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Resumo

Os projetos de tecnologias e sistemas de informacgdo (TSI) sdo fundamentais para o
desenvolvimento das organizacfes contemporaneas, ndo sendo as instituigdes publicas uma
excecdo a esta realidade. Dada a importancia e complexidade inerente a estes projetos, a sua
gestdo deve ser conduzida com pleno conhecimento dos fatores que influenciam o sucesso.
Existem diversos trabalhos que focam os fatores de sucesso dos projetos de TSI, no entanto é
escassa a literatura relacionada focada na gestdo de projetos no setor publico. Neste artigo é
apresentado um modelo de fatores de sucesso de projetos de TSI em instituicdes publicas
resultante de uma reviséo de literatura, do estudo de seis casos de organiza¢des da administragéo
central e da administracdo local Portuguesas, e de um inquérito baseado em questionario. Do
conjunto de fatores identificados, destacam-se aqueles relacionados com o &mbito do projeto e
com o gestor e equipa do projeto.

Palavras-chave: Tecnologias e Sistemas de Informacdo; Projetos; Fatores de Sucesso;
Instituicbes Publicas; Portugal

Abstract

Information technology and systems (IST) projects are fundamental for the development of
contemporary organizations, and public institutions are no exception to this reality. Given the
importance and complexity inherent to these projects, project management should be conducted
with full awareness of the factors that influence success. Several works address the success
factors of IST projects; however, the related literature focused on project management in the
public sector is scarce. This paper presents a model of success factors for IST projects in public
institutions resulting from a literature review, a case study of six Portuguese central government
and local government organizations, and a questionnaire-based survey. From the set of factors
identified, the results highlight those related to the project's scope and the project manager and
team.

Keywords: Information Systems and Technologies; Projects; Success Factors; Public
Institutions; Portugal

1. INTRODUCAO

Nos Ultimos anos 0 mundo tem passado por uma profunda transformacéo social, econémica, politica
e cultural. A globalizacdo da economia, a redefinicdo geopolitica, juntamente com a evolugédo
tecnoldgica, sdo apenas alguns dos aspetos que contribuem para essa transformagdo. Sendo a

informacdo um recurso critico nas organizacfes, os projetos de Tecnologias e Sistemas de
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Informacgé&o (TSI) afiguram-se fundamentais neste contexto (Varajdo and Amaral 2021). Os projetos
de TSI sdo frequentemente empreendimentos complexos (Morcov et al. 2020; Janssens et al. 2020),
dado envolverem a adoc¢do de tecnologias da informacdo em contextos organizacionais (Carvalho
and Varajdo 2018). No desenvolvimento de projetos de TSI, tal como noutras areas, hé a necessidade
de abordar os projetos de maneira disciplinada e sistematizada, dando relevo a todos os aspetos
influenciadores dos seus resultados, que sdo importantes de considerar para que 0s objetivos possam

ser atingidos com sucesso (Pereira et al. 2021).

O sucesso de um projeto de TSI esta intimamente relacionado com os Fatores de Sucesso (FS)
associados, devendo estes receber atencdo adequada por parte da gestdo. Quando devidamente
considerados, os fatores de sucesso contribuem para reduzir as incertezas inerentes ao
desenvolvimento do projeto e para potenciar os seus resultados (Trigo and Varajdo 2020). A
identificacdo de fatores de sucesso tem sido alvo de interesse por parte de gestores e investigadores
desde ha muito (Varajao 2018), no entanto o foco da investigacdo tem estado nos projetos realizados
em empresas (Rosacker and Rosacker 2010). No setor publico, o objetivo principal ndo é o lucro,
mas sim prestar um servico de qualidade e atender as necessidades da sociedade. Neste sentido, ndo
se podem importar para o setor publico as ferramentas e as técnicas de gestdo de projetos aplicadas

no setor privado, sem ter em atengéo a sua conjuntura particular (Escobar et al. 2021).

A motivacao para este artigo prende-se com a necessidade de identificar e caracterizar os fatores de
sucesso na gestdo de projetos de TSI para o caso particular das instituicdes publicas. Como os
estudos de referéncia no setor pablico nesta temética sdo escassos, foram estudados varios casos
através da realizacdo de entrevistas com especialistas e da realizacdo de um inquérito baseado em
questionario. Desse esforco resultou um modelo de fatores de sucesso da gestdo de projetos de TSI
em instituicBes publicas (com os contributos da administracéo local, da administracdo central e
outros tipos de administracdo publica). O modelo proporciona orientacdo relativamente aos

principais influenciadores/condicionantes do sucesso da gestdo destes projetos.

Na préxima seccdo, é feito o enquadramento do tema para uma melhor compreensdo do trabalho.
Em continuacdo, é sucintamente descrito o método de investigacdo. As duas sec¢des seguintes estao
focadas na apresentacdo e discussdo dos resultados obtidos. O artigo termina com algumas

considerag0es finais.

2. ENQUADRAMENTO
2.1. Projetos e Gestdo de Projetos

Grande parte da atividade econémica global é atualmente realizada com base em projetos (World

Bank 2015), o que é reflexo da progressiva “projetizagdo” das sociedades (Miller et al. 2014).
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Existem vérias definigdes de projeto, mas é de certa forma consensual que um projeto consiste num
esforco temporario necessario para criar um produto, servico ou resultado Unico (PMI 2021),
envolvendo geralmente variaveis humanas, orcamentais e técnicas (Belout and Gauvreau 2004).
Alinhada com esta perspetiva, a Norma ISO 21500 (ISO 2012) define um projeto como um conjunto
Unico de processos, consistindo em atividades coordenadas e controladas, com datas de inicio e de

fim, desenvolvidas para alcangcar um objetivo.

O gestor do projeto € o responsavel pela sua gestdo, a qual envolve o estabelecimento de objetivos
claros e exequiveis, o equilibrio de exigéncias concorrenciais de qualidade, &mbito, tempo e custo
e, por fim, a adaptacdo dos planos de especificacdes as diferentes preocupagfes e expetativas das

diversas partes interessadas no projeto (PMI 2021).

O aumento da complexidade dos projetos verificado nas ultimas décadas levou ao reconhecimento
da gestédo de projetos como uma area de atividade fundamental no seio das organizagdes. De acordo
com o PMBOK Guide (PMI 2021), a gestdo de projetos consiste na aplicacdo de conhecimentos,
técnicas e ferramentas para desenvolver as atividades que visam atingir os requisitos do projeto,
tornando-se uma atividade-chave na maioria das organiza¢cBes modernas (Belout and Gauvreau
2004). A gestdo de projetos é também definida como a arte e a ciéncia que procura que 0s projetos
alcancem os objetivos planeados, através da utilizagdo 6tima dos recursos (Abbasi and Mharmah
2000). Por outro lado, é uma ferramenta essencial para o planeamento, organizagdo, gestdo e

controlo do trabalho, o que leva a um melhor desempenho e a um aumento da produtividade.

Nos ultimos anos, o conhecimento e a compreensdo da gestdo de projetos amadureceram e as
organizagOes passaram a reconhecer que a mesma é fundamental para o desenvolvimento dos seus
negdcios (Varajao and Cunha 2013). De facto, a gestdo de projetos passou a ser considerada como
um elemento de competitividade que proporciona niveis elevados de eficiéncia, qualidade e valor
acrescentado nas organizagOes. Assim, ndo é exagerado afirmar-se que a sobrevivéncia de uma
organizacgdo depende em grande parte do sucesso dos seus projetos (Milosevic and Patanakul 2005).
Se é verdade que a gestdo de projetos € essencial no desenvolvimento bem-sucedido de projetos,
sendo transversal a diversas areas de atividade, também é verdade que é particularmente importante
em grandes projetos, onde a necessidade de uma estrutura competente se torna mais evidente devido

a complexidade envolvida (Varajdo and Cunha 2013).

2.2. Sucesso e Fatores de Sucesso

Tradicionalmente, a definicdo de sucesso na gestdo de projetos de TSI tem-se centrado na satisfacdo
do Ambito, do prazo e dos custos, a semelhanca de outras areas. No entanto, o conceito de sucesso
tem vindo a evoluir e a ser progressivamente associado a aspetos como a criagdo de valor para as

organizagdes (Turner and Zolin 2012). No entanto, 0 sucesso dos projetos e da gestdo de projetos
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continua a ser dificil de definir, uma vez que a sua perspetivagdo pode ser subjetiva. Um projeto
bem-sucedido significa que as expetativas dos stakeholders foram satisfeitas (Alias et al. 2014).
Como os stakeholders dos projetos tém interesses distintos, tal pode gerar alguma ambiguidade na

percecdo de sucesso (Fraga et al. 2017).

De modo a ser possivel a implementagdo de processos de avaliacdo do sucesso rigorosos é
fundamental distinguir entre o sucesso do produto final do projeto e o sucesso da gestéo do projeto.
Enquanto que o primeiro pode ser medido pela realizagéo dos objetivos ou pelos efeitos do resultado
final (produtos, servicos e/ou outros resultados), o segundo pode ser avaliado com base nas medidas
de desempenho tradicionais (custo, tempo e qualidade) (Varajdo and Trigo 2016). O sucesso de um
projeto é fortemente influenciado pelo conjunto de aspetos que sdo considerados na sua avaliagao.
Apesar de tradicionalmente serem considerados o cumprimento do tempo, do custo e do ambito, na
realidade outros aspetos tém frequentemente um impacto significativo no sucesso, como é o caso
dos aspetos relacionados com a aceitacdo do projeto pelo cliente ou com a qualidade do produto
final (Paiva et al. 2011; Pereira et al. 2021).

O sucesso de um projeto de TSI esta intimamente relacionado com um conjunto de fatores
influenciadores, devendo estes receber atencdo adequada por parte da gestdo (Amaral and Varajdo
2007). Esses fatores, designados de fatores de sucesso, podem perspetivar-se como sendo aspetos
importantes para que o projeto corra bem e que, caso ndo se verifiguem, podem pér em causa 0
sucesso do mesmo (Varajao 2018). Os fatores de sucesso sdo dependentes da conjuntura do projeto
e das organizacBes envolvidas e, quando devidamente considerados, contribuem para reduzir as
incertezas inerentes ao desenvolvimento do projeto. Por outro lado, se forem mal geridos tendem a

causar falhas, dificuldades e podem até mesmo levar ao fracasso dos projetos (Weersma et al. 2013).

2.3. Particularidades do Setor Publico

Uma preocupacao constante das organizagdes, sejam privadas ou publicas, deve ser a obtencdo de
melhores resultados. Os servicos publicos precisam de atender aos pedidos com eficiéncia (através
da utilizacdo racional dos recursos), com eficacia (com capacidade para atingir os resultados) e com
ética civica. A crescente exigéncia dos cidaddos em lhes serem prestados servigos publicos de
qualidade, reforca a importancia dos projetos publicos apresentarem maior eficiéncia e eficacia
(Araujo 2012) e, sem uma gestdo de projetos competente isso simplesmente ndo € possivel (Escobar
etal. 2021).

As diferencas entre as organizacbes publicas e as organizacGes privadas estdo relacionadas
essencialmente com as condicdes ou restricdes sob as quais a gestdo € realizada. No setor publico
os valores mais importantes sdo a “responsabilizacdo”, a “legalidade”, a “incorruptibilidade”, a

“experiéncia”, e a “confian¢a”; ao passo que no setor privado os valores que se destacam sdo o
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“lucro”, a “prestagdo de contas”, a “confianga”, a “experiéncia”, a “eficacia”, ¢ a “inovagdo”

(Jalocha et al. 2014).

Assim, nos projetos publicos o principal objetivo é o beneficio do cidaddo/contribuinte e o ganho
social, j& nos projetos privados é o resultado econdmico, sendo estes diferentes indicadores de
sucesso. Ao contrario do setor privado, que esta preocupado com os objetivos de negdcio, no setor
publico procuram-se utilizar as TSI para abordar também as questdes de ordem de incluséo social,
transparéncia, prestacdo descentralizada de servi¢os publicos e responsabilidade publica. No
entanto, a administracdo pablica é formada por muitos 6rgaos e pessoas que hem sempre partilham
0S mesmos objetivos ou que ndo concordam com a forma de gestdo para os atingir (Santos and
Varajdo 2015).

A (nova) gestdo publica tem impulsionado os investimentos de muitos paises em todo o mundo. As
reformas do setor publico devem resultar em governos mais transparentes e orientados para 0s
resultados, bem como mais descentralizados e eficientes (Cordella and Bonina 2012). Neste sentido,
verificam-se diversas medidas e iniciativas cujo objetivo é tornar a administracdo mais eficiente e

consistente, e que se traduzem frequentemente em projetos de TSI.

As diferencas entre as organizagdes publicas e as organizagGes privadas devem ser identificadas e
tidas em conta, tanto no planeamento dos projetos, como na sua implementacéo. Os investigadores
enfatizam a gestdo de projetos como necessaria em todas as organizagdes modernas, mas € ainda
mais necessaria em organizac0es que nao visam o lucro, como o Estado, em instituicdes que ndo sao

administradas pelo principio de ganhos e perdas (lIstrate and Marian 2012).

Sé&o varios os desafios nos projetos do setor publico como, por exemplo, a burocracia, a dificuldade
de contratacdo de trabalhadores qualificados, ou o risco de quebra de continuidade administrativa
devido aos ciclos eleitorais. Tendo em consideracdo as diferengas entre organizagGes publicas e
organizagdes privadas, fica claro que ndo se podem importar de forma “cega” para o setor publico
as metodologias, técnicas e ferramentas da gestdo de projetos utilizadas no setor privado, sendo
fundamental primeiro conhecer a realidade e as caracteristicas de cada setor, para s6 entdo partir
paraa correta adogéo (e eventualmente adaptagdo) das mesmas. Os fatores de sucesso desempenham

um papel fundamental neste contexto.

3. METODO

Para a identificacdo e sistematizacdo dos fatores de sucesso de projetos de TSI realizados em
instituicdes publicas adotou-se uma abordagem de investigacdo mista, que incluiu as seguintes
macro atividades: revisdo de literatura sobre os fatores de sucesso, com a pesquisa a ser realizada

em diversas bases de dados de fontes cientificas; estudo de seis casos, com a recolha de dados a ser
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realizada através de entrevistas em institui¢cbes publicas Portuguesas da administracdo central e da
administracdo local, nomeadamente, da Autoridade Tributaria e Aduaneira, da Entidade de Servigos
Partilhados da Administracdo Publica e Camaras Municipais de pequena, média e grande dimensao;

realizacdo de um inquérito com a recolha de dados efetuada através de questionario.

O estudo dos casos conduziu a identificagdo de um total de 44 fatores de sucesso dos projetos de
TSI realizados em instituicdes publicas, dos quais 35 foram também encontrados na literatura geral
sobre fatores de sucesso. Com base na lista de fatores identificados, foi realizado um inquérito que
contou com a participacao de especialistas em TSI de institui¢cGes publicas. O inquérito teve como
principal objetivo confirmar a relevancia dos fatores para o0 sucesso dos projetos, bem como procurar
identificar a sua importancia relativa no contexto de projetos realizados na administracdo central,
administracdo local e noutros contextos de instituicdes publicas. Aos participantes no estudo foi
solicitado que indicassem a importancia de cada fator, utilizando para tal uma escala de Likert

(variando de 1 — “sem importancia” a 7 — “fundamental”).

Para a identificacdo dos especialistas, foram consideradas as cAmaras municipais presentes no Portal
Nacional dos Municipios e Freguesias Portuguesas e outras institui¢cdes, incluindo o Ministério da
Salde, a Autoridade Tributaria e Aduaneira, a Entidade de Servicos Partilhados da Administracdo
Publica, museus publicos, assim como entidades de ensino superior. De um total de cerca de 200

contactos efetuados, foram obtidas noventa e quatro respostas validas.

Os participantes no estudo tém idades compreendidas entre os 30 e 0s 65 anos, sendo na sua maioria
do género masculino (83%) e com formacao superior (92.6%). Relativamente as funcbes exercidas
por cada especialista, a funcdo de Diretor/Chefe de Diviséo é a mais desempenhada com 40,4%,
seguida pelas funcbes de Gestor de Tecnologias da Informacdo e Técnico de
Informatica/Especialista de Informética, com 23,4%. A grande maioria dos respondentes ao
questionario ndo tem formacdo especializada em gestao de projetos (90%). No que diz respeito a
experiéncia profissional em gestao de projetos, destaca-se que, 27,7% dos especialistas tém até seis
anos de experiéncia profissional, 25,5% tém entre sete e doze anos de experiéncia profissional,
22,3% referem ter experiéncia profissional entre treze e dezasseis anos e, por ultimo, 24,5% dos
especialistas referem ter mais de dezasseis anos de experiéncia profissional em gestdo de projetos.
Relativamente ao ambito de atuacdo das organizacGes dos respondentes, a maioria pertence a
Administracdo Local (67%), 19,2% a Administracdo Central e, por ultimo, 13,8% pertencem a

Outros tipos de administracdo publica.

4. RESULTADOS

Os fatores de sucesso (FS) identificados encontram-se na tabela 1.
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# Fatores de sucesso

FS 01 | Definigdo de metas e objetivos finais do projeto

FS 02 | Definicdo de metas e objetivos parciais do projeto

FS 03 | Harmonizacdo dos interesses particulares dos stakeholders

FS 04 | Concordancia dos stakeholders gquanto a forma de atingir os objetivos do projeto

FS 05 | Etica no relacionamento dos stakeholders

FS 06 | Defini¢do de KPI

FS 07 | Capacidade organizacional para a constituicdo da equipa do projeto

FS 08 | Selecdo dos fornecedores com base em precos competitivos, reputacao e solidez financeira

FS 09 | Selecéo dos fornecedores com base na sua visdo e capacidade técnica

FS 10 | Confianca entre os elementos da equipa do projeto

FS 11 | Treino dos elementos da equipa do projeto

FS 12 | Equipa de projeto eficiente na realizacdo dos trabalhos

FS 13 | Estruturacdo da equipa de projeto

FS 14 | Capacidade de lideranga do gestor do projeto

FS 15 | Capacidade do gestor do projeto em aplicar metodologias

FS 16 | Avaliagdo periddica da execu¢do do projeto

FS 17 | Envolvimento do cliente no projeto

FS 18 | Estabelecimento de canais de comunicacao eficazes com o cliente

FS 19 | Preocupacdo continua de satisfacdo das necessidades dos utilizadores das solugdes de TSI

FS 20 | Envolvimento dos utilizadores das solu¢des de TSI no projeto

FS 21 | Formacdo dos utilizadores das solucdes de TSI resultantes do projeto

FS 22 | Alinhamento estratégico do projeto com a organizacao

FS 23 | Formalizacdo e apresentacdo dos objetivos do projeto de forma clara

FS 24 | Utilizacdo de metodologias de desenvolvimento adequadas as carateristicas do projeto

FS 25 | Realizagdo de testes das solucBes de TSI resultantes do projeto

FS 26 | Producdo de relatérios de progresso do projeto

FS 27 | Relatérios de progresso do projeto sucintos

FS 28 | Prestacdo de contas a todos os stakeholders do projeto

FS 29 | Gestdo da comunicacdo com todos os stakeholders do projeto

FS 30 | Definicdo de normas do projeto a priori da sua execugdo

FS 31 | Gestdo do risco rigorosa

FS 32 | Estabilidade politica

FS 33 | Definicdo de projetos com prazos (mais) reduzidos

FS 34 | Recursos adequados ao projeto, particularmente recursos humanos internos com as competéncias
necessarias para o desenvolvimento/implementacdo do sistema de informagéo

FS 35 | Recursos adequados ao projeto, particularmente recursos humanos internos com as competéncias
necessarias para a exploracdo do sistema de informacgéo

FS 36 | Aquisicdo de conhecimento pela equipa de projeto que permita a manutencdo futura do sistema de
informacdo

FS 37 | Patrocinio e envolvimento por parte da gestdo de topo

FS 38 | Envolvimento dos agentes politicos

FS 39 | Ambiente e estrutura organizacional vocacionada para a realizacdo de projetos

FS 40 | Motivacdo da equipa de execugdo do projeto

FS 41 | Comprometimento da equipa de execucao do projeto

FS 42 | Definicdo detalhada do &mbito do projeto

FS 43 | Realizacdo de uma pré-avaliacdo do projeto com base no TCO

FS 44 | Realizacdo de uma pré-analise do projeto com base no ROI

Tabela 1 — Fatores de sucesso (FS) dos projetos de TSI realizados em institui¢ces publicas.

Na Tabela 2 apresenta-se o ranking dos fatores, tendo por referéncia o nivel de importancia médio

nos trés tipos de administra¢do publica.
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Administracéo Outros tipos de
Local Administracdo Central | Administracdo Publica
Posicao FS Média FS Média FS Média
12 FS 01 6,57 FS 14 6,61 FS 01 6,84
2.2 FS 14 6,44 FS 23 6,61 FS 23 6,84
3.2 FS 40 6,39 FS 35 6,61 FS 42 6,61
42 FS_10 6,31 FS_41 6,55 FS_10 6,53
5.2 FS 12 6,30 FS 36 6,50 FS 37 6,53
6.2 FS 21 6,30 FS 37 6,50 FS 40 6,53
72 FS_41 6,25 FS_16 6,44 FS 41 6,53
8.2 FS 07 6,24 FS 21 6,44 FS 14 6,46
9.2 FS 23 6,22 FS 11 6,38 FS 16 6,46
10.2 FS 19 6,20 FS 30 6,38 FS 25 6,46
11.2 FS_05 6,14 FS_42 6,38 FS_05 6,38
122 FS 15 6,14 FS 01 6,33 FS 13 6,30
132 FS 36 6,14 FS 05 6,33 FS 15 6,30
142 FS 11 6,12 FS 10 6,33 FS 43 6,30
15.2 FS_35 6,11 FS 15 6,33 FS 44 6,30
16.2 FS 37 6,11 FS 20 6,33 FS_06 6,23
17.2 FS 24 6,09 FS 34 6,33 FS 12 6,23
18.2 FS 13 6,08 FS 40 6,33 FS 21 6,23
19.2 FS_16 6,05 FS 13 6,27 FS 22 6,23
20.2 FS_42 6,04 FS 22 6,27 FS 36 6,23
212 FS 22 6,00 FS 25 6,27 FS_07 6,15
222 FS_25 5,98 FS_02 6,16 FS_27 6,15
232 FS_02 5,97 FS_07 6,16 FS_29 6,15
24.2 FS 20 5,93 FS 17 6,16 FS_02 6,07
25.2 FS_09 5,92 FS 12 6,12 FS 17 6,07
26.2 FS 34 5,90 FS 24 6,11 FS 18 6,07
27.2 FS_03 5,86 FS_19 6,05 FS 19 6,07
28.2 FS_27 5,85 FS_29 6,05 FS 20 6,07
29.2 FS 43 5,78 FS_09 6.00 FS 24 6,07
30.2 FS 38 5,76 FS 27 6.00 FS 31 6,07
312 FS 30 5,73 FS 31 6.00 FS 11 6,00
322 FS_39 5,73 FS 32 6.00 FS 26 6,00
332 FS 31 5,71 FS 03 5,94 FS 30 6,00
34.2 FS 18 5,67 FS 28 5,94 FS 34 5,92
35.2 FS 17 5,65 FS 44 5,94 FS 28 5,84
36.2 FS 26 5,63 FS_06 5,88 FS 33 5,84
372 FS 44 5,61 FS 33 5,88 FS 35 5,84
38.2 FS_04 5,57 FS_39 5,88 FS_09 5,76
392 FS 29 5,57 FS 43 5,83 FS 03 5,69
40.2 FS 28 5,52 FS 26 5,77 FS 32 5,61
412 FS_06 5,37 FS 04 5,61 FS_39 5,30
422 FS 32 5,27 FS 03 5,44 FS 08 5,07
432 FS_08 5,19 FS_08 5,44 FS 38 5,07
442 FS 33 5,19 FS 38 5,27 FS 04 4,84

Tabela 2 — Perspetiva geral dos fatores de sucesso (FS) ordenados por nivel de importancia médio e tipo de
administragdo publica.

5. DISCUSSAO

De modo a facilitar a referéncia dos varios fatores, estes foram organizados em nove categorias de

acordo com a sua afinidade: organizacdo e ambiente (FS_32; FS_34; FS_35; FS_39); pré-projeto
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(FS_06; FS_07; FS_22; FS_30; FS_37; FS_38; FS_43; FS_44); projeto (FS_18; FS_24; FS_25;
FS_28; FS_29; FS_31; FS_33); &mbito (FS_01; FS_02; FS_23; FS_42); gestor e equipa do projeto
(FS_10; FS_11; FS_12; FS_13; FS_14; FS_15; FS_36; FS_40; FS_41); stakeholders (FS_03;
FS_04; FS_05); fornecedores (FS_08; FS _09); clientes e utilizadores (FS_17; FS_19; FS_20;
FS_21); monitorizacéo e controlo (FS_16; FS_26; FS_27). De notar que esta categorizacao é apenas
uma forma de organizagéo dos fatores, ndo se esgotando estes nas categorias a que dizem respeito.
Por exemplo, na categoria “pré-projeto” encontra-se o fator “FS_37: Patrocinio e envolvimento por
parte da gestdo de topo*. Naturalmente que este fator deve ser verificado desde o pré-projeto, mas

sera igualmente importante no decorrer de todo o projeto.

A figura 1 apresenta o modelo de fatores de sucesso resultante do trabalho realizado. Os fatores
encontram-se organizados nas categorias identificadas, destacando-se a sua importancia relativa na
Administracdo local (anel 1 da figura —anel interior), administracéo central (anel 2), outros tipos de
administracdo publica (anel 3) e média global (anel 4 - anel exterior). Quanto mais escura a célula

correspondente ao fator/anel, maior o nivel de importancia.

Os fatores de sucesso em que se verificam niveis de importancia mais elevados na administracdo
local sdo: FS_01 - Definicdo de metas e objetivos finais do projeto; FS_14 - Capacidade de lideranca
do gestor do projeto; FS_40 - Motivagéo da equipa de execucdo do projeto. Estes fatores pertencem

as categorias ambito e gestor e equipa do projeto.

A importancia destes fatores é consistente com os resultados dos trabalhos encontrados na literatura,
com foco no setor publico: Kolasa (2017); Nfuka e Rusu (2010, 2013); Sehgal e Dubey (2019). O
estudo de Kolasa (2017) teve por foco uma organizacéo do setor publico localizada na Polénia, tendo
identificado 27 fatores de sucesso. Os estudos de Nfuka e Rusu (2010, 2013) foram realizados na
Tanzénia, conduzindo a identificacdo de respetivamente 11 e 13 fatores. No que respeita ao estudo
de Sehgal e Dubey (2019), o foco foi uma organizagao publica localizada na india e o total de fatores
de sucesso identificados foi de 14. No estudo de Kolasa (2017), a defini¢do dos objetivos do projeto
foi igualmente identificada como fator de sucesso. Os resultados de estes estudos ddo também enfase
a importancia do gestor de projetos e da equipa (Nfuka and Rusu 2010, 2013; Kolasa 2017). Também

de notar que, em todos os estudos, a gestdo da comunicagéo aparece como fator de sucesso.

Relativamente aos resultados obtidos na administracdo central, sdo considerados como mais
importantes os fatores: FS_14 - Capacidade de lideranca do gestor do projeto; FS_23 - Formalizacéo
e apresentacdo dos objetivos do projeto de forma clara; FS_35 - Recursos adequados ao projeto,
particularmente recursos humanos internos com as competéncias necessarias para a exploragdo do
sistema de informacdo. Os fatores pertencem as categorias &mbito, gestor e equipa do projeto, e

organizagdo e ambiente.
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MFS- Gestao de

Projetos de TSI
em Instituicdes
Piblicas

1- Administragéo local

2- Administracdo central

3- Outros tipos de administracdo publica

4- Conjunto dos trés tipos de administracdo publica

- Ranking [1-14] Ranking [15-29] Ranking [30-44]

Figura 1 — Modelo de fatores de sucesso da gestdo de projetos de TSI em institui¢des publicas.

Relativamente a outros tipos de administracdo publica, os fatores considerados mais importantes sao
0s seguintes: FS_01 - Definicdo de metas e objetivos finais do projeto; FS_23 - Formalizagéo e
apresentacdo dos objetivos do projeto de forma clara; FS_42 - Defini¢do detalhada do ambito do

projeto. Todos os fatores se encontram na categoria &mbito.

Numa outra perspetiva, € possivel verificar que cerca de 48% dos fatores tém na administracao local
um nivel de importancia médio de 6 ou superior, enquanto que na administracdo central essa

percentagem sobe para aproximadamente 73% e noutros tipos de administracéo para 75%.
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Relativamente aos fatores em que se verificaram niveis de importancia médios inferiores, na
administracdo local foram os seguintes: FS_32 - Estabilidade politica; FS_08 - Sele¢do dos
fornecedores com base em pregos competitivos, reputacéo e solidez financeira; FS_33 - Definicdo
de projetos com prazos (mais) reduzidos. Estes fatores encontram-se nas categorias organizacao e

ambiente, fornecedores e projeto.

Na administracdo central, os fatores em que verificaram menores niveis de importancia foram:
FS_03 - Harmonizacdo dos interesses particulares dos stakeholders; FS_08 - Selecdo dos
fornecedores com base em precos competitivos, reputacdo e solidez financeira; FS 38 -
Envolvimento dos agentes politicos. Estes enquadram-se nas categorias pré-projeto, fornecedores e

stakeholders.

Em outros tipos de administragdo publica os fatores que obtiveram menores niveis de importancia
médios foram: FS_08 - Selecdo dos fornecedores com base em precos competitivos, reputacdo e
solidez financeira; FS_38 - Envolvimento dos agentes politicos; FS_04 - Concordancia dos
stakeholders quanto a forma de atingir os objetivos do projeto. As categorias a que pertencem estes

fatores sdo: fornecedores; pré-projeto; e stakeholders.

Nao foi possivel comparar alguns dos resultados do presente trabalho (no que respeita aos diferentes
tipos de administragdo) com outros estudos encontrados na literatura, dado que, no melhor do nosso
conhecimento, este é o primeiro estudo que faz a distingdo de fatores de sucesso dos projetos de TSI

realizados na administracdo local, na administracdo central, e em outros tipos de administragéo.

6. CONCLUSAO

Os fatores de sucesso, enquanto aspetos influenciadores do desempenho e resultado de um projeto,
devem ser devidamente considerados pela gestdo de modo a reunir e assegurar as condicdes
necessarias para a obtencdo de sucesso. Neste artigo foi apresentado um modelo de fatores de
sucesso de projetos de TSI em instituigdes publicas, resultante de um trabalho assente numa
abordagem de investigacdo mista. Os fatores identificados referem-se a vérias facetas de um projeto

e da gestdo de projetos, e refletem a opinido de cerca de 100 profissionais da area.

De referir que o valor médio obtido no conjunto dos fatores foi de aproximadamente 6,05 (numa
escala de 1 a 7), confirmando-se a sua importancia no desenvolvimento de projetos TSI em
instituicdes publicas. Os resultados permitem, também, concluir que é preciso ter em atencdo as
diferencas nos fatores de sucesso dos projetos da administracdo local, da administracdo central e de

outros tipos de administracdo publica, tendo em consideragdo as particularidades dos seus projetos.

Comparando os fatores de sucesso identificados neste estudo, com outros estudos

(independentemente de serem ou nado circunscritos ao setor publico como, por exemplo, o estudo da
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APM (2015)), verifica-se que alguns dos fatores considerados mais importantes séo comuns (por
exemplo, os relacionados com a clara definicdo do dmbito ou com a competéncia do gestor do
projeto e da equipa do projeto). De referir, ainda, outros fatores ndo especificos ao setor publico que
também néo devem ser descurados, referentes, por exemplo, ao planeamento do projeto, a gestao de
expectativas, a criagdo de um clima organizacional favoravel ao projeto, ou a gestdo da mudanca
organizacional. De notar, também, os fatores diretamente relacionados com as solugdes de TSI, tais
como a necessidade de definicdo da arquitetura do sistema de informacéo, a especificagdo precisa
dos requisitos, a escalabilidade das solugdes, o dimensionamento da infraestrutura de sistemas de

informacdo, assim como a preocupac¢do com a qualidade da informacao.

Nos projetos de TSI, ndo obstante se verificar uma evolucéo significativa na forma como o trabalho
é realizado, os niveis de sucesso da gestdo de projetos e dos projetos nem sempre sdo 0s mais
desejaveis (Iriarte and Bayona 2020). Os fatores de sucesso identificados e descritos neste trabalho,
guando devidamente considerados em processos de gestdo do sucesso (Varajdo, 2018), podem
contribuir decisivamente para reduzir a incerteza inerente ao desenvolvimento do projeto, devendo

como tal ser geridos com rigor.

Uma das limitacdes do presente estudo prende-se com a amostra, dado que, tal como outros estudos
(e.g., (Kolasa 2017; Nfuka and Rusu 2010, 2013; Sehgal and Dubey 2019)), respeita apenas a um
pais, dificultando assim a generalizacdo de resultados. Como trabalho futuro propde-se o detalhar

dos fatores de sucesso identificados, assim como a realizagdo de novos estudos em outros paises.
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