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sucesso dos projectos é 
fortemente influenciado 
pelo conjunto de aspec-

tos considerado na sua avaliação. Por 
exemplo, se em determinado projecto os 
aspectos considerados mais relevantes 
forem o cumprimento dos requisitos e o 
cumprimento dos prazos, em detrimento 
do cumprimento orçamental, caso se ve-
rifique no projecto uma pequena derra-
pagem em termos dos custos, o sucesso 
global provavelmente não sairá muito 
afectado. Por outro lado, se o cumpri-
mento do orçamento for um aspecto cen-
tral no projecto, essa derrapagem já po-
derá ser bem mais penalizadora.

Praticamente desde que 
existe gestão de projectos como corpo 
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de conhecimento, que os aspectos mais 
comummente considerados na avaliação 
do sucesso são o cumprimento dos pra-
zos, o cumprimento do orçamento e o 
cumprimento do âmbito. Apesar de estes 
continuarem a ser extremamente impor-
tantes, é hoje aceite que o sucesso deve 
ser aferido com base num conjunto mais 
rico e mais alargado de aspectos.

A necessidade de identi-
ficação e compreensão dos aspectos que 
actualmente são considerados mais im-
portantes no contexto da avaliação do 
sucesso de um projecto de desenvolvi-
mento de software, justifica-se pelo facto 
de tal possibilitar aos gestores dirigir e 
concentrar os seus esforços nas áreas de 
gestão mais relevantes. Por outro lado, é 

algo que merece investigação contínua 
dado que a mudança de circunstâncias 
pode alterar as prioridades desses mes-
mos aspectos.

Procurando identificar 
quais os aspectos actualmente mais im-
portantes na avaliação do sucesso de 
projectos de desenvolvimento de softwa-
re, desenvolveu-se um inquérito com a 
participação de diversos gestores de pro-
jectos. Procurou-se ainda perceber se em 
outros sectores de actividade os aspectos 
encontrados nos projectos de desenvolvi-
mento de software também são prevale-
centes ou se existem diferenças conside-
ráveis. Em concreto, estudaram-se as 
áreas de desenvolvimento de software e 
da construção civil, com vista a contra-

RESUMO

O sucesso percepcionado na concretização de um projecto é 
fortemente influenciado pelo conjunto de aspectos que são con-
siderados na sua avaliação. Apesar de tradicionalmente serem 
considerados na avaliação do sucesso aspectos como o cumpri-
mento do prazo, do orçamento e do âmbito, na realidade outros 
aspectos têm frequentemente um impacto significativo no suces-
so, como é o caso, por exemplo, dos aspectos relacionados com 
a aceitação do projecto pelo cliente ou com a qualidade do 
produto final. Identificar e compreender que aspectos são mais 
relevantes na avaliação de um projecto de desenvolvimento de 

software é fundamental, de modo a que os esforços dos gesto-
res possam ser concentrados nas áreas de gestão que são mais 
relevantes. Neste trabalho identificam-se os principais aspectos 
actualmente considerados na avaliação do sucesso de projectos 
de desenvolvimento de software. Procura-se igualmente perce-
ber se em outros sectores de actividade os mesmos aspectos 
são também prevalecentes. Em concreto estudaram-se as áreas 
do desenvolvimento de software e da construção civil, com vis-
ta a contrapor uma área de conhecimento mais recente, com 
uma área de engenharia tradicional.
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por uma área de conhecimento relativa-
mente recente, com uma engenharia tra-
dicional, cujas práticas da gestão de pro-
jectos se esperam bem consolidadas.

De seguida, faz-se uma 
revisão de alguns dos principais concei-
tos da gestão de projectos e dos facto-
res de sucesso referidos na literatura. 
Na secção seguinte apresenta-se o pro-
cesso de investigação e caracteriza-se o 
estudo realizado. Em seguida, apresen-
tam-se e discutem-se os principais re-
sultados obtidos e, finalmente, faz-se 
uma análise global e sintetizam-se os 
diversos assuntos discutidos.

background

Segundo o Project Ma-
nagement Institute (PMI), um projecto é 
um conjunto único de actividades que 
se destina a produzir um determinado 
resultado, com uma data de início e 
uma data de fim específicas (PMI, 
2004). Duncan (1996) considera que um 
projecto é um esforço temporário em-
preendido para criar um produto ou ser-
viço. Todo o projecto é único, pois con-
siste no desenvolvimento de algo dife-
rente daquilo que já existe. Embora 
haja aspectos que se repitam de um 
projecto para o outro, um projecto no 
seu conjunto, para ser considerado 
como tal, necessita de se diferenciar de 
outros já existentes.

Os projectos seguem 
um conjunto de fases, ao longo do tem-
po, que formam o seu ciclo de vida. 
Cada fase define o trabalho a realizar, 
os recursos necessários e é marcada 
pela entrega de produtos de trabalho 
tangíveis e verificáveis. As fases de um 
projecto variam de acordo com o pro-
jecto e com a indústria a que diz res-
peito (Gonçalves et al., 2008). Porém, 
na maioria dos casos, as fases de um 
ciclo de vida incluem a iniciação, pla-
neamento, execução, monitorização e 
controlo, e encerramento (PMI, 2004). 
Estas fases estão associadas a vários 
processos integrados e inter-actuantes.

São vários os aspectos 
que inf luenciam o sucesso de um pro-
jecto, assim como as definições existen-
tes. Segundo Kerzner (2006), a perspec-
tiva mais moderna avalia o sucesso em 
termos de aspectos primários (dentro do 
prazo, dentro do orçamento e dentro do 
nível de qualidade esperado) e secundá-
rios (aceitação pelo cliente e a concor-
dância do cliente relativamente à utili-
zação do seu nome como referência) 
(Guimarães, 2007; Assunção, 2009; Tei-
xeira, 2009).

No desenvolvimento de 
um projecto, nem sempre é fácil conse-

guir cumprir com todos os requisitos, 
com o orçamento estipulado, com o 
prazo, e com as expectativas do cliente. 
Para que os projectos sejam bem suce-
didos é necessário geri-los, planeá-los, 
definir bem os requisitos, os custos, os 
riscos e o tempo, de forma a atingir os 
resultados pretendidos. Neste contexto, 
a gestão de projectos fornece a uma or-
ganização ferramentas poderosas que 
melhoram a capacidade para planear, 
implementar e controlar as actividades 
de um projecto, bem como as pessoas e 
outros recursos envolvidos (Meredith e 
Mantel, 2005). Segundo LaBrosse 
(2008), a gestão de projectos é a disci-
plina da organização e gestão de recur-
sos, para que um projecto seja concluí-
do dentro do âmbito, qualidade, tempo 
e custo definidos (Teixeira, 2009).

Em suma, a gestão de 
projectos é uma forma especializada de 
gestão, que visa alcançar metas, dentro 
do tempo e do orçamento estipulados 
(Sirvannaboon, 2006), através da apli-
cação de conhecimentos, aptidões, fer-
ramentas e técnicas, nas actividades de 
projecto a fim de cumprir (ou exceder) 
as necessidades e expectativas dos seus 
stakeholders (Duncan, 1996).

A crescente importân-
cia da gestão de projectos tem levado 
ao aparecimento de vários grupos de 
trabalho e de diversos referenciais, os 
quais têm contribuído para o amadure-
cimento desta área. Exemplo disso é o 
PMI (Project Management Institute), a 
quem se deve a criação em 1976 do 
PMBoK (Project Management Body of 
Knowledge), o qual contem processos e 
técnicas fundamentais, sendo hoje um 
referencial utilizado em todo o mundo 
na área da gestão de projectos.

O PMBoK define nove 
áreas de conhecimento: gestão de âmbi-
to, gestão do tempo, gestão de custo, 
gestão da qualidade, gestão dos recur-
sos humanos, gestão da comunicação, 
gestão do risco, gestão de compras e 
gestão de integração. Todas estas áreas 
encontram-se articuladas e são relevan-
tes no contexto da gestão de projectos. 
No entanto, dependendo do projecto ou 
da organização em que se enquadre, 
existem áreas com maior ou menor rele-
vância (PMI, 2004).

Gerir um projecto de 
desenvolvimento de software apresenta 
diversos desafios e dificuldades, o que 
é expresso no facto de inúmeros projec-
tos de desenvolvimento de software não 
serem bem sucedidos, e muitos serem 
simplesmente cancelados. Na verdade, a 
gestão de projectos ineficaz tem sido 
citada como um dos principais factores 
que contribuem para estes fracassos 

(Fox e Spence, 2005), dependendo o su-
cesso intrinsecamente do rigor dos pro-
cessos da gestão de projectos (Cheng et 
al., 2009). Neste campo, o aspecto hu-
mano, nomeadamente os tipos e níveis 
de competências dos profissionais en-
volvidos são fundamentais (Palacios et 
al., 2010), em particular a sua capacida-
de em tomar as decisões adequadas 
para o bom desenvolvimento do projec-
to (Crespo et al., 2010).

O sucesso remete à for-
ma como o projecto é capaz de realizar 
os seus objectivos (Artto et al., 2008) e 
um dos problemas que se coloca relati-
vamente ao sucesso dos projectos é a 
própria definição de “sucesso”. A defi-
nição de sucesso de um projecto pode 
ser entendida de maneiras diferentes se-
gundo diferentes investigadores (Teixei-
ra, 2009).

Por um lado, se o con-
trolo do tempo, dos custos, e do âmbi-
to, são elementos essenciais para o su-
cesso de um projecto, de igual modo a 
qualidade desempenha um papel rele-
vante. O controlo eficaz da qualidade 
do software é frequentemente o factor 
que separa os projectos bem sucedidos, 
dos que sofrem atrasos ou fracassam 
(Jones, 2004). É também importante 
que o projecto cumpra os requisitos ini-
cialmente estabelecidos e as necessida-
des do cliente (Assunção, 2009).

Os aspectos-chave do 
sucesso nem sempre são consensuais, 
como se pode verificar pela revisão bi-
bliográfica efectuada. Como se classifi-
ca um projecto que é brilhante funcio-
nalmente, mas falha as metas de custo 
e de prazo em 10%? Os “teóricos” clas-
sificá-lo-iam como falhado, “os realis-
tas” como sendo bem sucedido (Glass, 
2005). E se a medição da produtivida-
de, área recente de estudo na engenha-
ria de software (López et al., 2011), 
fosse integrada como aspecto chave do 
sucesso, quais seriam os resultados?

Torna-se, assim, impor-
tante identificar e compreender os as-
pectos actualmente prevalecentes na 
avaliação do sucesso. Nas secções se-
guintes apresentam-se os principais re-
sultados de um estudo que foi realizado 
com esse objectivo.

Processo de Investigação

Foi realizado um estudo 
para investigar diversos aspectos das prá-
ticas de gestão de projectos nos sectores 
de desenvolvimento de software e da 
construção civil. Especificamente para 
este trabalho, o estudo teve como objecti-
vo identificar os aspectos considerados 
mais importantes na avaliação do sucesso 
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de projectos de desenvolvimento 
de software e fazer a contraposi-
ção destes com os aspectos consi-
derados em projectos de outra in-
dústria mais tradicional, nomeada-
mente, a construção civil.

O estudo foi realizado en-
tre Fevereiro 2008 e Maio 2009, 
e o processo de investigação en-
volveu um questionário enviado 
a gestores de projectos de em-
presas portuguesas, aos quais foi 
assegurada a total confidenciali-
dade das suas respostas. Depois 
de três iterações, foram recebi-
dos 80 questionários completos e 
o processo de recolha de dados 
foi concluído. A análise dos da-
dos foi desenvolvida nos quatro 
meses seguintes.

Amostra

Os respondentes do ques-
tionário foram 40 gestores de 
projectos de desenvolvimento de 
software e 40 gestores de obra 
de construção civil.

Para aumentar a repre-
sentatividade dos resultados, a amostra 
dos gestores de projectos de desenvolvi-
mento de software foi constituída por 
um grupo de 20 gestores de projecto de 
empresas (clientes) de indústrias dife-
rentes da indústria das tecnologias da 
informação (TI) e por um outro grupo 
de 20 gestores de projecto de empresas 
da indústria de TI (fornecedores). Os 
dados do primeiro grupo foram recolhi-
dos entre Fevereiro 2008 e Maio 2009, 
e os dados do segundo grupo foram re-
colhidos entre Setembro 2008 e Abril 
2009. No primeiro caso foi utilizado o 
método de amostragem aleatório estrati-
ficado para seleccionar as empresas, 
dentro do grupo das 1000 maiores em-
presas portuguesas (INE, 2009). No se-
gundo caso, os gestores foram seleccio-
nados por conveniência, uma vez que 
era importante manter uma amostra si-
milar em termos da experiência dos 
gestores participantes.

Em relação aos gestores 
de projectos da área da construção ci-
vil, a amostra de 40 empresas foi selec-
cionada a partir da lista das 750 médias 
e grandes empresas portuguesas, forne-
cida pelo Instituto Nacional da Constru-
ção e Imobiliário (INCI), utilizando o 
método de amostragem aleatório.

Uma vez que todos os 
gestores de projecto envolvidos no inqué-
rito trabalham em empresas que, devido 
ao seu tamanho, precisam de uma gestão 
de projectos eficaz, a utilização deste 
grupo alvo pareceu ser a mais adequada.

Questionário

A estrutura do questio-
nário utilizado abrangeu diversos aspec-
tos chave da gestão de projectos, tendo 
sido usados nas questões definidas vá-
rios tipos de escalas (nominal, Likert e 
ordinal). O questionário proposto foi 
testado previamente junto de seis gesto-
res de projectos e foi utilizado num in-
quérito anterior (Varajão et al., 2008), 
para validar o seu conteúdo e legibili-
dade e para melhorar alguns aspectos 
das questões. As alterações necessárias 
foram realizadas a fim de se obter a 
versão final do questionário, que foi 
posteriormente disponibilizado numa 
plataforma on-line. Seguidamente foi 
enviado um e-mail para apresentação 
do estudo, focando o âmbito e os objec-
tivos do projecto e incluindo o endereço 
Web do questionário disponibilizado 
on-line de modo a ser possível aos ges-
tores de projecto participantes regista-
rem as suas respostas.

Representatividade

Na Tabela I apresenta-
se o perfil dos respondentes. 

Os gestores de projec-
tos participantes no estudo apresentam 
um largo espectro em termos de experi-
ência.

A maioria dos gestores 
de projecto de software são do sexo 
masculino (75%), com idade >35 anos 
(67,5%), trabalham na empresa actual 

há mais de 5 anos (62,5%) e 
possuem uma experiência em 
gestão de projectos >5 anos 
(60%). Dos participantes, 92,5% 
têm educação universitária, a 
qual é para a maioria (60%) na 
área de informática.

Em relação aos gestores 
de projectos da construção civil, 
a maioria é de sexo masculino 
(82,5%), com uma idade <36 
anos (52,%). Trabalham na em-
presa actual há menos de 11 
anos (55%) e possuem mais de 5 
anos de experiência em gestão 
de projectos (60%). Dos partici-
pantes, 85% têm um diploma 
universitário, na maioria na área 
da engenharia civil (70%).

Considerando os dois gru-
pos, os gestores de projecto in-
quiridos são na sua grande 
maioria de sexo masculino 
(78%), com >35 anos de idade 
(57,5%). Trabalham na empresa 
actual há mais de 5 anos (65%) 
e possuem mais de 5 anos de 

experiência na área de gestão de projec-
tos (60%).

As características dos 
gestores de projectos indicam que os 
resultados dos inquéritos representam 
uma boa imagem da prática corrente da 
gestão de projectos nas indústrias estu-
dadas dada a experiência que detêm.

resultados e Discussão

Foi solicitado aos ges-
tores participantes no estudo realizado, 
que classificassem diversos aspectos de 
acordo com a sua importância na carac-
terização do sucesso de um projecto. 
Entre os aspectos apresentados, os 
quais resultaram da revisão bibliográfi-
ca efectuada, encontravam-se os seguin-
tes: Terminar o projecto dentro do tem-
po predefinido; Terminar o projecto 
dentro do orçamento; Terminar o pro-
jecto de acordo com os requisitos espe-
cificados; Utilizar de forma optimizada 
os recursos disponíveis; Apresentar so-
luções com um desempenho tecnológico 
superior; Obter a aceitação do projecto 
pelo cliente; Manter a equipa motivada; 
Terminar dentro dos limites da qualida-
de. Para identificar a relevância relativa 
destes aspectos, cada gestor necessitou 
de fazer uma ordenação, seleccionando 
primeiro o factor mais relevante, de se-
guida o segundo factor mais relevante, 
e assim sucessivamente. Ou seja, foi so-
licitado aos inquiridos que hierarquizas-
sem os diversos aspectos de acordo 
com o seu grau de relevância. Foi tam-
bém dada a oportunidade de indicação 

TABELA I
CARACTERíSTICAS DOS GESTORES DE PROJECTOS

Características Software Construção
Nº % Nº %

Sexo
Masculino 30 75 33 82,5
Feminino 10 25 7 17,5

Idade
<30 anos 3 7,5 12 30
30-35 anos 10 25 9 22,5
36-40 anos 14 35 2 5
41-45 anos 7 17,5 5 12,5
>45 anos 6 15 12 30

Tempo na empresa actual
<5 anos 15 37,5 13 32,5
5-10 anos 16 40 9 22,5
11-15 anos 5 12,5 6 15
>15 anos 4 10 10 25
Sem resposta 0 0 2 5

Experiência na gestão de projectos
< 2 anos 9 22,5 7 17,5
2-5 anos 7 17,5 9 22,5
6-10 anos 15 37,5 9 22,5
>10 anos 9 22,5 15 37,5
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de novos aspectos através 
de uma questão de respos-
ta aberta.

No gráfico 
da Figura 1 é possível ob-
servar as médias das clas-
sificações em termos de 
importância, atribuídas a 
cada um dos aspectos con-
siderados, por indústria e 
em termos do seu conjun-
to, e na Tabela II encon-
tra-se o ranking dos as-
pectos considerados na 
avaliação do sucesso.

Como é 
possível observar na Figura 
1 e na tabela II, os aspec-
tos tipicamente considera-
dos na avaliação do suces-
so (cumprimento do 
orçamento, cumpri-
mento de prazos e 
cumprimento de re-
quisitos), aparecem no 
topo dos aspectos 
mais importantes, em 
ambas as indústrias. 
Se considerarmos o 
conjunto das respos-
tas, estes aspectos são 
também os mais refe-
ridos. Na indústria da  
construção encon-
tram-se destacados 
nos primeiros lugares do ranking ‘Ter-
minar o projecto dentro do orçamento’, 
‘Terminar o projecto dentro do tempo 
predefinido’, ‘Terminar o projecto de 
acordo com os requisitos especificados’ 
e ‘Obter a aceitação do projecto pelo 
cliente’. Já no que respeita ao desenvol-
vimento de software, os aspectos em 
destaque são: ‘Terminar o projecto de 
acordo com os requisitos especificados’, 
‘Terminar o projecto dentro do tempo 
predefinido’, ‘Obter a aceitação do pro-
jecto pelo cliente’, e ‘Terminar o projec-
to dentro do orçamento’.

É precisamente neste 
conjunto de aspectos considerados mais 
importantes que se verificam mais dife-
renças entre ambos os sectores, dado 
que, se considerarmos todos os outros 
aspectos, existe grande similaridade em 
termos das respostas.

Enquanto no caso do 
sector da construção o aspecto que mais 
se destaca está relacionado com o cum-
primento do orçamento, no desenvolvi-
mento de software é reconhecida bem 
menos importância a este aspecto, apesar 
de também se encontrar em destaque.

No que respeita ao de-
senvolvimento de software, o destaque 
máximo encontra-se no cumprimento 

dos requisitos. É de notar também o fac-
to de se juntar aos aspectos típicos de 
avaliação de sucesso ‘Obter a aceitação 
do projecto pelo cliente’. No caso da 
construção, este aspecto aparece na 
quarta posição, logo a seguir ao orça-
mento, prazos e requisitos. Já no caso do 
desenvolvimento de software, este aspec-
to é considerado inclusivamente mais 
importante do que o aspecto ‘Terminar o 
projecto dentro do orçamento’.

Analisando globalmente 
os resultados obtidos verifica-se que os 
aspectos de sucesso típicos continuam a 
ser considerados os mais importantes. 
Ao mesmo nível que estes aspectos apa-
rece ‘Obter a aceitação do projecto pelo 
cliente’, o que é algo extremamente rele-
vante a ter em consideração. O cliente 
deve ter um acompanhamento próximo e 
um grande envolvimento na execução de 
todo o projecto, de modo a que, estando 
na posse da informação adequada, tal 
contribua directamente para a aceitação 
do projecto.

De notar também que, 
no conjunto dos aspectos considerados 
mais importantes, existem diferenças em 
termos da sua importância relativa em 
função dos sectores de actividade estu-
dados. Já no que concerne aos factores 

menos relevantes, pratica-
mente não se encontram di-
ferenças.

conclusão

Com vista a procurar 
identificar os principais as-
pectos actualmente conside-
rados na avaliação do su-
cesso de um projecto, foi 
desenvolvido um inquérito 
com a participação de 80 
gestores de projectos, cru-
zando perspectivas das in-
dústrias de desenvolvimento 
de software e da construção 
civil. 

O aspecto conside-
rando mais importante na 

avaliação do su-
cesso no caso 
das empresas de 
software é termi-
nar o projecto de 
acordo com os 
requisitos especi-
ficados. Para as 
empresas de 
construção este 
aspecto ocupa o 
terceiro lugar. 
Uma possível 
justificação para 
esta situação tem 

a ver com o facto de as obras de cons-
trução serem sempre precedidas pela 
elaboração do projecto. É nesta fase que 
há uma maior preocupação com a espe-
cificação de requisitos. Neste tipo de 
empresas o aspecto de sucesso mais im-
portante é terminar o projecto dentro do 
orçamento.

Com base nos resulta-
dos obtidos, é possível concluir que 
os aspectos típicos relacionados com o 
cumprimento do orçamento, do prazo 
e do âmbito, continuam a ser aqueles 
considerados mais importantes, inde-
pendentemente da indústria, isto não 
obstante outros aspectos também se-
rem considerados. No top dos aspec-
tos mais importantes, aparece com 
destaque ‘Obter a aceitação do projec-
to pelo cliente’, o qual ganha particu-
lar relevância se consideramos apenas 
a indústria de desenvolvimento de 
software.
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Figura 1. Aspectos considerados na avaliação do sucesso de um projecto - 
comparação entre as indústrias de desenvolvimento de software e de constru-
ção civil.

TABELA II
POSIçãO RELATIVA DOS ASPECTOS CONSIDERADOS NA AVALIAçãO DO 

SUCESSO DE UM PROJECTO
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SuMMARY

de un proyecto de desenvolvimiento de software es fundamen-
tal para que los esfuerzos de los gestores sean dirigidos ha-
cia las areas de gestión más importantes. En este trabajo se 
identifican los principales aspectos actualmente considerados 
en la evaluación del éxito de proyectos de desarrollo de soft-
ware. Se busca también entender si en otros sectores de activi-
dad los mismos aspectos prevalecen, estudiándose en concreto 
las áreas de desarrollo de software y de construcción civil, con 
vista a comparar un área de conocimento más reciente con una 
de ingeniería tradicional.

tant, allowing project managers to focus their efforts on them. 
In this work, the main aspects currently considered for the 
evaluation of the success of software development projects are 
identified. Furthermore, it is aimed to verify if these aspects 
are common in other industries, in particular in the construc-
tion one, viewed as a more traditional and consolidated engi-
neering area than software development.

El éxito percibido en la concretización de un proyecto es 
fuertemente influenciado por el conjunto de aspectos considera-
dos en su evaluación. A pesar de que el cumplimiento de los 
plazos, de los presupuestos y del ámbito se consideran tradi-
cionalmente como los principales aspectos de evaluación, en 
la realidad otros aspectos tienen frecuentemente un impacto 
significativo en el éxito, como es el caso, por ejemplo, de los 
relacionados con la aceptación del proyecto por el cliente o de-
los relacionados con la calidad del producto final. Identificar 
y entender qué aspectos son más pertinentes en la evaluación 

The perception of success reached in the execution of a proj-
ect is largely related to the set of aspects that are considered in 
its evaluation. usually, success factors comprise schedule, bud-
get and scope achievements. However, other aspects like project 
approval by the client or final product quality, for instance, fre-
quently have a significant impact on success. The identification 
and the understanding of the most relevant success aspects in 
the evaluation of software development projects is very impor-


