridades concentram-se nas etapas (fases) e acdes (atividades, processos e eventos)
para a gestao do projeto. Tendo descricdes diferentes, mas conceitos similares, todos os referenciais
tém atividades, processos ou eventos previstos nas etapas de planeamento, execucao, monitorizacao e
controlo, e encerramento do projeto. No caso da PRINCE2 (AXELOS, 2017), a metodologia esta baseada
em sete principios, sete temas e sete processos. As similaridades entre os referenciais e os modelos
integrados concentram-se nas etapas de planeamento, monitorizacao e controlo, e encerramento. Na

etapa de execucao, o foco das acdes esta relacionado com a producao das entregas do projeto e na
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preparacao da implantacédo na organizacao cliente (EU, 2018). Como as acdes da etapa de monitorizacao
e controlo se focam em avaliar e direcionar a execucao do projeto, as atividades da gestdo do sucesso
foram integradas na etapa de monitorizacao e controlo, ao invés de estarem integradas diretamente nas
acoes da etapa de execucao.

Guideline 1: O ponto de partida da integracéo ¢ a definicdo de um processo da gestdo do sucesso, que
contemple atividades relacionadas a identificacdo dos elementos (critérios e fatores), planeamento,
monitorizac¢do e controlo, e encerramento do sucesso. Nas integracdes apresentadas nesta investigacédo

foi adotado o processo de Varajao (2018b).

5.2 Etapa de planeamento

A maioria dos artefactos da gestado do projeto sdo desenvolvidos na etapa de planeamento (EU, 2018).
As atividades e processos desta etapa sdo usados para desenvolver em detalhe as linhas de base com
as quais a etapa de execucao do projeto possa ser gerida e o desempenho do projeto possa ser
mensurado e controlado (ISO, 2012). A Figura 42 sintetiza as acdes que estdo previstas na fase de
planeamento dos referenciais da gestao de projetos (AXELOS, 2017; EU, 2018; I1SO, 2012; PMI, 2017;
Schwaber & Sutherland, 2020) e do processo da gestdo do sucesso (Varajao, 2018b). De notar que
algumas nomenclaturas sdo diferentes. Por exemplo, no PRINCE2 estdo descritas nove atividades
previstas no processo “/nitiating a project’. Nestas atividades sao realizadas acdes similares aos
processos dos outros referenciais. Apesar das nomenclaturas diferentes, o propdsito € o mesmo: o de
realizar o planeamento do projeto ou da fase do projeto.

A gestao do sucesso foi integrada na etapa de planeamento dos referenciais da gestdo de projetos com
trés atividades (plan project success management, plan phase success managemen, fdentify success
factors and define performance and result indicators). Na etapa de planeamento, podemos destacar os

seguintes aspetos similares dos referenciais da gestao de projetos:

o Areas da gestdo de projetos: As acdes de planeamento abrangem as diversas areas da gestdo
de projetos. Algumas delas sdo o ambito, o tempo, o risco, a qualidade, o custo, e a
comunicacao. Mesmo no Scrum, no qual “apenas” ha um evento de planeamento, muitas destas
areas estdo previstas. Por exemplo, na Sprint planning ha diversas questdes que norteiam o
trabalho da equipa: “Why is this Sprint valuable?' e “ What can be Done this Sprint?’ (Schwaber

& Sutherland, 2020) descrevem a avaliacao de elementos relacionados com o ambito e o tempo,
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uma vez que é necessario definir o objetivo da Sprint (relacionado ao ambito) dentro da respetiva
time-box (relacionado com as estimativas de tempo/prazos);

e Tayloring. Nos referenciais PM2 e PRINCE2, o termo esta explicito num processo e numa
atividade. Ambas sao metodologias, no entanto indicam que as acdes a serem adotadas para a
gestdo do projeto precisam de ser adaptadas as caracteristicas do projeto (e.g., tamanho,
complexidade). O PMBOK e a ISO 21500 adotam o termo fayloring indicando que o uso dos
processos precisa de estar alinhado com as necessidades da gestdo do projeto. No Scrum
também se encontra a adaptacdo do framework de acordo com as caracteristicas do projeto.
Por exemplo, a time-box do Sprint precisa de estar ajustado as caracteristicas do projeto e da
equipa do projeto;

e Auséncia da gestao do sucesso: Todos os referenciais indicam a importancia de alcancar o
sucesso, no entanto, em nenhum dos referenciais ha processos, atividades ou eventos formais
para planear e gerir o sucesso de forma efetiva. Alguns modelos tém atividades ou acdes apenas
focadas na identificacao dos critérios e dos fatores de sucesso (AXELOS, 2017; EU, 2018), mas
nenhuma outra atividade prevista apos essa identificacdo. Nos modelos integrados desenvolvidos
nesta investigacado, as trés atividades previstas no processo da gestdo do sucesso foram
integradas nestes referenciais da gestdo de projetos para auxiliar a colmatar esta lacuna de

planeamento do sucesso. O detalhe dessa integracdo encontra-se descrito no Capitulo 4.
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Figura 42: Etapa de planeamento e a gestao do sucesso
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As evidéncias que podem conduzir o processo da gestao do sucesso estao relacionadas com os critérios
e os fatores de sucesso. O inicio da gestao do sucesso pode ser realizado através da identificacao destes
elementos. Os critérios de sucesso direcionam a avaliacao do sucesso, enquanto que os fatores auxiliam
a visualizar o que pode impactar no sucesso do projeto (Pereira et al., 2022). Baseado na integracéo do
sucesso com a norma ISO 21500, a Figura 43 representa o fluxo de influéncia dos critérios e fatores de
sucesso no planeamento do projeto (Takagi & Varajao, 2022). Como cada projeto € Unico, a relevancia
dos critérios e dos fatores pode mudar em cada projeto. Por exemplo, num projeto, a entrega dentro do
prazo e dentro do orcamento podem ser os critérios mais importantes. Noutro projeto, a qualidade pode
ser o critério mais relevante. Identificados estes critérios no inicio do projeto, o esforco de planeamento
pode ser direcionado para as areas mais relacionadas (e.g., no primeiro exemplo, para o tempo e o
custo; no segundo exemplo, para a qualidade). Esta visédo do sucesso auxilia o gestor e a equipa do
projeto para o que é mais relevante para o sucesso do projeto. Focar os esforcos da gestao do projeto
contribui para minimizar o desperdicio e aumentar as taxas de sucesso (Takagi & Varajao, 2019a). Esta
visdo da gestdo do sucesso e a influéncia no planeamento geral do projeto verifica-se em todos os

modelos de integracdo apresentados nesta investigacao.

Artefacts of . )
the initiation Quality Plan quality
process group
. . Risk Identify risks  Assess risks
Stakeholders
Time Estimate activity durations  Develop schedule Plan Success
Project Identify Management
team Success : ' . . and Define
Scope Define scope  Create WBS Define activities ~ Sequence activities
Project Criteria and Performance
charter Factors and Result
Resource Estimate resources  Define project organisation Indicators
Business Collect by
case Facus group Cost Develop budget  Estimate costs
Interviews
Document analysis Communication  Plan communications
Observation
Brainstorming
Questionnaire Procurement  plan procurements
Integration  Develop project plans
legend: .. . . .
: Influence flow : Subject groups of Pracesses of planning group
""""""""""""""" planning group

Figura 43: Influéncia dos critérios e fatores de sucesso no planeamento do projeto

Do trabalho realizado, conclui-se:

e (Guideline 2: A atividade de identificacdo dos elementos fundamentais para a gestdo do sucesso

(e.g., critérios do sucesso) deve ser integrada no inicio do planeamento ou mesmo antes do
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planeamento (etapa de iniciacdo ou pré-projeto). Esta identificacédo inicial pode ser atualizada
com uma atividade especifica na etapa de iniciacdo ou como uma primeira acao na etapa de
planeamento.

e Guideline 3: Os critérios e os fatores do sucesso devem ser considerados para direcionar o do
planeamento geral do projeto, focando atividades de gestdo que vao contribuir para elevar as

taxas de sucesso.

5.3 Etapa de monitorizacao e controlo

Para além do planeamento, a etapa de monitorizacdo e controlo € a que contempla mais processos
previstos nos referenciais da gestdo de projetos. As atividades e processos previstos na etapa de
monitorizacao e controlo sao realizadas com base nos processos descritos nos planos de gestdo do
projeto desenvolvidos durante a etapa de planeamento (EU, 2018). Esta etapa é transversal as restantes
na gestdo do projeto. Podem ser realizadas acdes preventivas e corretivas e feitas solicitacdes de
alteracoes, quando necessario, a fim de atingir os objetivos do projeto (ISO, 2012). A Figura 44 apresenta
0s processos, atividades e eventos dos referenciais de gestdo de projetos e da gestdo do sucesso
previstos na etapa de monitorizacao e controlo.

A considerar o Scrum (Schwaber & Sutherland, 2020), estdo indicados trés eventos na etapa de
monitorizacdo e controlo. O Daily Scrum, que se trata de uma reunido que auxilia a avaliacao,
monitorizacdo e controlo diario do que é produzido pela equipa do projeto. A Sprint review, prevista no
encerramento da Sprint, consiste num evento de revisdo do que foi desenvolvido. Quanto a Sprint
retrospective, essa conduz uma avaliacdo de como decorreu a Sprint com o objetivo de melhorar nos
proximos ciclos.

Algumas similaridades entre os referenciais e a gestdo do sucesso na etapa de monitorizacdo e controlo

Sao0 as seguintes:

e Abrangéncia das acoes: Como um dos objetivos da etapa de monitorizacdo e controlo é avaliar
se o0 projeto esta a decorrer conforme o que foi planeado (ISO, 2012), as acdes desta etapa
precisam de abranger todas as areas de conhecimento do projeto. Areas como o &mbito, o
tempo, o risco, a qualidade, o custo, e a comunicacdo, sao também previstas na etapa de
monitorizacdo e controlo;

e Arelacdo com as atividades da gestao sucesso: As quatro atividades previstas no processo da

gestdo do sucesso (Varajdo, 2018b) estdo relacionadas originalmente as iteracoes que
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acontecem dentro das fases do projeto. Ou seja, 0 sucesso é avaliado (perform success
evaluation), validado (validate and reporta success), controlado (perform preventive and
corrective actions) e revisto (review success management) em cada uma destas iteracées. Em
alguns modelos de integracdo estas atividades foram adaptadas para manter o padrao de
nomenclatura. No entanto, todos os conceitos destas atividades foram integrados nos

referenciais da gestao de projetos na etapa de monitorizacédo e controlo.

Monitoring and controlling step
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Figura 44: Etapa de monitorizacao e controlo e a gestdo do sucesso

Assim como os critérios e os fatores de sucesso influenciam o planeamento geral do projeto, a gestédo
do sucesso influencia os processos e atividades previstas na monitorizacdo e controlo do projeto.
Baseado no modelo integrado entre a ISO 21500 e a gestdo do sucesso (Takagi & Varajao, 2022), a
Figura 45 apresenta um fluxo de influéncia da gestao do sucesso nas diversas areas da gestdo do projeto
relacionadas com a etapa de monitorizacdo e controlo e restantes etapas do projeto. A influéncia da
gestdo do sucesso nas gafes entre as etapas do projeto pode ainda definir se (e como) o projeto continua
para a etapa seguinte, se o projeto precisa de ser reavaliado antes de avangar, ou se o projeto deve ser

encerrado.
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Figura 45: Influéncia da gestdo do sucesso na monitorizacéo e controlo do projeto

Desta etapa resulta-se:

e (Guideline 4: Atividades especificas de monitorizagdo e controlo do sucesso devem ser definidas.
A maior intensidade de esforco das atividades de monitorizacdo e controlo decorre em paralelo
com a etapa de execucao (EU, 2018). Com estas duas etapas a decorrer em paralelo, o nivel de
stress da equipa do projeto tende a aumentar e a gestao tende a focar-se nas evidéncias mais
comuns e historicamente utilizadas na gestao (e.g., orcamento, prazo, ambito). Se ndo houver
atividades especificas para monitorizar e controlar o sucesso, o projeto e a organizacdo podem
perder a oportunidade de avaliar e direcionar o esforco ao que de facto interessa para o sucesso

do projeto.

5.4 Etapa de encerramento

As atividades e os processos da etapa de encerramento sdo realizados para estabelecer formalmente
que a fase do projeto ou o projeto foi concluido (ISO, 2012). O maior beneficio desta etapa é garantir
que as fases ou o projeto sejam concluidos da forma apropriada (PMI, 2017). Entre as acdes, alguns
dos referenciais da gestdo de projetos (e.g., PMz, ISO 21500) deixam explicita a recolha das licdes
aprendidas nesta etapa. No caso do Scrum, dois eventos estdo previstos e relacionados com as
atividades da gestédo do sucesso. O primeiro deles é a Sprint review, a qual realiza uma revisdo do que
foi produzido na Sprint. O segundo é a Sprint refrospective, a qual realiza uma avaliacdo de como

decorreu a Sprint e 0 que precisa ser evoluido para a proxima iteracdo. Por exemplo, para estar alinhado
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ao conceito e a nomenclatura do Scrum, no modelo integrado com a gestdo do sucesso foi sugerida uma
atividade para a gestao do sucesso chamada de Swccess retrospective. O Succcess review (ja prevista
no modelo original) integra-se com a Sprint review e a Success retrospective com a Sprint retrospective.
Mais detalhes da integracdo podem ser visualizados na seccao 4.5 desta tese. A Figura 46 apresenta os
processos, atividades e eventos dos referenciais de gestdo de projetos e da gestdo do sucesso previstos

na etapa de encerramento.

Closing step
PMBOK PM2 ISO 21500 PRINCE2 SCRUM
1 Process 5 Processes 2 Processes 5 Activities 2 Events
Close project or phase Projectend-review meeting Close phase or project Prepi‘l:s[p]\;ﬂned Sprint review
Capture lessons learned & Collect lessons Prepare premature Sorint et ;
post-project recommendations learned closure print retrospective
Final project acceptance Hand over products
Release resource Evaluate the project
Archive project Recommend project
closure
alidate and report phase alidate and report projec
i Success Management Validate and report ph Validate and report project
2 Activities success success

Figura 46: Etapa de encerramento e a gestao do sucesso

Alguns referenciais da gestdo de projetos incluem o processo de encerramento, tanto para formalizar a
conclusao da fase ou do projeto, dependendo do contexto particular do projeto. O processo da gestao do
sucesso apresenta duas atividades (validate and report phase success, validate and report project
success), para validar e comunicar a situacdo das evidéncias do sucesso aos stakeholders. Para
uniformizar a nomenclatura e facilitar a compreensado e o uso das atividades da gestdo do sucesso, as
atividades foram consolidadas numa Unica atividade em alguns modelos integrados (e.g., com o PMBOK
e com a ISO 21500).

Desta etapa resulta-se:

e (Guideline 5: Atividades da gestao do sucesso devem ser incluidas no encerramento do projeto.
Devem ser definidas novas atividades especificas para encerrar os elementos do sucesso ou
incluir as suas acoes nas atividades existentes do método de gestdo do projeto adotado, dado

que tal pode elevar as taxas de sucesso da organizacao. Por exemplo, nas licdes aprendidas
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devem ser incluidos e evidenciados atributos especificos da gestdo do sucesso. Conhecer os
critérios e fatores de sucesso mais relevantes e té-los registados nas licdes aprendidas, pode
gerar um ciclo virtuoso que conduz ao aumento das taxas de sucesso dos projetos

organizacionais.

5.5 Sintese

0 sucesso do projeto e a definicdo de processos relacionados com a gestao do sucesso tém sido alvo
em diversas investigacdes (Baccarini, 1999; Deutsch, 1991; Shenhar et al., 2001; Shenhar et al., 1997;
Todorovic¢ et al., 2015; Varajao, 2016, 2018b; Varajao et al., 2022; Westerveld, 2003). Esta investigacao
focou-se na integracdo da gestdo do sucesso com os referenciais de gestdo de projetos, como, por
exemplo, o PMBOK (Takagi & Varajao, 2020b), a PM? (Takagi, Varajao, & Ribeiro, 2019), a ISO 21500
(Takagi & Varajao, 2022), o PRINCE2 (Takagi et al., 2021) e o Scrum (Takagi & Varajao, 2021). Na area
das tecnologias e sistemas de informacao, o PMBOK ¢ um dos referenciais da gestao de projetos mais
utilizadas (Pereira et al., 2022), assim como o Scrum (Srivastava & Jain, 2017). No entanto, organizacdes
utilizam ainda outros referenciais como a PRINCE2, métodos desenvolvidos dentro da organizacéo ou
modelos hibridos (Wells, 2012). Para auxiliar a integracdo da gestdo do sucesso nos métodos proprios,
hibridos ou mesmo noutros referenciais da gestdo de projetos, neste capitulo foram discutidas as
similaridades dos referenciais e o racional dos modelos de integracdo com a gestado do sucesso.

As diretrizes (guidelines) apresentadas estdo focadas nas etapas recorrentes do ciclo de vida da gestéo
de projetos, considerando atividades ou processos relacionados com as etapas de planeamento,
monitorizacdo e controlo, e encerramento do projeto (RQ 1.6). No caso da etapa de planeamento, pode
ainda ser incluida a etapa de iniciacdo (prevista em alguns métodos). Estas diretrizes podem ser
aplicadas a qualquer método, seja sequencial (e.g., waterfal), iterativo e incremental (e.g., agile), ou
mesmo hibrido, pois todos possuem estas etapas de gestao. A sintese das diretrizes pode ser visualizada

na Figura 47.
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Guideline 1 — Definir atividades
da gestao do sucesso

Guideline 2 —
Identificacao
no inicio do

planeamento

Guideline 3 —

Guideline 5 —
Alividades
especificas ou
integradas no
encerramento

Sucesso deve
direcionar o
planeamento

Guideline 4 — Atividades especificas
de monitorizacdo e conirolo

Figura 47

: Diretrizes para a integracao da gestdo do sucesso em métodos sequenciais da gestdo de projetos
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6. CONCLUSAO

Neste capitulo € apresentado a sintese dos resultados principais obtidos (seccdo 6.1), das implicacdes
da investigacdo (seccdo 6.2), assim como as limitacdes e as possibilidades de trabalho futuro (seccéo

6.3).

6.1 Resultados da investigacao

Em mais de um terco dos projetos de Sl o sucesso do projeto ndo ¢ avaliado formalmente (Pereira et al.,
2022). Para além disso, segundo Pereira et al. (2022), em quase metade dos projetos de Sl, os critérios
de sucesso nao sao definidos. Uma das causas para tal acontecer pode dever-se ao conteudo dos
referenciais da gestdo de projetos. As organizacoes e 0s gestores definem processos e atividades da
gestao de projetos baseados em guias, normativos e metodologias (Sanjuan & Froese, 2013). Ora, os
referenciais da gestdo de projetos ndo contemplam atualmente processos ou atividades para gerir
formalmente o sucesso dos projetos durante o projeto (Takagi & Varajao, 2019a, 2022). Um dos
caminhos para colmatar esta lacuna é apresentar como a gestdo do sucesso pode ser realizada
conjuntamente com os referenciais da gestdo de projetos. Com o objetivo de auxiliar a evoluir a
compreensao sobre o planeamento, controlo e reporte dos elementos do sucesso nos projetos de Sl,
esta investigacado focou-se em trés partes.

A primeira parte esta relacionada com a identificacao das atividades da gestao do sucesso que podem
ser utilizadas nos projetos de Sl. Para tal, foi realizada uma revisao sistematica da literatura. Entre os
processos e atividades identificados na revisao de literatura, destacaram-se as atividades do processo da
gestdao do sucesso de Varajao (2018b). Este processo da gestdo do sucesso contempla as etapas
previstas na gestao de projetos (planeamento, monitorizacdo e controlo, encerramento) e a maioria das
atividades previstas nos demais trabalhos encontrados. Outro aspeto positivo deste processo (Varajao,
2018b) esta relacionado com a organizacao das atividades, pois podem ser integradas com métodos de
gestdo de projetos sequenciais ou iterativos (caracteristicas dos referenciais mais utilizados e abordados
nesta investigacao).

A segunda parte da investigacdo esta relacionada em demonstrar como as atividades identificadas para
gerir o sucesso podem ser integradas nos referenciais da gestdo de projetos. Para estas integracoes
foram selecionados os seguintes referenciais da gestdo de projetos: PMBOK (PMI, 2017, 2021), PMz
(EU, 2018), PRINCE2 (AXELOS, 2017), 1ISO 21500 (I1SO, 2012) e Scrum (Schwaber & Sutherland, 2020).
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Os referenciais foram selecionados considerando a sua ampla utilizacdo pelos profissionais de projetos
de SI, pela comunidade cientifica, e ensino superior nos cursos relacionados com TSI. Para o
desenvolvimento dos modelos de integracao foram adotados os métodos de investigacao Design Science
Research para quatro dos modelos e a Action Research para uma das integracoes.

A partir das experiéncias observadas e adquiridas com a definicdo das atividades da gestdo do sucesso
e da sua integracdo com os referenciais da gestao de projetos, foi possivel definir diretrizes para novas
integracoes em outros referenciais da gestao de projetos (e.g., (APM, 2019)), em metodologias proprias

desenvolvidas pelas organizacdes, ou em metodologias hibridas.

6.2 Implicacdes da investigacao

Os resultados da investigacdo ampliam a compreensao da gestdo do sucesso, seja diretamente na gestao
de projetos ou em trabalhos relacionados. Conforme ilustrado na Figura 48, esta investigacdo focou-se

em trés eixos.

Knowledge Management

. 'y
Organizational culture

Success Management (SM) .

Behavior, skills, competences °

\ Integrating: SM and PM?2
Technical competences SM and PMBOK
SM and 1S0O 21500
SM and SCRUM
SM and PRINCE2

Figura 48: Eixos da investigacao

O primeiro eixo implica influenciar a cultura organizacional com conceitos da gestao do sucesso, através
da gestao do conhecimento. Apesar de serem reconhecidamente areas importantes (a gestao do sucesso
e a gestao do conhecimento), a sua utilizacao conjunta praticamente nao ¢é explorada na literatura e nas
organizacdes. Uma excecao ¢ o trabalho Todorovi¢ et al. (2015), o qual integra atividades necessarias
para gerir 0 sucesso, com atividades da gestdo do conhecimento. Os trabalhos da tese tem como
contributo o detalhar em como as atividades da gestdo do sucesso podem ser integradas nos ciclos de
gestdo do conhecimento (Takagi, Varajao, & Nascimento, 2019).

0 segundo eixo foca-se no gestor de projetos, pois € um dos atores principais no uso de qualquer técnica,

ferramenta ou processo na gestdo projetos. Caracterizar as caracteristicas dos gestores de projetos de
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S| foi, assim, um dos eixos desta investigacdo (eixo relacionado a comportamentos, capacidades e
competéncias). Foram conduzidos dois trabalhos realizados em coautoria, relacionados com a selecédo
de gestores de projetos (Escobar, Varajao, Takagi, & Almeida, 2022) e avaliacdo de competéncias
técnicas dos gestores de projetos de Sl (Varajdo & Takagi, 2022).

O terceiro eixo esta relacionado com a gestdo do sucesso dos projetos de Sl e foram realizadas varias
contribuicdes para o corpo do conhecimento. Uma contribuicdo teodrica esta relacionada com o /S
Success Model de DeLone and McLean (1992, 2003, 2016), sendo discutido como o /S Success Mode/
pode contribuir para enriquecer a gestao do sucesso (Varshosaz et al., 2021). Outra contribuicdo em
coautoria foca-se em caracterizar como as organizacdes avaliam o sucesso nos projetos de Sl (Pereira
et al., 2022). O objetivo principal da tese foi a integracdo da gestdo do sucesso com os referenciais da
gestao de projetos. No melhor do nosso conhecimento, com excecao do trabalho seminal de Varajao
(20186), ndo havia ainda trabalhos relacionados com estas integracoes na literatura. Foram identificados
trabalhos cientificos segmentados, uns relacionados com determinados aspetos da gestdo do sucesso
(Baccarini, 1999; Shenhar et al., 2001; Shenhar et al., 1997; Varajao, 2018a, 2018b; Varajdo &
Carvalho, 2018; Varajao & Trigo, 2016; Westerveld, 2003) e outros com referenciais praticos da gestéo
de projeto (AXELOS, 2017; EU, 2018; I1SO, 2012; PMI, 2017; Schwaber & Sutherland, 2020). A
integracdo da gestdo do sucesso com referenciais praticos da gestdo de projetos é assim o contributo
principal desta tese de doutoramento. Varios trabalhos foram publicados para contribuir para o corpo do
conhecimento, incluindo um artigo de posicdo (Takagi & Varajao, 2019a), um artigo de revisédo
sistematica de literatura (Takagi & Varajao, 2019b), e diversos artigos sobre os modelos integrados
(Takagi & Varajao, 2020a, 2020b, 2020c, 2021, 2022; Takagi, Varajao, & Ribeiro, 2019; Takagi et al.,
2021; Takagi, Varajao, Ventura, Vecchiato, & Gomes, 2019).

Uma das implicacoes praticas desta investigacao esta relacionada com a conducao da gestao de projetos.
Os referenciais da gestao de projetos destacam a importancia de alcancar o sucesso dos projetos; no
entanto, nao definem processos e atividades para gerir as evidéncias do sucesso durante todo o projeto.
Os modelos integrados apresentados contribuem neste aspeto. Com o0s modelos integrados
desenvolvidos e diretrizes apresentadas, os gestores de projetos dispdem agora de orientacdo sobre
como pode ser realizada a gestao do sucesso conjuntamente com os restantes processos da gestao do
projeto. Considerar e gerir as evidéncias do sucesso conduz a uma maior consciéncia das partes
interessadas sobre o0 sucesso e 0 aumento das taxas de sucesso dos projetos de Sl (Varajao et al., 2022).
Os resultados desta investigacdo ampliam a visao e a configuracao do uso destes referenciais na pratica.

Como o sucesso € um alvo da gestao de projetos, espera-se que 0os modelos integrados contribuam para
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que também as instituicdes de ensino possam auxiliar os (futuros) gestores de projetos a implementar a

gestao do sucesso.

6.3 LimitacOes e trabalho futuro

Uma das limitacdes encontradas foi a dificuldade de comparacdo com trabalhos similares. Foram
encontrados trabalhos de integracao de atividades da gestao do sucesso com a gestao do conhecimento
(Todorovi¢ et al., 2015), o qual contribuiu para o desenvolvimento do trabalho relacionando a gestao do
sucesso com o ciclo de gestdo de conhecimento de Evans et al. (2014) (Takagi, Varajao, & Nascimento,
2019). No entanto, ndo foram encontrados trabalhos relacionados com a integracdo de atividades
especificas para gerir o sucesso com os referenciais da gestao de projetos (exceto o trabalho de Varajao
(2016), mas que nado apresenta detalhes sobre como fazer).

Outra limitacdo esta relacionada com a amostra dos estudos de caso conduzidos para a validacao dos
modelos integrados. Os estudos de caso sdo decorrentes de projetos realizados em dois paises, Portugal
e Brasil. A cultura organizacional das organizacdes, dos gestores de projetos e das equipas de projetos
pode influenciar a gestdo do projeto (de Wit, 1988; Yazici, 2009) e, consequentemente, a gestdo do
sucesso. Como a cultura organizacional pode influenciar nos resultados de um projeto, caracterizamos
a amostra dos estudos de caso como outra limitacao desta investigacéo.

Como continuidade desta investigacao, sugere-se avaliar o comportamento das atividades da gestao do
sucesso na gestao de projetos especificos da area de sistemas de informacdo. Por exemplo, avaliar se
existe algum padrao nos resultados dos processos de identificacdo dos critérios e fatores de sucesso nos
projetos de bjg data ou mesmo em projetos de desenvolvimento envolvendo inteligéncia artificial. Outra
linha de investigacao futura pode ser a comparacao dos resultados entre diferentes areas (e.g., big dala,
business intelligence, inteligéncia artificial, seguranca da informacdo), avaliando as similaridades,
divergéncias e convergéncias dos critérios e fatores do sucesso nos diferentes tipos de projetos da area
de SlI.

Outra oportunidade de continuacédo do trabalho ¢ avaliar como um Project Management Office (PMO)
pode conduzir a gestdo do sucesso nos seus programas e projetos (portfélios de projetos). Uma das
linhas de investigacdo pode concentrar-se na definicdo de critérios de sucesso institucional, os quais
devem ser considerados em todos os projetos da organizacdo, e comparar as taxas de sucesso com

projetos anteriores. Outra linha de estudo é avaliar como o PMO pode influenciar o uso da gestdo do
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sucesso pelos gestores de projetos. Por fim, trabalhos futuros devem ainda contemplar a integracao com

atualizacdes dos referenciais da gestdo de projetos, como por exemplo, a ISO 21502 (ISO, 2020).
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Abstract. In a technological and increasingly complex environment, planning
and managing information systems (IS) has become a necessity, and achieving
success in IS projects a challenge. In order to characterize how managers are
implementing the success management process and what are the particularities
of the IS projects, a literature review was carried out. We have found around six
hundred papers with evidence of activities related to success management. Only
approximately 1% of these works have the description of a process or
methodology to manage success in projects, and no recent references have been
found focused on the area of IS.

Keywords: Success management, information systems, project management,
literature review.

1 Introduction

Projects still exceed budget, record delays, or fail to achieve goals [1]. Aspects such as
organizational culture, team competences, and adoption of best practices are some of
the influencers of the success of a project [2-6]. This success can be evaluated based on
deliverables (e.g., products or services), management (e.g., scope, quality, time, cost)
or stakeholders’ satisfaction [7]. However, with the diversity of organizational cultures,
experiences, products to be developed, services to be delivered and possible outcomes,
limiting the evaluation of success to some of these basic criteria may not properly re-
flect the reality in most projects [8].

The criteria for evaluating success may differ, for instance, according to the type or
size of the project [9, 10]. In this context, Success Management (SM) can promote the
definition, in each particular project, of success criteria and factors, as well as its plan-
ning, executing, monitoring and controlling [11, 12].

The purpose of this literature review article is to characterize the state of the art of
SM in project management (PM), focusing on both general contexts and IS projects.
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Resumo

A visao de negécio € frequentemente materializada através da execugio de projetos. Neste contexto,
héd duas abordagens que podem contribuir decisivamente para evitar o desperdicio de recursos e
para aumentar o nivel de sucesso dos projetos: a gestdo do sucesso e a gestdo do conhecimento.
Apesar de reconhecidamente importantes, a sua utilizagio conjunta praticamente ndo ¢ explorada
na literatura e nas organizagdes. A finalidade deste artigo ¢ propor um modelo integrador destas
duas abordagens, com vista a elevar a maturidade dos processos e a potenciar o sucesso dos projetos.
Como resultado preliminar de um trabalho de investigag@o em curso, apresenta-se a proposta de um
modelo de processo de gestao do sucesso considerando explicitamente priticas de gestdo do
conhecimento. O trabalho contribui com uma nova perspetiva para a gestdo do sucesso, permitindo
que os seus resultados sejam integrados no corpo geral do conhecimento da organizacido com base
num ciclo continuo de evolugio.

Palavras-chave: Gestio do sucesso; Gestdo do conhecimento; Gestio de projetos.

Abstract

Business vision is often achieved through projects execution. In this context, two approaches can
contribute decisively to avoid wasting resources and to increase the level of success of projects:
success management and knowledge management. Although recognized as important, their joint
use is practically unexplored, neither in the literature nor in organizations. The purpose of this
work is to propose an integrative model of these two approaches, in order to increase the maturity
of the processes and to promote the success of projects. As a result of a research in progress, a
integrated model is proposed, considering success management and knowledge management
practices. The work contributes with a new perspective to the management of success, allowing its
results to be integrated into the general body of knowledge of the organization on the basis of a
continuous cycle of evolution.

Keywords: Success management; Knowledge management; Project management.

1. INTRODUCAO

Os projetos tém reflexo direto na existéncia e na competitividade organizacdes. E através de projetos
que a estratégia é realizada, que as operacdes evoluem, que o marketshare é ampliado e a aprendizagem

interna € amadurecida. Um desafio organizacional €, pois, elevar a maturidade dos projetos e aproveitar
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Resumo

A gestdo do sucesso pode trazer contributos importantes para a melhoria dos resultados dos projetos
e do relacionamento com os stakeholders. No entanto, o seu processo deve ser integrado de forma
explicita nas abordagens e metodologias de gestdo de projetos. Procurando contribuir para essa
integragdo, neste artigo descreve-se como utilizar a gestdo de sucesso no contexto da EU PM?
Project Management Methodology. Recorrendo a Design Science Research, este trabalho ajuda a
colmatar uma lacuna existente na literatura e a clarificar a utilizagdo pratica da gestao do sucesso.
O contributo principal consiste em complementar a PM? com processos fortemente influenciadores
do sucesso no projeto.

Palavras-chave: Gestdo de projetos; Gestao do sucesso; Metodologia PM?; Metodologia de gestao
de projetos

Abstract

Success Management can bring valuable contributions to improve project results and stakeholders’
relationship. However, the SM process must be explicitly integrated into project management
approaches and methodologies. The purpose of this article is to describe how to implement SM in
the context of the EU PM? Project Management Methodology. Using Design Science Research, this
paper helps to fill a gap in the literature and clarify the practical use of SM. The main contribution
is to complement PM? with processes that strongly influence project success.

Keywords: Project management; Success management; PM? methodology; Project management
methodology

1. INTRODUCAO

Em média, a cada mil milhdes de USD investidos em projetos, 99 milhdes sao perdidos (PMI, 2018).
A pouca maturidade na forma de gerir os projetos é uma das causas apontadas para essa grandeza de
desperdicio, o que afeta projetos de diversas dimensdes. Mesmo no caso de megaprojetos, os quais tém
tipicamente um elevado investimento em esforcos de gestdo, frequentemente ndo se cumpre o

orcamento e/ou se registram atrasos (Turner & Xue, 2018).

Para elevar a maturidade da gestio e se conseguir mais sucesso nos projetos, é necessdrio entender a

influéncia da cultura organizacional, conhecer as competéncias das equipas e adotar boas praticas de

gestio (Chow & Cao, 2008; Clarke, 1999; Cooke-Davies, 2002; Jiang, Klein, & Balloun, 1996; Tereso,
19.” Conferéncia da Associagdo Portuguesa de Sistemas de Informagdo (CAPSI’2019) 1

11 e 12 de outubro de 2019, Lisboa, Portugal
ISSN 2183-489X

105



Gestao do sucesso de um projeto de sistemas de informacao
realizado no setor publico — research-in-progress

Nilton Takagi'?, Jodo Varajio®*, Thiago Ventura', Daniel Vecchiato!, Raphael
Gomes'
nstituto de Computagio — Universidade Federal de Mato Grosso (UFMT)
Cuiaba — MT — Brasil
2PDSTI — Universidade do Minho (UMINHO)
Guimardes — Portugal
*Departamento de Sistemas da Informagio — Universidade do Minho (UMINHO)
Guimardes — Portugal
“Centro ALGORITMI — Universidade do Minho (UMINHO)
Guimardes — Portugal

{nilton, thiago,daniel, raphael}@ic.ufmt.br, varajaofdsi.uminho.pt

Abstract. Despite the significant developments in project management
methodologies and tools, achieving success is still a challenge for managers. In
this scenario, the experimentation of a model that incorporates activities to
characterize and manage success throughout a government information systems
project was initiated. It includes activities to identify success criteria and factors
using focus group dvnamics and the Success Canvas®. For the research, a
Design Science Research process was adopted, which is in the evaluation phase.
Preliminary results show that success concepts are different for each
stakeholder, that Iron Triangle criteria are among the most cited, and
stakeholder management is a main success factor.

Resumo. Apesar da evolugdo verificada nos ultimos anos no que respeita a
metodologias e ferramentas da gestio de projetos, alcancar o sucesso é ainda
um desafio para os gestores. Neste contexto, foi iniciada a experimentagdo de
um modelo que incorpora atividades que possibilitam caracterizar e gerir o
sucesso ao longo de um projeto. Essa experimentagdo estd a decorrer no dmbito
de um projeto de sistemas de informagdo realizado no setor publico. As
atividades realizadas, contemplando a identificacdo de critérios e fatores de
sucesso, envolveram dinamicas de focus group com a utilizagdo do Success
Canvas®. Para a pesquisa foi adotado um processo de Design Science
Research, o qual se encontra na fase de avalia¢do do modelo. Os resultados
preliminares mostram que os conceitos de sucesso sdo diferentes para cada
stakeholder, qute os critérios do Iron Triangle estdo entre os mais citados, e que
a gestdo de stakeholders é um dos fatores de sucesso mais referido.

1. Introducio

Alcangar o sucesso em projetos ¢ ainda um desafio. Analisando as diversas versdes de
guias de gestdo de projetos, como o PMBOK, metodologias como o PRINCE2 ou
metodologias ageis como o Scrum, verifica-se uma evolugdo em termos de métodos,
técnicas e ferramentas para fornecer apoio aos gestores de projetos. No entanto, muitos
projetos ainda excedem o or¢amento, registram atrasos ou nao atingem seus objetivos.
Aspectos como a cultura organizacional, competéncias da equipe e adogdo de melhores
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Abstract

Success management can bring valuable contributions to improve project results and stakeholders” relationships. However, the
sucecess management process must be explicitly integrated into project management approaches, guides and methodologies (such
as PMBOK, PRINCE2 or PM?), which is not currently happening. The purpose of this position paper is to discuss the need and
importance for this integration and to present a first proposal on how this can be operationalized. To support the position, the
methodology of the European Union PM? was used. The result of the integration demonstrates that it is possible to advance
management and raise the level of project success.
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Resumo

Alcangar o sucesso nos projetos de Sistemas de Informagao (SI) € um desafio significativo. Para
tal, os gestores e as suas equipas precisam de considerar o cronograma, o orgamento, a
qualidade, e varias outras dimensdes da gestdao de projetos, em conjunto e articulagdo com
multiplas variaveis organizacionais e aspetos relacionados com as tecnologias da mformaco.
Os guias, normativos e metodologias da gestdo de projetos (e.g., PMBOK, PM2, etc.) sdo
preciosos neste contexto; no entanto, ndo apresentam processos e atividades especificos da
gestdo do sucesso durante todo o ciclo de vida de um projeto. A falta de uma defini¢ao clara do
sucesso ou de formas de o avaliar, pode desviar o foco da gestdo do projeto daquilo que €, de
facto, importante para os stakeholders. Dada esta auséncia de atividades da gestdo do sucesso
nos referenciais da gestdo de projetos, os gestores sdo também muitas vezes direcionados a
avaliar o sucesso com base em processos ad hoc e informais. O presente trabalho de investigacao
aborda este problema, visando o detalhar das atividades necessarias para gerir o sucesso em
projetos de SI e apresentar um modelo de integracdo da gestdo do sucesso em referenciais da
gestdo de projetos. Neste artigo, € apresentado o contexto, o processo de investigacéo definido,
assim como alguns resultados preliminares do trabalho.

Palavras-chave: Sistemas de Informacédo; Gestdo de Projetos; Gestio do sucesso; Sucesso do
Projeto.

Abstract

Achieving success in Information Systems (IS) projects is a challenge. Managers and their teams
need to take into account the schedule, budget, quality and other important dimensions of
project management, together with many organizational variables and aspects related to
information technology. Project management guides, standards and methodologies (e.g.,
PMBOK, PM2, etc.) are valuable in this context; however, they do not present specific processes
and activities to manage success during all the life cycle of a project. The lack of a clear
definition of success or ways of evaluating it, can shift the focus of project management away
from what is actually important to stakeholders. This absence of success management activities
in project management standards and guides may also lead project managers to evaluate
success with ad hoc and informal processes. This research addresses this problem, aiming to
detail the activities required to manage success in IS projects and present an integration model
of success management with project management guides and standards. This paper presents the
context, the method and some initial vesults of the research.

Keywords: Information Systems,; Project Management, Success Management, Project Stccess.

1. INTRODUCAO

Os sistemas de informacdo (SI) sdo o alicerce das organizagdes contemporineas (Muhic &
Johansson, 2014), sendo fundamentais para os processos de tomada de decisio (Holsapple, Sena, &

Wagner, 2019) e estando presentes em varios aspetos do negécio. Dado que anualmente sdo

20.7 Conferéncia da Associa¢do Portuguesa de Sistemas de Informagdo (CAPSI’2020) 1
16 e 17 de outubro de 2020, Porto, Portugal
ISSN 2183-489X

108



Takagi & Varajao Success Management and the PMBOK : An Integrated Perspective (RIP)

Success Management and the Project Management
Body of Knowledge (PMBOK): An Integrated
Perspective — research-in-progress

Nilton Takagi Jodo Varajao
University of Minho, Centro ALGORITMI, University of Minho,
Federal University of Mato Grosso Centro ALGORITMI
nilton@ic.ufmt.br varajao @dsi.uminho.pt

ABSTRACT

It is a significant challenge to define and achieve success in information systems project management, given the high
number and diversity of involved stakeholders and variables that need to be taken into account by project managers
and their teams. Project management standards and guides are valuable in this context, as they provide concepts,
processes and techniques related to several complementary knowledge areas (e.g., cost, quality, risk, etc.). However,
they do not explicitly define what needs to be done towards managing the success of a project (including, for instance,
the formal evaluation of success). To address this gap, we propose a new model for the integration of the success
management activities into the Project Management Body of Knowledge (PMBOK) guide. To this end, a Design
Science Research process has been adopted. The research is in progress and the resulting model is currently being
evaluated in information systems projects.

KEYWORDS
Project Success, Project Management Success, Success Management, PMBOK, Information Systems.
INTRODUCTION

The success of project management in particular and projects in general has been the subject of several studies over
the years. Looking back over the past four decades, different concepts and variables have been subject of research.
For example, Might and Fischer (1985) evaluated the relationship between the success and project size, authority of
the project manager, and organisational structure. Larson and Gobeli (1989) evaluated the relationship between the
organisational structure (e.g., functional, balanced matrix, project matrix), project management structure and project
success. Munns and Bjeirmi (1996) studied the relation between aspects of the project lifecycle and the success of the
management and the project, as well as the relationship between the project management team and success. The
standardization of practices (Milosevic and Patanakul, 2005) and the contribution of tools and techniques (Besner and
Hobbs, 2006) to the success of the project are other examples. Aspects related to benefits management (Badewi, 2016),
definition and use of methodologies (Joslin and Miiller, 2015, 2016), or even the definition of processes or activities
for success management (Varajio, 2016, 2018a), have also been the focus of research.

In the context of Information Technology (IT) and Information Systems (IS), there has also been great concern about
the aspects related to success. Examples of this are the theoretical IS success models (DeLone and McLean, 1992,
2003), including the success of IS projects implementation (Bradford and Florin, 2003). This is easy to understand:
on the one hand, investments in IT and IS are in the order of hundreds of billions of US dollars annually (Kappelman,
Johnson, Maurer, et al., 2019); on the other hand, the concerns of organizations are focused on issues such as
cybersecurity, data management and digital transformation (Kappelman, Johnson, Maurer, et al., 2019; Kappelman,
Johnson, Torres, Maurer and McLean, 2019), which are addressed through projects (PMI, 2017); in addition, there is
the significant complexity of the IT and IS area (Morcov, Pintelon and Kusters, 2020).

In the project management literature, the Project Management Body of Knowledge (PMBOK) guide (PMI, 2017) is
one of the most widely cited references (Badewi, 2016; Joslin and Miiller, 2015, 2016; Milosevic and Patanakul, 2005;
Varajdo, 2016, 2018a). Like other project management standards and guides, such as PRojects IN Controlled
Environments (PRINCE2) (AXELOS, 2017), Standard ISO 21500 (ISO, 2012) and Project Management Methodology
(PM2) (EU, 2018), the PMBOK (PMI, 2017) comprises project management best practices, including processes that
can be used to initiate, plan, execute, monitor, control and close a project. These best practices support project
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ABSTRACT

Evaluating the success of projects should be a key process in project management. However, there
are only a few studies that address the evaluation process in practice. In order to help fill this gap,
this paper presents the results of an exploratory survey with experienced information systems
project managers. Results show that opportunities for lessons learned and project management
improvement are being missed due to the lack of formal evaluation of success.

Introduction

In an increasingly technological world, information sys-
tems (IS) provide support at several business levels, from
operational transactions to strategic initiatives. On the
one hand, achieving success in IS projects is fundamen-
tal to organizations (Varajio, 2018a). On the other hand,
evaluating success can be a huge endeavor because, due
to the complexity of projects, there are many variables to
take into account (Morcov et al., 2020) which are of
a technical, behavioral, and contextual nature.

The evaluation of success in projects is a subject of
research for a long time (Aragonés-Beltrin et al., 2017;
Liang et al, 2017; Osei-Kyei & Chan, 2018). Several
works suggest that project success should be evaluated
throughout the project lifecycle (Teixeira et al., 2019;
Varajio, 2016), as well as in the post-project (Karlsen
et al,, 2005; Varajio, 2018a; Varajio & Trigo, 2016).
Besides, since the criteria for success evaluation are
particular to each project (Albert et al., 2017), to define
a process for success management (focused on the
understanding, evaluation and reporting of success) is
fundamental (Varajao, 2018b).

However, in the literature, there is limited evidence
on actions or criteria actually used by practitioners to
assess the success of IS projects. Furthermore, several
studies (e.g., Albert et al. (2017) and Varajio and
Carvalho (2018)), also show that in practice the evalua-
tion of success is many times not performed through
systematic processes. The consequences of not evaluat-
ing the success of a project may result in the waste of
efforts and resources (Pujari & Seetharam, 2015).

KEYWORDS

Information systems;
Information technology;
project management;
SUCCEsS Management;
success; evaluation;
assessment; appralsal;
performance; Information
systems sucoess; practice

Aiming to help fill this gap, an exploratory survey was
carried out with experienced IS project managers. Qur
contribution concentrates on three major questions. The
first relates to the moment in the project when the process
for evaluating success is defined and also who participates
in that process. The second relates to the criteria for
evaluating success (namely, which criteria are defined in
projects, how and by whom). The third regards to when
and how the project success is measured.

The article is structured as follows: the next section
presents a brief literature review on project management
and IS project success; the third section describes the
theoretical framework and the research method; the
fourth section presents the survey results; the fifth sec-
tion presents the discussion of the results; and finally,
the last section has conclusions, main contributions, and
prospects for further work.

Background
Project and project management

According to Munns and Bjeirmi (1996) and the PMI
(2017), a project can be understood as the search for the
achievement of an objective, involving tasks and the use
of resources. Projects must be carried out following
specifications, having a well-defined beginning and
end. It is commonly accepted that a project is a unique
effort, i.e., a special endeavor that has not been pre-
viously done (Dvir et al., 2003).

Repardless of the various dimensions, forms, degrees
of risk, complexity of the resulting products or services,
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Abstract

Purpose - Progjects are oneof the mam ways used to develop orgamsations and turn their strategc mibiatives
mto a reality. To support project management, several entifies leg. assocations, institutes, efc) provide
standards, guides and project management methodologies. However, despite its wide coverage of project
management knowledge areas, standards curmrently have no specific processes focused on planning and
evaluating success. The absence of these processes can limit the vision of managers and their teams on what
most contributes to the success of a project. Aimung at contmbuting to fill this gap, this paper proposes the
mtegration of success management processes i the 150 21500 standard.

Design/'methodology/approach - To develop the integration model, a Design Science Research approach
was adopted for the construction and evaliation of the resulting artefact.

Findings - The result is @ integrated model and insights for its application in practice. The model aims to
help managers and their teams to identify which success management activities need to carry out and how to
integrate them with the other processes of the 150 21500 standard.

Research limiiati:-nsﬁmplicatinns The mtegrated model was applied m only one project. Another
limitation is the diffiulty in comparing the results cbtained due to the small number of works focused on
success management mamely related to planning, measuring, controlling and reporting success in practice)
and its integration with project management standards, guides and methodologies.

Originality/value - The integrated model, based on success management and the 150 21500 standard, is an
mportant and origmal contribution to understand and achieve success mprojects. This promotes a new vision
of balanced management, directing the management effart to the areas that effectively contribute f successin
each project.

Keywords B0 21500, Success management, Project management, Success

Paper type Research paper

1. Introduction

Organisations structure activities in projects to achieve specific objectives, aiming to create
value to the business (PMI, 2017). Examples of these efforts are projects carried out to
transform business processes throughout digitalisation (Xiang ef al, 2014), to create new
products (Islam et al, 2009), to enable better decision making (Kaparthi and Bumblauskas,
2020), to update and change technologies (Carton ef al, 2008), to mtegrate quality and nsk
management with supply chain management (Fernandes ef al, 2017; Rebelo ef al, 2017;
Zimon and Madzik, 2020), or to turn strategic mitiatives into reality (ul Musawir ¢f al, 2017).

Funding: This work has been supported by FCT - Fundagao paraa Ciendae Teenologia within the R&D
Units Project Scope: UVBD/50853/2021.
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ABSTRACT

DeLone and McLean information systems success model has become a reference for explaining
the success of information systems (IS). Attempts to apply and test the model have resulted in both
confirmation and challenges. One of those challenges is how to translate the learnings from this model
into actionable knowledge. This position paper proposes the integration of the information systems
success model with the success management process as a way of getting synergies from both models
and improving the study and practice of IS projects. Moreover, the authors present several examples
of IS success measures to be used in practice.

KEYWORDS

Information Systems, Information Systems Success Model Information Technology, Project Management,
Success Management Process

1. INTRODUCTION

Organizations need to ensure that their investments in Information Technology (IT) and Information
Systems (I8) are successful, regardless of whether the economy is booming or disarming. IS plays a
critical role in organizations since IT/IS projects are enablers of organizational transformation and
business growth (Iriarte & Bayona, 2020). Furthermore, a successful IS leads a company to achieve
better business results. However, IS projects failure affects business profiteither directly or indirectly
(Delone & McLean, 2003; Petter, DeLone, & McLean, 2008).

The evaluation of the effectiveness and success of IS is an important aspect of the IS field in
both research and practice (Keen, 1980). Information system success concerns the effective creation,
distribution, and uses of information via technology. However, defining IS success can be challenging
because success is a multidimensional concept that can be assessed at different levels (e.g., technical,
individual, group, organizational) and using several criteria (e.g., economic, financial, behavioral,
perceptual) (DeLone & McLean, 1992).

Evaluating IS success has been a focus of IS research for the past four decades, which can
be traced to the seminal work of Alter and Ginzberg (1978) and Barkin and Dickson (1977), who
evaluated success in terms of system usage. However, system usage is just one measure of success,
and in specific deployment contexts such as a mandated usage context, system usage might not be the
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Abstract

The never-ending evolwiion in information fechnologies and business processes
impaces the planning and execurion of informarion systems (15) projeces. In a context
af less predictive and more complex organizotional envivonments, agile methods pwith
itergiive and incremental orientations) have become a common alternative for
managing 15 projects. However, despite project management approaches” evalution
and adaptaion capabilities, projecis are still frequenty considered wnsicoessful. This
research aims to help researchers and praceioners anderstand  how  success
management can be carried owl fogether with agile methods, seeking to clarify what
can influence swecess and how i can be evaluated during an I8 profect's Tifecyele. In
thix researci-in- JIFGEVESS PAper, @ [ refimin ary made! inte EFANRG SNOCERS mandgement
inte the Scrum framewark is proposed to achieve this obective. The model s being
evilueted i an IS progect case sty

Keywords: Project Success, Success Management, Scrum, Project Management, Agile
Methods, Information Systems.

Introduction

The evolution of Tnformation Technology (IT) has driven frequent changes in business processes, Many
of these changes are put in place in the organizations through information systems (15) projects, making
use of IT 1o realize business opporiunities or evolve organizational efficiency and effectiveness. For
example, with increased access to technologies and the increase of data generated by them, digital
transformation {Fischer et al. 20200 and data management (Santos et al. 2007) projects have been
targeted by IT managers (Kappelman et al. 2009, IT involves hundreds of billions of dollars annually
in investment (Kappelman et al, 2009), which raises the need for good management inls prajects.

IS projects are complex due to the quantity and diversity of vamables at stake (e.g., technologies,
stakeholders, organizational culture, or individueal and corporate competencies) (Morcov et al, 20200,
In addition, the changes in these variables during the project life cycle also significantly impact
management. For example, in IS projects, new versions or even new lechnologies may emerge bevond
these being deployed, there may be the abandonment of experienced team members or emd-users already
trammed, or even changes in legislation regulating the business processes impacted by the project {e.g..
General Data Protection Regulation). In these types of projects, which are complex and challenging 1o
predict, agile methods are recommended (PRI 2017},
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Abstract

Many stages of information systems projects developed in public institutions are defined by laws and
regulations, which reduces the management flexibility. In the particular case of Business Process
Management (BPM) projects, it has even more influence since the business processes are also
constrained by legislation. In this context, it is important to have a clear vision of what the project's
suceess means for all the stakeholders, what can impact the success, and how suecess should be
evaluated. This paper presents the case of a BPM project of a public institution, where it is being
implemented a new PRINCEz2-based project management approach which comprises success
management activities. The preliminary results include a new model that integrates success
management and the PRINCE2 methodology, as well as a set of success criteria and success factors
identified for the project.

Keywords Success Management, PRINCE2, Project Management, Business Process Management,
Public Administration.
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