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RESUMO

As organizacdes tém procurado um uso cada vez mais intenso e amplo de
Tecnologia de Informacgdo, considerando-a como uma poderosa ferramenta
empresarial que representa investimento significativo e deve ter uma implementacdo
bem sucedida. Neste ambiente, dois dos principais esfor¢cos organizacionais sao a
identificacdo do valor estratégico desta tecnologia e uma geréncia efetiva de seus
projetos que aumente suas chances de sucesso.

Este projeto de pesquisa tem como objetivo principal identificar os componentes de
valor estratégico de Tecnologia de Informacdo e as variaveis e os fatores criticos de
sucesso dos projetos desta tecnologia. A sua contribuicdo € a consolidacdo da
Estrutura de Analise de Valor Estratégico de Tecnologia de Informagdo e a
identificacdo das Variaveis e dos Fatores Criticos de Sucesso de Projetos de
Tecnologia de Informagéo.

PALAVRAS-CHAVE

Tecnologia de Informacdo; Valor Estratégico de TI; Projetos de TI.

ABSTRACT

The organizations have used the Information Technology in a stronger and deeper
way, considering it as a powerful tool which need huge investments and success
guaranties. This environment requires knowledge about Information Technology
strategic value and an effective management of its projects.

This project has as main objective to identify the components of Information
Technology Strategic Value and the technological project variables and critical
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success factors. The contribution is the consolidation of the Information Technology
Strategic Value Analysis Structure and the identification of the Information
Technology Projects Variables and Critical Success Factors.
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Information Technology; IT Strategic Value; IT Projects.
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TECNOLOGIA DE INFORMACAO: VALOR
ESTRATEGICO E PROJETOS

Alberto Luiz Albertin”

I. INTRODUCAO

As organizacdes tém procurado um uso cada vez mais intenso e amplo da
Tecnologia de Informacdo (TI), utilizando-a como uma poderosa ferramenta
empresarial, que altera as bases de competitividade, estratégicas e operacionais das
empresas.

Segundo Albertin (1996), as organizacdes passaram a realizar seus planejamentos e
criar suas estratégias voltadas para o futuro, tendo como uma de suas principais
bases a Tl, devido seus impactos sociais e empresariais.

O ambiente empresarial, tanto em nivel mundial como nacional, tem passado por
profundas mudancas nos ultimos anos, as quais tém sido consideradas diretamente
relacionadas com a TI. Esta relacdo engloba desde o surgimento de novas
tecnologias, ou novas aplicacdes, para atender as necessidade do novo ambiente, até
0 aparecimento de novas oportunidade empresariais criadas pelas novas tecnologias
ou novas formas de sua aplicagéo.

Neste novo ambiente empresarial, as empresas dos varios setores tém considerado
imprescindivel realizar significativos investimentos em TI, passando a ter seus
produtos, servigos e processos fundamentalmente apoiados nesta tecnologia. Cada
vez mais, um setor participa ativamente nas operacdes e processos dos demais

“ Agradecimentos aos alunos que participaram da pesquisa que originou o presente relatério como auxiliar de
pesquisa, Erico Veras Marques, e como monitor de pesquisa, Flavio José Rissato Adorno.
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setores, sendo também influenciado pelas transformacdes externas. Assim, o0
sucesso dos projetos de TI tém especial importéncia para as empresas, tanto pelo
investimento que representam como pela dependéncia cada vez mais significativa
que as organizacoes tém de TI.

Assim, seja pelo novo ambiente ou por for¢ca dos demais setores, todos tém sido
bastante afetados pela nova realidade da utilizacdo de TI. Esta situacdo tem exigido
das empresas um grande esfor¢co para a assimilacédo e utilizacdo das tecnologias de
informacdo, na sua operacionalizacdo e na sua estratégia competitiva.

Os administradores tém procurado um maior conhecimento do valor estratégico de
TI e dos aspectos dos projetos desta tecnologia, considerando suas particularidades
e as melhores praticas de seu gerenciamento.

O desenvolvimento e a implementacéo de aplicagbes de Tl em uma organizacgéo tém
sua proprias caracteristicas e devem ser estudadas e planejadas de acordo com o
ambiente. Nao é possivel agir da mesma maneira e executar as mesmas atividades,
de forma exatamente igual, de um projeto para outro. Isto negaria o principio de
projeto referente a ndo-repetitividade e a unicidade de seu produto. Porém, é
possivel descrever as variaveis e os fatores criticos de sucesso que devem ser
consideradas e estudadas no processo de desenvolvimento e implementacdo de
aplicacdes de TI, ou ainda na elaboracdo de cenarios alternativos no processo de
planejamento de TI.

Todo o projeto, em especial os de TI, deve considerar o seu valor para a organizacdo
para o qual estd sendo executado, tanto para o seu planejamento e aprovagdo como
para a sua execucdo. Assim, a determinacdo efetiva do valor estratégico de TI é
imprescindivel para a aprovacdo, planejamento e execucdo de projetos de TI,
aumentando suas chances de sucesso e da propria organizacao.
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Este relatério apresenta as principais conclusdes do projeto de pesquisa Tecnologia
de Informacédo: Valor Estratégico e Projetos. Este projeto teve como seu principal
objetivo:

e Estabelecimento de Valor Estratégico de TI, através da consolida¢do do Modelo
de Valor Estratégico de TI, que permita a identificacdo das contribuices de Tl e
dos varios aspectos envolvidos com seus projetos.

e Identificacdo das variaveis dos projetos de Tl, considerando as particularidades
do ambiente tecnoldgico e sua relagcdo com os ambientes empresarial e social.

e Identificacdo dos fatores criticos de sucesso dos projetos de Tl, considerando as
particularidades do ambiente tecnologico e sua relagdo com os ambientes
empresarial e social.

Dentre as principais contribui¢Ges deste projeto de pesquisa estd a consolidacdo da
Estrutura de Anéalise de Valor Estratégico de Tecnologia de Informacdo, a
identificacdo das Varidveis de Projetos de Tecnologia de Informacdo, a
identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso dos Projetos de Tecnologia de
Informacéo.

Il. TECNOLOGIA DE INFORMACAO

A TI é considerada fundamental para os varios setores, tanto em nivel operacional
como estratégico. Muitas das razdes para esta importdncia residem nas
caracteristicas de cada setor e na situacdo atual e tendéncias do ambiente
empresarial.
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Conforme definido por Crane e Bodie (1996), as organizacdes estdo se
transformando de uma maneira imprevisivel e, as vezes, contraditoria. Algumas das
forcas que tém acelerado estas mudancas sao:

e crescimento da competicdo de instituicdes ndo tradicionais;

e novas tecnologias de informacao e declinio dos custos de processamento;
e erosdo das fronteiras de produtos e geogréficas; e

e menores restricdes da regulamentacdo governamental.

A TI é vista como uma das maiores e mais poderosas influéncias a serem
consideradas no planejamento das organizacdes. Segundo Baldwin (1991), as
diretrizes fundamentais da mudanca sdo tecnoldgicas e irreversiveis. As modernas
tecnologias de informacgdo e de comunicagdo permitem uma qualidade mais alta de
varios aspectos. Além disso, as mudancas em um setor sdo consideradas como tendo
grande influéncia na situacdo atual e tendéncias para a utilizagdo de TI nos demais
setores.

Conforme observado por Albertin (1993), no estudo de fatores criticos de sucesso
da administracdo de TI, as organizagOes brasileiras tém utilizado largamente a TI
para interligar suas véarias areas, fornecedores e clientes, processar um ndmero
muito grande de transacgdes e atender a uma quantidade de clientes de forma rapida,
segura e, muitas vezes, personalizada.

Apte, Sankar, Thakur e Turner (1990) argumentam que 0s setores tém passado por
um periodo de turbuléncia nos ultimos anos e que esta situacdo deve continuar nos
proximos. As maiores mudancas que tém afetado os setores estdo relacionados com
a regulamentacdo dos mercados, as mudancas tecnoldgicas e as preferéncias dos
consumidores.
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A desregulamentacdo dos setores tem aumentado o escopo das atividades possiveis
para as instituices financeiras e n&do financeiras, tem relaxado as restricGes
geograficas, entre outras implicacdes. As mudancas nesta area tém aumentado a
intensidade da competicdo pela expansdo de servicos que sdo providos pelas
organizagoes.

As mudancas tecnoldgicas nas industrias de computadores e de telecomunicacdes
tém aumentado as economias de escala e de escopo, e tém tido um profundo impacto
no funcionamento das empresas. A tecnologia tem auxiliado na habilidade de
manipular um grande volume de transa¢des num custo unitdrio médio decrescente,
de apoiar operagbes geograficamente dispersas através de processamento
distribuido, e de oferecer novos produtos e canais de distribuicdo.

As preferéncias e atitudes dos clientes também tém mudado. Os clientes estdo mais
propenso a procurar mais por um equilibrio 6timo de custo e beneficios para suas
necessidades, e tém se tornado mais rigorosos e criteriosos nas suas avaliacdes de
servigos. Esta situacdo tem contribuido para o aumento da pressdao competitiva dos
setores.

Chorafas (1987) argumentou que a tecnologia e a desregulamentacao tém diminuido
a distincdo entre as funcdes dos varios setores. Os avancos em computadores e
comunicagles, especialmente sistemas de satélites e interativos, e a
desregulamentagdo dos setores devem continuar a provocar mudancas no ambiente
empresarial.

Esta situacdo de mudancas exige uma reavaliacdo de papéis, exigindo também que
seja considerado que os novos mercados, novos produtos, demandas de novos
clientes e alta tecnologia tém acentuado a necessidade de aprendizado constante.

O ambiente digital altera significativamente a natureza dos negécios, sendo que trés
dos pilares da infra-estrutura para a organizagdo moderna sao eletrénicos:
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e computadores;

e comunicacdes; e

e software.

Os outros pilares sdo organizacionais:
e planejamento estratégico;

e marketing agressivo; e

e capacidade de assimilar os aspectos relacionados com computadores.

1. VALOR ESTRATEGICO DE TECNOLOGIA DE
INFORMACAO

A constante evolucdo dos negocios, mercados e economia que temos vivido tem
acarretado uma turbuléncia acentuada. Como argumentado por Drucker (1980:33),
"em tempos turbulentos uma empresa deve manter-se agil, forte e sem gordura,
capaz de suportar esforcos e tensbGes, e capaz também de se movimentar
rapidamente para aproveitar as oportunidades”. E nesta postura que a Tl pode ser
decisiva para o0 sucesso ou fracasso de uma empresa. A Tl deve contribuir para que
a organizacao seja agil, flexivel e forte, e ndo para que ela fique a espera de suas
realizagdes ou insegura quanto ao seu apoio.

E preciso tornar as empresas ja existentes, e especialmente as grandes, capazes de
inovacdo. E preciso haver uma estratégia de inovacdo que as permita identificar as
oportunidades e assumir a lideranca. Ndo serd mais suficiente ampliar, estender,
modificar ou adaptar as tecnologias atuais.
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A TI pode ser incluida neste aspecto como uma tecnologia que altera as operacdes
da empresa, seus produtos e servigos, seus relacionamentos com parceiros,
mercados e concorrentes etc. Cabe salientar que esta observacdo deve ser aplicada
também a area de TI.

Morton (1991:3,11-18) apresenta o trabalho sobre Tl e a administracdo, o qual
considerou duas premissas béasicas: "(1) o ambiente de negdcio € e continuara
turbulento e (2) a TI continuard sua rapida evolucdo pelo menos durante as
proximas décadas".

A TI1 tem grande influéncia na administracdo porque pode afetar:

e a producdo, tanto fisica como intelectual, que se refere a tarefas de produzir
qualquer coisa ou servi¢o que a organizagdo vende;

e a coordenacdo da organizacdo pelo seu poder de encurtar distancias e diminuir
tempo; e

e amemoria das organizacdes através de seus bancos de dados.
As principais conclusdes do trabalho apresentado foram:

e "A TI esta permitindo mudancas fundamentais na forma em que o trabalho é
feito;

e A TI estd permitindo a integracdo de fungbes de negdcio em todos 0s niveis
internos ou entre organizacgoes;

e A TI estd causando mudancas no clima de competitividade em muitas industrias;
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e A TI apresenta novas oportunidades estratégicas para organizacdes que
estabelecem suas missdes e operagoes;

e A Aplicacdo bem sucedida de TI ira requerer mudancas na Administracdo e na
Estrutura Organizacional; e

e O maior desafio para a Administracdo serd levar suas organizacOes através de
transformacdes necessaria para prosperar no ambiente de competitividade
global."

Madnick (1991:27-30), no capitulo sobre Plataforma de TI, argumenta que as

oportunidades de TI e as forcas de negocios levardo a uma elevada conectividade

possibilitando novas formas de relacionamentos entre organizacdes e aumentardo a

produtividade dos grupos. As oportunidades de TI séo:

e acontinua vantagem e melhoria de custo e desempenho de capacidade;

e novas arquiteturas de TI que incluem:

e redes extensas de comunicacao;

e banco de dados distribuidos e acessiveis; e

e melhora nas estac6es de trabalho de interfaces humanas.
As forcas de negocio séo:
e globalizacéo;

e competitividade a nivel mundial;

e requerimentos de produtividade; e
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e ambientes volateis.

A tendéncia € de que a Tl ndo ira simplesmente automatizar o que existe hoje.
Como concluido por Malone, Yates e Benjamin (1987), e de acordo com suas
predi¢bes, ndo podemos esperar que o mundo interconectado eletronicamente de
amanha sera simplesmente uma versdao mais rapida e mais eficiente do mundo que
nds conhecemos hoje. Ao contrario, nés podemos esperar mudancas fundamentais,
gue empresas e mercados organizem o fluxo de bens e servigos na mesma economia.

Porter e Millar (1985) descrevem a competitividade na Era da Informacdo
apresentando a cadeia de valores e definindo que a Tl a estd permeando em todos 0s
pontos, transformando o meio em que as atividades de valor sdo desempenhadas e a
natureza da integracdo entre elas. Ela também esta afetando o escopo competitivo e
redesenhando 0s meios como o0s produtos atendem as necessidades dos
compradores. Estes efeitos basicos explicam porque TI tém significado estratégico
adquirido e é diferente de muitas outras tecnologias que 0s negdcios usam.

Vérias organizagbes tém utilizado o modelo de Forcas Competitivas de Porter
(1986), para estudar como a Tl pode aumentar o seu poder competitivo. Algumas
das consideragOes sobre a Tl e este modelo sdo:

e Novos Entrantes: a Tl pode ser determinante para evitar a entrada de novos
concorrentes, tanto pelo valor do investimento necessario como pela assimilacao
da tecnologia.

e Fornecedores: a Tl permite novas formas de criagdo de valores e parcerias com
fornecedores, mais do que as antigas estratégias de coercao.

e Clientes: alem das novas formas de criagdo de valores e parceiras com clientes,
a Tl permite facilitar o acesso do cliente, melhorar o nivel de informacdao
disponivel e possibilitar uma escolha melhor e mais facil.
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e Produtos Substitutos: a Tl contribui para a criacdo de melhores niveis de
servicos associados aos produtos e de sua qualidade.

e Inddastria: a Tl continua oferecendo grandes contribuicdes para a melhoria e
redesenho de processos, de estruturas organizacionais etc.

Utilizando o quadro de referéncia de Porter (1986), que estabeleceu as trés
estratégias competitivas genericas - liderangca no custo total, diferenciacdo e
enfoque, Cash, McFarlan e McKenney (1992:262-264), descrevem como elas estdo
relacionadas com TI:

e "Estratégia I: Ser um produtor de baixo custo. A Tl oferece valor estratégico se:

e permitir reducdo de pessoal de apoio a producéo e de escritorio;

e permitir uma utilizacdo mais completa das facilidades de manufatura com um
melhor planejamento e outras medidas;

o permitir reducgdes significativas nos estoques, contas a receber etc.;

e prover melhor utilizacdo de material e menor custo geral pela reducdo de
desperdicio; e

e permitir diferenciacdo de valor adicionado percebido pelo cliente ao longo de
um ou mais aspecto da cadeia de valores.

e Estratégia Il: Produzir um produto Unico e diferenciado. A TI oferece valor
estratégico se:

e for um componente significativo para o produto ou aspecto essencial da
cadeia de valores da empresa;
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permitir reduzir significativamente o tempo de tratamento para o
desenvolvimento, adaptacéo e entrega de produto;

permitir a adaptacdo de um produto de acordo com as necessidades
especificas do consumidor e cliente numa maneira ndo possivel até entdo; e

prover um nivel visivelmente mais elevado e Unico de servico a cliente e
satisfacdo de necessidade que possa ser incorporada ao preco final.

e Estratégia I11: Identificar e preencher as necessidades de mercados especificos.
A TI oferece valor estratégico se:

permitir melhor identificacdo de areas especiais de necessidades néo
atendidas de clientes no mercado, através de coleta e analise de banco de
dados sobre vendas da companhia ou industria, para apontar novas
tendéncias; e

as saidas da companhia forem produtos com intensivo uso de TI, ou
produtos dos quais as facilidades finais possam ser modificadas por
adaptacdo de T para necessidades especializadas."

Ives e Learnmonth (1984) também realcaram a importdncia da TI devido a
possibilidade desta contribuir com a estratégia competitiva da organizagdo. Usando
0 modelo de Porter (1986), T1 pode auxiliar a organizacgao a:

e tornar-se um produtor de baixo custo para dado produto;

e definir ou servir um nicho de mercado especifico; ou

e diferenciar seus produtos dos seus concorrentes.
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Parsons (1983) também explorou as possibilidades da TI ajudar a competitividade
da organizacdo e utilizou o mesmo modelo de Porter (1986) sobre as vantagens
competitivas.

1. ESTRUTURA DE ANALISE DE TECNOLOGIA DE
INFORMACAO

Albertin (1999a, 1999b e 1997) definiu que a analise do CE deve ter como base
principal duas dimensdes: aspectos a serem considerados na utilizacdo de CE e as
contribuicBes que a utilizacdo de CE oferece as organizacdes, e elaborou a Estrutura
de Anélise de Comércio Eletrénico.

Albertin (1998) apresentou um conjunto de aspectos e beneficios a serem
considerados nos estudos e nas aplicacdes de CE. Com base neste trabalho, foi
elaborado um novo conjunto de aspectos de CE.

O conjunto de contribui¢cdes de CE foi elaborado considerando o seu papel como
contribuidor para o sucesso das empresas que se defrontam com mudancas na
economia e no mercado; os beneficios estratégicos que ele oferece na dindmica e na
estratégia competitiva das organizacges; e, qual o valor adicionado pelo CE aos seus
negocios.

O presente projeto de pesquisa utiliza esta Estrutura de forma generalizada para
todos os projetos das aplicacBes de T1, como forma de valida-la e consolida-la como

sendo uma Estrutura de Analise de Tecnologia de Informacéo.

O quadro 1 apresenta as contribui¢cBes de TI classificadas por categorias.
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Quadro 1

Estrutura de Contribuig6es de Tecnologia de Informacéo

Categorias Aspectos Contribuicéo

Clientes e e Adocéo. ¢ Relacionamento.
Fornecedores e Relacionamento.

Produtos e e Adequacéo.
Servigos

Customizacdo em massa.

Inovacao de produtos.

Novos canais de venda/distribuicao.
Promocéo de produtos.

Organizagdo e Estratégia. ¢ Novas oportunidades de negocio.
e Comprometimento o Estratégia competitiva.
organizacional. e Economia direta.
Tecnologia e Privacidade e seguranca. ¢ Infra-estrutura publica.
e Sistemas eletrénicos de
pagamento.

e Aspectos legais.
e Aspectos de implementacdo.

1.1. Aspectos de Tecnologia de Informacéo

Os aspectos de TI podem ser entendidos da seguinte maneira:
e Adocéo.

e A chave para o sucesso do sistema de TI para clientes certamente é uma
grande adocdo destes tipos de tecnologias por parte dos clientes. Além dos
problemas de resisténcia, aprendizagem e falta de infra-estrutura, outro
desafio é solucionar o problema do tipo ovo-e-galinha, por um lado, a adogao
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é baixa porque existem poucas organizacdes participando e, por outro lado, as
organizag6es ndo participam porque a adoc¢ao € baixa.

e Relacionamento.

¢ O relacionamento com clientes e fornecedores tende a ser significativamente
alterado com a adogéo intensa de TI. Os motivos sdo variados: eliminagdo de
intermediarios, diminuicdo da interacdo face-a-face, integracdo eletronica
disponivel e facilmente acessivel, maior informagdo sobre o cliente, entre
outros.

e Adequacgao.

e Os produtos e servicos atuais nem sempre sdo adequados as novas formas de
divulgacdo, venda e distribuicdo possibilitadas pela TI, tanto na forma como
no contetdo. Porém, a Tl oferece novas e revolucionarias maneiras de se
realizar os processos de negocio.

e Estratégia.

e A TI oferece uma grande quantidade de novas oportunidades para as
organizacdes, exigindo que elas alterem significativamente suas estratégias,
sob a pena de ser definitivamente superadas pelos demais participantes,
sejam eles do préprio setor ou néo.

e Comprometimento organizacional.

e O comprometimento organizacional é imprescindivel para a utilizacdo com
sucesso de um sistema de TI. Este comprometimento inclui significativos
Investimentos para criagdo e manutencdo dos sistemas, administracdo de
mudancas organizacionais profundas, gerenciamento de riscos etc.
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Privacidade e seguranca.

Uma fonte potencial de problemas é a preocupacdo dos clientes com
privacidade e seguranca, que poderia levar a uma forte reagdo contra o0s
fornecedores que utilizam tais sistemas ou simplesmente a ndo utilizacao
destes sistemas por parte dos clientes.

Sistemas eletronicos de pagamento.

As transacdes de negocio eletrénicas somente podem ter sucesso se as trocas
financeiras entre compradores e vendedores poderem acontecer em um
ambiente simples, universalmente aceito, seguro e barato. Os tipos de
sistemas eletrénicos de pagamento sdo: dinheiro eletrénico (e-cash), cheque
eletrdnico (e-check), cartdes inteligentes (smart cards), cartbes de crédito e
cartdes de déebito.

Aspectos legais.

Os aspectos legais, por exemplo a regulamentacdo de um setor, podem
restringir a aplicacdo de TI, seja pela obrigatoriedade de documentos e
presenca fisica, ou pela ndo consideracdo de sua nova forma de negocio e de
seus processos, possibilitada pela TI.

Aspectos de implementacao.

A maioria dos envolvidos com tecnologia acreditam que uma tecnologia
sozinha nédo resolve aspectos nem cria vantagens, mesmo as de TIl. A
tecnologia precisa ser integrada a uma organizagcdo, com 0s aspectos de
gerenciamento de mudancas relacionados com a resisténcia das pessoas a
novos conceitos e idéias.
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1.2. Contribuicdes de Tecnologia de Informacao
As contribuicbes de T sdo as seguintes:
e Relacionamento.

A visdo tradicional de uma empresa com fronteiras claras, relacdes limitadas
com parceiros e mercados estaveis, esta evoluindo. Atualmente, as tecnologias
podem alavancar um redesenho das relacdes inter organizacionais permitindo as
companhias:

e melhorar a coleta de informacGes sobre seu ambiente de além da fronteira;

e estabelecer parcerias baseadas em meio eletrénicos com seus clientes e
fornecedores; e

e compartilhar plataformas e mercados eletronicos com seus concorrentes.

As empresas se comunicam com seus clientes atraves de varias midias. Por
muitos anos, as tecnologias vém alterando profundamente a visdo tradicional de
midia de marketing, compra e venda. Os ambientes intermediados por
computadores, tal como a Internet, permitem uma outra maneira de alcancar os

consumidores, e incentivam compradores e vendedores a incrementarem sua
utilizacdo, por permitirem:

e melhora na comunicagdo com seus clientes;
e mais eficiéncia nas relacdes de vendas com clientes; e

e mais atratividade nos seus mercados.
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e Customizacdo em massa.

A natureza baseada em informacdo dos processos de Tl permite que 0S novos
produtos a serem criados ou produtos existentes sejam customizados de maneiras
inovadoras. Uma das oportunidades para a customizacdo em massa é ter o cliente
tomando parte do projeto do préprio produto ou servico.

e Inovacéo de produtos.

A flexibilidade e o poder de resposta sdo as novas regras no ambiente
empresarial atual, permitidas pela TI. A estratégia de produzir e vender da era
industrial foi substituida pela estratégia de sentir e responder rapidamente as
mudancas das necessidades e particularidades dos clientes.

Além disto, com base na sua natureza instantanea, os sistemas de Tl permitem
reduzir o ciclo de vida de produzir e entregar produtos e servicos aos clientes.

e Novos canais de venda/distribuicgao.
Devido ao seu alcance direto e sua natureza bidirecional na comunicacdo de
informacdes, os sistemas de TI representam um novo canal de vendas e
distribuicéo para os produtos, existentes ou novos.

e Promocéo de produtos.
Através de um contato direto, rico em informacéo e interativo com os clientes, a

Tl pode melhorar a promocdo dos produtos e servicos, permitindo inclusive ao
cliente navegar nos produtos e servicos.
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e Novas oportunidades de negécio.
Alterando as estruturas dos setores, os sistemas de T1 permitem o surgimento de
novos modelos de negdcios, baseados na ampla disponibilidade de informacdes
e sua distribuicéo direta aos clientes e fornecedores.
e Estrategia competitiva.
A TI pode:
e proporcionar vantagens de custos;
e permitir a diferenciacdo de seus produtos e servicos;
e possibilitar um melhor relacionamento com clientes;
e permitir a estrada mais facil em alguns mercados;
e possibilitar o estabelecimento de barreiras de entrada;
e auxiliar a introdugao de produtos substitutos;

e tornar mais facil a eliminagdo de intermediérios;

o facilitar o surgimento de novos intermediarios que adicionem valor através
de informacéo; e

e permitir novas estratégias competitivas com o uso de sua tecnologia.
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e Economia direta.

Utilizando uma infra-estrutura digital publica e compartilhada, tal como a
Internet, comparado com ter uma infra-estrutura propria, a Tl pode reduzir
significativamente os custos de comercializagdo, distribuicdo e servicos a
clientes.

e Infra-estrutura publica.

A criacdo e utilizacdo de uma infra-estrutura publica, que seja composta de
equipamentos de acesso, estruturas de acesso local e redes globais de
informacdes, é a forma de garantir o facil e livre acesso a um custo ndo
proibitivo ao ambiente digital da TI.

IV. PROJETOS DE TECNOLOGIA DE INFORMACAO

Os esforgos organizacionais para a assimilacéo e utilizagdo de Tl sdo realizados na
forma de projetos de TI. Esta resposta a necessidade da organizacdo tem como
caracteristicas a existéncia de um objetivo predeterminado, com qualidade, prazo,
orcamento, condigbes ambientais e satisfagdo dos envolvidos, incertezas,
complexidades e urgéncias.

Wetherbe (1993) analisou a origem do planejamento dos projetos de Tl através do
Modelo Béasico de Quatro Estagios de Planejamento de TI, conforme o quadro 2.
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Quadro 2

Modelo Basico de Quatro Estagios de Planejamento de Tl

Andlise dos Alocagéo Planejamento
Atlv!d_ade Planeja['ngnto Requlsnos~ de de
Genérica Estratégico de Informacdes .
N Recursos Projetos
da Organizagéo
Projeto P1 l
Projeto P2
Projeto P3
Projeto P4

Fonte: Wetherbe (1993)

A situacdo ideal é quando a organizacdo tem um Planejamento Estratégico formal e
conhecido, e todas as suas estratégias e prioridades sdo decorrentes dele, incluindo
as de TI. Porém, muitas organizacbes ndo tem este planejamento, ou ndo esta
atualizado e adequadamente divulgado, o que cria um desafio adicional para a
Administracdo de TI. Muitas vezes, as areas responsaveis por esta funcao tendem a
assumir as definicdes necessarias, elevando o risco de falta de alinhamento
estratégico.

1. PROJETOS

As organizagbes, no desempenho de seus trabalhos, geralmente, contam com
operacOes e projetos. As operagdes tém como principal caracteristica ser continua e
repetitiva, ou, em outras palavras, elas sdo infinitas e regulares. Alguns autores
denominam as operacdes de atividades funcionais.

Os projetos tém como principal caracteristica ser temporario e unico, ou, em outras
palavras, eles sdo finitos e regulares, visando o desenvolvimento de um novo
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produto ou servico. A administracdo deste esforco organizacional é denominada de
Geréncia de Projetos.

Assim como 0s projetos tém suas caracteristicas que os diferenciam das operagoes,
a Geréncia de Projetos tem caracteristicas proprias e requer uma competéncia
adequada.

O aprimoramento da competéncia de gerenciar projetos deve ser baseado num
perfeito conhecimento dos conceitos e caracteristicas proprias de projetos, bem
como nas particularidades e fatores criticos de sucesso da Geréncia de Projetos. Os
projetos cooperativos aumenta a criticidade de algumas das caracteristicas de
projetos, bem como de seus fatores de sucesso.

O conhecimento dos conceitos e caracteristicas € completado com o
aprofundamento do entendimento de algumas das funcBes administrativas da
geréncia de projetos, entre elas o planejamento e o acompanhamento. Da mesma
forma, outros temas devem ser relacionados com a geréncia de projetos, tais como
percepcdo e ambiglidade e o conceito de paradigma.

1.1. Conceitos referentes a projetos

A Geréncia de Projeto pode ser melhor entendida através do conceito de ciclo de
vida de projetos, das caracteristicas de projetos, dos tipos de projetos e do conceito
da propria Geréncia de Projetos.

Ciclo de vida de projetos. Os projetos podem ser divididos em fases que
compreendem desde a identificacdo de um problema ou oportunidade mediante a
analise da situacdo atual, até a entrega da solu¢do ou produto desenvolvido durante
0 projeto e a liberagdo dos recursos.
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Segundo Adams e Barndt (1983), e King e Cleland (1983), o conjunto destas fases é
denominado de ciclo de vida de projeto, sendo que o ciclo de vida genérico é
considerado como tendo quatro fases: Conceituacdo, Estruturacdo, Execucdo e
Terminal, sendo que a denominacdo das fases pode variar de autor para autor e
alguns projetos podem ter estas fases divididas em outras.

Como definido por Pinto e Slevin (1988), Conceituagdo se refere ao ponto em que
uma necessidade estratégica é reconhecida pela organizacdo. Tipicamente, as metas
e alternativas preliminares do projeto sdo estabelecidas, juntamente com a
disponibilidade de recursos para alcancar estas metas. A Conceituacdo envolve as
seguintes perguntas:

e Qual é o problema ou oportunidade?

e O desenvolvimento do projeto solucionard o problema ou aproveitara a
oportunidade?

e Quais sdo as metas especificas para o projeto?
e EXxistem o0s recursos necessarios para criar e dar suporte ao projeto?

Na Estruturacdo, também denominada de fase de Planejamento, é estabelecido um
conjunto mais formal de planos, que visam garantir que as metas inicialmente
desenvolvidas sejam alcancadas. Algumas das funcdes de planejamento séo
utilizadas para identificar os recursos necessarios, o or¢camento e a alocacdo das
atividades.

Na Execucdo, o trabalho do projeto é realmente desenvolvido. Os materiais e
recursos sdo obtidos e transformados nos resultados desejados do projeto. Durante
esta fase, a capacidade de desempenho é continuamente avaliada para garantir o
desempenho do projeto, conforme havia sido planejado.
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Na Terminal, uma vez que o projeto foi completado, a equipe de projeto é
desalocada, e o pessoal é alocado a novas responsabilidades, recursos que foram
alocados no projeto sdo liberados de volta para a organizacdo e o resultado do
projeto, seu produto ou servico, é transferido para seu usuario.

Em todas as fases, as caracteristicas da cooperacdo geram desafios adicionais:

e estabelecimento de objetivos comuns;

e comunicacéo;

e convivéncia de culturas diferentes;

e acompanhamento de esforcos das varias partes;

e definicdo de propriedade dos resultados etc.

Cabe mencionar que as fases do ciclo de vida de projetos recebem denominacg@es
diferentes dependendo do autor e que a sua curva e aplicacdo dependem do tipo de

projeto e aspecto a ser explorado.

Caracteristicas. Segundo PMI (1998), as principais caracteristicas de projeto sdo:

e Temporariedade: significa que todo o projeto tem um ponto de término
definitivo. O Ponto de término € quando os objetivos do projeto sdo alcangados,
ou quando torna-se claro que os objetivos do projeto ndo serdo ou nao poderao
ser alcancados e o projeto é encerrado.

e Unico Produto ou Servigo: Projetos envolvem fazer algo, o qual ndo tinha sido
feito antes e que é Unico. O projeto, ou seu produto ou servico, é Unico pelo fato
de que, mesmo guardando alguma similaridade com um anterior, ele tera
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diferencas referentes a solicitante, local, participantes, tecnologia, conhecimento
etc.

Tipos de projetos. Os tipos de projetos sdo, entre outros:

e Desenvolvimento de um novo produto ou servico.

e Efetivacdo de uma mudanca na estrutura, pessoal ou estilo organizacional.
e Projeto de um novo veiculo de transporte, equipamento etc.

e Implementacédo de tecnologias de informacéo.

e Desenvolvimento de um novo sistema de informacdes, ou sua modificagéo.
e Construcdo de edificios ou instalacdes.

e Executar uma campanha politica.

e Implementar um novo procedimento ou processo de negdcio.

e Pesquisas cientificas.

1.2. Geréncia de Projetos

O bom conhecimento dos conceitos de projeto, Geréncia de Projetos e os Fatores
Criticos de Sucesso de Projeto, bem como as formas de trata-los, sdo fundamentais
para o aprimoramento da competéncia de gerenciar projetos.
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Geréncia de Projetos. Conforme definido por PMI (1998), a Geréncia de Projetos é a
aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas, para atender ou
exceder as expectativas dos requisitos do solicitante de um projeto. Isto significa
balancear e atender a demanda de competéncias de gerenciar:

e Escopo, tempo, recursos, custo, qualidade e outros objetivos de projeto.
e Solicitantes com diferentes requerimentos.
e Requerimentos identificados e requerimentos ndo identificados (expectativas).

O corpo de conhecimento de Geréncia de Projetos pode ser organizado de varias
maneiras, uma delas pode ser:

e Contexto de Geréncia do Projeto: que considera o contexto no qual o projeto
existe.

e Processo de Geréncia do Projeto: que considera 0s processos gerenciais.

e Processos Integrados: que considera a integracdo de processos de
desenvolvimento de planos do projeto, execucdo de planos do projeto e
administracdo de mudancas do projeto.

e Geréncia de Escopo do Projeto: que envolve definicdo de objetivos, metas etc.

e Geréncia de Tempo do Projeto: que envolve definicdo de atividades,
precedéncias, duragdo, recursos etc.

e Geréncia de Custo do Projeto: que envolve o orcamento do projeto.
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e Geréncia de Qualidade do Projeto: que envolve a satisfacdo das expectativas de
qualidade referentes aos produtos e servigos do projeto.

e Geréncia de Recursos Humanos do Projeto: que envolve a utilizacao efetiva dos
participantes do projeto.

e Geréncia de Comunicag6es do Projeto: que inclui a obtencéo e disponibilizacéo
de informacdes do projeto.

e Geréncia de Risco do Projeto: que envolve a identificacdo, andlise e
administracdo de risco do projeto.

e Geréncia do Obtencdo de Recursos de Projeto: que envolve a garantia da
obtencdo dos recursos do projeto.

Em todos os campos mencionados, a cooperacdo deve ser considerada, devido as
suas caracteristicas e diferencas entre as organizagdes participantes.

1.3. Percepcédo e ambigtidade em projetos

As caracteristicas intrinsecas de projetos e seus fatores criticos de sucesso sao
afetados por problemas de percepcdo e ambiguidade. Este efeito pode ser percebido
desde o diagnéstico da situacdo atual, muitas vezes a primeira etapa da
determinacdo de um projeto, até a aprovacdo de seus produtos e resultados,
passando por definicdo de objetivos, analises etc.

Um dos aspectos em que o efeito da percepcdo e ambigiidade pode ser percebido e
analisado na geréncia de projetos é na comunicacdo. Os elementos da comunicacéo
sdo:
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e Emissor.

e Transmissao.

e Receptor.

e Interpretacdo e Compreenséo.

Alguns dos problemas de comunicacdo, que podem ser analisados através dos
aspectos de percepcdo e ambiglidade, sdo:

e Emissor:

e Multiplas Fontes: a comunicagdo origina-se de mais fontes do que aquela
pretendida.

e Multiplas InformacgBes: 0 emissor assume a premissa de que a unica
mensagem que esta sendo enviada é a intencional.

e Transmissao:

e Intermediacdo: a transmissdo esta mais vulneravel a problemas no caso em
que existe a necessidade de intermediacéo.

e Receptor:

e Capacidade: a comunicacdo depende da capacidade do receptor tanto quanto
do emissor.

e Interpretacdo e Compreensao:
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e Habilidades: aperfeicoar as habilidades do receptor também inclui
aperfeicoar sua aptidao para interpretar e compreender.

e Aspectos Culturais: a interpretacdo e a compreensdo sao influenciadas por
aspectos culturais, tais como valores, ritos etc.

e Bases de Conhecimento: a interpretacdo e a compreensdo sdo influenciadas
também pelas bases de conhecimento do emissor e do receptor.

1.4. Paradigmas e 0s projetos

A geréncia de projetos esta relacionada com os paradigmas em pelo menos dois
enfoques: no primeiro, a necessidade de mudanca de paradigma dos envolvidos nas
organizacGes para que possam assimilar e adotar esta estratégia, significativamente
diferente das demais; no segundo, os projetos geralmente representam uma mudanca
de paradigma, principalmente aqueles que envolvem o estabelecimento e aplicacdo
de novos corpos de conhecimentos.

Kuhn (1995), autor da abordagem classica que serve de base do enfoque aqui
utilizado, define Paradigma como aquilo que os membros de uma comunidade
partilham e, inversamente, uma comunidade cientifica consiste em homens que
partilham um paradigma.

Kuhn (1995) utiliza paradigma com dois sentidos diferentes. De um lado, indica
toda a constelacdo de crencas, valores, técnicas etc., partilhadas pelos membros de
uma comunidade determinada. De outro lado, denota um tipo de elemento dessa
constelacdo: as solucdes concretas de quebra-cabecas que, empregadas como
modelos ou exemplos, podem substituir regras explicitas como base para solucéo
dos restantes quebra-cabecas da ciéncia normal.
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Enguanto os instrumentos proporcionados por um paradigma continuam capazes de
resolver os problemas que este define, a ciéncia move-se com maior rapidez e
aprofunda-se ainda mais através da utilizacdo confiante desses instrumentos. A
razdo é clara. Na manufatura, como na ciéncia, a producao de novos instrumentos €
uma extravagancia reservada para as ocasides que o exigem. O significado das
crises consiste exatamente no fato de que indicam que é chegada a ocasido para
renovar os instrumentos.

A mudanga de paradigmas acontece, resumidamente, com a consciéncia de
anomalia, isto €, com o reconhecimento de que, de alguma maneira, a natureza
violou as expectativas paradigmaticas que governam a ciéncia normal. Esta
anomalia resultam em crises, que conduzem a mudancas de paradigmas. Apés a
articulacao estreita de experiéncia e teoria experimental, pode surgir a descoberta e
a teoria converter-se em paradigma. A existéncia de paradigmas € essencial para,
entre outras coisas, indicar anomalias e as ocasides para a mudanca de paradigma,
uma vez que a novidade emerge apenas para aquele que, sabendo com precisdo o
que deveria esperar, € capaz de reconhecer que algo saiu errado.

A transicdo de um paradigma em crise para um novo, do qual pode surgir uma nova
tradicdo de ciéncia normal, esta longe de ser um processo cumulativo obtido através
de uma articulagdo do velho paradigma. E antes uma reconstrucdo da area de
estudos a partir de novos principios, reconstrucdo que altera algumas generalizagdes
tedricas mais elementares do paradigma, bem como muitos de seus métodos e
aplicacbes. Durante o periodo de transicdo havera uma grande coincidéncia (embora
nunca completa) entre os problemas que podem ser resolvidos pelo antigo
paradigma e os que podem ser resolvidos pelo novo.

Decidir rejeitar um paradigma é sempre decidir simultaneamente aceitar outro e o
juizo que conduz a essa decisdo envolve a comparacdo de ambos os paradigmas com
a natureza, bem como sua comparagcdo mutua.
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As caracteristicas comuns em muitos casos de mudanca de paradigmas sdo: a
consciéncia prévia da anomalia, a emergéncia gradual e simultdnea de um
reconhecimento tanto no plano conceitual como no plano da observacdo, e a
consequente mudanca das categorias e procedimentos paradigmaticos - mudanca
muitas vezes acompanhada por resisténcia.

Dado que os novos paradigmas nascem dos antigos, incorporam comumente grande
parte do vocabulario e dos aparatos , tanto conceituais como de manipulacédo, que o
paradigma tradicional ja empregara. Mas raramente utilizam esses elementos
emprestados de uma maneira tradicional. Dentro do novo paradigma, termos,
conceitos e experiéncias antigos estabelecem novas relacdes entre si.

A relacdo dos paradigmas com projetos podem ser percebidos pelo em duas
dimensdes. A primeira refere-se ao fato de que por sua natureza e caracteristicas
basicas, um projeto afeta o contexto em que se desenvolve e aquele para o qual seu
resultado devera ser entregue, podendo provocar ou exigir mudancas de paradigmas
para a sua realizacdo ou aproveitamento pleno de seus resultados.

A outra dimenséo refere-se a necessidade de mudancas de paradigmas existentes
para o atingimento de sucesso de um projeto, por exemplo para a implementacgao de
novas formas organizacionais, assimilagdo e utilizacdo de novas aplicacdes de TI
emergentes e revolucionarias etc.

1.5. Planejamento de projetos

A funcdo de planejamento e programacdo de um projeto esta presente na fase de
Conceituagdo, ainda que a nivel pouco detalhado, para possibilitar estimativas,
negociacOes e decisdes, e na fase de Estruturacdo, num nivel bastante detalhado e
completo, definindo o tempo, recursos e custos do projeto. Nas demais fases,
Execucdo e Terminal, o planejamento também esta presente, seja na forma de
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administracdo de mudancgas decorrentes de novos requerimentos ou desvios dos
planos originais, ou no acompanhamento das diversas etapas do projeto.

De forma anéloga, a fungdo de acompanhamento e controle também esta presente
em todas as fases de um projeto, sendo que na Conceituacdo esta fungdo é iniciada
tdo logo alguma atividade seja desenvolvida, tal como a atividade de negociacéo da
proposta do projeto.

Estas duas fungbes tém sua importancia e criticidade aumentadas quando o projeto e
cooperativo entre instituicdes, com suas diferencgas naturais e distancias geograficas.
As caracteristicas da cooperacdo devem ser consideradas, tanto no planejamento e
programacgédo, como no acompanhamento e controle de projetos.

Uma das definices de planejamento é que ele € um processo de definicdo de um
futuro desejavel e todas as providéncias para a sua materializacdo. Dale (1978),
como outros autores, define o planejamento como sendo a primeira funcdo de
administracdo de uma organizacdo, por exemplo um projeto, e base para as demais
funcdes.

Planejamento é a funcdo que determina o que deve ser feito no futuro e quais 0s
objetivos a serem alcancados. O planejamento € o modelo teorico para a agéo futura.
Visa a reacdo contra a mentalidade de solucdo de problemas, a medida que estes
aparecem, com a previsao de ambiente politico, econdmico, técnico e social, no qual
a organizacao ira operar e aplicar seus recursos - pessoas, dinheiro, equipamentos,
etc. - para alcancar seus objetivos.

Martin e Miller (1982) definem as perguntas necessarias para o planejamento de um
projeto:

e 0 que deverd ser feito;
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e quando devera ser feito, quanto custara;

e quem o faré;

e (ue produtos ou servicos serdo produzidos;

e (uais sdo responsabilidades dos participantes;

e quem é responsavel pela aceitacdo final;

e (ue instrumentos serdo utilizados na administracdo de mudangas; e

e como sera mensurado o progresso do projeto.

Cabe enfatizar, a importancia da participacdo dos varios envolvidos no projeto nos
processos de planejamento e acompanhamento, sempre que possivel. Recomenda-se
que estes processos ndo devam ficar restritos somente a uma parte dos participantes,
nem ser realizados apenas em certos momentos do projeto.

Plano de Atividades. A geréncia de tempo do projeto inclui 0s processos requeridos

para garantir a conclusdo do projeto no tempo requerido. Os principais processos,
conforme definido pelo PMI (1998), sdo:

e Definicdo de Atividades.

e Dependéncia das Atividades.

e Estimativa de Duragéo.

e Desenvolvimento de Cronograma.

e Controle do Plano de Atividades.
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A definicdo de atividades envolve a identificagdo e documentacdo das atividades
especificas que devem ser realizadas para produzir os produtos e subprodutos
identificados no detalhamento da estrutura de trabalho. Esta implicito neste
processo a necessidade de definir as atividades com as quais 0s objetivos do projeto
serdo alcancados.

As atividades identificadas precisam ser ordenadas com acuracidade para dar
suporte ao futuro desenvolvimento de um cronograma realista e exequivel. A
ordenacdo é geralmente desenvolvida com a ajuda de um software, sendo possivel
realiza-la manualmente para projetos menores.

A estimativa é o estabelecimento do nimero de periodos de trabalho que serdo
necessarios para completar cada atividade identificada. Recomenda-se que as
pessoas ou grupos de participantes do projeto que estiverem familiarizados com a
natureza da atividade especifica deve realizar a estimativa de duracdo, ou ao menos
aprova-la.

Desenvolvimento de cronograma significa determinar as datas de inicio e término
para as atividades do projeto. Se as datas de inicio e término ndo forem realistas, 0
projeto é considerado de alto risco.

O controle do plano de atividades visa garantir que o projeto seja completado
conforme as expectativas expressas no plano, ou administrar seus desvios.

Custo do projeto. A geréncia de custo do projeto inclui os processos requeridos para
garantir a conclusdo do projeto com o orcamento aprovado, sendo que uma de suas
bases é o planejamento de tempo do projeto. Os principais processos, conforme
definido pelo PMI (1998), séo:

e Planejamento de Recurso.

RELATORIO DE PESQUISA N° 19/2000



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 38/93

e Estimativa de Custo.
e Orcamento de Custo.
e Controle de Custo.

O planejamento de recurso envolve a determinacdo de quais recursos devem ser
utilizados para desenvolver as atividades do projeto, tais como pessoas,
equipamentos etc.

A estimativa de custo envolve o desenvolvimento de uma aproximacao (estimativa)
dos custos de cada recurso necessario para desenvolver as atividades do projeto.

Orcamento de custo envolve a alocagdo de todas estimativas de custo em grupos de
trabalhos individuais para estabelecer uma base para mensurar o desempenho do
projeto.

O controle de custo envolve a preocupacdo com os fatores que provocam mudancas
na base de custo, a determinacdo da mudanca da base de custo e a administracdo das
reais mudancas na base de custo.

1.6. Acompanhamento e controle de projetos

Uma vez realizado o planejamento do projeto e iniciada a realizacdo de suas
atividades, o acompanhamento e controle do projeto visa mensurar o desempenho
do projeto nos seus varios aspectos, tais como cronograma, custo, qualidade dos
produtos e subprodutos, recursos humanos, atingimento de metas e objetivos etc.

Cabe enfatizar novamente, a importancia da participacdo dos varios envolvidos no
projeto nos processos de planejamento e acompanhamento do projeto.
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Tipos de acompanhamento e controle de projeto. O acompanhamento e controle de
projeto sdo, geralmente, divididos em trés tipos:

e continuo;
e descontinuo; e
e a posteriori.

O acompanhamento e controle continuo de projetos seria aquele realizado a todo o
momento e em todos os lugares, para todas as atividades do projeto. Este tipo
somente se torna possivel com o conceito de autocontrole individual de todos os
participantes. Como um dos componentes da administracdo de projetos € a
responsabilidade gerencial de uma pessoa, este tipo de acompanhamento e controle
seria impossivel de ser efetivamente realizado por esta pessoa.

O acompanhamento e controle descontinuo de projetos seria aquele realizado de
forma intermitente, de acordo com algum critério que determinasse sua
periodicidade e ocorréncia. Este tipo € considerado como o que realmente ocorre
nos projetos e respeita seus componentes.

O acompanhamento e controle a posteriori de projetos seria aquele realizado
somente quando uma atividades estivesse terminada e seus produtos e subprodutos
desenvolvidos e entregues. Este tipo ndo é considerado suficiente para garantir a
qualidade dos projetos, sendo absorvido como uma das ocorréncias do
acompanhamento e controle descontinuo.

Revisdes. As revisdes sdo consideradas como sendo componentes do
acompanhamento e controle de projetos. As revisdes sdo, comumente, divididas em
quatro categorias: periddicas, por marcos, técnicas ou especiais.
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As revisfes periddicas, como a sua denominacdo indica, sdo realizadas em periodos
de tempo preestabelecidos, ndo sendo considerada a situacdo das atividades dos
projetos. Por exemplo, as revisdes mensais dos projetos visam obter e avaliar as
informacBes do desempenho do projeto nos seus varios aspectos durante o més
decorrido, ndo importando se alguma atividade foi encerrada ou estd se encerrando
na época da revisao.

As revisdes por marcos, como a sua denominacéo indica, sdo realizadas em pontos
preestabelecidos do projeto, ndo sendo considerada a data em que ocorrerdo. Por
exemplo, ao final de cada grupo légico de atividades do projeto, é realizada uma
revisdo visando obter e analisar as informacdes do desempenho do projeto nos seus
varios aspectos, possibilitando a tomada de decisdes, tal como a continuidade ou
ndo do projeto.

As revisbes técnicas, como a sua denominacgdo indica, sdo realizadas em pontos
preestabelecidos do projeto, ndo sendo considerada a data em que ocorrerdo e
diferenciando-se das revisdes por marcos pelo seu interesses essencialmente técnico
das atividades, produtos e subprodutos. Por exemplo, durante e ao final de cada
atividade de alta criticidade do projeto, sdo realizadas revisfGes técnicas visando
obter e analisar informagbes técnicas do desempenho da atividade e de seus
produtos e subproduto, para, por exemplo, indicar necessidade de melhoria e
redirecionamento técnico.

As revisOes especiais, como a sua denominacéo indica, sdo realizadas nas situacdes
que ndo sdo atendidas pelas revisdes ja descritas. Por exemplo, o solicitante ou
grupo gestor do projeto identifica indicios de desempenho ndo adequado do projeto,
a revisdo especial é realizada visando obter e analisar as informagbes sobre o
desempenho geral do projeto.
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1.7. Instrumentos de apoio a geréncia de projetos

Os instrumentos de apoio incluem técnicas de planejamento e acompanhamento de
projetos; softwares especificos de apoio a geréncia de projetos, que tém por base
estas tecnicas; e ambientes de trabalho em rede, que permitem o trabalho
cooperativo nos processos de planejamento e acompanhamento de projeto, entre
outros instrumentos.

Técnicas. As técnicas utilizadas, segundo Gallagher e Watson (1980), incluem, entre
outras, o Método de Caminho Critico (CPM - Critical Path Method), a qual calcula,
de forma deterministica, as datas mais cedo e mais tarde, de inicio e término, para
cada atividade, baseando-se numa légica de rede seqtiencial e numa Unica estimativa
de duracdo. Uma de suas énfases é a possivel folga existente entre as datas, que
poderiam ser subsidios para negociacao referente a prazo e custo do projeto.

Outra técnica é PERT (Program Evaluation and Review Technique), a qual utiliza a
I6gica de rede seqliencial e estimativas de duracdo média ponderada, para calcular a
duragdo do projeto. Geralmente, utiliza-se conceitos das duas técnicas no
desenvolvimento de redes e cronogramas, denominando-se PERT/CPM.

Os produtos mais comuns do processo de desenvolvimento de cronogramas sdo 0S
diagramas de rede (PERT/CPM) e o Gréafico de Gantt. Este ultimo é um grafico de
colunas e linhas que mostra as datas de inicio e termino das atividades, bem como
suas duragBes, mas ndo as dependéncias entre as atividades. Num grafico de Gantt ¢
possivel incluir varios simbolos como indicadores, por exemplo de dependéncia,
complitude da atividade etc.

Estas técnicas sdo, em geral, utilizadas com a ajuda de um software, sendo possivel
realiz4-la manualmente para projetos menores.
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Cabe ressaltar que a qualidade da leitura dos produtos destas técnicas é tdo
importante quanto a sua elaboracdo; ou seja, o gestor do projeto deve saber analisar
as informacBes constantes nos produtos e subprodutos destas técnicas, para obter
seu maximo potencial de ajuda no planejamento e programacdo, e acompanhamento
e controle de projetos.

Estas técnicas, assim como algumas outras, podem trazer significativa ajuda no
planejamento e acompanhamento de projetos cooperativos, dada a possibilidade de
integracdo dos esforgos das varias partes envolvidas.

Softwares de apoio a geréncia de projetos. As varias técnicas com potencial de
utilizacdo na geréncia de projetos, algumas delas mencionadas anteriormente, sdo de
grande ajuda; porém requerem consideravel esforco para a sua aplicacdo, elaboragdo
de produtos e manutencdo das informacdes durante o projeto. Atualmente, existem
varios softwares de apoio a geréncia de projetos, alguns mais sofisticados outros
menos, sendo que, normalmente, se faz necessario utilizar mais de um software nos
processo de geréncia de projetos.

Os softwares de apoio a geréncia de projetos, geralmente, oferecem:
e lista de atividades;

e duracdo das atividades;

e dependéncia entre atividades;

e recursos para as atividades;

e Grafico de Gantt;

e PERT/CPM,;
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e graficos e relatdrios basicos de apoio;
e simulagles; e
e diversas facilidades de apresentacéo.

Alguns destes softwares estdo preparados para serem utilizados em varias
plataformas tecnoldgicas, em rede e integracdo com outros sistemas, oferecem
facilidades adicionais baseadas em outras técnicas ou, ainda, facilidades de
definicdo de atividades.

As planilhas eletrénicas oferecem algumas facilidades, que complementam o0s
softwares de apoio a geréncia de projetos. Algumas destas facilidades séo:

e determinacdo do custo dos recursos, atividades, mddulos e projetos;
e elaboracéo e acompanhamento de orgamentos;

e elaboracéo de graficos; e

e elaboracédo de planos de fontes de recursos.

Segundo Kerzner (1995), os sistemas de gerenciamento de projetos sédo classificados
em niveis de acordo com suas capacidades. O primeiro nivel é composto pelos
softwares que permitem e auxiliam no planejamento de projetos. O segundo é
composto por aqueles que ddo o apoio ao gerenciamento de projetos, ou seja
planejamento, acompanhamento e controle. E, finalmente, o terceiro, por aqueles
que possibilitam gerenciar maltiplos projetos com um minimo de restricdo para uso
simultaneo e descentralizado.
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Os processadores de texto completam as facilidades minimas para geréncia de
projetos ao oferecer recursos para elaboracdo de documentacéo.

Os participantes de um projeto contam, ainda, com pelo menos mais dois grupos de
software. Um destes grupos € dos softwares de apoio metodoldgico, que visam
auxiliar os seus usuarios na elaboracdo do enfoque metodoldgico a ser utilizado,
contando com grandes bases de conhecimento sobre projetos, técnicas, historicos,
etc. No enfoque metodoldgico estdo incluidas as teorias mais conhecidas, atividades
a serem executadas, estimativas de tempo e recurso, capacitacdo necessaria etc.

Outro grupo, bastante extenso, é o dos softwares de apoio para atividades técnicas,
gue visam auxiliar os participantes de um projeto diretamente na execucdo de suas
tarefas. Este auxilio inclui bases de dados, simulacdes etc.

Os fornecedores de software oferecem solucdes especificas para alguns tipos de
projetos, e algumas necessidades podem ser atendidas com outras categorias de
software. Certamente, os software sempre estardo aquém de oferecer todos os
recursos de que 0s gestores possam necessitar; porém, eles sdo de grande ajuda e,
muitas vezes, imprescindiveis.

Recomenda-se que os varios participantes dos projetos cooperativos trabalhem em
ambientes apoiados por software compativeis e integraveis. A integracdo nao deve
ficar restrita ao projeto e sua equipe de participantes, devendo envolver os sistemas
de informacdes das organizagGes envolvidas no projeto.

Ambiente de rede para geréncia de projetos. As redes de comunicacdo entre
computadores eram, ha alguns poucos anos atras, consideradas uma tendéncia.
Atualmente, elas sdo uma realidade que oferece ajuda em vérias areas de aplicacao.
Uma destas areas € a geréncia de projetos cooperativos, onde ela permite que, tanto
0s processos de geréncia de projetos como as préprias atividades do projeto,
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obtenham as vantagens da utilizacdo de grupos de trabalho apoiados em
computador, independente da localizacdo geogréafica.

Uma rede de comunicagdo € um sistema de unidades de processamento
independentes compartilhando recursos de software, hardware e dados para uma
comunidade de usuarios.

Conforme argumentado por Tapscott e Caston (1995), este ambiente facilita o
trabalho em grupo, através de sua tecnologia de estacdes multifuncionais atuando
em rede, permitindo o redesenho do trabalho, ou seja das funcdes, processos e
estruturas organizacionais.

Os objetivos tipicos de sua aplicacéo séo:

e Simplificar e facilitar as comunicacBes e 0S processos organizacionais.

e Eliminar as atividades improdutivas dos processos organizacionais.

e Melhorar a criacdo cooperativa de produtos de trabalho, como documentos,
especificacdes, projetos e codigos.

e Realizar uma divisdo mais eficaz do trabalho e uma contribuicdo mais oportuna
ao processo de trabalho.

e Fortalecer a sinergia e a livre apresentacdo de idéias em reunides.
e Melhorar o processo de tomada de deciséo.
A Internet é a grande facilitadora, ou melhor, é considerada como um ambiente em

rede, base e viabilizador da integracdo dos outros varios ambientes, contribuicéo
imprescindivel para projetos cooperativos entre instituicdes.
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A Internet é basicamente uma rede composta por uma série de redes do tipo local,
regional, nacional e internacional conectadas, utilizando um protocolo do tipo
TCP/IP, que permite a interoperabilidade de ambientes com equipamentos
multi-plataformas e multi-fornecedores. Esta rede internacional, ou INTERNET,
consegue interconectar governo, universidades, institutos de pesquisa, fabricas, lojas
etc., a nivel de troca de correspondéncia, servicos de troca de arquivos e
informacades.

Deve ser mencionado que a simples utilizagdo da tecnologia de informacdo néo
garante o sucesso da organizacdo, mas sua aplicacdo estratégica e aderente aos
objetivos organizacionais contribuem efetivamente para 0 seu sucesso.

2. VARIAVEJS DE PROJETOS DE TECNOLOGIA DE
INFORMACAO

A utilizacdo de TI significa uma mudanca, muitas vezes profunda, na organizacao,
que deve ser planejada e preparada para que se garanta seu sucesso. A falta de
entendimento do processo de intervencéo, por parte de expressivo numero de lideres
organizacionais, tem sido considerada como uma das principais causas de fracassos
em tentativas de mudancas organizacionais.

Albertin (1996) identificou e enfatizou os pontos relevantes do processo de
intervencdo nas organizacBGes, 0 que denominou de varidveis, que precisam ser

estudadas e tratadas para a criacdo de um ambiente propicio para 0 Seu sucesso.

Estas variaveis foram classificadas em trés categorias:
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Cenario:

by

Histéria da organizacdo: A propensdo a utilizacdo de TI é construida ao
longo da histdria da organizagdo; sendo um reflexo de sua postura perante
novos desafios tecnoldgicos, podendo ainda ser entendido através dos
estagios de utilizacdo de Tl da organizacgdo, os produtos de Tl, os ambientes
de TI, entre outras teorias. Para aumentar as chances de sucesso na
implementacdo de TI, a organizacdo precisa ser preparada, devendo-se
esperar o momento certo.

Estratégia de negdcio: A organizagdo precisa saber onde quer chegar e como
o fara, para poder atribuir suas prioridades e decidir, entre outras coisas, que
Tls serdo importantes para isto. Por outro lado, a area de TI precisa entender
de tecnologia e do negdcio da organizacdo para poder sugerir sua
aplicabilidade, tanto para a operacionalizacdo como para a estratégia
competitiva da organizacdo. Assim como a alta geréncia e demais areas
organizacionais precisam ter conhecimento da Tl para entender e aproveitar a
sua potencialidade.

Importancia do projeto: A Tl a ser implementada deve ser entendida como
importante para a organizacdo, seja na sua operacionalizacdo ou na sua
estratégia competitiva. E muito dificil ter sucesso na implementagio de uma
Tl que a organizagdo ndo considera e percebe como importante e necessario.

Conflitos: Os conflitos existentes na organizacdo devem ser entendidos e,
sempre que possivel, eliminados. A Tl implementada em um ambiente com
muitos conflitos, refleti-los-a.

Recursos: A Tl de uma organizacdo pode ser considerada um investimento
que requer certa quantidade de recursos, sejam financeiros, humanos,
materiais etc., sendo impossivel utiliza-la sem a disponibilidade adequada
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destes recursos. Porém, é necessario que esta disponibilidade seja controlada
e sua necessidade comprovada por meio de beneficios organizacionais,
tangiveis ou intangiveis.

e Atores:

e Apoio da alta geréncia: Um projeto de TI, que ndo tenha o apoio de um
executivo da organizagdo com poder suficiente para garantir sua continuidade
e 0S recursos necessarios, tera grande chance de fracasso. Além do apoio em
relacdo ao poder, a alta geréncia deve deixar claro sua convicgdo da
importancia do projeto para a estratégia do negocio por meio de suas atitudes.
No apoio da alta geréncia esta incluido o aspecto referente a alinhamento
estratégico.

e Patrocinador: Deve haver um executivo que tenha o papel de patrocinador do
projeto de TI, que com sua atitude demonstre a importancia do projeto e da
propria TI, garanta sua continuidade com a alta geréncia e resolva 0s
possiveis conflitos entre os participantes do projeto.

e Equipe: As equipes devem ser unidas para que trabalhem coesas e em acordo
com o objetivo comum, o projeto de TI. Esta unido também deve existir entre
0 patrocinador e as equipes.

e Usuérios: A cultura e a experiéncia de utilizacdo de TI dos usuarios deve ser
compativel com o projeto a ser executado, bem como com a propria area de
Tl e vice-versa.

e Capacitacdo: Os membros das equipes envolvidas no projeto de Tl devem ter
uma capacitacdo funcional e técnica compativel com as caracteristicas da Tl e
das necessidades da organizacdo, ou terem um plano para adquiri-la em
tempo adequado.
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e Planejamento da intervengao:

e Impactos sociais: Todas as implementacdes de Tl afetam o ambiente social
da organizacdo e o modo de trabalhar de seus participantes. Estes impactos
devem ser previstos, estudados e trabalhados por meio de esclarecimentos,
envolvimento, eliminagdo de davidas e medos, facilitadores de mudanca etc.

e Estratégia de intervencdo: Com base no conhecimento da organizacao e dos
impactos futuros, deve-se formular as estratégias de intervencdo e proceder
seu planejamento.

e Prevencdo: Deve-se estudar a organizacdo e os impactos para elaborar as
atividades necessarias para prevenir as possiveis barreiras e vencer as
inevitaveis.

e Esclarecimento e envolvimento: Toda a organizacdo deve saber a
importédncia do projeto e da propria TI, ter conhecimento de suas
informacdes relevantes e ser envolvida no esforco comum. Isto pode ser
conseguido por intermedio de treinamento, reunides, encontros formais ou
informais, entre outras estratégias.

e Disseminacdo e desmistificacdo: Todo o planejamento de intervencéo feito
para a implementacdo de Tl deve considerar a disseminacdo da cultura de
TI, bem como a sua desmistificacdo, para garantir um bom entendimento e a
eliminacdo de possiveis resisténcias.

O Quadro 3 apresenta as Varidveis de Projetos de TI distribuidas por categorias.
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Quadro 3

Variaveis de Projetos de Tl

Categorias Variaveis
Cenario Histdria da organizacao
Estratégia de negdcio
Importancia do projeto
Conflitos
Recursos

Atores Apoio da alta geréncia
Patrocinador
Equipe
Usuarios
Capacitacao

Planejamento da Intervengdo Impactos sociais
Estratégia de intervencao
Prevencéo
Esclarecimento e envolvimento
Disseminacéo e desmistificacdo

3. FATORES CRITICOS DE SUCESSO DE PROJETOS

Pinto e Slevin (1988) realizaram alguns trabalhos e pesquisas sobre os fatores
criticos de sucesso de projeto e sua distribuicdo no ciclo de vida das projetos. Sendo
que sucesso do projeto foi medido baseando-se nas seguintes caracteristicas:

e Aderéncia ao orcamento, o projeto que ndo for aderente ao seu orgamento
original ou ao orcamento, aprovado por todas as partes envolvidas, resultante de
uma mudanc¢a, muito provavelmente ira invalidar a decisdo que levou a sua
aprovacao; ou seja, o projeto ndo deveria ter sido aprovado e realizado.
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e Aderéncia ao cronograma, o projeto que ndo for desenvolvido de acordo com o
seu cronograma muito provavelmente ndo trara as contribuicdes esperadas, tanto
para 0 aproveitamento de uma oportunidade como para a solucdo de um
problema.

e Nivel de desempenho atingido, o projeto deve atender o nivel de desempenho
esperado e acertado entre as partes envolvidas, uma vez que a decisdo que levou
a sua aprovacao e o orcamento correspondente assim o previam.

e Validade técnica, o projeto deve ter as solugdes e qualidade técnicas nas suas
atividades e produtos, aderentes a necessidades de suas especificacdes.

e Validade organizacional, o projeto deve contribuir direta e indiretamente com a
organizacdo, alem de ndo comprometer os outros componentes e aspectos do

ambiente onde ele é desenvolvido.

e Efetividade organizacional, os resultados e produtos do projeto devem ser
efetivamente utilizados pela organizacdo, garantindo a sua contribuicao.

Os fatores criticos de sucesso identificados e utilizados no estudo foram:

e Missdo do projeto: Definicdo e clareza inicial dos objetivos, metas e diregdes
gerais.

e Apoio da alta geréncia: Disposicdo da alta geréncia em prover 0S recursos e
autoridade/poder necessarios para o sucesso do projeto.

e Planos e cronogramas do projeto: Uma especificacdo detalhada das etapas
individuais de acdo requerida para a implementacao do projeto.
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Consulta ao cliente: Comunicacdo, consulta e consideracdo ativa de todas as
partes afetadas pelo projeto.

Pessoal: Recrutamento, selecdo e treinamento do pessoal necessario para a
equipe do projeto.

Tarefas técnicas: Disponibilidade da tecnologia e especializacdo requeridas
para completar as etapas de agédo técnicas.

Aceitacdo do cliente: O ato de vender o projeto final para os usuarios finais.

Monitoracdo e feedback: Obtencdo e disponibilizacdo em tempo das
informagdes de controle para cada fase no processo de implementacéo.

Comunicacgao: Obtencéo e disponibilizacdo de uma rede apropriada e os dados
necessarios para todos os fatores chave na implementagdo do projeto.

Solucdo de problemas: Habilidade de tratar crises inesperadas e desvios em
relacdo aos planos.

Alem deste dez fatores criticos de sucesso, 0s autores incluiram mais quatro fatores,
a partir de entrevistas e pesquisas realizadas sobre controle de projetos. Estes quatro
fatores séo:

Caracteristicas do lider de equipe do projeto: Competéncia do lider de projeto
(administrativa, interpessoal e técnica) e a quantidade de autoridade disponivel
para desenvolver suas responsabilidades.

Poder e aspectos politicos: Grau de atividade politica na organizagdo e
percepcdo do projeto, assim como nos préprios interesses dos membros da
organizagéo.
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e Eventos ambientais: Os impactos dos fatores externos organizacionais ou
ambientais nas operacdes da equipe de projeto, tanto positivos como negativos.

e Urgéncia: A percepcdo da importancia do projeto ou da necessidade de
implementar o projeto tdo rapido quanto possivel.

Cabe enfatizar a importancia dos fatores criticos de sucesso para 0S projetos
cooperativos, bem como os desafios adicionais deste tipo de projeto para o
tratamento dos fatores.

O Quadro 4 apresenta os Fatores Criticos de Sucesso de Projetos.

Quadro 4

Fatores Criticos de Sucesso de Projetos

Fatores Criticos de Sucesso
Misséo do projeto
Apoio da alta geréncia
Planos e cronogramas do projeto
Consulta ao cliente
Pessoal
Tarefas técnicas
Aceitacdo do cliente
Monitoracdo e feedback
Comunicacéo
Solucéo de Problemas
Caracteristicas do lider de equipe do projeto
Poder e aspectos politicos
Eventos ambientais
Urgéncia
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Os fatores criticos de sucesso de projetos de Tl visam melhorar o tratamento das
variaveis dos projetos para considerar de forma otimizada os seus aspectos e
aumentar as chances de obter o0 méximo de contribuicdo da utilizacdo de TI.

3.1. Ciclo de vida de projetos e os fatores criticos de sucesso de
projetos

Os fatores criticos de sucesso, segundo Pinto e Slevin, podem ser relacionados com
as fases do ciclo de vida dos projetos:

e Conceituacao:
e Missdo do projeto.
e Consulta ao cliente.

e Estruturacao:

Misséo do projeto.

Apoio da alta geréncia.

Aceitacédo do cliente.

Urgéncia.
e Execucao:

e Missdo do projeto.
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e Caracteristicas do lider de equipe do projeto.

e Solucdo de problemas.

e Planos e cronogramas do projeto.

e Tarefas técnicas.

e Consulta ao cliente.
e Terminal:

e Tarefas técnicas.

e Missdo do projeto.

e Consulta ao cliente.
Os demais fatores criticos de sucesso de projeto (Pessoal, Monitoracdo e feedback,
Comunicacdo, Poder e aspectos politicos, e Eventos ambientais) ndo estdo

relacionados direta e especificamente com alguma das fases do ciclo de vida de
projeto.

V. METODOLOGIA

A estratégia de pesquisa a ser utilizada neste trabalho é a de estudo de multiplos
casos (multiple case study).
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1. ESTUDO DE CASO

Yin (1989) define que, embora esta estratégia tenha sido estereotipada como fraca
entre 0os métodos de ciéncias sociais, ela tem sido bastante utilizada nas pesquisas
desta area, em campos orientados pela pratica e como estratégias nas pesquisas de
teses e dissertacdes.

Existem trés condi¢cbes para a escolha da estratégia de pesquisa, independente da
finalidade desta ser exploratdria, descritiva ou explanatoria, mesmo que a fronteira
entre as estratégias como experimento, pesquisa de campo, analise de arquivo,
historico e estudos de casos, ndo seja clara e bem definida. As condig¢des séo:

e 0 tipo de questdo basica da pesquisa;

e aextensdo do controle que o investigador tem sobre 0s eventos comportamentais
reais; e

e 0 grau de énfase em eventos contemporaneas como oposto a eventos historicos.
Tendo por base estas condicdes, este trabalho pode ser assim analisado:
e As questdes basicas da pesquisa:
e Como as empresas avaliam as contribuicdes para o Valor Estratégico de TI1?
e Como as empresas avaliam as Variaveis de Projetos de TI?

e Como as empresas avaliam os Fatores Criticos de Sucesso de Projetos de
TI?

e Estas perguntas sdo do tipo "como" e "por que", para as quais
recomenda-se a utilizagdo de experimento, histérico e estudo de caso.
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e Controle sobre eventos comportamentais:

e N&o é possivel o controle dos eventos comportamentais nas areas,
organizag0es, clientes e demais envolvidos, para efeito deste trabalho.

e Esta condicdo ¢ atendida por historico e estudo de caso.
e Enfase em eventos contemporaneos:

e A énfase é na situacdo atual e o que influencia esta situacdo, sendo possivel o
acesso as pessoas, documentos e observagfes do processo.

e Esta situacdo é atendida por estudo de caso.
Ainda segundo Yin (1989), um estudo de caso é um questionamento empirico que
investiga um fenbmeno contemporaneo com seus contextos de vida real, quando as
fronteiras entre fendmeno e contexto ndo sdo claramente evidentes, e nos quais
fontes mdaltiplas de evidéncia sdo usadas. Isto ajuda a definir o estudo de caso e

distingui-lo de outras estratégias de pesquisa.

Neste trabalho nédo é possivel atender as condi¢des para estudo de um dnico caso, as
quais sao:

e 0 caso representa um caso critico de uma teoria bem formulada;
e 0 Caso representa um caso extremo ou Unico; e

e 0 caso representa um caso revelatorio.
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Portanto, neste trabalho sera utilizado o estudo de multiplos casos. Sendo que este
tipo de estudo tem sido considerado com maior poder de compilagdo e tido como
mais robusto.

Como os casos devem trazer resultados similares, o estudo terd a logica de uma
réplica literal e os casos terdo carater holistico pelo nivel global da utilizacdo de Tl
que serd utilizado. Sendo que os possiveis problemas decorrentes desta Ultima
caracteristica - nivel abstrato, falta de medidas e dados claros e mudanca da questao
basica - serdo devidamente evitados. Certo cuidado deve ser tomado na escolha dos
casos, para que tragam resultados similares.

O relatério do estudo de casos serd apresentado na forma de um relatério final de
analise de resultados Unico para 0s casos.

Apesar de ser recomendada a identificacdo das organizacbes e das pessoas
participantes dos casos, sdo aceitas situacdes que esta identificagdo ndo é possivel.
Neste trabalho, por razdes estratégicas e de sigilo das organizacdes que servirdo ao
estudo de casos e que consideram a utilizacdo de Tl como parte critica de sua
estratéegia, ndo serdo identificadas as organizacGes e seus participantes, porém,
nenhuma informacéo relevante ao estudo sera omitida.

1.1. Esboco/modelo do estudo de caso

Yin (1989), definiu que existe cinco componentes para 0 projeto de um estudo de
caso. O primeiro é quanto as questdes de estudo que devem servir para a escolha da
estratégia de pesquisa a ser utilizada. As questdes deste trabalho sdo, como ja
mencionadas anteriormente:

e Como as empresas avaliam as contribuicdes para o Valor Estratégico de TI?

RELATORIO DE PESQUISA N° 19/2000



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 59/93

e Como as empresas avaliam as Variaveis de Projetos de TI?
e Como as empresas avaliam os Fatores Criticos de Sucesso de Projetos de TI1?

O segundo componente € quanto as proposi¢des do estudo que servem para dirigir a
atencdo ao que deve ser examinado no escopo deste. O seu estabelecimento é para
ajudar o pesquisador seguir o caminho correto. A proposicdo deste trabalho € de que
as empresas tém seus produtos, servicos e processos fortemente suportados por TI,
tendo, nos ultimos anos, tratados o0s aspectos mais importantes desta utilizacéo,
vencido as principais barreiras internas e externas, ou seja dos seus fornecedores e
clientes, e efetivado esta utilizacdo na sua estratégia competitiva, operacionalizacédo
e modelo de custos. Atualmente, as empresas estdo direcionando seus esforgos no
estudo do Valor Estratégico de TI. Concluindo, os projeto de Tl sdo a resposta
organizacional para a necessidade de efetivar as contribui¢cbes organizacionais de
TI; porém muitos destes projetos ndo alcancam de forma plena seu sucesso,
necessitando de maiores estudos e pesquisa para a melhoria do tratamento das
Variaveis e Fatores Criticos de Sucesso de Projetos de TI.

O terceiro componente é a unidade de analise que serve para delimitar a coleta e a
analise de dados, sob pena de comecar a pesquisa tentando obter todas as
informagdes das organizacdes, pessoas etc. Neste trabalho as unidades de andlise
sdo 0s casos. Destas organizagfes, as unidades de andlise serdo os principais
envolvidos, tanto da area de Tl e das areas de negdcio.

O quarto componente é a ligacdo entre os dados e as proposicdes, onde as
informagbes dos casos podem ser relacionadas com as proposicdes. Este
componente é considerado a conclusdo dos casos e tem como instrumento 0s
modelos utilizados no protocolo de pesquisa.

O quinto e Gltimo componente é o critério para interpretar as descobertas do estudo,
sendo que ndo existe uma forma precisa de estabelecer critérios de interpretacdo de
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certos tipos de descobertas, por ndo terem dados para analises estatisticas. As
interpretacBes, sempre que possivel, serdo baseadas nos dados obtidos e registrados
nos modelos utilizados no protocolo de pesquisa.

1.2. Desenvolvimento de teoria
Visando obter uma melhor orientacdo do pesquisador na hora em que ele estiver
coletando ou analisando os dados, recomenda-se o estabelecimento de afirmacgdes
referentes as teorias envolvidas no estudo. Para este estudo as afirmagdes séo:
e As contribuicGes de Valor Estratégico de TI séo:

e Relacionamento com clientes.

e Relacionamento com fornecedores.

e Customizacdo em massa.

e Inovacgéao de produtos.

e Novos canais de venda/distribuigéao.

e Promocéo de produtos.

e Novas oportunidades de negdcio.

e Estratégia competitiva.

e Economia direta.
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e Infra-estrutura publica.

e Os Projetos de TI, que séo a forma de efetivar a contribuicdo organizacional de
TI, séo:

Sistemas de Informacdes.

Sistemas Integrados.

Comércio Eletronico.

Acerto do Ano 2000.

Infra-estrutura.

Outros.

e As Variaveis de Projetos de TI, classificadas em trés categorias, sao:
e Cenario:

e Histéria da organizacéo.

Estratégia de negdcio.

Importancia do projeto.

Conflitos.

Recursos.

e Atores:
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e Apoio da alta geréncia.
e Patrocinador.
e Equipe.
e Usuarios.
e Capacitagao.
e Planejamento da intervencéo:
e Impactos sociais.
e Estratégia de intervencao.
e Prevencao.
e Esclarecimento e envolvimento.
e Disseminacao e desmistificacao.

e Os Fatores Criticos de Sucesso de Projetos de TI sdo:
e Definicéo e clareza do objetivo do projeto.
e Apoio da alta geréncia.

e Planos e cronogramas.

e Consulta ao cliente.
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e Pessoal.

e Qualidade das tarefas técnicas.

e Aceitacdo do cliente.

e Acompanhamento e Controle.

e Comunicacao.

e Solugéo de problemas.

e Lideranca da equipe do projeto.

e Poder e aspectos politicos.

e Eventos ambientais.

e Urgéncia.
A generalizagdo de estudo de caso para teoria, segundo Yin (1989), ndo deve se
basear na generalizacdo estatistica, uma vez que 0S casos ndo sdo unidades de
amostragem e nédo deveriam ser escolhidos por esta razao.
Os casos multiplos devem ser considerados como experimentos ou pesquisas
multiplas. Assim, o metodo de generalizacdo deve ser generalizagdo analitica, no
qual uma teoria previamente desenvolvida serve de quadro de referéncia para

comparagdo com os resultados empiricos do estudo de caso.

A anélise e conclusdo dos casos serdo elaboradas com esta orientacdo, a
generalizacdo analitica.
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1.3. Qualidade do esbog¢o/modelo do estudo de caso

Conforme mencionado por Yin (1989), o esboco (modelo de pesquisa) deve ser
passivel de julgamento de sua qualidade, e isto deve ser feito utilizando-se quatro
técnicas.

A primeira € sobre a validade de construcdo do estudo. As taticas recomendadas séo
0 uso de mdaltiplas fontes de evidéncia, o estabelecimento de uma cadeia de
evidéncias e o uso de informantes criticos, para rever o relatério preliminar do
estudo de caso. As fases da pesquisa, em que ocorrem estas taticas, sdo a coleta de
dados e a composicdo do relatorio do estudo de caso.

No presente trabalho os fatores de evidéncia sdo os envolvidos com Tl e projetos de
Tl nas empresas, e 0S representantes de outras organizacdes, envolvidas com TI,
permitindo assim que a utilizacdo de Tl seja observada de véarios angulos, mesmo
que ainda esteja no seu inicio.

A cadeia de evidéncia é estabelecida de acordo com os quadros de referéncia e o
relacionamento entre as fontes e destas com as aplicacdes de TI. Os relatérios
preliminares foram revistos pelos informantes identificados como os que tem a
melhor visdo da utilizacdo de T1 e suas aplicacdes nas organizacdes.

A segunda é sobre a validade interna. Uma tatica utilizada é a confrontacdo dos
dados coletados com os quadros de referéncia para garantir a qualidade das
possiveis inferéncias feitas pelo pesquisador/investigador. Esta confrontacdo sera
feita na conclusdo dos casos. A outra é a construgdo de protocolo do estudo de caso,
que sera descrito no proximo item.

A terceira é sobre a validade externa, justamente onde o estudo de caso tem sofrido
mais criticas por ser considerado que este oferece bases pobres para generalizacéo.
Porém, ao contrario de pesquisas com entrevistas, o estudo de caso ndo usa
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generalizacdo analitica, onde a teoria precisa ser testada com as descobertas de
outros estudos de caso. Desta forma pode-se aceitar os resultados para outro caso
independente de novos testes. No trabalho o uso de multiplos casos tem esta
finalidade e a l6gica de replicacdo deve comprovar a validade externa.

A quarta e Ultima é sobre confiabilidade, sendo seu objetivo garantir que outro
investigador obtenha os mesmos resultados se repetir 0 mesmo caso, devendo ser
realcado que se trata de repetir o mesmo caso e ndo replicar os resultados fazendo
outro caso. A tatica utilizada para esta garantia é baseada na documentacdo do
estudo de caso que possa ser utilizada por outro investigador. O ponto mais
relevante desta documentacdo é o protocolo do estudo de caso, que é descrito a
sequir.

1.4. Protocolo do estudo de caso

Este estudo utilizou o mesmo protocolo para todos 0s casos nas entrevistas com
perguntas do tipo respostas abertas, realizadas tanto para os participantes da area de
TI como das demais areas e organizacdes, alterando-se apenas o ponto de vista.

O protocolo do estudo de caso é composto pelos trés quadros apresentados a seguir.
O primeiro, quadro 5, refere-se ao Valor Estratégico de TI para as organizacdes. O
segundo, quadro 6, as Variaveis de Projetos de TI. O terceiro, quadro 7, aos Fatores
Criticos de Sucesso de TI.
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Quadro 5

Valor Estratégico de Tl

Valor Estratégico de Tl Importancia
Relacionamento com clientes.
Relacionamento com fornecedores.
Customizacdo em massa.

Inovacdo de produtos.

Novos canais de vendas e distribuicéo.
Promocéo de produtos.

Novas oportunidades de negocios.
Estratégia competitiva.

Economia direta.

Infra-estrutura publica.

O quadro 5 deve ser preenchido de acordo com o grau de importancia de cada um
dos valores estratégicos de TI, classificando-os por ordem decrescente de impacto,
onde 1 é o que sofre maior impacto.
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Quadro 6

Variaveis de Projetos de Tl

Variaveis de Projetos de Tl

Importancia

Histdria da organizacao.

Estratégia de negocio.

Importancia do projeto.

Conflitos.

Recursos.

Apoio da alta geréncia.

Patrocinador.

Equipe.

Usuarios.

Capacitacao.

Impactos sociais.

Estratégia de intervencao.

Prevencéo.

Esclarecimento e envolvimento.

Disseminacéo e desmistificacdo.

O quadro 6 deve ser preenchido de acordo com o grau de importancia de cada uma
das variaveis de projetos de TI, classificando as variaveis segundo o seu grau de
influéncia no sucesso ou fracasso do projeto, ordenando-as por ordem decrescente,

onde 1 indica maior influéncia.
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Quadro 7

Fatores Criticos de Sucesso de Projetos de Tl

Fatores Criticos de Sucesso de Projetos de Tl | Importéncia
Definicdo e clareza do objetivo do projeto.
Apoio da alta geréncia.

Planos e cronogramas.

Consulta ao cliente.

Pessoal.

Qualidade das tarefas técnicas.

Aceitacéo do cliente.

Acompanhamento e Controle.
Comunicacéo.

Solucéo de problemas.

Lideranca da equipe do projeto.

Poder e aspectos politicos.

Eventos ambientais.

Urgéncia.

O quadro 7 deve ser preenchido de acordo com o grau de importéncia de cada uma
dos fatores criticos de sucesso de projetos de T, classificando os fatores segundo o
seu grau de influéncia no sucesso ou fracasso do projeto, ordenando-os por ordem
decrescente, onde 1 indica maior influéncia.

As principais etapas do estudo de caso podem ser assim resumidas, assim como as
atividades as quais os envolvidos nos casos sdo convidados a participar:

e Valor Estratégico de TI:

e ldentificar e classificar o valor estratégico de TI, segundo a contribuicdo que
a Tl oferece as organizacdes.
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e Projetos de TI:

e l|dentificar os principais projetos de TI das organizagdes, segundo sua
importéncia e valor estratégico.

e Variaveis de Projetos de TI:

e Avaliar e explicar as variaveis de projetos de TI, segundo sua influéncia no
sucesso ou fracasso dos projetos estudados.

e Fatores Criticos de Sucesso de Projetos de TlI:

e Avaliar e explicar os fatores criticos de projetos de TI, segundo sua
influéncia no sucesso ou fracasso dos projetos estudados.

2. SELECAO DOS CASOS

Os casos a serem estudados neste trabalho sdo um subconjunto das empresas
privadas, tanto nacionais como multinacionais. Este subconjunto foi formado por
noventa e nove casos que estdo entre as maiores empresas privadas, sendo
distribuidas por setores; Banco, Comercio, Inddstria e Servigos. A escolha de todos
estes setores baseou-se na consideracdo aceita de que todas as suas empresas estdo
cada vez mais se apoiando em TI e que, além do alto investimento necessario,
devem sempre despender razoavel esforgo organizacional para assimilagdo e
utilizacdo das novas Tls. Estas organizacdes trabalham com informacdes e a Tl é
parte integrante da maioria de seus processos, produtos e servigcos. Outra
consideracdo é a de que as mudancas econdmicas e de mercado tem afetado de
maneira acentuada os varios setores, exigindo rapidas adaptacdes nos seus processos
e procedimentos. Este numero esta em acordo com a metodologia exposta neste
trabalho.
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A escolha dos casos baseou-se também no fato de que as maiores empresas precisam
utilizar largamente a Tl para a execugcdo e integracdo de seus processos e a
integracdo com clientes e fornecedores, de uma forma réapida, segura e, muitas
vezes, personalizada. Por outro lado, foram escolhidas empresas que néo
necessariamente estdo entre as maiores, uma vez que as novas tecnologias tendem a
facilitar a sua competicdo de forma independente do seu tamanho. Os casos sdo
todos do setor privado. Este cuidado foi tomado para garantir a aplicacdo da ldgica
de replica literal. O nimero de casos também atende as exigéncias da metodologia
de multiplos casos, considerando-se 0s varios setores e 0s tipos de organizacdes
existentes em cada um deles.

As utilizacOes, presentes e futuras, bem como os esfor¢cos organizacionais, Sao
similares e complementares, cobrindo de forma bastante satisfatoria uma possivel
relacdo o valor estratégico e os projetos de TI nestes setores.

O gréfico 1 apresenta a distribui¢do dos casos nos setores estudados.

Gréafico 1

Distribuic@o dos Casos por Setores
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O setores de Industria e Servigos tiveram um namero significativamente maior de
casos para que fosse possivel obter informacdes dos varios tipos de organizacdes
gue os compdem. No caso do setor de Servigos, 0s casos contam com consultorias,
corretoras, empresas de transporte etc. No caso de Indulstria, contam com
manufaturas, de tecnologia, de processos etc.

V1. CONCLUSOES

As conclusdes apresentadas neste relatorio referem-se a analise das informacdes
obtidas nos varios casos dos setores estudados. Os setores apresentam similaridades
em relacdo a valor estratégico e projetos de TI. As diferencas, que de uma forma
geral estdo relacionadas com as particularidades de cada setor, sdo ressaltadas para
um melhor entendimento.

A anélise conjunta dos setores se deve ao fato de que existe a tendéncia de aumento
da integracdo eletrénica entre os varios setores, inclusive de seus participantes, por
exemplo as informacBes de uma indastria de manufatura tendem a estar mais
disponiveis para o consumidor final, assim como as deste Gltimo tendem a ser
utilizadas de forma direta pela industria.

1. VALOR E§TRATEGICO DE TECNOLOGIA DE
INFORMACAO

Os casos estudados avaliaram as contribuicdes ao Valor Estratégico de Tl segundo o
grau de importancia de cada uma delas, indicando que a visdo das empresas estdo
focadas principalmente em trés contribuigdes.
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O grafico 2 apresenta a avaliacdo geral das contribuices de Tl para o seu Valor
Estratégico, utilizando para isto o nimero de vezes que cada uma delas foi apontada
como relevante.

Grafico 2

Valor Estratégico de Tl
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Relacionamento com clicntes

As contribuicdes Estratégia de Negdcio, Economia Direta e Relacionamento com
Clientes, destacam-se como as mais citadas como as mais importantes para 0s casos
estudados. As demais contribuicdes foram pouco citadas ou receberam uma
avaliacdo baixa em relacdo a sua importancia.

As empresas estudadas ndo consideram que todas as contribui¢des possiveis da Tl
sejam igualmente importantes, restringindo-se a trés delas. Porém, percebe-se que a
contribuicdo Estratégia de Negodcio, que é a mais abrangente delas, foi citada mais
vezes, permitindo concluir que as empresas dos varios setores consideram que a Tl
tem grande valor estratégico de uma forma geral.
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A indicacdo de Economia Direta e Relacionamento com Clientes como as mais
importantes, logo em seguida, permite concluir de forma mais pontual que a TI
oferece maiores oportunidades de realizacdo de reducdo de custo e de melhoria de
relacionamento com os clientes.

O grafico 3 apresenta a proporcao entre as contribuicdes que foram consideradas as
mais importantes para o Valor Estratégico de TI.

Grafico 3

Contribuicdes mais Importantes
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Esta proporcdo da avaliacdo de importancia ndo difere de maneira significativa
guando sdo analisadas as trés melhores avaliagOes, aquelas contribuicdes que
receberam maior nimero de indicacdes das trés mais importantes. As avaliagbes
passam a ser mais distribuidas a partir da indicacdo da quarta contribuicdo mais
importante em diante, permitindo concluir que as empresas focalizam seus esforgos
e percepc¢do de importancia nas trés primeiras.

O gréfico 4 apresenta a proporcdo das avaliacdes apds a terceira mais importante.
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Grafico 4

Distribuicéo das Contribuicdes Apds as trés mais Importantes
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As contribuicdes que receberam mais avaliagbes como sendo a quarta mais
importante variam entre os setores. A partir deste nivel de avaliacdo a proporcao
passa a ser mais uniforme.

Os setores estudados, por meio das varias empresas que serviram de casos, nédo
apresentaram diferencas significativas em relacdo a avaliacdo de importancia das
contribuicBes para o Valor Estratégico de TI.

2. PROJETOS DE TECNOLOGIA DE INFORMACAO

A TI oferece as empresas sua contribuicdo operacional e estratégica em duas
dimensdes:

e Funcionalidade atual, a reducdo do nivel de qualidade dos servicos e produtos
de TI atuais tém grande impacto nas empresas.
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¢ Nova funcionalidade, o fracasso, total ou parcial, de um projeto de Tl que tem
como objetivo disponibilizar um novo produto ou servi¢o de Tl para a empresa,
tem grande impacto nas empresas.

As empresas estudadas, sem nenhuma excecdo, estdo desenvolvendo algum projeto
de TI que consideram como tendo um valor estratégico significativo, permitindo
concluir que elas estdo buscando na Tl uma nova situacdo estratégica, independente
da andlise das funcionalidades atuais.

O gréafico 5 apresenta os tipos de projetos que foram estudados nesta pesquisa.

Grafico 5

Tipos de Projetos
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Os projetos Sistemas de InformagBes sdo 0s que apresentaram maior numero,
seguidos pelo de Sistemas Integrados, Comércio Eletronico, Infra-estrutura de Tl e
Acerto do Ano 2000. Cabendo lembrar que os de Comércio Eletrénico sdo os mais
recentes e os de Acerto do Ano 2000 ja deveriam estar, na sua maioria, concluidos.

Esta distribuicdo difere quando os setores sdo estudados separadamente, devido as
particularidades de cada um deles.
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O gréafico 6 apresenta os tipos de projetos para o setor Bancario.
Grafico 6

Tipos de Projetos do Setor Bancario
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Os bancos estudados indicaram os projetos de Sistemas de Informacdes, Acerto do
Ano 2000 e Comércio Eletrdnico, como sendo os mais estratégicos e importantes.
Os projetos de Sistemas Integrados e de Infra-estrutura estdo sendo desenvolvidos e
sdo importantes, mas ndo no mesmo nivel que os anteriores, ou apresentam um
numero bastante inferior aos demais.

O grafico 7 apresenta os tipos de projetos para o setor de Comércio.
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Grafico 7

Tipos de Projetos do Setor Comercio
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As empresas do setor de Comércio estudadas indicaram os projetos de Sistemas de
Informacdes e Comércio Eletrénico, como sendo 0s mais estratégicos e importantes.
Os projetos de Sistemas Integrados, de Infra-estrutura e de Acerto do Ano 2000
estdo sendo desenvolvidos e sdo importantes, mas ndo no mesmo nivel que 0s
anteriores, ou apresentam um namero bastante inferior aos demais.

O grafico 8 apresenta os tipos de projetos para o setor de Inddstria.
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Grafico 8

Tipos de Projetos do Setor Industria
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As empresas do setor de Industria estudadas indicaram o0s projetos de Sistemas
Integrados, Sistemas de Informagbes e de Infra-estrutura, como sendo os mais
estratégicos e importantes. Os projetos de Comércio Eletrénico e Acerto do Ano
2000 estdo sendo desenvolvidos e sdo importantes, mas ndo no mesmo nivel que o0s
anteriores, ou apresentam num numero bastante inferior aos demais.

O grafico 9 apresenta os tipos de projetos para o setor de Servicos.
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Grafico 9

Tipos de Projetos do Setor Servicos
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As empresas do setor de Servicos estudadas indicaram os projetos de Sistemas de
Informagdes, Comércio Eletronico, Sistemas Integrados e de Infra-estrutura, como
sendo os mais estratégicos e importantes. Os projetos de Acerto do Ano 2000 estdo
sendo desenvolvidos e sdo importantes, mas ndo no mesmo nivel que os anteriores,
ou apresentam um numero bastante inferior aos demais.

3. VARIAVEJS DE PROJETOS DE TECNOLOGIA DE
INFORMACAO

Os casos estudados avaliaram a importéncia das Variaveis de Projetos de TIl, sem
nenhuma restricdo em relacdo a considerar todas as categorias. As trés variaveis
indicadas como mais importantes guardam uma certa distancia em relacdo as
demais.

O grafico 10 apresenta a avaliagdo geral das Variaveis de projetos de TI, utilizando
para isto o numero de vezes que cada uma delas foi apontada como relevante.
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Grafico 10

Variaveis de Projetos de Tl
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As varidveis Apoio da Alta Geréncia, Importancia do Projeto e Estratégia de
Negocio, destacam-se como as mais citadas como as mais importantes para 0s casos
estudados. Num segundo nivel de avaliacdo, estdo as variaveis Usuarios,
Esclarecimento e Envolvimento, Disseminacdo e Desmistificacdo, Equipe e
Capacitacdo. As demais contribuicdes foram pouco citadas ou receberam uma
avaliacdo baixa em relacdo a sua importancia.

A indicacdo das variaveis Apoio da Alta Geréncia, Importancia do Projeto e
Estratégia de NegoOcio, permite concluir que as empresas consideram que o0
tratamento de uma variavel mais abrangente tende a facilitar as demais, ndo
havendo indicios de situacdes mais pontuais.

O gréafico 11 apresenta a proporcao entre as Variaveis de Projetos de Tl que foram
consideradas as mais importantes.
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Grafico 11
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A avaliacdo da varidvel mais importante isoladamente coincide com a avaliacdo
geral, indicando as variaveis Apoio da Alta Geréncia e Estratégia de Negdcio, num
primeiro nivel de indicacdo, Importancia do Projeto, num segundo, e Histdria da
Organizacao e Usuarios, num terceiro nivel.

Esta situacdo enfatiza a importancia do envolvimento e comprometimento da alta
geréncia nos projetos de TI, bem como a da existéncia de uma estratégica de
negocio bem definida que inclua a determinacdo da importancia do projeto, como
formas de aumentar as chances de sucesso dos projetos de TI.

As indicacdes, ap0s a quarta varidvel considerada mais importante, sdo bastante
uniformes e permitem concluir que as cinco primeiras variaveis sdo de fato as mais

importantes para os projetos, devendo receber especial atengdo pelas empresas.

O gréafico 12 apresenta a proporcao das avaliacGes apds a terceira mais importante,
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Grafico 12

Distribuicéo das Variaveis Apos as trés mais Importantes
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As varidveis que receberam mais avaliagdes como sendo a quarta mais importante
variam entre 0s setores, sendo que neste nivel ainda se percebe um certo destaque
para algumas delas. A partir deste nivel de avaliacdo a propor¢do passa a ser mais
uniforme.

Os setores estudados, por meio das varias empresas que serviram de casos, nédo
apresentaram diferencas significativas em relacdo a avaliagdo de importancia das
Variaveis de Projetos de TI.
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4. FATORES CRITICOS DE SUCESSO DE PROJETOS DE
TECNOLOGIA DE INFORMACAO

Os casos estudados avaliaram os Fatores Criticos de Sucesso de Projetos de TI
segundo o grau de importancia de cada uma delas, indicando que a visdo das
empresas estdo focadas principalmente em trés fatores.

O grafico 13 apresenta a avaliacdo geral dos Fatores Criticos de Sucesso de Projetos
de TI, utilizando para isto 0 numero de vezes que cada uma delas foi apontada como
relevante.

Grafico 13
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60+

50+

40+

301

20

10+

nzia
ar

Ferraal
unizasdn

Urqkn<ia

Definigdo e Clareza
Flanor ¢ Cronogramar
Conrulka a Glicnke
AzeitagdodoClicnte
m
Zoluzdnde Froblemar
o Arpectar Folitizar
Eventor Ambicntair

Apoiodaflka Gere

Liderangada Equipe deFrojeto
Foder

Azompanhamentn e Conkrale

Qualidade dar TareFar Theniz

Os fatores Apoio da Alta Geréncia, Qualidade das Tarefas Técnicas e
Acompanhamento e Controle, destacam-se como 0s mais citados como 0s mais
importantes para os casos estudados. Os demais fatores foram pouco citadas ou
receberam uma avaliacdo baixa em relacdo a sua importancia.
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As empresas estudadas ndo consideram que todos os fatores sejam igualmente
importantes, restringindo-se a trés deles. Porém, percebe-se que o Apoio da Alta
Geréncia, que é o mais abrangente deles, foi citado mais vezes, permitindo concluir
que as empresas dos varios setores consideram que para o0 sucesso dos projetos de
TI precisam do envolvimento e comprometimento da alta geréncia durante todo o
ciclo de vida dos projetos.

A indicacdo de Qualidade das Tarefas Técnicas e Acompanhamento e Controle,
permite concluir que a criticidade dos projetos de TI reside, principalmente, na fase
de execucdo dos projetos.

O grafico 14 apresenta a propor¢ao entre os Fatores Criticos de Sucesso de Projetos
de T1 que foram considerados como 0s mais importantes.

Grafico 14
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Esta proporcdo da avaliacdo de importancia ndo difere de maneira significativa
quando sdo analisadas as trés melhores avaliagbes, aquelas contribuicbes que
receberam maior nimero de indicacdes das trés mais importantes. As avaliacfes
passam a ser mais distribuidas a partir da indicacdo da quarta contribuicdo mais
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importante em diante, permitindo concluir que as empresas focalizam seus esforcos
e percepcdo de importancia nas trés primeiras.

A avaliacdo da wvaridvel mais importante isoladamente apresenta alguma
coincidéncia com a avaliacdo geral, indicando o fator Apoio da Alta Geréncia como
0 mais importante num nivel significativamente maior, e em seguida os fatores
Qualidade das Tarefas Técnicas, Defini¢cdo e Clareza, e Planos e Cronogramas.

Esta situacdo enfatiza a importancia de envolvimento e comprometimento da alta
geréncia nos projetos de TI, bem como a da fase de execucdo do projeto. A maior
diferenca € em relagdo aos fatores de Planos e Cronogramas, e Defini¢cdo e Clareza
gue sdo mais fortemente relacionados com a fase de planejamento de projetos.

As indicacbes, ap0s o quarto fator considerado mais importante, sdo bastante
uniformes e permitem concluir que os quatro primeiros fatores mais o de
Acompanhamento e Controle séo de fato os mais importantes para 0s projetos,
devendo receber especial atencdo pelas empresas.

O gréafico 15 apresenta a proporcdo das avaliagGes apds a terceira mais importante,
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Grafico 15

Distribuic&o dos Fatores Apds as trés mais Importantes
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Os fatores que receberam mais avaliacdes como sendo o quarto mais importante
variam entre 0s setores, sendo que neste nivel ainda se percebe um certo destaque
para alguns deles. A partir deste nivel de avaliacdo a proporgdo passa a ser mais
uniforme.

Os setores estudados, por meio das varias empresas que serviram de casos, nado

apresentaram diferencas significativas em relagdo a avaliagdo de importancia dos
Fatores Criticos de Sucesso de Projetos de TI.

5. CONSIDERACOES GERAIS

As contribuicGes mais importantes para o Valor Estratégico de T1 nos varios setores
séo:

e Estratégia de Negdcio.
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e Economia Direta.

e Relacionamento com Clientes.

Os projetos de TI devem ter total aderéncia a Estratégia de Negdcio, a qual é
imprescindivel para o sucesso efetivo dos projetos organizacionais, assim como 0s
projetos tendem a oferecer novas oportunidades estratégicas, entre elas de Economia
Direta e de Relacionamento com Clientes.

Os projetos considerados como mais importantes e estratégicos séo:

e Sistemas de Informacdes.

e Sistemas Integrados.

e Comeércio Eletrénico.

e Infra-estrutura.

Os Sistemas de Informacgbes sdo 0s mais significativos em termos de nimero de
projetos importantes e estratégicos. Os Sistemas Integrados, mais do que uma
tendéncia, sdo uma realidade que tém participacdo expressiva na carteira de projetos
organizacionais. O Comercio Eletronico, considerado a aplicacdo mais recente e
revolucionaria de TI, passou a ter uma participacdo relevante com tendéncia de
ampliacdo. E os de Infra-estrutura de Tl sdo parte importante e permanente da
carteira de projetos para as empresas que tém esta tecnologia como estratégica.

As Variaveis de Projetos de Tl mais importantes séo:

e Apoio da Alta Geréncia.
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e Importancia do Projeto.

e Estratégia de Negocio.

e Usuarios.

e Esclarecimento e Envolvimento.

As empresas devem buscar uma clara definicdo de sua Estratégia de Negodcio, que
estabeleca a Importéncia dos Projetos de Tl, os quais devem receber total Apoio da
Alta Geréncia. A partir deste ambiente, o Esclarecimento e Envolvimento dos
Usuarios como parte integrante da solucdo de TI deve ser natural.

O Fatores Criticos de Sucesso de Projetos de Tl mais importantes sdo:

e Apoio da Alta Geréncia.

e Qualidade das Tarefas Técnicas.

e Acompanhamento e Controle.

e Planos e Cronogramas.

e Definicéo e Clareza.

Com o Apoio da Alta Geréncia, a boa Definicdo e Clareza do objetivo do projeto é
determinante para a realizagdo de um processo de planejamento adequado,
permitindo a producdo de Planos e Cronogramas aderentes aos objetivos

organizacionais. A Qualidade das Tarefas Técnica deve ser garantida por meio de
Acompanhamento e Controle efetivo do projeto.
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Concluindo, a aderéncia entre as contribuicdes e as variaveis e os fatores criticos de
sucesso dos projetos de TI é bastante intensa, e demonstra que as empresas tém uma
boa percepcdo tanto do Valor Estratégico de Tl como da importéncia do tratamento
adequado de determinados aspectos para aumentar as chances de sucesso de seus
projetos.

As empresas, de forma similar em todos os setores, devem buscar cada vez mais
intensamente as melhores préaticas para o tratamento de cada um dos aspectos, por
meio de estudos e estratégias especificas.

6. CONTRIBUICOES DO PROJETO DE PESQUISA

Este projeto de pesquisa atingiu seus objetivos propostos, que sdo:

e Maior conhecimento do Valor Estratégico de TI, através da consolidacdo do
Modelo de Valor Estratégico de TI, que permitiu a identificacdo das
contribuicdes de Tl e dos varios aspectos envolvidos com seus projetos.

e Identificacdo das Variaveis dos projetos de TI, considerando as particularidades
do ambiente tecnoldgico e sua rela¢do com os ambientes empresarial e social.

e Identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso dos projetos de TI, considerando
as particularidades do ambiente tecnolégico e sua relacdo com os ambientes
empresarial e social.

A contribuicdo deste projeto de pesquisa, diretamente relacionada com estes
objetivos, é a consolidagdo da Estrutura de Analise de Valor Estrategico de
Tecnologia de Informacéo, a identificacdo das Variaveis de Projetos de Tecnologia
de Informacéo, a identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso dos Projetos de
Tecnologia de Informagéo.
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