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RESUMO

Com o avanco das solucdes tecnoldgicas e um contexto de negdcios cada vez mais agil e
competitivo, a area de Tecnologia da Informacdo vem assumindo um papel essencial nas
organizagbes. Com isso, a quantidade de demandas junto & &area de TI aumentou
significativamente, tornando a utilizacdo de praticas de gerenciamento de projetos um
componente fundamental no atendimento dessas demandas. Em projetos de Tecnologia da
Informacéo a geracdo e o fluxo de informacdo, bem como a interacdo entre as areas associadas
aos projetos, € significativamente elevada, exigindo procedimentos adequados de comunicacéo,
mais sensiveis e extremamente associados ao sucesso ou fracasso do projeto. Este trabalho
pesquisou, a partir de um estudo de caso multiplo, a influéncia da simetria da informacéo, ou
seja, a adequada distribui¢do das informacGes do projeto entre seus envolvidos por meio das
acOes de coopera¢do no sucesso dos projetos. Apds extensa revisdo bibliografica sobre projetos
de TI, gerenciamento de projetos, simetria de informac&o e cooperacao, trés proposi¢cdes foram
elaboradas a fim de responder a questdo de pesquisa. A primeira propde que a simetria das
informacBes em projetos de TI facilita as acdes de cooperacdo; a segunda, que as acles de
cooperacéo influenciam no sucesso de projetos de TI, e a terceira, que a comunicacao eficiente
e a simetria de informacd@es referentes aos projetos de TI, por meio das acGes de cooperacéo,
sdo fatores essenciais para 0 sucesso do projeto. A etapa de coleta de dados da pesquisa foi
realizada em duas empresas multinacionais de grande porte, no ramo do varejo, nos segmentos
de alimentacdo e vestuario e, em cada uma delas, analisados qualitativamente um projeto
estratégico para a empresa. Nos dois projetos analisados, foi constatado que ndo obtiveram
resultados satisfatdrios, apesar de seus produtos terem sido entregues. Os principais causadores
da insatisfacdo foram problemas no processo de comunicacdo, principalmente a simetria da
informacdo. Foi verificado ainda que a ineficiéncia na comunicacgéo prejudica diretamente as
acOes de cooperacdo e comprovado que a inadequada distribuicdo de informacgbes é fator
preponderante para a geracao de conflitos e, consequentemente, o fracasso do projeto. Por outro
lado, todos os entrevistados apontaram, nos dois projetos, que a simetria de informacéo
influencia as acdes de cooperacdo entre as equipes €, € essencial para atingir o sucesso dos
projetos de TI.

Palavras-chave: Tecnologia da informacdo; projetos de TI; gerenciamento de projetos;
simetria da informac&o; cooperacdo; compartilhamento de informacGes; sucesso em projetos de
TI.



ABSTRACT

With the advancement of technological solutions and a business environment increasingly agile
and competitive, the Information Technology area has, growingly, assumed an essential part in
organizations. As a result, the number of IT demands has increased significantly, making the
usage of project management practices a fundamental component in meeting these demands. In
Information Technology projects the generation and flow of information, as well the interaction
between the areas associated with the projects, is significantly high, requiring adequate
communication procedures, which are the most sensitive and extremely associated to the
success or failure of the project. This research explored, through a multiple case study, the
influence of information symmetry, that is, the adequate distribution of project information
among its stakeholders through cooperation actions in the projects’ success. After an extensive
review of the literature on IT projects, project management, information symmetry and
cooperation, three propositions were developed in order to answer the research question. The
first proposes that the symmetry of information in IT projects facilitates cooperation actions;
the second, that cooperation actions influence the success of IT projects, and the third, that
efficient communication and symmetry of information, referring to IT projects, through
cooperation actions, are essential factors for the success of the project. The research data
collection stage was carried out in two large multinational companies, in the retail sector, in the
food and garments segments and, in each of them, qualitatively analyzed a strategic project for
the company. In the two analyzed projects, it was verified that did not obtain satisfactory results,
although their products were delivered. The main factors pointed out were problems in the
communication process, mainly the information symmetry. It was still verified that the
inefficiency in the communication directly harms the cooperation actions and proved that the
inadequate distribution of information is a preponderant factor for the generation of conflicts
and, consequently, the failure of the project. However, it was pointed out by all interviewees,
in both projects, that information symmetry influences cooperation actions between teams and,
it is essential to achieve the success of IT projects.

Keywords: Information technology; IT projects; project management. symmetry of
information; cooperation; information sharing; success in IT projects.
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1. INTRODUCAO

Na maior parte das organizacgdes, principalmente nas empresas de grande porte, o
namero de demandas junto a area de Tecnologia da Informacéo (T1) é elevado e vem crescendo
diariamente, tornando a area de TI cada vez mais importante na organizacao. Esse fenbmeno
deve-se ao fato da evolucgéo das solucGes tecnologicas que tem por objetivo otimizar processos
operacionais e estratégicos da empresa, bem como inserir a organizacdo em um contexto de
negdcios muito competitivo e &gil, buscando seu sucesso em uma economia cada vez mais
digital (MEIRELLES, 2004).

Como consequéncia, 0 gerenciamento de projetos das demandas geradas pelas areas
de negdcios e, internamente pela propria area de T1, torna-se elemento essencial no processo de
atendimento dessas solicitacOes, desde seu entendimento até sua implementagdo, promovendo
a transformacéo das necessidades em resultados. Segundo o International Project Management
Association, o numero de projetos, programas e portfélios vem crescendo mundialmente
(IPMA, 2015).

Apesar do surgimento de diversas metodologias de gerenciamento de projetos, que
buscam apoiar e otimizar o processo de gestao, e do aumento do nimero de gerentes de projetos
treinados, as taxas de sucesso em projetos ndo tém aumentado na mesma proporcao,
(O’BROCHTA, 2008).

Um estudo realizado por Carvalho e Mirandola (2007) descreve que a disponibilidade
das informacGes e sua inteligibilidade s&o desafios em qualquer organizacao, especialmente na
area de gerenciamento de projetos, e mostra que 0 processo de comunicacdo estd
significativamente associado ao sucesso ou fracasso na atividade de projetos.

Em projetos de Tecnologia da Informacéo, o relacionamento entre os profissionais de
diferentes areas e empresas € muito elevada e isto pode provocar falhas no processo de
comunicacgdo, desde a identificacdo da necessidade, seu planejamento a sua utilizacdo, gerando,
muitas vezes, investimentos desnecessarios e insatisfagdo nos usuarios, operacionais e
estratégicos, no que diz respeito aos resultados.

A cooperacao, termo definido por Michaelis (2014) como “agir ou trabalhar junto com
outro ou outros para um fim comum?”, é essencial para que se obtenha os melhores resultados

e, consequentemente, 0 sucesso do projeto. Porém, para que essa cooperacdo tenha valor
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agregado, as informacdes sobre o préprio projeto devem estar disseminadas, adequadamente,
pela organizagéo.

De acordo com o0 exposto, elaborou-se a seguinte pergunta: “No ambiente de um
projeto de T1 em que participam colaboradores de todas as areas da organizacgéo e parceiros, ha
influéncia no sucesso do projeto quando existe a distribuicdo e simetria de informacdes por
facilitar a cooperacao entre todos?”.

1.1 OBJETIVOS

Nas organizacGes, devido a participacdo de diversas areas, seja interna ou
externamente, em um Unico projeto, cada vez mais se faz necessaria a cooperagdo entre todos
os envolvidos, sejam funcionarios da empresa ou terceiros.

Desse modo, o objetivo geral deste trabalho € investigar e identificar se a distribuicéo
e simetria de informacdes influencia no sucesso dos projetos de T1, como facilitadora das acdes

de cooperacéo, sejam diretas ou indiretas, entre todos os colaboradores que atuam no projeto.

1.1.1 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sdo:

1. Definir os principais “atores” que atuam no projeto, necessarios nas relacfes de
cooperagdo em um projeto de TI.

2. ldentificar se os envolvidos possuem acesso aos mesmos tipos de informagoes, em
um determinado projeto de TI, como: objetivos, impactos organizacionais e
processuais, prazos dos principais entregaveis, papéis e responsabilidades.

3. Apontar as possiveis acdes de cooperacdo por algum envolvido no projeto, com
informagdes ou conhecimentos adicionais, que ndo foram considerados devido a falta
de informacdes, que poderiam agregar de forma vantajosa para 0 sucesso do projeto
de TI.
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1.2 JUSTIFICATIVAS E CONTRIBUICAO

A principal justificativa para a realizacdo desta pesquisa, motivada pelas proprias
percepcdes pessoais do pesquisador e também observadas na literatura (KERZNER, 2015;
VALENTIN, 2014; PMSURVEY.ORG, 2014; HENDERSON, 2008; CHAVES et al., 2014), é
o0 entendimento de que uma das principais causas para o fracasso de um projeto de T1 esta na
comunicacdo entre todos os envolvidos, em que, muitas vezes, ha uma distorcdo das
informacdes essenciais do projeto, como objetivos, prazos, principais entregaveis, impactos
organizacionais e beneficios esperados, sejam terceiros ou colaboradores da prépria empresa e,
em qualquer nivel organizacional.

Flyvbjerg e Budzier (2011) publicaram um estudo na Harvard Busines Review, no
qual revelam que projetos de TI sdo muito mais arriscados do que se pensa: entre 0s mais de
1.400 projetos pesquisados, uma média de 27% extrapolou o orcamento. Cerca de 16% dos
projetos excederam o custo em mais de 200% e tiveram atrasos de mais de 70%, um nivel de
fracasso grande o suficiente para levar empresas a faléncia. Também descrevem que apenas
25% a 50% dos beneficios esperados sdo realizados, impactando diretamente no sucesso dos
projetos, além de parte desse resultado também estar relacionada com a comunicagdo no
gerenciamento do projeto, em que ha falha no alinhamento das expectativas, principalmente
apos as mudancas ocorridas ao longo do projeto.

Segundo pesquisa elaborada pelo PMSurvey.org (2014), junto a 400 empresas, a
frequéncia dos projetos realizados que sempre atingiram metas de tempo, custo, qualidade e
satisfacdo do cliente, é de apenas 4%, sendo o problema de comunicagdo 0 mais comumente
identificado, citado por 64,2% das empresas pesquisadas.

O ideal de contribuicdo desta pesquisa é fornecer um estudo sobre as relagdes de
cooperacdo entre os participantes de um projeto de TI, a simetria e a distribuicdo das
informacdes por meio do gerenciamento da comunicacgdo e as consequéncias sobre o0 sucesso
do projeto, demonstrando os principais motivadores para a ineficiéncia no processo de
comunicacgéo, para que haja uma atencdo maior a esses fatores a fim de fomentar as agdes de

colaboragdo e minimizar os impactos negativos nos resultados dos projetos de TI.
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2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Tecnologia da informacéo, ou TI, é a juncdo de duas palavras significativas (tecnologia
e informacao) que consistem, basicamente, no conjunto de recursos tecnoldgicos e ferramentas
que englobam software, telecomunicagdes, automacdo, recursos multimidia, recursos de
organizacdo de dados, sistemas de informacdo, servicos, negocios, usuarios e as relacbes
complexas envolvidas na coleta, uso, analise e utilizacdo da informacdo, e que abrangem
também o conhecimento estratégico e o planejamento dentro da empresa. Motivo pelo qual a
Tl faz parte, como componente importante, de todas as atividades desenvolvidas dentro da
empresa, oferecendo, primordialmente, a qualidade dos servigos e produtos (FERREIRA,
RAMOS, 2005).

Segundo Walton (1994), a tecnologia da informacédo é descrita como um conjunto de
produtos de hardware e software capazes de coletar, armazenar, processar e acessar nUmeros e
imagens para o controle de equipamentos e processos de trabalho, além de conectar pessoas,
funces e escritorios tanto dentro quanto entre organizagoes.

Castells (2008) conceitua Tecnologia da Informacéo de uma forma mais ampla, como
“um conjunto convergente de tecnologias em microeletronica, computacdo (software e
hardware), telecomunicagdes/radiodifusao e optoeletronica”, formando uma estrutura integrada
para o tratamento da informacéo, desde a captura de dados e sua transformacao em informacdes,
armazenamento, até seu uso e divulgag&o.

Nas empresas podemos distinguir funcéo e operacéo de TI, sendo funcéo a fixacao de
padrdes, procedimentos, processos, arquiteturas e diretrizes e, operacao, a implementacéo e a
utilizacdo de aplicagdes especificas para os diversos usuarios (LAURINDO, 2002).

Albertin e Albertin (2016a) descrevem que a “tecnologia ndo ¢ uma aplica¢do pura da
ciéncia, uma vez que é influenciada por relacionamentos sociais, culturais, econdmicos e
técnicos, que precedem sua existéncia e também colaboram na forma como esta tecnologia ira
ser utilizada na organizagéo”.

Os recentes avancos de T1, principalmente com o aparecimento da internet, assumem
um papel de vital importancia para a melhoria da competitividade das organizagdes e

possibilitam a conexdo e a integracao entre organizacGes independentes, ou seja, possibilitam
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a redefinicdo e ampliacdo das fronteiras geogréaficas tradicionais e propiciam novas formas de
organizacdo, mais flexiveis e decentralizadas, baseadas na informacdo e cooperacao
(SILVEIRA; ZWICKER, 2004).

2.1.1 A evolucdo da area de Tecnologia da Informacéo

Durante muitos anos, em especial na década de 1960, o processamento de dados era o
principal tema da area de tecnologia e tomava conta das empresas. Naquela época, era nesse
processamento centralizado de dados que os recursos da maior parte das empresas eram
captados e elas investiam nos “mainframes” e sistemas de controles operacionais como, por
exemplo, faturamento, estoque, folha de pagamento, contabilidade etc. No entanto, a
importancia da informacdo na gestdo de negdcios passou a ter mais atencao das empresas e a
era da informatica passou a substituir o tradicional processamento de dados. Aos poucos foi
sendo quebrada a resisténcia a mudanca e essa ferramenta passou a fazer parte integrante da
vida da empresa. A partir da década de 1980, aconteceram mudancas importantes e o termo
“Tecnologia da Informagdo” passou a substituir a “informatica”, que sofreu profunda
transformacdo. A TI, como um conjunto de recursos tecnoldgicos, chamou a atencdo com
recursos modernos para a guarda de dados, geracao de informacao, busca de novas estratégias
com base nas tecnologias e conhecimento (REZENDE, 2002).

A Figura 1 demonstra uma sintese da evolucdo dos principais conceitos utilizados na

area de Tecnologia da Informacéo, nos tltimos 50 anos.

INFORMATICA TECNOLOGIA DA INFORMGAO (T1)

DADOS CONHECIMENTO

USUARIO CLIENTE

TECNICO SOLUCIONADOR

clo

SOMINSTRABORDED CHIEF INFORMATION OFFICER

SOFTWARE SISTEMAS DE INFORMAGAO

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA
TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO

11iiill

PLANO DIRETOR DE INFORMATICA

Figura 1: Evolugdo dos principais componentes de TI, nos Gltimos 50 anos.
Fonte: Adaptado de Rezende, 2002.
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Em estudo realizado por Reinhard (1996), o autor descreve, ao longo das décadas de
1960 a 1990, uma evolugéo na utilizagdo da Tecnologia da Informacéo e na comunicacao dentro

das empresas, conforme descrita no Quadro 1.

Década Caracteristicas
1960 Empresas comegam a utilizagdo de T1 com poucas opgdes tecnoldgicas de software e
hardware.

Processos de construgdo de aplicativos trabalhosos com pouco suporte de ferramentas.
Necessidade de metodologias para atender a demanda de forma rapida.

Automagcdo de rotinas manuais e escassez de mdo de obra técnica.

Desenvolvimento com carater artesanal.

1970 Aumento do impacto dos sistemas nas empresas.

Analistas passam a considerar conceitos de desenvolvimento organizacional, processo
decisorio, adog¢do de inovaces, aprendizagem, interface humana-computador,
relacionamento entre profissionais de TI e usuério.

Estimulo a construgdo de sistemas de apoio a deciséo.

1980 Mudancas no ambiente externo das empresas.

Terceirizagdo, sistemas interorganizacionais.

Arquitetura de Sistemas.

Desenvolvimento de sistemas considerando aspectos econémicos, legais, politicos e
culturais.

1990 TI como centro de estratégia empresarial.
Conhecimento como fonte de geragdo de valor.

Quadro 1: Historico da utilizagdo de TI.
Fonte: Adaptado de Reinhard, 1996.

Nas décadas relativas aos anos 2000 e 2010, pode-se observar essa evolucao sob o

ponto de vista do avanco das tecnologias e suas diferentes utilizacdes, conforme apresentadas

no Quadro 2.
Anos Caracteristicas
2000 Utilizacdo de tecnologias méveis nas organizagdes.
TI verde — preocupagdo com a sustentabilidade.
Computagdo em nuvem
2010 Consumerizacao de TI.
Computacdo Ubiqua.

Quadro 2: Historico da utilizacdo de TI nos anos de 2000 e 2010.
Fonte: Organizado pelo autor (baseado em Lunardi et al., 2011; Ramalho e Prado, 2013; Tavares et al.; 2012;
Junges et al., 2014; Feliciano e Macada, 2013; Albertin e Albertin, 2016a).

Albertin e Albertin (2016a) analisam a evolugédo de Tl nas organizagfes sob a
perspectiva da visdo que as organizagOes passaram a ter da &rea de T1. No Quadro 3, estas visdes

sdo descritas:
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Visédo Descrigédo
Primeira Controle TI vista como uma despesa.

O investimento reconhecido pelas varias areas da empresa.
Necessidade e aceitacdo de justificativas financeiras de curto prazo.

TI torna-se imprescindivel em muitos processos.

Necessidade de controle rigido do custo inevitavel com TI.
Plataforma tecnoldgica e as aplicagdes com poucas atualizagdes.
Andlise de investimento versus retorno realizado em nivel de projeto.

Dependéncia de TI.
Crescimento da area de TI nivelado com investimentos de outras empresas
do mesmo setor.

TI reconhecida como alavancadora de novas realiza¢des organizacionais.
Como instrumento facilitador.
TI disponibilizada para 0 maior nimero possivel de profissionais.

A visdo estratégica.

T1 como diferencial competitivo da organizacao.

Base para 0s processos transacionais e de tomada de deciséo.
Quadro 3: Evolucéo de T1 sob a perspectiva da visdo da organizacéo.

Fonte: Adaptado de Albertin e Albertin, 2016a.

Segunda Custo

Terceira Defensiva

AN RN N NNE RN

Quarta Agressiva

Quinta Estratégica
(atual)

ANANENENENEN

Segundo Meirelles (2004), as tendéncias para o futuro sobre investimentos em TI
deverdo continuar crescendo a taxas elevadas, principalmente, a medida que as organizacoes
perceberem os beneficios associados a utilizacdo e ampliacdo de TI. Esse ciclo apresenta um
importante desafio para as organizacbes que € 0 gerenciamento consistente e coerente do

processo de informatizacao e garante o alinhamento estratégico estabelecido pela empresa.

2.1.2 O papel de TI nas organizagdes

De modo paulatino, fica evidente que a &rea da Tecnologia da Informacéo (TI)
aumenta a capacidade das empresas para sobreviver no, altamente competitivo, mercado global
do século 21 (WU, STRAUB e LIANG, 2015).

Para Santa et al. (2011), as empresas estdo investindo cada vez mais em tecnologias
inovadoras como 0s sistemas de informacdo empresariais, com o intuito de melhorar o
desempenho do negocio e, desta maneira, ter vantagem competitiva. Além disso, segundo
Pereira et al. (2016), verifica-se também que os sistemas de informagdo contribuem para a
geracdo de inovacgoOes, sobretudo decorrentes da capacidade de melhorar a utilizagéo e a gestéo
de informacdes e conhecimentos.

Os investimentos em tecnologia tém sido gradativamente mais elevados e constantes,
na medida em que, obviamente, dispondo de recursos cada vez mais avangados, trazem mais

vantagens para a empresa, tanto nos processos internos, como na facilidade de acesso a
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informacdo. Cumpre destacar, inclusive, que o investimento em TI é de fundamental
importancia para as empresas, pois torna a area de T superior aquelas do modelo antigo, uma
vez que oferece, ao funcionario, recursos cada vez melhores como funcionalidade e programas
diversificados, além, obviamente, de laptops, sistema sem fio capaz de tornar mais facil a
comunicacgdo entre as filiais, fornecedores e clientes, o0 que sem sombra de davida se traduz em
um diferencial importante (FERREIRA; RAMOS, 2005).

A Tecnologia da Informacdo deve estar integrada ao planejamento estratégico da

empresa, conforme descrito abaixo:

O planejamento empresarial, juntamente com as estratégias empresariais e as
estratégias de Tl devem estar alinhadas, ou seja, integradas e com sinergia
entre si. A Tl deve desempenhar um papel estratégico e agregar valores a seus
produtos e/ou servigos, promovendo vantagem competitiva sobre seus
concorrentes. O trabalho conjunto, harmonioso e competente relacionado com
estratégia empresarial e informacao facilita muito o planejamento empresarial
e a gestdo integrada das respectivas Tecnologias da Informagdo empregadas.
(REZENDE; ABREU, 2008, p. 140).

No estudo de Borges (1995), o autor afirma que a Tecnologia da Informacdo é uma
importante ferramenta utilizada para a analise dos dados que serdo utilizados como informacéo
relevante e imprescindivel ao meio empresarial. Isso porque a TI possibilita uma melhora, em
nivel estratégico e funcional, capacitando a empresa a aprimorar 0 Seu processo de
planejamento e a interagir com o seu meio de forma mais produtiva, assim como 0S processos
para a tomada de decisdes, tanto no que diz respeito a estrutura administrativa, como financeira,
0s quais sofrerdo mudancgas importantes e positivas, baseadas em diretrizes e pressupostos
estratégicos na medida em que as empresas passam a utilizar-se dos dados convertidos em
informacoes.

Segundo Walton (1994), a Tecnologia da Informacgdo pode ser uma forga muito
poderosa para qualquer finalidade, que pode reforcar uma orientacdo voltada ao controle e a
submisséo ou facilitar alguma mudanca para uma organizacdo orientada ao comprometimento
e a aceitacdo. No Quadro 4, pode-se observar a relagdo da potencialidade de Tl com a

organizacao.



25

Efeitos na organizacéao voltados a aceitacdo Efeitos na organizacéo voltados ao comprometimento

Monitora e controla Distribui o poder e a informag&o e promove a auto
supervisao.

Rotiniza e cadencia Proporciona o discernimento e promove a inovacao.

Despersonaliza Enriquece a comunicagao.

Despoja os individuos de seu conhecimento Levanta a necessidade de habilidades e promove o
aprendizado.

Reduz a dependéncia das pessoas Aumenta a importancia da habilidade individual e a
motivacdo humana.

Quadro 4: A dupla potencialidade da T1 sobre a organizagéo.
Fonte: Walton, 1994.

As mudancas nos negdcios e na operacao e na rotina das empresas como, estratégias,
estruturas, processos e cultura organizacional estdo diretamente relacionadas aos beneficios
provenientes do uso da TI. Pois, com o investimento na tecnologia, faz-se necessaria a avaliacao
do impacto e dos custos decorrentes da mudanca, a fim de possibilitar o maior aproveitamento
possivel do potencial de Tl como, por exemplo, a modificagcdo decorrente do uso da tecnologia
nos produtos da organizacao, nos processos e técnicas de trabalho, na qualificacdo dos recursos
humanos e nas mudancas (VENKATRAMAN, 1994).

Os empreendimentos que tém por base a tecnologia da informacdo e,
consequentemente, 0 aumento da competitividade empresarial sdo objeto de discusséo entre
varios autores, na medida em que o papel de Tl é uma parte importante que pode ter impactos
positivos no mundo empresarial (SILVEIRA, 2003).

Segundo estudo realizado por Rostock (2011), a criacdo de estratégias, juntamente
com a area de TI, decorrentes de avancos tecnoldgicos, possui destaque na geracdo e
manutencdo de vantagens competitivas nas instituicbes. Neste cenario, Tl passou a ser
integrante de um ambiente social complexo, em que varios insumos sdo combinados no
transcorrer do tempo, proporcionando a continuidade dos negocios.

Com relagédo as mudancas organizacionais, os impactos da Tecnologia da Informacéo
nas empresas nem sempre sao positivos, ocasionando a reducdo do quadro de funcionarios
operacionais em fungdo da informatizacdo das atividades de rotina em descompasso com a
criagcdo de vagas de trabalho para profissionais mais qualificados voltados para o aumento da
competividade, atuando na melhoria de produtos e servigos. Outro ponto relevante € o risco da
perda do conhecimento acumulado por seus colaboradores durante toda sua experiéncia, o que
no processo de informatizaco quase nunca é considerado (TENORIO, 2007).

Para Rezende e Abreu (2008), os investimentos efetuados em Tecnologia da

Informacéo pelas empresas ndo vém obtendo resultados positivos, sendo o principal motivo a
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falta de estratégia de implantacdo das novas tecnologias, pois ndo estdo sendo considerados 0s
aspectos sociais e politicos da organizag&o.
No Quadro 5, pode-se observar, de forma consolidada, o referencial teorico abordado

nesta sessao.

Tema Referéncias Sintese

Tecnologia da (Ferreira e Ramos, 2005, p. 69-79); (Walton, 1994, p. 35); TI é um conjunto de

Informacéo (Castells, 2008, p. 67); (Laurindo, 2012, p. 28); (Albertin e recursos tecnoldgicos,
Albertin, 20164, p. 17); (Silveira e Zwicker, 2004). influenciado por

Evolucdo na area de | (Albertin e Albertin, 2016a, p. 18-19) (Reinhard, 1996, p.5- relacionamentos

TI 6); (Rezende, 2002, p. 16-18); (Meirelles, 2004, p. 53); sociais, culturais e
(Ferreira e Ramos, 2005, p. 69-79); (Lunardi et al. 2011); econdmicos, formando
(Ramalho e Prado, 2013); (Tavares et al. 2012); (Junges uma estrutura integrada
Klein e Barbosa, 2014); (Feliciano e Magada, 2013). parafo tratarpenlilo da

O papel de Tl nas (Rezende e Abreu, 2008, p. 140); (Borges, 1995, p 181- passlgdgrg:g\?iz;ta c%mo

organizagoes 188); (Venkatraman, 1994, p. 73, traduzido pelo autor);

despesa pelas
organizacGes e
atualmente assume um
papel de vital
importancia em
estratégia de negdcios.

(Walton, 1994, p 35); (Silveira, 2003); (Tenério, 2007, p.
40); (Rezende e Abreu, 2008, p.81-83); (Rostock, 2011);
(Santa et al.. 2011, traduzido pelo autor); (Pereira et al.

2016); (Wu, Straub e Liang, 2015, traduzido pelo autor).

Quadro 5: Referencial teorico - TI.
Fonte: Elaborado pelo autor.

2.2 PROJETOS

Shenhar e Dvir (2007) definem que projeto “é uma organizagdo temporaria, um
processo estabelecido para alcancar uma meta especifica sob as restrigdes de tempo, orcamento
e outros recursos”. Segundo Kerzner (2006), 0s projetos séo empreendimentos com objetivo
identificavel, que consomem recursos e operam sob pressdes de prazo, custos e qualidade, em
geral, atividades exclusivas de uma empresa. Maximiano (2002) acrescenta que um projeto tem
por objetivo fornecer um produto singular.

Projetos preenchem uma necessidade essencial na sociedade e nas organizacgdes. Na
verdade, sdo a principal maneira de se realizar uma mudanca. E o modo como a estratégia
corporativa é implementada, as equipes produtivas e as suas competéncias necessarias sao
tratadas, em que a implementacéo de meétricas para a tomada de decisdo da administracdo séo
estabelecidas, a manutencéo e 0 acompanhamento da qualidade dos produtos sao fixados, bem

como a criagdo de licOes aprendidas sdo executadas. Projetos sdo meios importantes para
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melhorar o desempenho organizacional (DINSMORE e CABANIS-BREWIN, 2009; CHIH e
ZWIKAEL, 2014).

De acordo com Kerzner (2013), os projetos podem ser divididos em quatro categorias

distintas:

1. Projetos individuais: tém curta duragdo, normalmente atribuidos a um dnico
individuo que pode estar agindo tanto como um gerente de projeto e um gerente
funcional;

2. projetos de equipe: podem ser realizados em uma unidade organizacional ou
departamento;

3. projetos especiais: ocorrem quando determinadas funcdes séo exigidas e requerem
uma autoridade primaria a ser atribuida temporariamente a outros individuos ou
unidades;

4. projetos matriciais: exigem a entrada de um grande nimero de unidades funcionais

e normalmente controlam numerosos recursos.

2.2.1 Gerenciamento de projetos

Segundo Kerzner (2006), a gestdo de projetos pode ser definida como o processo de
controlar a realizacdo dos objetivos do projeto, utilizando o0s recursos e as estruturas
organizacionais da empresa, mediante a aplicacdo de uma colecdo de ferramentas e técnicas
que ndo causem perturbacdo a operacdo de rotina da empresa.

Cierco et al. (2012) afirmam que em “gerenciamento de projetos” ¢ importante que as
atividades vinculadas ao projeto sejam seguidas durante todo o seu “ciclo de vida”, com o
intuito de que os produtos sejam entregues atendendo as premissas de qualidade, custo e tempo,
previamente estabelecidas entre as partes. Para 0s autores, apenas com gerenciamento de
projetos € possivel garantir os principios definidos inicialmente pelas partes.

O planejamento e a coordenacdo sdo imprescindiveis para 0 sucesso da gestdo de
projetos. Somente com a observancia do planejamento e a coordenagdo pode-se alcangar uma
gestdo de projetos bem-sucedida. O modelo de administracdo vertical tornou-se obsoleto. A
administracdo vertical do fluxo de trabalho e a coordenacdo do projeto, nas quais oS
colaboradores estdo organizados em uma escala hierarquica de superior para inferior e que, por

isso mesmo ndo tem a possibilidade de interacdo com outras areas funcionais, foi perdendo
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espaco para um novo modelo: a administracdo horizontal. Esta possibilita uma coordenagéo
mais efetiva e melhor comunicacéo entre subordinados e gerentes, na medida em que 0s grupos
interagem de forma permanente, deixando de lado o modelo hierarquizado (administracéo
vertical), e € comprovadamente capaz de extrair resultados mais positivos dos colaboradores,
inclusive valorizando a opinido deles durante todo projeto (KERZNER, 2006).

Para Harrison (1992), a principal razdo para o desenvolvimento da gestdo de projetos
como um ramo separado da administracdo € que as formas tradicionais de técnicas de
organizacdo e de gestdo ndo lidam com o trabalho de projeto de forma eficaz. H4 uma
necessidade de formas especializadas de organizacdo, sistemas de informacdo, gestores
qualificados nas técnicas de planejamento de projeto, gestao financeira, controle e 0s problemas
humanos especificos que surgem no trabalho de projeto, devido as caracteristicas especiais dos
projetos e os problemas causados por eles.

Gerenciamento de projetos pode ser definido como:

A realizacdo dos objetivos de um projeto através das pessoas, e envolve a
organizagdo, planejamento e controle dos recursos atribuidos ao projeto,
juntamente com o desenvolvimento das relagbes humanas construtivas com
todos os envolvidos, tanto nas empresas ou com outras organizagdes
envolvidas. (HARRISON, 1992, p. 13).

E fator imprescindivel, para determinar 0 sucesso ou o fracasso de um projeto, a
compreenséo dele. E possivel afirmar que o fracasso de um projeto decorre da compreensio
parcial ou equivocada do objetivo que o projeto pretende atingir. Fator determinante para evitar
essa situacdo indesejada é a correta aplicacdo do processo de comunicagdo entre as pessoas
envolvidas no projeto, visando a compreensdo do projeto como um todo, propiciando assim a
execucdo nos termos propostos por ocasido de sua definicdo (CHAVES et al., 2014).

Badewi e Shehab (2016) afirmam que a institucionalizagdo das atividades de
gerenciamento de projetos em uma companhia pode ser efetuada por meio de duas situagdes:
do uso de préticas de gerenciamento de projetos pela instituicdo e pelo sucesso na
implementacdo de projetos. Quanto maior a institucionalizagdo das praticas, melhor o
desempenho.

Svejvig e Andersen (2014) apresentam uma comparacdo de conceitos do
gerenciamento de projetos cl&ssico versus uma visao revisada e atualizada. Ambos 0s conceitos

sdo compreendidos e utilizados de forma muito ampla e complementares.
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A Figura 2 ilustra o entendimento da vis&o classica como orientada para a execucédo e
para a tarefa, enquanto a visao revisada e atualizada reflete uma perspectiva mais ampla e mais

holistica em que projetos podem ser conceitualizados como organizagdes temporarias.

Gerenciamento de projetos clédssicos: Gerenciamento de projetos atualizados:

Execugdo, simplicidade, temporariamente, Aprendizagem, multiplicidade, temporariamente,

linearidade, controlada e instrumentalidade complexidade, incerteza e sociabilidade

Figura 2: Caracteristicas dos conceitos de gerenciamento de projetos.
Fonte: Svejvig e Andersen, 2014.

2.2.2 Ciclo de vida do projeto

O ciclo de vida de um projeto passa comumente por uma sequéncia de processos
separados em quatro fases: definigcdo, planejamento, execucédo e entrega (GRAY; LARSON,
2009).

No Quadro 6, sdo descritas as principais atividades e entregaveis executadas em cada

fase do ciclo de vida do projeto.

Definicao Planejamento Execucdo Entrega
Objetivos Cronograma Relatdrio de Status | Treinamento de clientes
__ |EspecificacGes Orgamentos Mudangas Transferéncia de documentos
Principais :
Entregas Tarefas Recursos Qualidade Recursos para o langamento
Responsabilidades  |Riscos Previsbes Equipe para o lancamento
Formacéo de Equipe LicGes aprendidas

Quadro 6: Fases do ciclo de vida dos projetos e seus principais entregaveis.
Fonte: Adaptado de Gray e Larson, 2009.

Segundo GRAY e LARSON (2009), os esforgos em um projeto iniciam-se lentos, e
com o passar do tempo, atingem um pico e vado declinando, conforme representado na Figura
3.
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Figura 3: Ciclo de vida do projeto.
Fonte: Gray e Larson, 2009.

Em Sabbag (2013), o ciclo de vida de um projeto € composto de 5 grupos de processos,
em acordo com o definido nas melhores préticas propostas pelo Project Management Institute
(PMI), que séo: iniciagdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle e encerramento,
demonstrando que 0s processos de execucdo e monitoramento, e controle ocorrem

simultaneamente e interagem com os processos de planejamento, conforme representado na

Figura 4.

Iniciagdo

r Planejamento

Meonitoramento
e controle

Encerramento

Figura 4: Relagdo entre os cinco grupos de processos de gestdo.
Fonte: Sabbag, 2013.

Execugdo

O processo de iniciacédo refere-se a formalizacéo e legitimacdo do projeto e delimita
as ag0es e o produto dele, a justificativa para sua execugéo e o responsavel pela gestéo.

No processo de planejamento é comprovada a viabilidade gerencial, ampliando a
chance de sucesso da execugdo em que, basicamente, realiza a coordenacdo das atividades e
supervisao das atividades. Ja a fase de monitoramento e controle tem um viés mais gerencial,
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em que sdo realizadas a verificacdo dos progressos, projecGes e avaliaches de possiveis
impactos a fim de subsidiar decisdes corretivas. Por fim, o0 processo de encerramento envolve
a concluséo da execucéo e a entrega do produto do projeto de acordo com a aceitacdo do cliente
solicitante e, nesta fase, os contratos sdo encerrados, a equipe é desmobilizada e ocorre a
avaliacdo dos resultados (SABBAG, 2013).

2.2.3 Metodologias em gestdo de projetos

Segundo Kerzner (2013), metodologia € uma série de processos, atividades e
ferramentas que fazem parte de uma disciplina especifica, como gerenciamento de projetos, e
sdo projetados para atingir um objetivo especifico. Quando os produtos, servigos ou clientes
tém necessidades semelhantes e ndo necessitam de personalizacdo significativa, as empresas
desenvolvem metodologias para fornecer algum grau de coeréncia na forma que os projetos séo
geridos. Estes tipos de metodologias sdo, muitas vezes, baseados em politicas e procedimentos
rigidos que podem ser bem-sucedidos. Metodologias eficientes consideram as seguintes
caracteristicas: encurtar o cronograma do projeto, reduzir e/ou controlar melhor os custos, evitar
mudancas de escopo indesejado, planejar para se obter uma melhor execucao, prever resultados,
melhorar a relacdo com o cliente durante a execugdo do projeto, ajustar o projeto durante a
execucdo para atender as mudangas nos requisitos solicitadas pelos clientes, fornecer melhor
visibilidade do status, padronizar a execucao e capturar melhores préaticas.

Ao longo dos altimos 10 anos, varios padrdes tém surgido e ajudaram a aumentar o
grau de profissionalismo de gerenciamento de projetos. No Quadro 7, sdo apresentados 0s
principais Institutos ou Associagdes de Gerenciamento de Projetos mundiais.

Sigla |Instituicdo / Associacao Pais Metodologia |Home Page
PMI |Project Management Institute EUA PMP® http://www.pmi.org
International Project Management ® ) .
IPMA Association Holanda IPMA http://www.ipma.ch
APM |Association for Project Management Ei'ig% APM® http://www.apm.org.uk
Australian Institute of Project - ® ) .
AIPM Management Australia  [IPMA https://www.aipm.com.au
. . Africa do _ : _
PMSA |Project Management South African sul SAQA® http://www.projectmanagement.org.
A Project Management Resource . ® .
PMRC Comittee Of China China IPMA http://www.pmrc.org.cn
PMAJ zgfn‘:t Management Association of -5, 4, PMCC® |http://www.pmaj.or jp
Association Project Management Reino ® ) r .
APMG Group Unido PRINCE2 http://www.apmg-international.com

Quadro 7: Associacdes e Institutos de Gerenciamento de Projetos.
Fontes: Organizado pelo autor.


http://www.pmi.org/
http://www.ipma.ch/
http://www.apm.org.uk/
https://www.aipm.com.au/
http://www.projectmanagement.org.za/
http://www.pmrc.org.cn/
http://www.pmaj.or.jp/
http://www.apmg-international.com/
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De acordo com estudo realizado por Patah e Carvalho (2015), no qual é investigada a
relacdo entre a adocdo de préticas de gerenciamento de projetos e 0 sucesso, 0s autores
confirmam que em projetos finalizados dentro do prazo, no valor previamente definido e
respeitando as margens planejadas, foi possivel identificar uma correlacdo importante com a
utilizacdo de metodologias de gestdo de projetos.

Segundo Joslin e Muller (2015), a utilizacdo de uma metodologia de gerenciamento
de projetos aumenta a eficacia do projeto e suas possibilidades de sucesso. Assim, as
metodologias de gerenciamento de projetos foram desenvolvidas com o objetivo principal de
apoiar os gerentes de projeto na obtencdo e controle de taxas de sucesso de projetos mais
previsiveis.

No Quadro 8, pode-se observar, de forma consolidada, o referencial teérico abordado

nesta sessao.

Tema Referéncias Sintese
Projetos (Dinsmore e Cabanis-Brewin, 2009, p. 9); (Shenhar e Dvir, Projeto é uma
2007, p. 5, traduzido pelo autor); (Maximiano, 2002, p 26); organizacao temporaria
(Kerzner, 2013, p. 66, traduzido pelo autor). (CHIH e com um objetivo
ZWIKAEL, 2014, traduzido pelo autor). definido. A sua gestéo
tem como fungéo
Gerenciamento de | (Kerzner, 2006, p.17,18,54); (Cierco et al., 2012, p.26); principal controlar a
projetos (Harrison, 1992, p. 13, traduzido pelo autor); (Chaves et al., _ realizagdo dos
2014, p. 29); (Badewi e Shehab, 2016, traduzido pelo autor); | OPJetivos, por meio do
(Svejvig e Andersen, 2014); (Gray e Larson, 2009, p 7, 8); planejamento e do
(Sabbag, 2013, p. 80). controle durante todo
seu ciclo de vida. Pode
Metodologias em (Kerzner, 2013, p. 87, traduzido pelo autor); (Patah e Ser 1:(;:(;||Eado pela
N . ! . ) : cdo de
gestdo de projetos Carvalho, 2015); (Joslin e Muller, 2015, traduzido pelo metodologias com a
autor). possibilidade de se
obter melhores indices
de sucesso.

Quadro 8: Referencial Teorico — Gerenciamento de Projetos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

2.3 PROJETOS DE TI

Conforme Laudon e Laudon (2011), o termo “projeto” pode ser definido como
atividades sequencialmente planejadas e relacionadas entre si, com o intuito de atingir um

determinado objetivo de uma empresa. Dentre as atividades desempenhadas pela Tecnologia
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da Informacdo, estdo o desenvolvimento de novos sistemas, a melhoria de sistemas que ja
existem, assim como a substituicdo ou modernizacdo da infraestrutura de TI nas organizagdes.

Segundo Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009), nos ultimos anos, os projetos de TI
sofrem impacto pela sua rapida evolucdo, principalmente, em funcdo da sua complexidade e
necessidade de prazos mais curtos. H& tempos, os projetos de TI tém recebido maior atencéao e
sdo considerados importantes dentre outros tipos de projetos, conforme apresenta Albertin
(2001):

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 informagéo.

e Desenvolvimento de um novo sistema de informacdes, ou sua modificacéo.
e Construcdo de edificios ou instalacGes.

e Execucdo de uma campanha politica.

e Implementacdo de um novo procedimento ou processo de negocio.

e Pesquisas cientificas.

2.3.1 Gerenciamento de projetos de Tecnologia da Informacéo

Ainda segundo Laudon e Laudon (2011), o termo “gerenciamento de projetos” pode
ser associado a utilizacdo préatica do conhecimento, das habilidades, das ferramentas e das
técnicas, com o intuito de cumprir metas especificas em um determinado orgamento, no qual
haja restricbes de tempo. Dentre as principais atividades que estdo diretamente ligadas ao
gerenciamento de projetos, estdo 0 planejamento de todas as atividades a serem executadas,
assim como a definicdo e contratacdo da equipe envolvida, a distribui¢do das tarefas entre os
envolvidos, o levantamento e avaliagdo dos riscos inerentes ao projeto, a projecao do orcamento
de todos os recursos e materiais a serem despendidos na execuc¢do do projeto, o controle e
“status” do andamento do projeto, assim como o apontamento dos resultados obtidos. Tanto
para Tecnologia da Informacdo, quanto para todas as outras areas de negocios de uma
organiza¢do, o termo “gerenciamento de projetos” esta directamente ligado a cinco variaveis

essenciais: escopo, tempo, custo, qualidade e risco.
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Para Wang et al. (2016), o gerenciamento de projetos de T1é um tipo de gerenciamento
em que os projetos sdo planejados, executados, monitorados e controlados por uma equipe de
projeto. Em comparacdo com outros tipos de projetos, os projetos de T1 sdo normalmente de
curto prazo e com maior incerteza. Projetos de Tl também tém uma taxa de falha mais alta
devido aos desafios tecnoldgicos exclusivos relacionados a configuracéo incorreta de hardware
e software, falhas de rede, riscos de seguranca ou problemas de interoperabilidade. Os desafios
gerais de gerenciamento de projetos, incluindo prazos, restricdes orcamentarias e restricoes de
recursos, também contribuem para as possiveis causas de falha em projetos de TI.

A globalizacéo, as frequentes modificagbes no ambiente socioecondmico e a busca
pela competitividade interferiram diretamente para que a area de Tl nas empresas (entendendo-
Se por empresa a organizacgao, seus processos, estratégia e mercado) se tornasse estratégica. A
Tl incorporada a vida empresarial é uma ferramenta importante para a busca da
competitividade. Essa busca fez que as areas de TI das empresas estruturassem o atendimento
com fundamento em projetos, dependendo, obviamente, do objetivo estratégico da organizagéo.
Para isso, as areas de negocios e Tl devem estar coordenadas e alinhadas de forma a organizar
as atividades a serem desenvolvidas e as pessoas visando alcancar esse objetivo (CORTES,
2008).

Conforme Guedes et al. (2014), ao se explorar as fronteiras referentes aos projetos de
T1 em direcdo a gestdo de projetos em geral, pode-se dizer que avaliar a maturidade da gestao
de projetos com o intuito de melhora-la é a forma pela qual as instituicdes almejam uma
execucdo de projetos de Tl mais eficiente.

O gerenciamento de projetos de T1 é aplicado para a incorporacdo de T1 nas empresas,

descrevendo:

Os esforcos organizacionais para assimilacdo e utilizacdo de TI s&o realizados
na forma de projetos de TI. Essa resposta a necessidade da organizacéo tem
como caracteristica a existéncia de um objetivo predeterminado, com
qualidade, prazo, orcamento, condices ambientais e satisfacdo dos
envolvidos, incertezas, complexidade e urgéncias. (ALBERTIN; ALBERTIN,
2016b, p. 127).

Segundo Belout e Gauvreu (2004), o gerenciamento de projetos de TI tornou-se uma
importante atividade na maioria das organiza¢cbes modernas. Projetos, geralmente, tém uma
grande variedade de objetivos, envolvem numerosos agentes internos e externos, e Sao

conduzidos em diferentes setores de atividade.
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Em estudo realizado por Carvalho e Mirandola (2007), as principais barreiras de
comunicacgdo no gerenciamento de projetos de Tl sdo: as diferencas de linguagem utilizadas
entre a equipe de sistemas, a equipe de negocios e 0s demais integrantes do projeto, bem como

a resisténcia no compartilhamento das informacdes entre os integrantes do projeto.

2.3.2 Cooperagdo no gerenciamento de projetos de Tl

Segundo Nesheim e Hunskaar (2015), em um cenario de projeto, caracterizado por
limites de tempo especificos e claros, resolucao de problemas Unicos e interacdo estreita, o fluxo
e a troca de informacdes entre os participantes do projeto sdo componentes vitais. A partilha de
conhecimentos e informag6es pode melhorar a qualidade do trabalho dentro do projeto, assim
como a capacidade de aprender e acumular conhecimentos entre os projetos.

Para Kerzner (2006), a cooperacdo, como uma acao conjunta de todos os envolvidos
dispostos a trabalhar para um objetivo comum, esta baseada em ac¢des voluntarias da equipe em
busca do melhor resultado. A cooperacao é regra nas empresas com exceléncia na gestdo de
projetos e ndo esta atrelada a interferéncia do superior hierarquico, na medida em que 0s
envolvidos e membros da equipe trabalham nesse sentido, colocando em prética, efetivamente,
0 que devem fazer.

Na &rea da Tecnologia da Informacdo, compartilhar €, normalmente, associado aos
termos informacéo ou conhecimento para designar as trocas de informacdo entre os individuos
detentores de determinada expertise (ALVES; BARBOSA, 2011).

Quando o conhecimento compartilhado acontece, a area da TI e os envolvidos (areas
de negdcio) obtém uma compreensdo e apreciacdo mais completa da realidade, do dia a dia, uns
dos outros. O conhecimento compartilhado executa um papel mediador na realizagcdo do
desempenho do grupo de TI por meio da confianca mutua e influéncia. O conhecimento
compartilhado relaciona-se positivamente com o desempenho da organizacdo de Tl (NELSON;
COOPRIDER, 1996).

Em estudo realizado por Ray, Muhanna e Barney (2005), os autores sugerem, alinhados
e consistentes com a teoria baseada em recursos, o quéo valioso, raro e caro € para imitar as
capacidades e habilidades inerentes a area da TI, como o conhecimento compartilhado, por

exemplo.
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Ao longo dos anos, vérios estudos tém sido realizados para determinar as causas das
falhas nos projetos de Tl. Um ponto em comum entre todos os estudos incluiu a falta de
envolvimento do usuario no inicio, a governanca deficiente e a tomada de deciséo isolada. Estes
topicos, em comum, identificaram a necessidade de cooperacdo distribuida em projetos de TI
(KERZNER, 2015).

Para Filev (2008), o gerenciamento de projetos estd passando por mudancgas
significativas devido a introducdo das novas tecnologias para o gerenciamento de equipes de
projeto, nas quais a nova onda de ferramentas de gerenciamento de projeto coloca énfase na
cooperacéo e faz que as equipes sejam muito mais produtivas. Essas aplicagcdes caminham lado
a lado com modernas préticas de inteligéncia coletiva e estruturas emergentes que capacitam
gerenciamento de projetos.

Kerzner (2015) aborda um novo conceito de gestdo de projetos, em que a cooperacao é
fator essencial para o sucesso do projeto. O autor descreve que a cooperacdo distribuida é
impulsionada pela comunicacao aberta e é disseminada na inteligéncia coletiva que suporta, com
mais eficiéncia, a tomada de decisdo. Esse novo conceito sublinha a necessidade de acesso a
informacdo por toda a equipe de projeto, incluindo as partes interessadas e aquelas pessoas que
fazem parte do comité de governanca do projeto.

Para Lee et al. (2014), as equipes de projeto de Tl continuam enfrentando vérios e
dificeis desafios, ja que esses projetos envolvem a integracdo perfeita de detalhes de negocios
com solucges tecnologicamente solidas, atendendo as necessidades das operac@es de negocios,
bem como demandas estratégicas. Em equipes de projeto de T, especialistas em negdcios estdo
trabalhando em estreita colaboragdo com especialistas em tecnologia que compartilham seus
conhecimentos e experiéncias para criar e implementar sistemas de colaboracdo para
organizagOes empresariais. Projetos de TI exigem colaboragdo interdisciplinar e
compartilhamento de conhecimento entre negdcios e tecnologia. Como este tipo de colaboracao
baseada em conhecimento é dificil, projetos de T s&o suscetiveis a falhas.

Carvalho (2014) identifica que as principais formas de compartilhamento de
informacdes em projetos de Tl sdo: as conversas informais, reunides e registros de projetos, a
dependéncia (no sentido de importancia) e a confianca entre os participantes de um projeto; tém
efeitos positivos no compartilhamento de conhecimento no contexto de projetos de Tl e

consequentemente em uma melhor performance do time de projeto (PARK; LEE, 2014).
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2.3.3 Complexidade e caracteristicas de projetos de Tl

Xia e Lee (2005) desenvolveram um modelo unificado de medida de complexidade de
projetos de TI, considerando duas dimensdes com dois tipos de complexidade em cada uma,
estrutural e dindmica. A primeira é organizacional e a segunda tecnoldgica. A combinagao

entre esses componentes gerou a matriz apresentada na Figura 5.

Complexidade Complexidade
Organizacional Organizacional Organizacional
Estrutural Dinamica
Complexidade Complexidade
Tecnologica Tecnologica Tecnologica
Estrutural Dinamica
Estrutural Dinamica

Figura 5: Framework de complexidade de projetos de TI.
Fonte: Xia e Lee, 2005.

Na primeira dimensdo, a complexidade estrutural esta relacionada a variedade,
multiplicidade e diferenciacdo dos elementos do projeto. A interdependéncia, interacao,
coordenacdo e integracao de seus elementos e a complexidade dindmica sé&o os fatores causados
por alteracbes no ambiente dos projetos como incertezas, ambiguidades e variabilidade. Na
segunda dimensdo, a complexidade organizacional é definida como a complexidade de
ambientes organizacionais em torno do projeto e a complexidade tecnolégica como a
complexidade do ambiente tecnologico (XIA; LEE, 2005).

Para Rodriguez-Repiso, Setchi e Salmeron (2007), as principais caracteristicas dos
projetos de TI sdo classificadas nas seguintes categorias: exigéncias abstratas, dificuldade de
visualizagdo, percepcao excessiva de flexibilidade, complexidade oculta, incerteza, tendéncia a
falha do software, alem do que podem reduzir os beneficios da utilizagdo da ferramenta dentro
da empresa. Cada uma dessas caracteristicas leva a sérias consequéncias durante o
gerenciamento do projeto, como: expectativas irreais, projetos de ambicéo elevada, mudancas

frequentes, entregas fora de prazo, despesas extras e acima do orcamento, dificuldade na
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definicdo de requerimentos, problemas na implementagdo do sistema especifico e a detecgdo
tardia dos problemas.

Em estudo realizado por Zhu e Mostafavi (2017), os autores identificaram os principais
fatores que contribuem para a mensuracdo da complexidade do projeto de TI, separando 0s

fatores inerentes ao inicio e a execucdo do projeto, conforme apresentados no Quadro 9.

Inicio do projeto
Qualidade da Informacéo
Tipo do projeto

Execucdo do projeto
Habilidade e comportamento dos recursos
Evento climético extremo

Localizacdo do projeto

Tamanho do projeto

Alteracdo de escopo pelo requisitante

Escalonamento de precos de materiais

|
|
|
| Variacio econdmica
|
|
|

Exigéncia das autoridades governamentais

Quadro 9: Fatores contri
Fonte: Adaptado de Zhu

buintes para a complexidade do projeto.
e Mostafavi, 2017.

No Quadro 10, podemos observar, de forma consolidada, o referencial tedrico

abordado nesta sessao.

Tema

Referéncias

Sintese

Projetos de Tl

(Laundon e Laundon, 2011, p. 377); (Disnmore e Cabanis-
Brewin, 2009, p. 434); (Albertin, 2001, p. 42-50); (Xia e
Lee, 2005, p. 45-83, traduzido pelo autor); (Souza et al.,
2015).

Gerenciamento de
projetos de TI

(Laudon; Laundon, 2011, p. 377,378); (Cortes, 2008, p. 439-
440); (Albertin e Albertin, 2016b, p. 127); (Belout; Gauvreu,
2004, p. 1-11, traduzido pelo autor.); (Carvalho; Mirandola,
2007, p. 330-342); (Guedes et al., 2014); (Wang et al., 2016,
traduzido pelo autor).

Cooperacao no
gerenciamento em
projetos de Tl

(Kerzner, 2006, p. 304); (Alves e Barbosa, 2011); (Nelson e
Cooprider, 1996, p. 409-432, traduzido pelo autor); (Ray
Muhanna e Barney, 2005, p. 625-652, traduzido pelo autor);
(Kerzner, 2015, p. 4, traduzido pelo autor); (Filev, 2008, p.
2, traduzido pelo autor); (Lee et al, 2014, traduzido pelo
autor); (Nesheim e Hunskaar, 2015, traduzido pelo autor);
(Park e Lee, 2014, traduzido pelo autor).

Complexidade em
projetos de TI

(Xia e Lee, 2005, p. 45-83, traduzido pelo autor);
(Rodriguez-Repiso, Setchi e Salmeron, 2007, p. 582-594,
traduzido pelo autor); (Zhu e Mustafavi, 2017, traduzido
pelo autor).

Devido a rapida
evolucdo da area de T
e seu papel estratégico

na organizacao, 0S
projetos de Tl sofrem
um maior impacto,
principalmente em
funcdo da sua
complexidade,
incertezas e
necessidade de prazos
mais curtos, criando,
assim, um desafio
maior no seu
gerenciamento para
atender os objetivos da
organizacdo. Desse
modo, a cooperacdo se
torna essencial nesse
desafio.

Quadro 10: Referencial Tedrico — Gerenciamento de projetos de TI.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.4 SUCESSO EM PROJETOS DE TI

Segundo pesquisa efetuada pela The Standish Group (2015), a taxa de sucesso de um
projeto de TI ainda é relativamente baixa, apenas 15% dos projetos pesquisados atingem as
metas estabelecidas de satisfacdo do cliente, orcamento, prazo e escopo, e 27% dos projetos sao

cancelados antes de serem usados, conforme demonstrado na Figura 6.

58%

= Sucesso = Alterado = Cancelado

Figura 6: Taxa de sucesso em projetos.
Fonte: The Standish Group, 2015.

Para Kerzner (2015), durante muito tempo foi utilizada a mesma defini¢do para o
sucesso de um projeto, considerando a tripla restricdo: tempo, custo e escopo. Ao longo dos
anos, pequenas mudancas foram efetuadas, porém, ndo foram relevantes. Atualmente, cada
projeto deve criar valor de negocio sustentavel para a empresa e este valor € um importante
elemento para a definicdo de sucesso de projeto. Por anos, o valor foi considerado um termo
equivocado e muito pouco esforgo foi dispensado para medi-lo. Ele pode ser medido e reportado
em um painel com o status do projeto.

Segundo Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009), objetivos muito bem-estabelecidos,
trabalho executado conforme programado e recursos utilizados de maneira eficiente sdo
resultados de um projeto de sucesso. Desta forma, o resultado do projeto faz que o cliente fique
satisfeito. No entanto, 0 mesmo objetivo de um projeto podera ter significado diferente para
diferentes envolvidos. Em cada empreendimento ha individuos e organizacdes com Varios

interesses com relagdo as atividades e, consequentemente, os resultados do projeto. Sendo
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assim, o sucesso de um projeto demanda um tratamento das particularidades de forma a
satisfazer os interessados.

E completamente possivel que cada projeto tenha um critério de sucesso diferente,
assim como uma interpretacdo diferente do valor, logo, possivelmente, requer uma diferente
definicdo de métricas, a fim de confirmar que o sucesso do projeto fora atingido. O valor do
negdcio pode se tornar um direcionador na defini¢do do sucesso de um projeto (KERZNER,
2015).

2.4.1 Critérios de sucesso

Duarte et al. (2012) consideram que os critérios de qualidade, tempo e custo sdo 0s
mais aceitos dentre outros. Estes critérios foram representados em um modelo denominado
“Tridngulo de Ferro”, proposto por Atkinson (1999).

O modelo do “Tridngulo de Ferro”, também conhecido como “tripla restri¢do” pelo
gerenciamento tradicional de projetos, trata-se de um modelo grafico representado por um
triangulo equilatero, cujos lados, caso alterados, modificam os demais, que passam a sofrer 0s
efeitos da alteragcdo, como um todo. De acordo com o0 modelo, cada um dos 3 lados do triangulo
equilatero simboliza uma das trés restri¢bes: qualidade, tempo e custo (Duarte et al., 2012),

conforme observado na Figura 7.

Custo

Figura 7: O “tridngulo de ferro” do gerenciamento de projetos.
Fonte: Atkinson, 1999.
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Todavia, segundo Berssaneti, Carvalho e Muscat (2012), com o decorrer do tempo,
essas caracteristicas, muitas vezes consideradas bésicas, foram criticadas como limitadas e
diversos esforcos foram realizados para criar uma visao mais abrangente, incluindo dimensdes
adicionais, como: expectativa do usuario, satisfacdo dos participantes, desempenho ambiental,
salde, seguranga e valor comercial. Dada a natureza multidimensional, acredita-se que o
sucesso do projeto deveria ser visto por diversas perspectivas, por diferentes interessados,
resultando em diferentes avaliacfes de sucesso.

Segundo Shenhar et al. (2001), diferentes dimensdes de sucesso Sd0 mais ou menos
importantes em diferentes momentos do projeto. Ao término do projeto e, particularmente,
durante a execugdo do projeto, a dimensdo mais importante € a eficiéncia do projeto: na
verdade, é a Unica que pode ser avaliada ou medida neste momento. Uma vez que o projeto
estiver concluido, no entanto, a importancia desta dimensdo comeca a declinar. Com o passar
do tempo, importa cada vez menos se 0 projeto atingiu seus recursos originais. Em contraste,
apos a conclusédo do projeto, a curto prazo, a segunda dimensdo € o impacto sobre o cliente e a
sua satisfacdo torna-se mais relevante. A terceira dimensdo, no medio prazo, é o sucesso do
negocio que s6 pode ser percebido mais tarde. E, finalmente, a longo prazo, a preparagdo para
o futuro (desenvolvimento de infraestrutura organizacional ou tecnoldgica para o futuro)
somente podera ser reconhecida e avaliada mais tarde. Em longo prazo, beneficios de projetos
irdo afetar a organizacédo depois de trés ou mesmo cinco anos. A importancia relativa das quatro

dimens6es em func¢do do tempo esta representada na Figura 8.

Importancia
A relativa

Preparagio

para o
futuro

Impacto Sucesso do
noe usudrio negacio
Eficiénci
do projeto
I T | T il
Términe  Curto Médio Longo  Futuro
do projeto  prazo prazo prazo

Figura 8: Importancia relativa das dimensdes de sucesso x tempo.
Fonte: Shenhar et. al, 2001.
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Baccarini (1999), descreve que existe uma variagdo em termos de critérios de sucesso
em projetos, porém, uma convergéncia com relacdo as dimensdes do desempenho do projeto
em que se referem a dois conceitos distintos, o sucesso do gerenciamento do projeto e 0 sucesso
do projeto com foco no produto entregue.

Estudo realizado por Williams et al. (2015) demonstra que as dimensdes do
desempenho do projeto ao longo do seu ciclo de vida estdo mais fortemente relacionadas com
a qualidade do relacionamento entre os integrantes das areas envolvidas no projeto do que com
a satisfacdo do cliente, quando um projeto é concluido dentro do prazo. Os autores também
demonstram que a qualidade do relacionamento intermedia a relacdo entre as fases de

desempenho do projeto e a satisfacdo do cliente.

2.4.2 Fatores criticos de sucesso em projetos de Tl

Durante o periodo entre os anos 1970 e 2000, as fontes de dificuldades tipicamente
identificadas em projeto foram: critérios de sucesso pouco claros, mudanca de estratégia da
organizacdo, definicdo inadequada do escopo do projeto, tecnologia, baixa qualidade,
articulacdo ineficiente com as areas de negdcios, estratégia ineficiente de contratacdo de
terceiros, falta de apoio da alta administracdo, dificuldades de or¢camento e mao de obra.
Durante esse periodo, ndo se prestou muita atencdo nos impactos das mudancas
organizacionais, na cultura da organizacdo, nas competéncias do gerente de projetos e na sua
lideranca, essas sdo algumas das varidveis que recentemente sao examinadas, mas que estdo
além do uso de ferramentas, técnicas e praticas de gerenciamento de projetos (HORNSTEIN,
2015).

Segundo Todorovic et al. (2015), para que se tenha uma lista adequada dos fatores
criticos do meio ambiente interno e externo de onde o projeto sera implementado, é necessario
levar em consideragdo 0s componentes da organizacdo relacionados com o projeto, como 0s
processos, procedimentos, manuais e especificagdes que representem a base de documentacéo
do projeto, a disponibilidade de recursos humanos, materiais e tecnoldgicos, além do apoio
necessario aos envolvidos. No projeto, o foco principal permanece no desenvolvimento da ideia
principal, planejamento, organizacdo da equipe, lideranca, acompanhamento da execucéo,

monitoramento dos resultados, tomada de decisdes, resolucdo de conflitos e gerenciamentos
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dos riscos. A analise destes elementos gera uma lista integrada de Fatores Criticos de Sucesso
para um projeto.

Em trabalhos realizados por Pinto e Slevin (1998), os autores consideram fatores
criticos de sucesso em projetos (relacionados no Quadro 11), aqueles no qual a comunicagéo

esta presente intrinsicamente nesses fatores.s

Fator

Descrigédo

Missdo do projeto

Definicdo e clareza inicial dos objetivos, metas e direcdes gerais.

Apoio da alta geréncia

Disposicao da alta geréncia em prover os recursos e autoridade/poder.

Planos e cronograma

Especificagbes detalhadas das etapas individuais das atividades requeridas.

Consulta ao cliente

Comunicacéo, consulta e consideracdo ativa de todas as partes afetadas pelo
projeto.

Pessoal

Recrutamento, sele¢do e treinamento do pessoal necessario para a equipe do
projeto.

Tarefas técnicas

Disponibilidade da tecnologia e especializacdo requerida para completar as etapas
de acdo técnica.

Aceitacdo do cliente

O ato de vender o projeto final para os usuarios finais.

Monitoracéao e
feedback

Obtencao e disponibilizacdo de uma rede apropriada e 0s dados necessarios para
todos os fatores-chave na implementagéo do projeto.

Solug&o de problemas

Habilidade de tratar crises inesperadas e desvios com relacdo aos planos.

Lider da equipe

Competéncia técnica, administrativa e interpessoal e a quantidade de autoridade
disponivel para desenvolver suas responsabilidades.

Poder e aspectos
politicos

Grau de atividade politica na organizacao e percepcao do projeto, assim como nos
proprios interesses dos membros da organizagéo.

Eventos ambientais

Impactos dos fatores externos organizacionais ou ambientais nas operagdes da
equipe de projeto, tanto negativos quanto positivos.

Urgéncia

Percepcao da importancia do projeto ou da necessidade de implementar o projeto
tdo rapido quanto possivel.

Quadro 11: Fatores criticos de sucesso em projetos.
Fonte: Pinto e Slevin, 1998.

Berssaneti e Carvalho (2015) identificam 3 itens que podem explicar o sucesso em um
projeto de TI: o apoio da alta geréncia, a existéncia de um gerente de projeto dedicado e a
maturidade em gerenciamento de projetos. Com relacdo ao item maturidade em gestdo de
projetos, 0 sucesso em projetos considera o “triangulo de ferro”: tempo, custo e qualidade.

Kerzner (2006) propde uma lista de fatores criticos de sucesso e fracasso no
gerenciamento de projetos, durante as fases de aceitacdo pelos executivos e gerentes das areas
envolvidas, crescimento e maturidade do projeto, em que a comunicacdo € um componente

inerente a esses fatores, conforme pode ser observado no Quadro 12.
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Fatores criticos para o sucesso

Fatores criticos para o fracasso

Fase de aceitacdo pela geréncia executiva

Considerar as recomendagdes dos funcionarios.
Reconhecer que a mudanga é necessaria.

Entender a participacdo dos executivos na gestdo de
projetos.

Recusar-se a aceitar ideias dos colegas.
Néo admitir que a mudanga possa ser necessaria.

Acreditar que o controle da gestdo de projeto cabe ao
nivel executivo.

Fase da aceitacao pelos gerentes de area

Disposigdo para colocar os interesses da empresa
acima dos interesses pessoais.

Disposicdo para aceitar responsabilidades.

Disposicdo para aceitar o progresso dos colegas.

Relutancia a compartilhar informacoes.

Recusar-se a aceitar responsabilidades.

Insatisfacdo com o progresso de colegas.

Fase de cr

escimento

Reconhecer a necessidade de uma metodologia
empresarial.

Apoiar um padrdo de monitoramento e relatério.

Reconhecer a importancia do planejamento efetivo.

Perceber a metodologia-padrdo como ameaga e ndo
como beneficio.

N&o conseguir entender os beneficios da gestdo dos
projetos.

Dar apenas “apoio moral” ao planejamento.

Fase de maturidade

Reconhecer que a programacgéo e 0s custos sdo
inseparaveis.

Rastrear 0s custos reais.

Desenvolver treinamento em gestéo de projetos.

Acreditar que o estado do projeto pode ser
determinado apenas pela programagéo.

N&o perceber a necessidade de rastrear os custos reais.

Acreditar que crescimento e sucesso em gestdo de
projetos sdo sinbnimos.

Quadro 12: Fatores criticos de sucesso e fracasso no ciclo de vida da gestdo de projetos.

Fonte: Kerzner, 2006.

Para Rodriguez-Repiso, Setchi e Salmeron (2007), projetos de TI tém certas

caracteristicas que os tornam diferentes de pr
fracasso sdo maiores, devido ao fato de que

caracteristica deve ser considerada no desenvo

ojetos de outras areas, em que as chances de
0s projetos de Tl envolvem softwares. Essa

Ivimento e gerenciamento de qualquer projeto

de TI. A gestao de projetos de T1 & um desafio, mesmo quando sdo conhecidas e compreendidas

as medidas de sucesso. A préatica da gestdo encontra dificuldades significativas, conforme

descritos abaixo:

e Projetos de TI sdo, muitas vezes
frequentemente ignorados e, em a
a experiéncia do passado.

As pressdes do mercado de entreg

, mal definidos; codigos de boas praticas sdo

Iguns casos, poucas ligdes séo aprendidas com

a de demanda no periodo de tempo mais curto,

mesmo que isso resulte em um produto de qualidade inferior.
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e Oritmo acelerado do progresso tecnolégico em Tl dificulta a experiéncia em uma
técnica particular e cria uma cultura em que o uso de ferramentas néo
completamente testadas € aceitavel e comum.

e A tendéncia para escrever um novo codigo de software para executar funcdes
bem-estabelecidas diminui a confiabilidade.

e Projetos de Tl envolvem inumeras interaces continuas entre todos os envolvidos
no projeto, desde a concepcédo até sua implementacdo. As atividades no projeto
sdo altamente interdependentes e exigem uma comunicacao eficiente dentro da
equipe de projeto.

e Projetos de TI contém um maior grau de novidade.

O gerenciamento da comunicacdo é essencial em um projeto de Tecnologia da
Informacdo. Isso porque o alto nivel de incerteza dos requisitos bésicos, a tecnologia
propriamente dita, a importancia de profundos conhecimentos técnicos, além da criatividade,
sdo fatores que contribuem para tornar mais complexa a coordenacdo dos projetos da area de
T1. Da mesma forma, os métodos especificos de coordenacdo e comunicacdo entre todos 0s
envolvidos no projeto e partes interessadas tambem tem forte influéncia nos resultados do
gerenciamento do projeto, o que faz toda diferenca para alcancar o sucesso em um projeto de
Tl (CHAVES et al., 2014).

Em pesquisa realizada pela organizagcdo PMSurvey.org (2014), referente aos
problemas mais comuns identificados no gerenciamento de projetos da area de Tecnologia da
Informacdo, os problemas de comunicacdo foram os mais citados pelas 400 empresas

participantes da pesquisa, conforme demonstrado na Tabela 1.



Tabela 1: Problemas mais comuns no gerenciamento de projetos.

Problemas % das organizages que citaram
Problemas de comunicacéo. 64,2%
N&o cumprimento de prazos. 59,4%
Objetivos ndo definido adequadamente. 58,5%
Mudancas de escopo constantes. 54,2%
Recursos humanos insuficientes. 45,3%
Riscos indevidamente avaliados. 43,4%
Desvios no orcamento. 42,0%
Estimativas incorretas 39,2%
Concorréncia entre a rotina do dia a dia e as atividades do projeto. 38,2%
Constantes mudancas de prioridade. 33,0%
Responsabilidades indefinidas e papéis. 33.0%
Problemas com fornecedores. 25,5%
Falta de apoio da alta geréncia/patrocinador. 25,0%
Competéncia inadequada na gestdo dos projetos. 24,5%
Falta de uma metodologia. 22,2%
Retrabalho devido a falta de qualidade do produto. 21,7%
Falta de uma ferramenta de apoio. 18,9%
Clientes insatisfeitos. 12,7%
Falta de conhecimento sobre a area de negécios da organizagéo. 11,3%

Fonte: Adaptado de PMSurvey.org, 2014.
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Segundo Fan (2010), a comunicacdo é considerada é um dos principais fatores de

sucesso em projetos de TI, juntamente com a colaboracdo e o compartilhamento de

informacdes.

O desempenho dos projetos de Tl também esta relacionado a cultura organizacional

da empresa. As crescentes pressdes competitivas e regulatorias moderam a relacdo entre a

cultura organizacional da empresa e o desempenho dos projetos de TI, de tal forma que os

fatores culturais (coletivismo, toleréncia ao risco, ambiente de trabalho e orientagdo aos

resultados) influenciam positivamente o desempenho dos projetos de Tl (GU et al., 2014).

No Quadro 13, podem-se observar, de forma consolidada, o referencial tedrico

abordado nesta sessao.



47

2010, traduzido pelo autor); (Berssaneti e Carvalho, 2015,
traduzido pelo autor); (Williams et al., 2015, traduzido pelo
autor); (Gu et al. 2014, traduzido pelo autor); (The Standish
Group, 2015).

Critérios de sucesso

(Duarte et al., 2012, p. 459-478); (Atkinson, 1999, p. 337-
341, traduzido pelo autor); (Shenrar et al., 2001, p. 699-725,
traduzido pelo autor); (Baccarini, 1999, p. 25, traduzido pelo
autor)

Fatores criticos de
sUCesso em projetos
de Tl

(Todorovic et al., 2015, p.772-783, traduzido pelo autor);
(Pinto e Slevin, 1998, p.69-74, traduzido pelo autor);
(Albertin e Albertin, 2016b, p.131-132); (Kerzner, 2006, p.

Tema Referéncias Sintese
Sucesso em (Kerzner, 2015, p. 46,47); (Dinsmore e Cabanis-Brewin,
Projetos de Tl 2009, p. 178); (Berssaneti, Carvalho e Muscat, 2012); (Fan,

As taxas de sucesso em
um projeto de Tl ainda

s80 baixas. A sua
mensuracdo considera
alguns critérios, como
tempo, custo, escopo,
satisfacdo do cliente e
o0 valor agregado ao
negocio, tendo a
comunicagdo como
principal fator de
sucesso, entre outros.

54); (Rodriguez-Repiso, Setchi e Salmeron, 2007, p. 582-
594); (Chaves et al., 2014, p. 29); (PMSurvey.org, 2014, p.
93); (Hornstein, 2015, traduzido pelo autor).

Quadro 13: Referencial Tedrico — Sucesso em Projetos de TI.

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.5 DISTRIBUICAO E SIMETRIA DAS INFORMACOES EM PROJETOS

Monteiro e Falsarella (2007) afirmam que os projetos sdo grandes consumidores, além
de grandes produtores de informacdo. Ademais, apresentam um fluxo intenso de informacdes
durante seu ciclo de vida. No gerenciamento de projetos, a distribuicdo da informacéo para os
envolvidos é fundamental para garantir que as informacdes do projeto sejam fornecidas no
devido tempo ao longo de todas as fases do projeto (DINSMORE; CABANIS-BREWIN, 2009).

Simetria e assimetria das informac6es sdo termos comumente utilizados na area da
economia. Segundo Mankiw (2008), assimetria de informacdo é a diferenca do acesso a
conhecimentos relevantes de um mesmo assunto em que um individuo possui mais informacdes
que o outro. Analogamente, informag6es simétricas sdo aquelas disponiveis e distribuidas em
igualdade para todos os individuos.

Segundo Zu e Kaynak (2012), a assimetria da informacao refere-se a uma situacdo em
gue uma das partes tem melhor informag&o que a outra. Lin, Geng e Whinston (2005) descreve
que a incompletude e assimetria de informagdes podem influenciar negativamente as
transferéncias de conhecimento.

Em estudo realizado por Marinho (2016), o autor descreve que a assimetria da
informacdo € um fator influenciador no processo de decisdo para investimentos de Tl. Com
relacdo & implementacdo de sistemas, Peppard e Ward (2005), descreve que a assimetria de

informagdo é um fator de influéncia de percepcdes e atitudes individuais em que 0s
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colaboradores tém acesso a diferentes fontes de informacgdes sobre projetos de mudanca e,
consequentemente, tem visGes distintas sobre uma mudanca planejada usando informacGes de
integridade variavel, precisao e confiabilidade, resultando da falta de comunicacao.

Nuwangi et al. (2014) propdem um modelo, indicando que o conhecimento de dominio
comum, a clareza dos requisitos e a eficicia da comunicacdo contribuem para a simetria da

informagao, conforme apresentado na Figura 9.

Informagéo
simétrica

Conhecimento de Clareza dos Eficacia da
dominio comum requisitos comunicagao

Figura 9: Modelo de influenciadores na simetria de informacoes.
Fonte: Nuwangi et al., 2014.

Segundo Valentin (2014), o acesso, o compartilhamento e a utilizacdo correta de
informacBes, pelos colaboradores da organizacdo, propiciam a diminuicdo de situacdes
similares e com diferentes niveis de incertezas. Bredillet, Tywoniak e Dwivedula (2015)
descreve que as informacGes transparentes e disponiveis devem ser uma norma que visa
possibilitar acdes baseadas em informagfes completas e relevantes, em que o objetivo é a
utilizacdo dessas informacGes pelos envolvidos no projeto para que possam fazer escolhas

racionais, estabelecendo metas e tomando decisdes normativas e assertivas.

2.5.1 Plano de comunicagéo

A geracdo, a distribuicdo e o controle das informagOes referentes a um projeto sdo
definidos em um documento denominado plano de comunicacdo (CLEMENTS e GIDO, 2014).
Gray e Larson (2009) afirmam que o fluxo de informacdes para diferentes envolvidos em um

projeto € mapeado mediante os planos de comunica¢do. Um plano de comunicagao tem como



49

objetivo relatar o que, quem, como e quando as informacgdes serdo compartilhadas entres os
envolvidos e torna possivel acompanhar programacoes, problemas e planos de agao.

Chaves et al. (2014) afirmam que o gerente do projeto e sua respectiva equipe se
comunicam com todos os envolvidos em todos os estagios do projeto. Essa comunicagdo se
deve a necessidade de levantamento de demandas e requisitos, de negociacéo, de apresentacdo
dos resultados obtidos, do status do projeto, entre outras informacdes relevantes para o0 sucesso
do projeto.

Para Henderson (2008), a comunicacdo em projetos esta mais alinhada ao nivel de
entendimento da informacdo e ao seu compartilhamento de forma clara, no qual permanece
como uma competéncia critica para o gerenciamento de projetos. Essa competéncia inerente ao
gerente tem impacto na satisfacdo da equipe e na sua produtividade. Ou seja, quanto melhor a
capacidade do gerente do projeto em comunicar, de forma clara e simétrica, metas, objetivos e
informacdes relevantes com todos os envolvidos no projeto, maiores as chances de satisfacéo
da equipe e de aumento dos niveis de produtividade.

As principais questdes no processo de comunicacdo, em todo o ciclo de vida do

projeto, podem ser observadas no Quadro 14.

Ponto Descrigédo
Identificacéo do A primeira etapa em um projeto, para identificar o que sera produzido, para quem e em
publico-alvo da qual quantidade e formato, é consequéncia da escolha adequada do publico-alvo.

comunicagéo
Determinagdo dos As demandas de informacéo dos envolvidos em um projeto deverdo ser avaliadas

objetivos da levando-se em conta tanto as necessidades e particularidades, quanto uma analise dos
comunicagdo valores, crencas e objetivos daqueles que irdo receber as informacdes.

Preparacéo da Para a mensagem, deverdo ser considerados tanto o contetido, quanto a forma. O
mensagem contetido deve ser bem definido e estruturado, tratar os principais aspectos, citar fontes

e, além disso, caso necessario, relacionar as possibilidades de solucdo e identificar agdes
e seus resultados.

Sele¢do dos meios de | Os meios de comunicagdo deverado ser escolhidos considerando o acesso a eles, sua
comunicagdo eficacia nas variadas situacfes e o custo. Logo, pode-se considerar a comunicacao face a
face, cartas, e-mails, softwares de comunicagdo, mensagens de telefone fixo ou celular,
internet, entre outros.

Capacitacdo parao |Em projetos, ha vérias possibilidades de comunicagdo como entrevistas, reunifes,

uso palestras, relatérios eletrénicos ou impressos e com o suporte eventual de computadores.

Cada uma destas possibilidades requer uma preparacéo coerente para sua utilizacéo.
Avaliacdo dos Cada vez que uma comunicacdo € finalizada, é necessario verificar qual o impacto
resultados da gerado em seu receptor, produzindo um feedback com possiveis melhorias,
comunicagéo aprimoramentos e ajustes para proximas comunicagoes.

Responsabilidade e | Determinagéo de quem enviara as informagdes e para quem, além do estabelecimento
intervalo de tempo | dos intervalos de tempo e a frequéncia de distribuicdo apropriada a cada tipo de
informacao.

Quadro 14: Principais questdes no processo de comunicagdo.

Fonte: Adaptado de Chaves et. al, 2014; Gray e Larson, 2009.
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Segundo Clements e Gido (2014), as formas de comunicagdo em um projeto podem
ser: a comunicacdo direta, 0os encontros, reunifes, apresentacoes, relatérios e documentos do
projeto. A comunicacao entre os envolvidos podera ser presencial, oral ou escrita, ou ainda por
alguma outra midia, incluindo telefone, correio de voz, e-mail, mensagem de texto, entre outros,
e podera ser formal ou informal.

No Quadro 15, pode-se observar, de forma consolidada, o referencial teérico abordado

nesta sessao.

Tema Referéncias Sintese
Distribuicéo e (Mankiw, 2008, p. 468); (Chaves et al., 2014, p. 119); Os projetos sdo grandes
simetria das (Dinsmore e Cabannis-Brewin, 2009); (Valentin, 2014); consumidores e
informac@es (Monteiro e Falsarella, 2007); (Marinho, 2016); (Bredillet, produtores de
Tywoniak e Dwivedula, 2015, traduzido pelo autor); informag&o. No
(Nuwangi et al., 2014, traduzido pelo autor); (Zu e Kaynak, gerenciamento dos
2012, traduzido pelo autor); (Lin, Geng e Whinston, 2005, projetos é fundamental
traduzido pelo autor); (Peppar e Ward, 2005, traduzido pelo que a distribuicao das
autor). informacdes seja
Plano de (Clements e Gido, 2014, p. 403 e 408); (Chaves et al., 2014 fornecida e
Comunicagéo , p. 120-121); Gray e Larson, 2009, p. 109 e 110); compreendida no seu
(Henderson, 2008, traduzido pelo autor) devido tempo,
mantendo sua simetria,
possibilitando escolhas
racionais e decisdes
assertivas.

Quadro 15: Referencial Teorico — Simetria de Informagoes.
Fonte: Elaborado pelo autor.

2.6 COOPERACAO E O COMPARTILHAMENTO DA INFORMACAO

Segundo Michaelis (2014), a palavra “cooperagdo” tem sua origem no latim,
cooperari, ou seja: “agir ou trabalhar junto com outro ou outros para um fim comum” e tem
como sindnimo a palavra “colaboracdo” que significa: “trabalhar em comum com outrem na
mesma obra; cooperar para a realizagdo de qualquer coisa”.

De acordo com Gerosa, Fuks e Lucena (2001), a expressdo cooperacgdo se refere a
estratégia na qual envolve o compartilhamento de informacdes entre individuos de um mesmo
projeto com objetivos e metas em comum. Logo, é habitual que nos projetos que envolvem a
interacdo e cooperacdo seja necessaria a simetria das informacdes e o compartilhamento do
conhecimento entre todos os envolvidos.

Conhecimento ou capital intelectual podem ser definidos como:
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Qualquer atributo valorizado pela organizagdo que esteja contida nas pessoas,
ou seja, derivada de processos, de sistemas e da cultura organizacional —
conhecimento e habilidades individuais, normas e valores, bases de dados,
metodologias, software, know-how, licencas, marcas e segredos comerciais,
para citar alguns. (BUKOWITZ; WILLIANS, 2002, p. 182).

Em estudo realizado por Alves e Barbosa (2011), os autores propdem a coexisténcia
do ato de compartilhar e o de colaborar entre si dentro de um mesmo espago informacional,
interconectando as trocas de informagdo por meio de uma rede de ligacbes que ora sdo
voluntérias, ora compartilhadas, de acordo com diferentes fatores. Os tipos de troca de
informacdo surgem, seja pela necessidade ou vontade do ator envolvido ou pelo intercambio
com outros agentes, criando uma relacdo dindmica e multidirecional ativada conjuntamente.

Os autores, nesse estudo, demonstram a ideia apresentada na Figura 10.

Compartilhamento da
Informagao

Colaboragao

Fluxos de trabalho Trocas voluntarias

Figura 10: Coexisténcia dos tipos de troca de informagdo: compartilhamento e colaboracéo.
Fonte: Alves e Barbosa, 2011.

Segundo Davenport (2001), o compartilhamento da informacdo pode ser definido
como uma acgdo voluntéria de deixa-la a disposi¢do dos outros, ndo podendo ser confundido
com o ato de relatar, o qual se trata de uma acdo involuntéria do dia a dia. Além disso, aquele

que executa o ato de compartilhar a informacéo, ndo tem a obrigatoriedade de fazé-lo.

2.6.1 Fatores que influenciam a cooperacéo

De acordo com Bukowitz e Williams (2002), as empresas ndo tém o conhecimento de

que o compartilhamento de informagdes é impactado diretamente pelas suas estruturas, seus



52

ambientes e valores. Além disso, essas barreiras no compartilhamento de informagdes surgem
quando os diversos profissionais detentores de informacgdes e/ou ideias atuam se preocupando
apenas com as atividades especificas de seu departamento e ndo no fluxo da organizagdo como
um todo, comprometendo o desempenho de determinado projeto, decorrente da falta de
compartilnamento da informacéo, seja intencional ou néo.

Ipe (2003) identifica como os principais fatores que influenciam o compartilhamento
de conhecimento entre os individuos nas organizacdes: a natureza do conhecimento, a motivagédo
para compartilhar, oportunidades para compartilhar, e a cultura do ambiente do trabalho e propde
0 modelo que ilustra a relacdo entre os fatores citados de compartilhamento de conhecimento
entre os individuos, conforme representado na Figura 11.

= Conhecimento tacito
e explicito

= Valor do
conhecimento

Natureza
do
Conhecimento

= Fatores Internos
« Poder
* Reciprocidade
= Fatores Externos
* Relacionamento
* Recompensa

= Canais de
aprendizados
intencionais
= Canais de

Compartilhamento
do Conhecimento
Motivagao Oportunidades
para de
Compartilhar

relacionamento

Cultura do Ambiente de Trabalho

Figura 11: Fatores que influenciam o compartilhamento entre individuos.
Fonte: Ipe, 2003.

A motivacdo é um fator em destaque como influenciador do compartilhamento de
informacbes e conhecimentos, e as pessoas ndao compartilham conhecimentos sem uma forte
motivacao pessoal (STENMARK, 2001).

Conforme Mclnerney (2006), um dos fatores determinantes para que ocorra 0
compartilhamento de informagdes é que haja parceria e confianca entre os envolvidos no
projeto, de modo que, ao compartilhar as informagdes, o individuo tenha a consciéncia de que
0 processo de transmitir informacdes tem a finalidade de produzir efeito positivo no resultado

final do projeto executado.



53

Sambamurth e Subramani (2005) demonstram que, recompensas extrinsecas,
influenciam negativamente as atitudes com relagdo ao compartilhamento do conhecimento, no
entanto, a expectativa da reciprocidade esta positivamente relacionada a atitudes do
compartilhamento.

Para Hendriks (1999), a reciprocidade é um fator influenciador no compartilhamento
de informacdes e de conhecimento, pois o individuo que os fornece sempre estd disposto em
fazé-lo ao perceber que também recebera conhecimentos Uteis para suas atividades.

Segundo Fox (2001), as barreiras na comunicacdo podem ser divididas em 3
categorias: ambiente, verbal e interpessoal. A categoria ambiente s&o as barreiras situadas ao
redor do individuo ou grupo e tem um efeito negativo sobre a discussdo, incluem o desconforto
fisico, distracBes visuais, interrupgdes e ruidos. A categoria verbal esta relacionada ao modo
como os individuos falam ou escutam, como o falar rapidamente, a dificuldade nas explicacbes
e 0 uso de girias, jargdes ou acrébnimos, além da falta de atencdo. Por ultimo, a categoria
interpessoal que se refere as barreiras existentes no relacionamento entre duas pessoas, as quais
sdo dificeis de superar porque ndo podem ser vistas, ouvidas ou tocadas. As barreiras mais
comuns nessa categoria sao as suposi¢des incorretas e as diferentes percepcdes sobre um
determinado assunto.

De acordo com Szulanski (1996), a palavra “transferéncia” ¢ utilizada no lugar de
“difus@o” com o intuito de destacar que o conhecimento dentro de uma companhia ¢ uma
experiéncia variada, a qual faz parte de um processo evolutivo de disseminacédo, dependendo
das caracteristicas de todos os envolvidos. Logo, as transferéncias de boas préaticas sdo
consideradas trocas didaticas de conhecimento organizacional entre uma fonte e um receptor.
O intercambio do conhecimento organizacional pode ser considerado uma replicacdo idéntica
ou parcial de uma rede de relagOes de coordenacgéo.

Para Cormican e Dooley (2007), € evidente que existam muitos fatores que facilitem
ou impecam o compartilhamento de conhecimentos nas organizagdes. Porém, em seu estudo,

alguns fatores se destacaram, conforme descritos no Quadro 16.
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Barreira

Descricéo

Motivag&o e habilidades

Falta de propésito claro ou visdo comum para as equipes.

O medo da perda do poder se o conhecimento é compartilhado.
Compartilhamento de conhecimentos especificos ndo é incentivado.
Competéncias de gerenciamento inadequadas para a gestdo da comunicacao.
Dificuldade na compreensdo com variadas personalidades e culturas.

Confianga

Falta de confianca entre os individuos dentro da organizagéo.
Receio de compartilhar informagdes proprietarias.
Resisténcia a mudanga.

Métodos e ferramentas

Ferramentas genéricas e sem alinhamento com necessidades do projeto.
Ferramentas disponiveis ndo sdo suficientemente amigaveis.

Falta de critérios para avaliacdo da relevancia e adequacdo de ferramentas.
Nenhuma metodologia eficiente para o compartilhamento de conhecimentos.

Recursos

Falta de tempo para o compartilhamento de conhecimentos e a construcéo de
relacionamento.

Captura e acesso a

Excesso de informagdes capturadas.

informacéao

Dificuldade em capturar e classificar as informag6es para utilizacao das equipes.
Armazenamento das informag6es inadequado para facilitar o compartilhamento.

Quadro 16: Fatores influenciadores no compartilhamento de informagdes.
Fonte: Cormican e Dooley, 2007.

No Quadro 17, pode-se observar, de forma consolidada, o referencial tedrico abordado

nesta sessao.

Tema

Referéncias

Sintese

Cooperacdo e 0
compartilhamento
da informacéo

(Michaellis, 2014, p. 228); (Gerosa, Fuks e Lucena, 2001, p.

194-202); (Bukowitz e Willians, 2002, p. 18); (Davenport,
2001, p. 115); (Carvalho, 2014, traduzido pelo autor).

Fatores que
influenciam a
cooperacao

(Bukowitz e Willians, 2002, p. 182); (Ipe, 2003, p. 337-359,
traduzido pelo autor); (Stenmark, 2001, p. 9-24, traduzido
pelo autor); (Mclnerney, 2006, p. 57-72, traduzido pelo
autor); (Sambamurth e Subramani, 2005, p. 1-7); (Hendriks,

1999, p. 91-100); (Fox, 2011); (Cormican e Dooley, 2007, p.

155-114, traduzido pelo autor), (Szulanski, 1996, traduzido
pelo autor); (Alves e Barbosa, 2011).

A cooperagdo é um ato
voluntario, uma agdo
em que os individuos
de um mesmo projeto

compartilham
informagdes, e séo
influenciados pela
natureza do
conhecimento,
motivagdes,
oportunidades e a
cultura da organizac&o.

Quadro 17: Referencial Tedrico — Cooperagdo e Compartilhamento de Conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.7 CONSOLIDACAO DA FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo tedrica foi efetuada com base nos principais temas identificados nos

objetivos desta pesquisa, de forma sistematica. Inicialmente, foi realizado o estudo dos assuntos

isoladamente e, na sequéncia, os temas foram abordados de forma consolidada.

Foram abordados temas sobre “Tecnologia da Informacdo”, sua evolucdo e

importancia na sociedade e nas organizagoes e “Gerenciamento de Projetos”, seus processos €
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metodologias. Apos a investigacdo dos dois temas, estudou-se o “Gerenciamento de Projetos

em TI” e na sequéncia, foi realizado o estudo de “Sucesso em Projetos de Tecnologia da

Informagao”, seus conceitos e fatores.

Por fim, foi analisado o tema de “Simetria ¢ Distribuicio da Informagdo” e

“Cooperagdo”, como sendo um assunto intrinseco ao gerenciamento de projetos de T1.

A Figura 12 demonstra a estrutura e o relacionamento entre os principais topicos

abordados para este estudo.

Tecnologia da Informagdo

(Albertin e Albertin, 2016);
(Pereira et al,, 2016); (Wu ey al. 2015);
(Ramalho e Prado, 2013); (Junges et al. 2013);
(Feliciano e Magada, 2013); (Laurindo, 2012);
(Tavares et al. 2012); (Santa et al., 2011);
(Lunardi et al. 2011); (Rostock, 2011);
(Rezende e Abreu, 2008); (Tendrio, 2007);
(Ferreira e Ramos, 2003); (Meirelles,
2004);(Silveira e Zwicker, 2004); (Rezende,

Gerenciamento de Projetos de Tl

(Albertin e Albertin, 2016); (Wang et. al., 2016); (Standish group, 2015); (Guedes et al.
2014); (Laudon; Laundon, 2011); (Dismmore, 2006); (Cortés, 2008); (Carvalho;
Mirandola, 2007); (Rodriguez-Repiso et al, 2007); (Belout; Gauvreu, 2004); (Xia; Lee,
2004). (Albertin, 2001); (Chih e Zwikael, 2014); (Zhu e Mostafavi, 2017).

Gerenciamento de Projetos

(Badewi e Shehab, 2016);
(Joslin e Muller, 2015);
(Patah e Carvalho, 2015);
(Svejvig,e Andersen 2014);

(Chaves et al., 2014);

(Kerzner, 2013);

(Sabbag, 2013):(Cierco et al., 2012);
(Shenhar e Dvir, 2007);

(Gray e Larson, 2009); (Dinsmore e
Cabanas-Brewin, 2009); (Maximiniano,
2002). (Kerzner, 2002); (Harrison, 1992).

k

2002); (Castells, 2008);(Silveira, 2003); s - - S— ™ ~ . .
(Reinhard, 1996); (Borges, 1995); Simetria e distribuicao de Cooperagdo e Compartilhamento
(Venkatraman, 1994);(Walton, 1994). Informacgdes da Informagdo

(Bredillet et al,, 2014); \ (Kerzner, 2015); (Lee et al,, 2015) N

(Marinho, 2016);

(Nuwangi et al., 2014);
(Valentin, 2014);

(Clements e Gido, 2013);

(Zu e Kaynak, 2012);
(Dinsmore e Cabannis-Brewin,2009);
(Gray e Larson, 2009);
(Mankiw, 2008);
(Henderson, 2008).

(Chaves et al., 2006);
(Monteiro e Falsarella, 2007);
(Lin et al., 2005)

(Peppar e Ward, 2005)

(Nesheim e Hunskaar, 2015);
(Michaellis, 2014); (Carvalho, 2014);
(Park e Lee, 2014);

(Alves; Barbosa, 2011); (Fox, 2011);
(Filev, 2008);

(Cornican e Dooley, 2007);
(McInemey, 2006); (Ray et al., 2005);
(Sambamurth e Subramani, 2005);
(Ipe. 2003);

(Bukowitz e Willians, 2002);
(Kerzner, 2002); (Gerosa et al,.2001);
(Stenmark, 2001); (Davenport, 1998);
(Hendriks, 1999);

(Nelson e Cooprider, 1996).

Sucesso
Projetos de Tl

(Albertin e Albertin, 2016);
(Kerzner, 2015); (Homstein, 2013);
(Todorovic et al., 2015);

(Willians et al. 2015);

(Berssaneti e Carvalho, 2014);
(PMSurvey.org, 2014);

(Duarte et al., 2012);

(Moraes e Kruglianskas, 2012);

(Fan, 2010);

(Dinsmore e Cabanis-Brewin, 2009);
(Bersanetia, 2008);
(Rodriguez-Repiso, 2007);

(Chaves et al., 2006):(Kerzner, 2002);
(Shenhar et al., 2001); (Atkinson, 1999)

Figura 12: Representagdo do referencial tedrico.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3. DESENVOLVIMENTO METODOLOGICO

Com base na revisao bibliografica, compreende-se que os projetos de Tecnologia de
Informacéo sdo essenciais para a aplicacdo de novas tecnologias ou melhorias no ambiente de
TI, contribuindo com a maximizagdo dos processos operacionais e estratégicos nas empresas,
mantendo sua vantagem competitiva em um ambiente cada vez mais globalizado. Os projetos
de T1 sdo complexos e envolvem diferentes areas da empresa e individuos, tornando o processo
de comunicacao igualmente complexo, em que se faz necessaria uma distribuicdo adequada das
informacdes e, consequentemente, a cooperagdo e o compartilhamento dessas informacdes e
conhecimentos, entre todos os colaboradores, com atuacdo e interesse no projeto, diretos e
indiretos, tornam-se fatores relevantes para alcancar o sucesso dos projetos de tecnologia de
informacao.

Com este estudo, pretende-se identificar a influéncia da distribui¢do e simetria das
principais informacGes de um projeto de TI, entre os principais envolvidos e interessados no
projeto, nas acdes de cooperacdo e compartilhamento da informacédo e, consequentemente, no
sucesso do projeto de Tecnologia da Informagéo.

Nesse contexto, é proposto o seguinte modelo conceitual representado na Figura 13.

SIMETRIA DA INFORMACAO COOPERACAO SUCESSO
Comunicagio Compartilhamento de Informagdes Resultado do Projeto
O Influéncia na cooperagdo e resultados U Fatores da cooperagao a Faforgs da sucesso
QA Distribuigio e simetria das informagdes Q Influéncia da cooperagao nos UCr l‘e}"os de sucesso
0 Partes Interessadas e Responsabilidades resultados do projeto. u Ava'hagao do sucesso do
projeto

3
| Proposigao 1 Proposigio 2

% A simetria das informagoes dos : i As agdes de cooperagdo influenciam

e projetos de TI ¢ facilitadora para que ---- o e no sucesso dos projetos de TL. —

haja as agdes de colaboragao.

Proposigao 3

A comunicagdo eficiente e a simetria das informagdes referente aos projetos
""""""""""""""""""""""""""""""""""""""" > de TI sdo fatores essenciais para o sucesso do projeto por intermédio da
cooperagao entre os envolvidos do projeto.

Figura 13: Modelo conceitual.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.1 QUESTAO DE PESQUISA

Flick (2009) afirma que, em um trabalho qualitativo, estabelecer a questdo de pesquisa
é uma etapa fundamental e essencial para o sucesso da atividade. A questdo de pesquisa devera
ser concisa e formulada em termos fundamentados.

Neste estudo, a questdo de pesquisa esta pautada no tipo “como” e “por que”,
caracterizando um estudo de caso, de acordo com o proposto por Yin (2015), em que as questdes
de pesquisa apresentam caracteristicas de acordo com a estratégia de investigacao utilizada.

A questdo de pesquisa a ser respondida por este estudo é:

“No ambiente de um projeto de TI em que participam colaboradores de todas as areas
da organizacao e parceiros, ha influéncia no sucesso do projeto quando existe a distribuicdo e

simetria de informacgdes por facilitar a cooperacao entre todos? .

3.2 PROPOSICOES DE PESQUISA

Segundo Yin (2015), em um estudo de caso, as proposi¢cfes sd0 componentes
importantes para o projeto de pesquisa, no qual se destina a direcionar a atencdo do investigador
para o que realmente importa na pesquisa.

De acordo com o referencial tedrico levantado e o modelo de pesquisa proposto, as
seguintes proposi¢cdes da pesquisa foram definidas:

e Proposicao 1: A simetria das informacdes em projetos de Tl facilita as acbes de

colaboracéo.

A proposicao 1 tem o objetivo de verificar se as a¢des de cooperacao, pelos envolvidos
no projeto e partes interessadas, sdo efetuadas de maneira eficiente e proativa, apos a distribuicdo
e o0 entendimento de todas as informacdes referentes ao projeto.

e Proposicao 2: As acgdes de cooperacao influenciam no resultado final dos projetos

de TI.

O objetivo da proposicdo 2 é verificar se as acGes de cooperacdo, entre todos 0s
envolvidos no projeto, refletem, direta ou indiretamente, no sucesso dos principais entregaveis

do projeto, estabelecidos no seu planejamento.
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e Proposicdo 3: A comunicagdo eficiente e a simetria das informagdes sobre os
projetos de TI, por intermedio da cooperacdo entre os envolvidos, sdo fatores
essenciais para o sucesso do projeto.

O objetivo da proposicdo 3 é avaliar se a distribuicdo das principais informacGes
referentes ao projeto, objeto do estudo, ¢é efetuada de forma adequada entre todos os envolvidos
e interessados no projeto, ou seja, se todos recebem e interpretam as informacdes da mesma
forma, de acordo com o planejamento de comunicacdo do projeto, a fim de executar suas
atribuicdes adequadamente, como também contribuir positivamente com o andamento do
projeto. Também tem como objetivo verificar se a adequada distribuicdo das informacfes do
projeto, por intermédio da cooperacdo, afeta o resultado e, consequentemente, o sucesso do
projeto, ou seja, se as principais atividades e artefatos sdo entregues de acordo com o
planejamento estabelecido para o projeto.

A sequéncia e a relacdo das principais etapas da pesquisa, questdo, objetivos gerais e
especificos, referencial tedrico e proposi¢oes de pesquisa, sdo observadas no Quadro 18.

Questdo de Pesquisa
“No ambiente de um projeto de TI em que participam colaboradores de todas as areas da organizacgdo e parceiros,
ha influéncia no sucesso do projeto quando existe a distribuicdo e simetria de informacdes por facilitar a
cooperagao entre todos?

Objetivos gerais

O objetivo geral deste trabalho é investigar e identificar se a distribuicdo e simetria de informacdes influencia o
resultado final dos projetos de T1, como facilitadora das a¢des de cooperagdo, sejam diretas ou indiretas, entre
todos os colaboradores que atuam no projeto.

Objetivos especificos
Definir os principais “atores”, que|ldentificar se os envolvidos possuem |Apontar as possiveis acdes de
atuam no projeto, necessarios nas|acesso as mesmas informacgdes, em  |cooperacdo por algum envolvido no
relacbes de cooperacdo em umjum determinado projeto de TI, tais  |projeto, com informagdes ou
projeto de TI. como: objetivos, impactos conhecimentos adicionais, que ndo
organizacionais e processuais, prazos |foram considerados devido a falta
dos principais entregaveis, papéise |de informaces, que poderiam
responsabilidades. agregar de forma vantajosa no
sucesso do projeto de TI.

Referencial . Gerenciamento DistribLTi(;éo e Coope'ragéo e
- Tecnologia da . . . ' Sucesso em
Tedrico X de Projetos de simetria de Compartilhamento .
Informagéo . ~ N Projetos de Tl
TI informagdes da Informacéo
v v v v v +J
A simetria das informacBes |As acdes de cooperacdo A comunicacdo eficiente e a
dos projetos de Tl é influenciam no sucesso dos simetria das informacdes
facilitadora para que haja as |projetos de TI. referentes aos projetos de TI, séo
Proposi¢oes |agOes de colaboracéo. fatores essenciais para 0 sucesso
do projeto por intermédio da
cooperagdo entre os envolvidos do
projeto.

Quadro 18: Representacdo da relagdo entre as principais etapas do projeto.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DE PESQUISA

Neste capitulo, é detalhada a estrutura e os procedimentos da pesquisa realizada,
caracterizando o tipo de pesquisa, as proposic¢oes dela, o universo da pesquisa e a selecdo dos

casos, a coleta dos dados e o seu tratamento, além das possiveis limitacdes do método.

4.1 ABORDAGEM E TIPO DA PESQUISA

Para a realizacao deste trabalho, foi utilizada uma abordagem qualitativa exploratoria,
do tipo estudo de caso mdltiplo, pois aconteceu dentro de uma organizagdo, por meio do
levantamento de informac6es e fatos como fonte direta dos dados, tendo o pesquisador como
instrumento fundamental, junto aos individuos envolvidos nos projetos de T estudados, a fim
de investigar a existéncia da simetria de informaces e sua influéncia no resultado do projeto
de TI, seja nas entregas parciais ou finais, por intermédio das a¢BGes de cooperagdo entre 0s

individuos envolvidos e partes interessadas no projeto.

4.1.1 Pesquisa qualitativa exploratoria

A opcdo pelo método de investigagdo ser qualitativa e exploratdria € devido ao fato de
que sera efetuado um estudo em uma organizagdo sobre “como” o0 sucesso de projetos de TI &
influenciado pela distribuicdo e simetria das informacgdes por meio das acfes de colaboracéo
dos envolvidos.

Os procedimentos para a coleta das informagdes foram a andlise sistemética da
documentacao gerada ao longo de todo o projeto e a realizacdo de entrevistas junto a gestdo de
projeto em TI, a area de negocios responsavel, e o principal fornecedor envolvido, e
posteriormente a triangulacdo das informagdes obtidas. A aplicacdo dessas estratégias para a
coleta de informagdes, neste estudo, também contribuiu para a op¢do do método de pesquisa

qualitativa, pois, segundo Gil (2007), dentre as suas principais caracteristicas desse tipo de
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pesquisa, estd & aplicacdo de procedimentos padrdes para a obtencdo de dados, como
questionarios e o estudo sistematico.

Durante todo o processo de levantamento de dados, foi efetuada uma anéalise sobre a
importancia e o sentido das informacdes e percepcdes que os entrevistados transmitem sobre o
projeto. Neste contexto, a pesquisa qualitativa estd ligada diretamente a investigacdo e a
compreensdo do sentido que os individuos atrelam a uma determinada quest&o.

As caracteristicas fundamentais em uma pesquisa qualitativa estdo baseadas na correta
definicdo de métodos e teorias assertivas, na identificacdo e no estudo sobre distintas
perspectivas, nos raciocinios dos pesquisadores quanto as pesquisas como integrante de um
processo de geracao de conhecimento e aprendizado e no leque de tratativas e métodos (FLICK,
2009).

A principal justificativa pela op¢do da pesquisa exploratoria é a percepcdo do
pesquisador de que, no ambiente de um projeto de TI, existem falhas no processo de
comunicacgéo e poucas acOes de cooperacdo entre os envolvidos no projeto e isto tem impacto
diretamente no sucesso do projeto. Logo, segundo Gil (2007), essas caracteristicas ddo base

para a utilizacdo da pesquisa exploratéria, conforme se pode observar no Quadro 19.

Classificacdo | Descricéo

Exploratorias | Pesquisas classificadas como “exploratorias” podem gerar maior proximidade ao problema,
de forma que se torne mais evidente ou propicie a construcdo de hipdteses. Para pesquisas
exploratorias, o principal objetivo pode ser compreendido como o aperfeicoamento de ideias
ou a revelacdo de intuicdes. Logo, o seu planejamento é muito adaptavel, possibilitando a
consideracéo de diversos assuntos relativos ao tema de pesquisa.

Descritivas Pesquisas “descritivas” trazem o detalhamento de um determinado evento ou populagéo,
assim como o vinculo estabelecido entre variaveis. H4 uma quantidade imensa de pesquisas
com essa classificacdo e suas particularidades estdo nas praticas de obtencdo de dados, como
questionarios e a observacao ordenada.

Explicativas Pesquisas “explicativas” podem ser definidas como o apontamento de causas que definem

ou colaboram para a ocorréncia de um evento. E o tipo que mais se aproxima da realidade,
devido ao objetivo de entender o motivo das coisas. Logo, torna-se o tipo de pesquisa mais
sensivel e delicada, uma vez que a chance de cometer falhas aumenta significativamente.

Quadro 19: Classificacdo das pesquisas qualitativas.
Fonte: Adaptado de Gil, 2007.

4.1.2 Estudo de caso

A pesquisa foi efetuada no ambiente da organizacdo, sem a influéncia e o controle de

comportamento dos individuos entrevistados envolvidos no projeto, focalizada nos
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acontecimentos atuais e, tendo os termos “como” e “por que”, intrinsicamente, abordados na

questdo de pesquisa. Essas caracteristicas, segundo Yin (2015), justificam a decis&o pelo estudo

de caso, como se pode observar no Quadro 20.

Forma da Questdo de

Exige controle sobre

Focaliza

Estratégia . eventos acontecimentos
Pesquisa . .
comportamentais? contemporaneos?

Experimento Como e por que Sim Sim
Levantamento Quem, 0 que, onde, quanto (s) | Néao Sim

Anaélise de arquivo Quem, o que, onde, quanto (s) | N&o Sim/nédo
Pesquisa histérica Como e por que Néo Néo

Estudo de caso Como e por que Né&o Sim

Quadro 20: SituacGes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa.

Fonte: Yin, 2015.

Neste trabalho, o tipo de estudo mais adequado € o de maltiplos casos, uma vez que

ndo ha evidéncia de que haja apenas um caso critico e distinto, sendo possivel identificar

situacBes similares. A classificacdo desta pesquisa é de multiplos casos, pois sera efetuada uma

investigacdo, por meio de mais de um caso, para estudar um unico fenémeno, conforme Gil

(2007).

Este estudo foi efetuado em duas empresas e, em cada uma delas, analisado um

projeto de grande porte. Desta forma, pode-se classificar a pesquisa como do tipo holistica de

casos multiplos, conforme destacado na Figura 14, na qual é apresentado o modelo definido

por Yin (2015) referente a tipos de estudo de caso.

Projetos de caso Gnico

Projetos de casos
multiplos

i
;

Contexto Contexto Contexto
Caso Caso
Holistico Lise
(unidade Gnica de
anéalise) Contexto  Contexto
Caso Caso
C ConteXto — Contexto
ontexto Caso Caso
Integrado Caso
(unidades multiplas de Unidade de
analise) i__andlise 1 Contexto Contexto

___Caso Caso
G

Figura 14: Tipos basicos de projetos para estudo de caso.

Fonte: Yin, 2015.
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Yin (2015) define estudo de caso como “uma forma de se fazer pesquisa empirica que
investiga fendmenos contemporaneos dentro de seu contexto da vida real, em situagdes em que
as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente estabelecidas, onde se utiliza

maultiplas fontes de evidéncia”.

4.1.3 Classificacdo geral da pesquisa

De acordo com a estrutura apresentada, com relagdo a sua abordagem e o tipo de

pesquisa, pode-se representar este estudo considerando o esquema descrito na Figura 15.

Abordagem
Qualitativa Quantitativa

Estratégia de Investigagdo

Teoria Etnoerafia Estudo de Fenomenologia Pesquisa
Fundamentada g Caso g Narrativa

A4 4
/ Tipo \ / Classificacdo quanto ao objetivo \
Caso unico Caso unico Troloratoria
integrado holisticos P
Casos multiplos Caso miltiplos Bxplicativas Detcritva
\ integrados holisticos / K P

Figura 15: Representacdo do estudo com relacdo a abordagem e ao tipo.
Fonte: Elaborado pelo autor (baseado em Yin, 2015; Gil, 2007).

[ —

___________________________
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4.2 SELECAO DOS CASOS

Nesta secdo, serdo descritos os critérios para a selecdo da(s) empresa(s) e projeto(s)

objetos da pesquisa.

4.2.1 Critérios para a selecdo das empresas

A escolha das empresas para efetuar essa investigacdo levou em consideragéo:
e Empresa de grande porte.
e Ramo: varejo.
e Diretoria de Tl localizada em cidade da grande S&o Paulo.
e Importancia da area de TI nas suas operacdes e decisdes estratégicas.
e Possuir um projeto de alta complexidade de TI, em fase final e alto impacto nas

areas de negocios.

As empresas selecionadas possuem uma visdo de que a area de TI seja estratégica para
a organizacao e tem consideraveis investimentos em projetos de melhoria e inovacéo de TI.
As principais raz0es para a escolha do ramo de varejo, nesta pesquisa, sao:
e Investimentos significativos em TI.
e Grande dependéncia da area de TI pelas areas operacionais e estratégicas.

e Acesso pelo pesquisador.

Nesse contexto, as empresas selecionadas possuem uma estrutura de gerenciamento de
projetos. Este gerenciamento é essencial para a implementacéo de novos produtos e servicos de
tecnologia e melhorias com sucesso, em que sdo envolvidas diversas areas de negocios,
parceiros, fornecedores e da propria area de TI.

No Quadro 21, estdo descritas as principais informac6es das empresas selecionadas

para este estudo.
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Quantidade de
Empresa Ramo - Faturamento anual
Empresa A Atacadista de alimentos 19.000 colaboradores 16 bilhdes de reais
Empresa B Varejista de moda 17.000 colaboradores 5,5 bilhGes de reais

Quadro 21: Empresas selecionadas para o estudo.
Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.2 Critérios para selecdo dos projetos

A selecdo dos projetos foi efetuada de acordo com o planejamento estratégico da
empresa, considerando sua priorizacao e criticidade para o negocio da organizacao, observando

0S seguintes critérios:

e Ter um gerente de projeto atribuido.
e Transversalidade na organizacao.
e Constar do planejamento estratégico de TI.

e Ter, pelo menos, um fornecedor externo envolvido.

No Quadro 22, estdo descritas as principais caracteristicas dos projetos considerados.

Quantidade de <
Areas de
. colaboradores . .
Empresa Projeto " Prazo de realizacéo negocios
envolvidos e .
impactadas
fornecedores
Empresa A Implementacéo do 90 colaboradores. 28 meses. Logistica.
ERP Oracle Retail 3 fornecedores. Operacdes de
em uma das unidades loja.
da empresa. Compras.
Vendas.
Empresa B Desenvolvimento e 50 colaboradores. 18 meses. Marketing.
langcamento do 3 fornecedores. e-commerce.
aplicativo para Vendas.
smartphone.

Quadro 22: Projetos estudados.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.3 COLETA DE DADOS

De acordo com Yin (2015), a coleta de dados, ao ser associada aos estudos de caso,
torna-se mais complexa que quando se refere aos outros tipos de pesquisas. Logo, o pesquisador
deve ser cuidadoso ao definir a metodologia aplicada e ao coletar os dados, uma vez que 0s
estudos de caso exigem um controle de qualidade das informag6es muito maior que os demais
tipos de pesquisa.

Na Figura 16, pode-se observar o esquema de convergéncia de varias fontes de
evidéncias, conforme proposta por Yin (2015).

Registros em

arquivo

Entrevistas
Documentos .
espontaneas

N\ 7

DESCOBERTAS
Obs.erv agao I Entrevistas
(direta e :
e , focais
participante) Entrevistas e

levantamentos
estruturados

Figura 16: Convergéncia de varias fontes de evidéncias.
Fonte: Yin, 2015.

O processo de coleta de dados segue o ciclo de atividades proposto por Creswell

(2007), como demonstra a Figura 17.



66

y,

/" Identificaro
local /
individuo

_~~ Obtero
acesso e
(2
estabelecera

“.._confianca

7 Armazenar
g Dados

~ Resolver
6 )problemas de

< Determinar a 3
campo

amostragem

(5) Gravar as
— informagoes

Figura 17: Atividades de coleta de dados.
Fonte: Adaptado de Creswell, 2007.

Para obtencdo dos dados, optou-se pela aplicacdo das seguintes técnicas: entrevistas
informais e parcialmente estruturadas, e analise de documentacgdo. Foram considerados também
0s trés principios basicos no processo de coleta de dados segundo Yin (2015):

1. Utilizacdo de multiplas fontes de evidéncias.

2. Construcéo, ao longo do estudo, de uma base de dados.

3. Formacéo de uma cadeia de evidéncias, de tal modo que o estudo seja legitimado,

desde as questdes de pesquisa até as concluses finais.
O detalhamento das técnicas utilizadas para a coleta de dados estd descrito nos

proximos itens.

4.3.1 Entrevistas

A entrevista, como forma de coleta de informacdes, tem uma importancia bastante
significativa no estudo de caso, pois, por meio dela, o pesquisador percebe a forma como 0s
individuos interpretam as suas experiéncias (BOGDAN; BIKLEN, 1994).
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Foram utilizadas trés formas de entrevistas: informal, focalizada e parcialmente

estruturada, descritas e destacadas no Quadro 23.

Forma Descrigédo
Informal Quando se distingue da simples conversacao apenas por ter como objetivo
bésico a coleta de dados.
Focalizada Quando, embora livre, enfatiza tema bem-especifico, cabendo ao

entrevistador esforcar-se para que o entrevistado retorne ao assunto ap6s
alguma disperséo.

Parcialmente estruturada Quando é guiada por relacdo de pontos de interesse que o entrevistador vai
explorando ao longo de seu curso.
Totalmente estruturada Quando se desenvolve a partir de relacdo fixa de perguntas. Nesse caso, a

entrevista pode se confundir com um formulario de questdes.

Quadro 23: Formas de entrevistas.
Fonte: Adaptado de Gil, 2007.

Nos casos das entrevistas focalizadas e parcialmente estruturadas, foi utilizado, pelo
pesquisador, um roteiro durante a entrevista. No Apéndice A, pode-se observar o planejamento
das questdes utilizadas, considerando as informacdes que se pretende obter com relacdo aos
objetivos e proposicdes desta pesquisa. A forma informal foi utilizada para conversas
ocasionais de curta duracdo, intencionais e ndo intencionais, para pequenos esclarecimentos das
informacBes ja obtidas nas entrevistas, observacdes e andlises dos documentos, atraves de
telefonemas ou troca de mensagens instantaneas.

Todas as entrevistas, com excecdo das informais, foram realizadas com agendamento
prévio junto ao entrevistado e com a inten¢do de que ocorressem em local adequado e fora do
ambiente de trabalho. A utilizacdo dessa estratégia € para que o entrevistado se atentasse mais
a entrevista, evitando intervencgdes das atividades de seu dia a dia.

Foram realizadas em duas etapas. A primeira foi junto ao gerente do projeto da area
de Tecnologia da Informagdo, com o objetivo de levantar as principais informac6es do projeto
a ser estudado, identificacdo das etapas e entregdveis mais importantes e relevantes para o
projeto, consideracOes sobre a simetria e distribuicdo de informagdes, cooperagéo e sucesso do
projeto, bem como a indicacdo de uma pessoa da area de negocios e um fornecedor para a
continuidade da pesquisa.

Na segunda etapa, as entrevistas ocorreram junto aos individuos, identificados na
primeira etapa, e tiveram como objetivos principais, efetuar a investigacdo da simetria de
informacdes relevantes do projeto, como: escopo, prazos, objetivos e beneficios, consideragdes
sobre a simetria e distribuicdo das informacdes e das acOes de cooperacdo como fatores de

contribuigédo para o sucesso do projeto.
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No Quadro 24, estdo relacionados todos os individuos entrevistados diretamente, seu

cargo na organizacéo e funcédo exercida no projeto, assim como a identificacdo da empresa.

Entrevistado Cargo Funcéo no projeto Empresa
GP-A Diretor Tl Diretor do Projeto Empresa A
FO-A Gerente de Produto Fornecedor Empresa A
NE-A Especialista Responsavel Negocio Empresa A
GP-B Coordenador Gerente do Projeto Empresa B
FO-B Gerente de Entrega Fornecedor Empresa B
NE-B Gerente do Produto Responsavel Negécio Empresa B
TI-B Gerente Sénior de Tl Gerente de Tl Empresa B

Quadro 24: Informacdes referentes aos entrevistados.
Fonte: Organizado pelo autor.

Foram realizadas sete entrevistas semiestruturadas de forma presencial ou remota, com
duracdo, em média, de trinta a noventa minutos. Duas foram feitas remotamente devido aos
entrevistados da Empresa A encontrarem-se fora do pais, na localidade de implementagdo do

projeto, inviabilizando a entrevista presencial, conforme detalhado no Quadro 25.

Entrevistado Empresa Data Duracéo Local
Entrevistado 1A Empresa A 29/09/2016 1:25:06 Sede em Sédo Paulo / SP
Entrevistado 2A Empresa A 15/12/2016 0:35:48 Via telefone movel
Entrevistado 3A Empresa A 15/12/2016 0:30:28 Via telefone movel
Entrevistado 1B Empresa B 11/12/2016 1:03:04 Sede em Barueri / SP
Entrevistado 2B Empresa B 13/12/2016 0:50:55 Sede em Barueri / SP
Entrevistado 3B Empresa B 16/12/2016 0:31:29 Sede em Barueri / SP
Entrevistado 4B Empresa B 16/12/2016 0:42:03 Sede em Barueri / SP

Quadro 25: Informacdes referentes ao periodo das entrevistas.
Fonte: Organizado pelo autor.

Todas as entrevistas, fontes essenciais de evidéncias desta investigagdo, foram
conduzidas diretamente pelo pesquisador e, nas entrevistas presenciais, gravadas por meio do
aparelho celular. Ja nas remotas, foi utilizado o aplicativo gravador de voz do Windows®. Como
forma de garantir a qualidade, o entendimento e a continuidade da entrevista em caso de falha,
foi utilizado um segundo aparelho de celular.

Os arquivos de audio gerados foram transferidos para o computador, e utilizando como

apoio a ferramenta on-line https://transcribe.wreally.com, os arquivos foram transcritos
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integralmente, pelo pesquisador, mantendo exatamente os termos utilizados durante a

entrevista, a fim de manter a veracidade das informacdes e a qualidade das analises.

4.3.1.1 Questdes de entrevistas

As principais questdes utilizadas no roteiro das entrevistas desta pesquisa, descritas no

Apéndice A, foram elaboradas a partir do modelo e das proposicOes definidas para esta

investigagdo. Para um melhor entendimento, as questdes foram divididas em trés categorias:

(1) simetria e distribuicdo das informacbes, (2) cooperacdo e compartilhamento das

informacdes e (3) sucesso em projetos.

No Quadro 26, pode-se observar a relagéo das principais questdes das entrevistas com

as proposi¢oes da pesquisa.

Proposic¢des

Relacionamento

Questdes de entrevistas

P1: A simetria das informacdes dos
projetos de TI é facilitadora para que
haja as a¢Ges de colaboracao

P2: As acOes de cooperacdo influenciam
no sucesso dos projetos de Tl

P3: A comunicacdo eficiente e a
simetria das informac0es, referentes aos
projetos de TI, sdo fatores essenciais
para o sucesso do projeto por
intermédio da cooperacdo entre 0s
envolvidos do projeto

Q1: Informag6es do Projeto.

Q2: Influéncia na cooperacéo e
resultados do projeto.

Q3: Distribuigdo das informagdes.

Q4: Partes interessadas e
responsabilidades no projeto.

Q5: Fatores para a cooperacao.

Q6: Influéncia da cooperacao nos
resultados projeto.

Q7: Fatores e critérios de sucesso.

Q8: Avaliacéo do sucesso.

Quadro 26: Questdes da Pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.3.2 Pesquisa documental

De acordo com Cellard (2009), a investigacdo documental auxilia na “observacdo
dos processos de evolugdo de individuos, grupos, conceitos, conhecimentos,
comportamentos, mentalidades, praticas, entre outros”. Para Flick (2009), a analise
documental pode ser utilizada como estratégia complementar para outras técnicas de coleta
de dados.

Nesta pesquisa, a analise dos documentos do projeto teve, como um dos objetivos
principais, a validacdo e ratificacdo das informac6es obtidas por meio das entrevistas.

Na anéalise da documentacdo levantada, foram considerados os quatros critérios
de avaliacdo da qualidade dos documentos, conforme citado por Scott (1991):
autenticidade, credibilidade, representatividade e significado.

No Quadro 27, estdo descritos os documentos levantados, durante a pesquisa.

Empresa Documento Descrigéo
Onboarding Documento de boas-vindas aos novos colaboradores,
com as informacdes do Programa.
Who is who Organograma do projeto, indicando nome, empresa e
funcgdo no projeto de cada colaborador.
Empresa A - Yy - :
Change Impacts Analysis | Documento de analise dos impactos referentes as
mudancas solicitadas.
Steering Deck Documento de status report do programa,
indicadores e acompanhamento de pendéncias.
Institucional Documento com as principais informagdes do
projeto.
Empresa B -
Status Report Documento de status report do projeto em sua

segunda fase.

Quadro 27: Documentacdo apresentada.
Fonte: Organizado pelo autor.

Durante toda a pesquisa, muitas informacdes foram obtidas por meio do contato por
telefone, e-mail ou mensagem de texto, junto aos entrevistados, com o objetivo de
esclarecimento de davidas.

Ao longo da pesquisa, foi utilizado um diério para anota¢fes. O uso do diario em
pesquisa qualitativa permite o registro de eventos diversificados e sucessivos. De acordo com
Falkembach (1987), o diario de campo utilizado durante a coleta de dados de uma entrevista
consiste no registo mais fidedigno das observagdes, dos acontecimentos, dos apontamentos e

dos comentarios descritos pelo entrevistado, pela analise documental, contatos informais e
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acesso aos sites das empresas na internet. O diario de campo também pode ser visto como uma
relevante fonte de dados.
No Quadro 28, pode-se observar uma sintese da investigacdo no estudo de casos

maultiplos, fontes, técnicas e instrumentos.

Fonte Tipo de informagoes Técnica de coleta Instrumento de coleta

Entrevistas formais Informacdes principais e Entrevista semiestruturada Roteiro/gravador de
detalhadas, objeto de estudo vVoz

Contatos informais Esclarecimentos adicionais E-mail e mensagens de texto | Diario de campo

Documentos Informagdes adicionais do Leitura estruturada Diério de campo
Projeto

Acesso ao website Informagdes das Empresas Leitura estruturada Diéario de campo

Acesso ao aplicativo | Informac@es do Projeto Leitura estruturada Diério de campo
(Empresa B)

Quadro 28: Sintese da estratégia da investigagao.
Fonte: Organizado pelo autor.

4.4 ANALISE E TRATAMENTO DOS DADOS

De acordo com Gil (2007), analisar dados e informacdes evolve varias atividades,
dentre as quais: a codificacdo das respostas obtidas, a tabulacdo dos dados levantados, assim
como os calculos estatisticos. Logo apds, ou simultaneamente com a analise das informacdes,
0 pesquisador poderd interpretar os dados obtidos, ou seja, estabelecera o elo entre as
informacBes levantadas e aquelas ja conhecidas, decorrentes de estudos anteriores ou com
fundamentacdo teodrica.

Durante todo o processo da analise de dados, as informacGes coletadas foram
trabalhadas a fim de se tornarem compreensiveis, para que a elaboragéo de diferentes analises
fosse realizada de forma consistente, assim como a representacao de tais dados. Também houve
a pretensdo de reduzir a distancia entre a teoria e os dados, entre o contexto e a a¢do, buscando
a compreensao dos fenémenos pela sua descricdo e interpretacao.

Um grande volume de material foi produzido pelos meios de comunicagdo durante a
fase de coleta de dados. Para o tratamento desse material, foi considerada a técnica da analise
de contetdo.

Segundo Bardin (1977), a analise de contetdo é definida como:
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Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes que utiliza
procedimentos sisteméticos e objetivos de descricdo do conteudo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo/recepcdo (variaveis
inferidas) dessas mensagens. (BARDIN, 1977, p. 42).

Nesta pesquisa, foram aplicadas as trés fases, consideradas fundamentais, na utilizacao

da técnica de contetdo, conforme proposto por Bardin (1977): pré-analise, exploracdo do

material e o tratamento dos resultados.

No Quadro 29, sdo apresentados 0s principais conceitos de cada fase.

Fase

Principais conceitos

Pré-analise

Definicdo de um esquema de trabalho detalhado e assertivo.

Procedimentos bem-elaborados e flexiveis.

Selecdo, organizagdo e preparacdo do material coletado para andlise, orientado
por hipéteses formuladas e referencial tedrico.

Exploracdo do material

Cumprimento das decisdes tomadas na primeira fase.
Escolha de unidades, enumeracéo e classificagdo do material.

Tratamento dos
resultados

Tornar os resultados significativos e validos.

Tratamento, inferéncia e interpretacdo dos dados.

Quadro 29: Fases da andlise de contetdo.
Fonte: Adaptado de Bardin, 1977.

Na andlise e no tratamento dos dados, também foi utilizada a técnica da categorizacao,

que, para Gil (2007), consiste na organizagdo dos dados que facilitem a tomada de decisdes e

definicdo de conclusbes pelo pesquisador. Isso demanda a elaboragdo de um conjunto de

categorias descritivas. A defini¢do destas categorias foi revista e alterada algumas vezes, com 0

objetivo de obter ideias mais consistentes e significativas para a pesquisa, o que é considerado

normal nesse tipo de tratamento.

Adicionalmente a andlise de conteudo, proposto por Bardin (1977), também foi

considerado o modelo de Creswell (2010), em que seu processo € linear e hierarquico e seus

estagios sdo inter-relacionados, conforme demonstrado na Figura 18.
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Interpretacio do significado de temas /

descrigdes
F ¥

Inter-relacionamento dos temas/descri¢des

A A

Temas Descrigoes
Validagdo da precisdo Codificacdo dos dados
da informacdo (a mio ou no computador)

Leitura completa dos dados

A

Organizacdo e preparacdo dos dados para
analise
A

Dados brutos (transcri¢des, anotagdes de
campo, imagens, etc.)

Figura 18: Analise de dados na pesquisa qualitativa.
Fonte: Creswell, 2010.

Para Creswell (2010), a técnica de categorizacdo esta inserida na fase de codificacao
dos dados.

Neste trabalho, a fase da analise e interpretacdo dos dados, foi dividida basicamente
em duas etapas: na primeira, foram analisadas as informagdes obtidas por meio das entrevistas
e, em uma segunda etapa, a verificacdo dos dados obtidos na primeira etapa com os dados
obtidos das analises documentais, acesso aos sites das empresas e acesso ao aplicativo referente
ao estudo da Empresa B, essa verificacdo das informacdes entre as diferentes fontes de dados é
também denominado como triangula¢do. Segundo Flick (2009), a triangulagdo é uma das
maneiras de fundamentar o conhecimento adquirido, por meio de métodos qualitativos, a qual
é utilizada para se referir a juncdo de varias técnicas, grupos de estudo e diferentes
fundamentacbes teodricas, com a finalidade de suportar determinado evento, conforme

representado na Figura 19.
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Entrevistas » Transcri¢oes

: Resultados )
Triangulacao |

Analise documental

Acesso a website e
aplicativos

Figura 19: Esquema de analise dos dados.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Para o tratamento e manipulacao dos dados, foi utilizado como ferramenta de suporte
o software NVIVO. Segundo Lage (2011), o NVIVO é considerado um dos principais softwares
mais utilizados no ambiente académico brasileiro.

Alves, Filho e Silva (2015) apontam o NVivo como um programa a ser utilizado para
a analise de informacGes qualitativas, o qual promove a integracdo entre suas principais
ferramentas e o uso de documentos em forma de textos, imagens, audios, discussées em grupos,
normas, classificacdo dos dados coletados e interpretacdes. Quanto as informacdes qualitativas,
é possivel efetuar a transcricdo de audios e videos, a codificacdo de textos, assim como a analise
de redes sociais entre outras coisas. Ja quando se trata de informacgfes quantitativas, ha a
estatistica descritiva, inferencial ou meta-analise.

Segundo Santarosa (2016), a ferramenta NVIVO auxilia na organizacgao e compilagéo
dos dados levantados, na rastreabilidade das analises e na apresentacdo dos resultados. Para a

autora, a utilizacdo da ferramenta ndo precede ou sobrepde a adogdo de uma metodologia.
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5. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 EMPRESA A - PROJETO DE IMPLEMENTACAO DO SISTEMA INTEGRADO DE
GESTAO

A Empresa A pertence ao segmento de autosservico atacadista de um grupo holandés
e opera em 5 paises da América do Sul: Argentina, Brasil, Coldmbia, Peru e Venezuela,
atualmente, com 160 lojas, conforme representado na Figura 20.

Possui mais de 19.000 colaboradores, 8 milhdes de clientes cadastrados e um

faturamento anual de aproximadamente 16 bilhdes de reais.
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'J ;—J- Argentina 20
(/ r—-/ Brasil 75
’f )_’ Colombia 17
. 1 Peru 11
/
- Venezuela 37

Figura 20: Representacdo da quantidade de lojas na América do Sul.
Fonte: Adaptado de documentacédo disponibilizada pela Empresa, Onboarding, 2016.

Dispde da mesma estrutura operacional nos 5 paises, nos quais cada um possui uma
unidade de negdcio denominada MBU (M. Bussiness Unit), com a atribui¢do de um CEO (Chief

Executive Office) e 4 unidades de negdcios, conforme representado na Figura 21.
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Brasil Argentina Coloémbia Peru Venezuela
MBU MBU MBU MBU MBU
ks 4 w
Operacdes Recursos
Humanos

Figura 21: Estrutura operacional.
Fonte: Adaptado da documentacdo disponibilizada pela Empresa, Onboarding, 2016.

A principal missdo da Empresa é, de acordo com a filosofia basica da sua holding:

Se posicionar fortemente no mercado como o melhor fornecedor para
profissionais da alimentag&o, oferecendo solugcbes projetadas sob o ponto de
vista do cliente com alta produtividade baseada na exceléncia profissional,
com processos otimizados, ferramentas apropriadas e pessoas motivadas. A
Empresa reconhecida como uma empresa profissional e eficaz pelos clientes,
funcionarios, fornecedores e como uma empresa responsavel junto a
sociedade. (ONBOARDING, 2016).

A gestdo operacional e estratégica da Empresa A, nos 5 paises de atuacao, é efetuada
de forma descentralizada e cada pais tem seu préoprio departamento de TI, regidos por varios
sistemas. Seus principais processos de negocios foram construidos dentro de um sistema
chamado M. Business System (MBS), desenvolvido por uma firma situada na Holanda, de forma
customizada para a Empresa.

Com o passar do tempo, em um ambiente cada vez mais globalizado e competitivo, o
sistema MBS se tornou ineficiente, tornando os procedimentos operacionais e estratégicos da
Empresa de baixa agilidade e pouco flexivel junto a seus clientes e fornecedores. Dentre 0s 38
principais processos da empresa, 25 foram identificados como ineficientes ou ndo suportados
pelo MBS.

Neste cenario, o Grupo controlador decidiu criar um programa para ajustar os 25

processos de negdcios, igualmente nos 5 paises, buscando no mercado uma ferramenta
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“pronta”, agil, flexivel e que se integrasse adequadamente aos demais sistemas da empresa,
tornando as operacgdes de negocios eficientes e respondendo as demandas dos clientes em tempo
real, em vez de investir em melhorias e novos desenvolvimentos no MBS. Foram 14 processos
solucionados por uma ferramenta de gestdo integrada e os 11 restantes foram tratados como
escopo de solugdes complementares.

Por meio de uma RFP (Request for Proposal), para o processo de selecdo da melhor
solucéo de gestdo integrada, a Empresa optou pela ferramenta de ERP da Oracle, contemplando
0s mddulos MFP (Merchandising Financial Planning) e o RDF (Retail Demand Forecast).

O Programa

Apo6s a definicdo da ferramenta e da empresa responsavel pela integracdo e
implementacao, foi criada uma diretoria exclusivamente para o programa, denominada M40,
em referéncia a remodelacdo da empresa para os proximos 40 anos, com o objetivo de oferecer
aos colaboradores as melhores ferramentas para gerenciar 0s negécios e atender aos clientes,
otimizando e padronizando os principais processos de negdcios em todos 0s 5 mercados da
América do Sul, por meio da implementacdo de uma solucdo de tecnologia de ponta. Trata-se
de uma transformacdo empresarial que apoiard o posicionamento da Empresa como uma
empresa mais moderna, sustentavel e competitiva.

A missdo do programa M40 é

Ser um veiculo que permitira aos nossos colaboradores, transformar a
Empresa em um mercado de atacado mais moderno, sustentavel e competitivo
e deixar a empresa preparada para o futuro. Isto sera alcancando por meio do
fornecimento de processos padronizados focados nas necessidades dos
clientes-alvo, com tecnologia de ponta e com os colaboradores com as
capacidades adequadas. (ONBOARDING, 2016).

O programa foi dividido em duas fases principais, sendo a primeira a revisao dos
processos de negdcios e, a segunda, a implementagdo da ferramenta e dos novos processos,
conforme representado na Figura 22.

[ Revisdo dos processos de negdcios [ Implementagdo do sistema
o] q . * Desenho das funcionalidades ¢ Treinamento
* Principais orientadores « Analise de gaps (processos e E - 1ol s g
* Processos de alto nivel desenhados x sistema) .Cons T2 & M mpiementagdo seguindo os
« Papéis e responsabilidades T ustom|za;e?o y B process?s e prioridades em
« Testes € aceitagdo do usuario  cada pais.

Figura 22: Representagdo das fases do programa.
Fonte: Adaptado de documentacédo disponibilizada pela Empresa, Onboarding, 2016.
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A primeira fase é composta de um unico projeto em que foi realizada a revisdo dos
processos e desenhado um novo modelo operacional para os 5 paises. Iniciou-se em margo de
2014 e, por meio de um esfor¢o conjunto de membros e executivos de todos 0s paises e unidades
de negdcios, os processos foram revisados e um novo modelo operacional comum foi definido,

sendo finalizada em novembro de 2014. Os 14 processos que compdem o escopo da solucgéo

Oracle estéo representados no Quadro 30.

Processo

Descricéo

1.Gerenciamento de categoria e
sortimento

Processo de otimizacdo de pregos, por meio de parcerias, promogoes,
prateleiras e sortimento. Seu objetivo é melhorar os resultados
operacionais de uma loja e de seus parceiros associados, concentrando-se
no consumidor.

2.Gerenciamento de importados

Gerenciamento de processos de importacdo: agilizar o processo de
importacéo, acelerando o tempo de ciclo enquanto cumpre com 0s
requisitos regulatorios.

3.Gerenciamento de
informagdes de produtos

Um conjunto de processos e tecnologias para criar e manter uma visao
consistente, precisa e padronizada de dados de produtos em sistemas
empresariais.

4.Gerenciamento markdown

Fornece recomendacdes sobre descontos em termos de margem e
frequéncia com base em vendas passadas e atuais, inventario, promogdes
etc.

5.Gerenciamento de pedidos

O gerenciamento de pedidos tem como objetivo a preparacdo e o envio de
ordens de compra, incluindo as estruturas relacionadas.

6.Gerenciamento de
fornecedores, terceiros e
gestdo comercial

Gerenciamento de transacgdes e suporte de decisdo para calculo de custos,
pedidos, rastreamento, conformidade etc.

7.Gerenciamento de grupos de
lojas

O planejamento e a andlise no nivel de linha de negdcios, armazenamento,
grupos de loja ou nivel de hierarquia de mercadorias.

8.Gerenciamento de operacdes
de lojas

Gerir as operagdes nas lojas.

9.Gerenciamento de precos nas
lojas

O prego € iniciado na loja, incluindo alteragdes/substituicGes, sinalizagdo
etc.

10. Gerenciamento de
inventario

Acesso a funcionalidade de gerenciamento de lojas e relatdrios para
estocagem e reabastecimento da loja.

11. Logistica

Processo de estratégia e operagdo da cadeia de abastecimento e
distribuicdo, dadas as circunstancias regionais e geograficas.

12. Previsdo e reabastecimento

Realizar atividades de previsdo e reabastecimento, a fim de resolver e
evitar problemas de gerenciamento de inventario enquanto cumpre as
metas de gerenciamento de estoque.

13. Gerenciamento de
informacd@es dos
fornecedores

Um conjunto de processos e tecnologias para criar e manter uma visao
consistente, precisa e padronizada de dados dos fornecedores em sistemas
empresariais.

14. Devolugdes e transferéncias

Retorno de mercadorias de clientes para lojas e de lojas parao CD e
fornecedores. Também a transferéncia de mercadorias entre lojas.

Quadro 30: Descricdo dos processos ineficientes.
Fonte: Organizado pelo autor (baseado em documentacdo disponibilizada pela empresa).
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A segunda fase do programa € formada por 5 projetos, a qual consiste na
implementacdo do novo sistema de gestdo integrada em cada pais. Cada projeto de

implementacao € composto de 5 etapas ou releases.

O Projeto

No programa, o projeto na unidade Peru foi definido como “projeto piloto” e teve seu
inicio em novembro de 2014, com conclusdo prevista para margo de 2017. Na Coldmbia, teve
inicio em julho de 2016 com término previsto para outubro de 2017. Seguindo, o Brasil iniciou
em setembro de 2016 com término previsto para fevereiro de 2018 e, por fim, a Argentina e a
Venezuela com inicio previsto para o ano de 2018, ainda sem data prevista para término,

conforme representado na Figura 23, de acordo com o ultimo planejamento.

I T I R
JF Im/Aa|l M/ | 3/A | S/o | N/D| J/F IM/AIM/I | J/A | S/O |N/D| J/F [M/Af M/1 | J/A | S/O |N/D| J/F IM/A| M/1] J/A 5[0 N/D

R

Colombia

Argentina

Venezuela »>7

-

Figura 23: Road map do programa.
Fonte: Elaborado pelo autor (baseado em informag@es disponibilizadas pela empresa).

A diretoria criada para atender ao programa M40 conta com uma estrutura propria,
localizada na cidade de Sao Paulo, com aproximadamente 100 pessoas, entre colaboradores da
Empresa e terceiros, de diferentes nacionalidades: brasileiros, portugueses, americanos,
holandeses, peruanos, colombianos, argentinos e venezuelanos. Foi necessario estabelecer o
inglés como lingua oficial do projeto. O custo aproximado do Programa M40 € de 100 milhdes
de euros. Nesse contexto, a comunicagédo e a cooperagéo entre todos os envolvidos séo fatores
criticos para o sucesso do programa. Abaixo, na Figura 24, observa-se o organograma do

projeto.
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Especificacbes Desenvolvimento Transicao Operagdo Suporte
. 4 \ / / \ J
= Arquitetura * Desenvolvimento  ® Requerimentos = Coordenagao de = Monitoramento e  * Gerenciamento
Solugbes * Documentagdo de negdcios transi¢do operages de demandas
Integragdo = Treinamento * Garantia de = Revisdo de pos *= Controle de = Aplicagdes de
Especificagbes * Comunicagdo qualidade de transicao acesso suporte e
técnicas e * Planejamento servicos = Gerenciamento = Telecomunicagdes melhorias
funcionais = Testes de mudangas * Capacidade
= Niveis de = Servigos de ® Seguranga
Servigos melhorias * Performance e
disponibilidade

Figura 24: Organograma do Projeto.
Fonte: Adaptado de documentacéo disponibilizada pela Empresa, Who is Who, 2016.

O objeto deste estudo foi a analise do “projeto piloto”, ou seja, a implementacéo do
sistema integrado na unidade do Peru, em que ja foram concluidas, até o inicio da presente
pesquisa, 4 das 5 etapas planejadas.

O escopo dos 5 releases sofreu alteracdes ao longo do projeto. No Quadro 31, esta

descrito o escopo final de cada release para o projeto da unidade Peru.

Etapas Descricéo
Release 1 Sede — Planejamento de demandas e orcamento comercial
Release 2 Sede — Cadastro e precos
Release 3 Sede — Custos e promogdes
Release 4 Sede — Abastecimento, Gerenciamento de categorias e Bl
Release 5 a) Sede: Stock Ledger

b) Operacbes de lojas

Quadro 31: Descricdo das etapas.
Fonte: Organizado pelo autor (baseado em informacGes disponibilizadas pela empresa).

O sistema foi configurado, personalizado, integrado e testado com base nos processos
definidos e redesenhados na primeira fase do programa. Apos a configuracdo da ferramenta,
sua implementacéo foi realizada na sede da unidade de negdcios no Peru, escopo das etapas 1,
2, 3 e 4. A5%e ultima etapa foi dividida em duas entregas: a implementacdo do Stock ledger na

sede e o roll out do sistema em suas 11 lojas, ainda pendentes no momento desta redacao.
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Todas as 5 etapas do projeto no Peru sofreram alteracdes de prazos e escopo, gerando
um impacto de 5 meses de atraso com rela¢ao ao planejamento inicial, conforme se observa no

road map descrito na Figura 25.

I

IfF M/A M/ [ /A [sfo | n/o| i/ [m/almpa ] a/a [s/o [n/o| s/F fm/almpi | /A | sfo [n/o

Release 1

Figura 25: Road map do projeto na unidade Peru.
Fonte: Elaborado pelo autor (baseado em informagdes disponibilizadas pela empresa).

) Realizado

Devido aos atrasos nos prazos e alteracdes de escopo das etapas, o principal fornecedor
responsavel pela implementacdo foi substituido a partir da etapa 3.
Em sintese, as principais informagfes quantitativas do Projeto da unidade Peru estéo

descritas no Quadro 32.

Pessoas Fornecedores | Prazo planejado | Prazo realizado Areas de Usuarios
envolvidas inicial negadcios impactados
impactadas

92 (funcionarios
e terceiros)

Quadro 32: Sintese das principais informagdes do Projeto Peru.
Fonte: Organizado pelo autor.

03 23 meses 28 meses 5 555 (lojas e sede)

O objetivo principal do projeto é a revisdo e a readequagdo de todos 0s processos
relacionados com a &rea de logistica da Empresa e a implementacdo de um sistema que viabilize
e suporte esses processos. Basicamente, a empresa vem apresentando muitas perdas no seu
estoque de produtos e a indisponibilidade de outros produtos nas prateleiras, causando uma
insatisfacdo ao cliente e, consequentemente, tornando-o nao fiel a empresa.



82

O projeto busca trazer mais agilidade para o processo de reposicao de mercadorias nas
prateleiras e a otimizacdo das equipes operacionais nas lojas, direcionando as mesmas para a
area de gestdo de suprimentos, mantendo uma equipe comercial mais focada nas negociacdes e
na gestdo das categorias de produtos nas lojas.

Na perspectiva do fornecedor, o principal objetivo do projeto é a modernizacdo na
parte de logistica das lojas, proporcionando mais velocidade, agilidade e menos perdas de
produtos. Um dos grandes problemas da Empresa é deixar faltar produtos nas prateleiras, pois
isso mostra que a logistica ndo funcionou e o sistema nao indicou 0 momento certo para fazer
a reposicdo do produto. A implementacdo do Oracle Retail é justamente para resolver esses
problemas, trazendo novos processos, novas formas de organizacdo, de modo a trazer mais
agilidade para a cadeia de logistica.

Na visdo da area de negocios, € preciso melhorar a eficiéncia no manuseio do estoque,
ndo o operacional, mas o processo de compra e venda, baixando os niveis de estoque e
aumentando a frequéncia das vendas, tendo a disponibilidade do produto na loja, tornando a
Empresa mais competitiva, principalmente no manuseio do seu estoque, a médio e longo prazo.
Com a disponibilidade dos produtos sempre nas lojas, o cliente torna-se mais fiel 8 Empresa.

Com relacdo as informacdes do projeto, principais objetivos e beneficios, pode-se
observar que existe a simetria entre os entrevistados, conforme apresentado no Quadro 33.

Entrevistado Sintese dos objetivos

“(...) 0 objetivo do projeto é equilibrar os trés principais elementos do negécio: estoque,
GP-A disponibilidade e margem, ou seja, reduzir estoques mantendo a disponibilidade para o
cliente com a melhor margem possivel”.

“(...) o0 objetivo do projeto é modernizar toda a infraestrutura das lojas, para poder

FO-A modernizar e ter mais qualidade na cadeia de distribui¢cdo dos produtos”.

“(...) é planejar de forma mais eficiente o estoque que a gente tem hoje, entdo, a Empresa

NE-A x - . -
trabalha com atacado, ent&o seu principal recurso é o estoque”.

Quadro 33: Informagdes dos principais objetivos e beneficios do projeto.
Fonte: Organizado pelo autor.
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5.1.1 Simetria e distribuicdo das informagdes

5.1.1.1 Influéncia da simetria na cooperacao e nos resultados do projeto

A simetria da informacdo esclareceria as duvidas com relacdo a execucdo das
atividades e as responsabilidades, eliminando as areas ““cinzas” do projeto, ou seja, cada recurso
executa exatamente o que é preciso e ndo ha desculpas para ndo o fazer. Nesse contexto, a
cooperagdo aconteceria e, consequentemente, o sucesso do projeto. Desse modo, para que haja
a cooperacdo e o compartilhamento do conhecimento é necessario haver a simetria da
informacao.

Na opinido do diretor do projeto, a simetria da informacdo tem uma significativa
influéncia na cooperacdo e no compartilhamento do conhecimento, mas nao garante a existéncia
dela, ““(...) simetria € um dos fatores da colaboracéo, ai vocé tem convergéncia de metas, a
urgéncia das coisas em termo [sic] de resultados, mas se a equipe tiver pressionada com
poucos recursos, com as mesmas informacdes, a equipe nao vai colaborar”. GP-A.

Basta haver uma pequena assimetria da informacdo, involuntéria, para nao haver
razdes para a cooperacdo e sim para a geracdo de conflitos. Como no projeto ndo se atingiu uma
simetria das informacGes adequada, o ambiente ndo é cooperativo e sim de conflitos,
consequentemente, o projeto ndo obteve os resultados esperados.

Outro ponto importante para a assimetria da informacéo, é a atribuicdo de pessoas
“chaves” no processo de defini¢do que ndo tem o conhecimento devido do assunto tratado e,
principalmente, o0 empowerment para a tomada de deciséo.

Também, na perspectiva do fornecedor, a simetria tem uma forte influéncia nas a¢des
de cooperagdo e nos resultados do projeto. Porém, no projeto estudada, a comunicagdo nao é
eficiente, devido a existéncia de muitos niveis de hierarquia e de execucdo, gerando muitos
ruidos na transferéncia de informagdes, principalmente, das equipes de negdcios para 0S
executores. O fornecedor exemplifica da seguinte forma: “(...) 0 parceiro descobre que tem um
requerimento que o planejamento do projeto era para ser feito de uma determinada forma, ai
na hora que vai confirmar com a unidade de negdcio, a unidade diz que aquela forma nédo
serve”. (FO-A).
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Segundo o responsavel pela area de negdcios, o projeto apresenta um problema de
comunicagdo muito grande, muitas informagdes que deveriam ser compartilhadas em um férum
maior, sdo compartilhadas apenas em um nivel gerencial, corroborando com a visdo do
fornecedor com relacdo a existéncia de muitos niveis hierarquicos, declarando: “(...) essas
informacdes ndo trafegam com a mesma intensidade, urgéncia ou importancia que deveriam
para os niveis operacionais, que realmente realizam as acGes”. (FO-A). Com relacdo a
influéncia da simetria de informacdes para acfes de colaboracdo, o entrevistado da area de
negocio também partilha da opinido que ¢ essencial: ““(...) definitivamente que sim, a simetria
das informagdes é um fator essencial para a colaboracao, acredito que sim”. (NE-A). Ou seja,
pode-se considerar que existe uma convergéncia de opinides, como também a forte presenca da
assimetria de informacdes, causada por problemas na distribuicdo da comunicacdo de forma

involuntaria. Os principais pontos levantados motivadores desses problemas séo:

e  Muitos niveis hierarquicos e niveis operacionais.

e Falta de uma matriz de responsabilidade clara.

e Interlocutores entre negdcio e Tl sem poder de decisao.

e Gerentes muito técnicos e com pouca capacidade em gestao.

e Governanca do projeto ineficiente.

5.1.1.2 Distribuicéo e simetria das informacdes

A distribuicdo das informacdes, no projeto, é efetuada de forma planejada por meio de
foruns especificos, de status report, de infraestrutura, de arquitetura, de discussdes de solucgdes
e de mudancas, os quais ocorrem semanalmente. Ressalta-se que essa governanca do projeto
ndo estd aderente a nenhuma metodologia. Dessa maneira, as informacgdes sdo distribuidas de
forma simétrica entre os envolvidos no projeto e partes interessadas, com excecdo das
informac0es referentes a prazos, que sdo distribuidas de forma assimétrica, intencionalmente.

A distribuicdo assimétrica das informacdes de prazos deve-se ao historico de inUmeros
erros na definicdo de prazos, principalmente, os prazos planejados em conjunto com o0

fornecedor e repassados para a area de negdcios. Segundo o diretor do projeto:
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(...) a estratégia adotada na distribuicdo da informac&o dos prazos é sempre
baseada em projecGes, em que a informacao do prazo negociado com a area
de negocios ndo € a mesma informada para o fornecedor, com isso a diretoria
do projeto consegue atribuir um senso de urgéncia junto ao fornecedor e fazer
uma gestao de expectativas junto ao cliente. (GP-A).

Cada forum é dividido em equipes responsaveis por modulos que compdem a
implantacdo do sistema. Vale ressaltar que a governanga, por meio dos féruns, sofreu algumas
alteraces, evoluindo sua eficiéncia ao longo do projeto.

Também existe um canal de comunica¢do em um nivel mais genérico, o qual direciona
alguns comunicados, seja para a equipe da empresa, Seja para a equipe parceira ou para todos
juntos, referente ao funcionamento do war room, disponibilizacdo de recursos e informagoes
gerais.

Um ponto importante, colocado pelo diretor do projeto, é que a simetria de
informac@es deve acontecer, mas em momentos distintos, de acordo com as areas impactadas,

exemplificando:

(...) por exemplo, nesse projeto vai haver mudangas nas bases operacionais
das areas de comercial e logistica, todos os diretores e executivos tém que
saber com antecedéncia sobre essas mudancas. Mas eu acho que se vocé da
a informacé&o para toda a equipe do neg6cio, com muita antecedéncia, gera
uma ansiedade muito grande. (GP-A).

5.1.1.3 Partes interessadas e responsabilidades

A principal dificuldade da governanca do projeto é identificar as solucbes para 0s
diversos problemas e situa¢fes ndo planejadas, além de definir uma matriz de responsabilidades
entre os fornecedores, gerando assim uma “zona cinzenta” de responsabilidades. Assim, 0S
recursos que poderiam resolver a questdo levantada, ndo se identificam e ndo se
responsabilizam, afirmando que n&o havia ficado claro que a solugéo seria dada por ele.

Essas situacOes sdo geradas, principalmente, na definicdo de como uma determinada
duvida ou problema tem que ser esclarecido pela area de negécios, muitas vezes definidos por
algum recurso sem o devido conhecimento e, quando se aprofunda a discussao, percebe-se que
a solucdo dada ndo era a ideal. Com isso, 0 escopo da solugdo sofre constantes alteracdes.

Segundo o diretor de T1 da empresa A:
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(...) essa situacdo de falta de clareza por parte da area de negécios, a
negligéncia por parte dos fornecedores na busca por uma solucédo adequada
e a consequentemente indefinicdo da matriz de responsabilidades, gera uma
forte situacdo de conflito entre as equipes do projeto e ocasiona uma
assimetria de informacdes involuntarias. (GP-A).

Na perspectiva do entrevistado da area de negocios, a divisdo de responsabilidades e
entregaveis entre o time que esté no Brasil e a unidade Peru n&o é clara e isso causa ineficiéncia
no processo de execucdo das atividades. Segundo o entrevistado, “(...) iSSO causa muita
dificuldade na hora de cobrar e de entregar as atividades que devem ser feitas”. (NE-A).

Do ponto de vista do fornecedor existe muito conflito de interesses entre as partes,
devido ao envolvimento de diferentes paises, departamentos e diretoria. Ndo existe um
direcionamento da alta gestdo da empresa com relacdo ao projeto para as demais areas
envolvidas, o fornecedor exemplifica: “(...) por exemplo, programa de bénus, para se o projeto
der certo, uma parte daquele bénus esté ligado ao projeto dar certo, se a alta direcdo da
empresa fizesse isso, talvez as pessoas caminhariam um pouco mais na mesma direcdo”. (FO-
A).

5.1.2 Cooperagdo e compartilhamento de informagoes

5.1.2.1 Fatores influenciadores da cooperacao

Apesar de existir um ambiente exclusivo para o projeto, war room, o ambiente dele
ndo é colaborativo, principalmente, entre os fornecedores, na passagem de suas atividades,
devido a concorréncia existente entre eles. A cooperacao no projeto acontece sempre de forma
ndo espontdnea e com a necessidade de uma forte e nobre argumentacdo. Para que haja
cooperagdo espontanea no projeto, é preciso existir um agente motivador forte, sempre
relacionado a premiacdes financeiras.

No projeto estudado, a comunicacdo ndo € eficiente e a sua eficiéncia é fator essencial
para que haja a cooperacdo. Todos os envolvidos no projeto precisam ter acesso as mesmas
informagdes, porém, isso esta relacionado com a capacidade dos gestores, atribuicdo de uma

metodologia ¢ aplicagdo de indicadores claros. Segundo o fornecedor: “(...) acho que se vocé
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mede, vocé sabe 0 que vocé quer e vocé mede como estd chegando, vocé consegue corrigir a
rota no meio do caminho e chegar com menos trauma onde vocé quer chegar”. (FO-A).

Para o entrevistado da area de negdcios, a falta de simetria impede a colaboracao e aos
poucos gera um ambiente de conflito, porque duas unidades de negdcios diferentes tém
entendimentos de prioridades e urgéncias diferentes e, dessa forma, a cobranga, aparentemente,
torna-se indevida. O entrevistado exemplifica: “(...) porque vocé cobra e a pessoa indaga:
porque esse cara estd me cobrando? Porque a gente ndo esta alinhada com a necessidade e
urgéncia, e isso vai criando com o tempo um desgaste natural no relacionamento”. (NE-A).

No projeto em andlise, pode-se identificar os seguintes fatores influenciadores para
que haja a cooperagéo:

e Atribuicdo de bonus e premiacdes.
e Apoio dos executivos.

e Comunicacdo eficiente.

e Capacidade de gestdo.

e Atribuicdo de uma metodologia de gerenciamento de projetos.

5.1.2.2 Influéncia da cooperac¢ao nos resultados do projeto

Para o diretor do projeto, a cooperacao, por si s6, ndo influencia os resultados do
projeto. E preciso que haja simetria das informacdes, uma definicdo clara dos papéis e das
responsabilidades, convergindo com a opinido do responsavel da area de negocios: “(...) a
cooperacao ela tem impacto bom no resultado se houver a simetria”. (NE-A).

Nesse contexto, para todos os entrevistados, as acdes de cooperacgdo, isoladas, ndo
influenciam os resultados do projeto, pois precisa haver a simetria e 0 compartilhamento das
informacoes.

A fim de relacionar a distribuicdo e simetria da informacéo e as ac0es de cooperacao
com o sucesso do projeto, efetuou-se uma analise de contedo das trés entrevistas transcritas,
referente aos itens 5.1.1 e 5.1.2, resultando em 104 referéncias associadas ao sucesso do projeto,

conforme apresentado na Figura 26.
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Também na Figura 26, pode-se observar que a comunicacao € fator significativo para

que haja agdes de cooperacdo, apresentando 29 referéncias em 48 identificadas facilitadores

para a cooperacao.

Sucesso do projeto por meio da cooperacdo e simetria das informacdes B= Nés comparados por nimerod [x

% Nome Fontes  Referéncia

o
Fatores associados ao sucesso do projeto por meio da cooperagdo e simetria 3 104 [ - - — =
 Fatores associados ao sucess 8
Facilitadores para a cooperagdo 3 48 | I Facilitadores para a distribulga Hia da Inf 2 g
=
Apoio dos executivos 1 s Matriz de r bilidad C dade de gestdo Interl... E
Bonus e premiagdes 2 6 £
7) Comunicagdo 3 29 =)
Metodologia 2 8 g
3

Facilitadores para a distribuicdo e simetria da informagao 3 56

Governanga eficiente
Capacidade de gestio 2 12
Govemanga eficiente 1 1 bouc
Interlocugo eficiente 1 4
Matriz de responsabilidade 2 27
") Poucos niveis hierdrquicos 1 2 Facilitadores para a cooperagao
Comunicacdo Metodologia Apoio...,
c o m 1] Bénus e premiacées
metodologia
respo de

Figura 26: Fatores associados ao sucesso do projeto por meio da simetria e cooperacéo.
Fonte: Organizado pelo autor (gerado no NVIVO11).

5.1.3 Sucesso — resultados do projeto

5.1.3.1 Fatores para o sucesso do projeto

Com relagéo aos fatores para atingir o sucesso, € importante ter uma boa governanca,
apoio dos patrocinadores e executivos, local adequado para a execugdo do projeto e,
essencialmente, a simetria das informacGes. Em um projeto complexo, com muitos parceiros
internos, muitas areas de negocios envolvidas, fornecedores, ter uma matriz de

responsabilidades clara, com certeza, € um fator essencial para o sucesso do projeto. Segundo

o diretor do projeto:

(...) se a gente tem varios fornecedores e nenhum deles faz, entdo a Empresa
ter4 que fazer, e as vezes, a gente contrata aquele fornecedor, exatamente
porque nao temos esse dominio, entdo tem que estar muito claro na matriz de
responsabilidades e que os fornecedores se preparem para entregar aquele

escopo. (GP-A).
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Ainda segundo o diretor, um fator importante ¢ ter pessoas “chaves” em um

determinado assunto, experts no assunto:

(...) democracia em um projeto € um problema, todo mundo tem uma opinido,
tudo pode, se tudo pode, entao a gente fica discutindo, discutindo e nada anda.
Por que a gente ndo define um caminho e avanca? Tem que ter experts no
assunto e principalmente reconhecidos na empresa para que todos respeitem
e aceitem aquele caminho. (GP-A).

Esse fator também converge com a opinido do responsavel pela area de negocios.
Trata-se do conhecimento das equipes locais sobre seus processos de negdcios. A andlise
regional dos processos é efetuada de forma inadequada, acarretando retrabalhos no momento
da implementacao dos novos processos. O responsavel pela area de negécios exemplifica: “(...)
a gente descobriu cendrios de trabalho que a gente ndo estava considerando na hora de criar
um processo ou criar uma ferramenta nova, entdo faltou na pratica, os funcionais sairem do
Brasil e virem até o Peru para analisarem localmente como eles estéo trabalhando ”. (NE-A).

Outro ponto importante identificado foi a falta de alinhamento entre o escopo proposto,
no momento da aquisicao da ferramenta, com as necessidades do mercado local, neste caso, no
Peru. Mais da metade do escopo proposto nao foi aceito, conforme observado pelo fornecedor
entrevistado: “(...) a declaragdo do escopo ndo foi aceita, mais de 50% daquilo ndo foi aceito
pela unidade de negdcio e a unidade de negdcio diz, eu ndo quero isso, eu quero diferente, ndo
ha alguém acima do programa ou dos diretores que determine o que tem de ser feito”. (FO-A).

De acordo com os entrevistados, podem-se identificar os seguintes fatores que

ajudariam a contribuir para o sucesso do projeto:

e Apoio dos executivos.

e Conhecimento regional dos processos.

e Escopo alinhado com as areas de negocios;

e Pessoas experts em assuntos especificos;

e Matriz de responsabilidades completa e “forte”;
e Compromisso do cliente;

e Presenca de um stakeholder com poder de deciséo.
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5.1.3.2 Critérios de sucesso do projeto

Os principais critérios, além dos trés classicos: tempo, prazo e escopo, que foram
considerados e citados no projeto séo: a satisfacdo do cliente, a adogdo da ferramenta e os
beneficios negociados no planejamento do projeto. Na opinido dos entrevistados, nenhum
desses critérios foi atingido satisfatoriamente.

A adocdo da ferramenta também € um critério de avaliacdo de sucesso do projeto para
a sua diretoria. A utilizacdo da ferramenta ainda ndo atingiu satisfatoriamente seu uso no Peru,
“(...) os caras nao tém cultura do projeto, os caras estdo mais preocupados com as vendas, do

gue implantar um sistema novo, ndo estdo enxergando mais adiante”. (GP-A).

5.1.3.3 Avaliacéo dos resultados do projeto

Na perspectiva do diretor do projeto, a avaliacdo do sucesso depende muito de quem
esta avaliando, do seu interesse, porém, de uma forma geral, o projeto ndo atingiu
satisfatoriamente seus resultados, devido aos atrasos ocorridos, or¢camento realizado muito
acima do planejado, alteracBes de escopo e, principalmente, a ocorréncia de inimeros
problemas pos-producao, gerando a insatisfacdo do cliente.

O prazo do projeto atrasou mais de cinco meses e com alteracdes de escopo,
consequentemente, o custo também ultrapassou o planejado em, aproximadamente, 17%, o que
para um projeto de 100 milhGes de euros é extremamente significativo.

O critério dos beneficios esperados é consequéncia do atraso do projeto, conforme
relata o responsavel da area de negdcios: “(...) a gente fez a implantacdo do projeto, mas nédo
conseguimos até o momento recolher os resultados esperados, entéo, a gente, de fato, atrasou
e, com esse atraso, a gente ndo conseguiu ver os beneficios que eram para serem vistos até
agora”. (NE-A).

Para o fornecedor do projeto, o entendimento do escopo foi o principal motivo para o

resultado ficar abaixo do esperado em os seus critérios, exemplificando da seguinte forma:
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(...) o escopo que foi declarado inicialmente ndo atendeu as expectativas do
negacio, o cara vai ficar insatisfeito, ficando insatisfeito o cara vai dificultar
muito mais a parte dele no trabalho, vai ser mais exigente, ai vai ter impacto
nos prazos, e ai vira uma bola de neve, custo e prazo. (FO-A).

Com relacéo a avaliacao do projeto, pode-se destacar uma sintese de cada entrevistado,

conforme descritos no Quadro 34.

Entrevistado Sintese
GP-A “(...) produto entregue de forma satisfatéria por meio de um
projeto mal planejado”.
FO-A “(...) resultados bem-traumdticos”.
NE-A “(...) bastante abaixo da expectativa”.

Quadro 34: Avaliacdo dos resultados do projeto — Empresa A.
Fonte: Organizado pelo autor.

Foi realizada uma anélise de conteddo nas trés entrevistas, com objetivo de verificar
0s principais fatores que impactaram os resultados do projeto, resultando em 71 referéncias,

conforme apresentado na Figura 27.

Implementacdo ERP - Peru S Consulta de frequéncia de pala [
% Nome Fontes Referéncias S -
v Critérios da frequéncia de palavras Executar consulta | | Adicionar ao projeto...
Fatores de resultados insatisfatorios do projeto 3 1

Alteragdo de escopo 3 21
Apoio dos executivos 2 13
Assimetria das informagSes 3 16
Atrasos 3 10

Governanga de projetos ineficiente 1 11
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Figura 27: Fatores associados aos resultados insatisfatdrios do projeto.
Fonte: Organizado pelo autor (gerado no NVIVO11).
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5.2 EMPRESA B - PROJETO DE IMPLEMENTAGAO DO APLICATIVO PARA
SMARTPHONE

A Empresa B € uma multinacional do ramo de varejo, no segmento de moda téxtil,
pioneira na confeccéo de roupas prontas para usar (fast fashion). Foi fundada em 1841, por dois
irm&os, na Holanda. Suas iniciais deram origem ao nome da marca. A Empresa esta entre as
maiores cadeias de varejo do mundo, somando mais de 1.800 unidades em 24 paises da Europa,
América Latina e Asia.

No Brasil, suas atividades tiveram inicio em 1976, com a inauguracdo de sua primeira
loja na cidade de S&@o Paulo. Atualmente, a empresa possui 280 lojas em todo o territorio
nacional, representado na Figura 28, presente em 125 cidades e aproximadamente 22 mil
profissionais empregados. Sua operacdo no Brasil é a segunda maior da Empresa, atingindo

18% do faturamento mundial.

Figura 28: Representacdo da quantidade de lojas no Brasil.
Fonte: Elaborado pelo autor (baseado em informaces extraidas do site da empresa).
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No Brasil, a empresa esta estruturada conforme representado na Figura 29.

CEOQ Brasil

VP Pessoas.
VP Moda VP Experiéncia VP Recursos Cultura e
Processos
c o . E . Comunicagao
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Institucionais
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Supply Chain Planejamento

Tecnologia da
Informacgdo
Risco /
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Marketing

E-Commerce

H

Finangas

Instituto

Figura 29: Representagdo do organograma da operagéo no Brasil.
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em informages obtidas nas entrevistas.

A Empresa B é especialista em produtos do varejo de moda e servicos financeiros,

sendo o grande destaque para a venda de roupas, acessorios, celulares e eletrdnicos. Sua

estratégia é traduzir as tendéncias de moda pesquisadas, no mundo todo, para as preferéncias

do consumidor nacional.

No setor financeiro, a empresa atua junto a um banco nacional, oferecendo aos

consumidores uma série de produtos e servi¢os, como emissdo e administracdo de um cartdo de

marca propria, empréstimo pessoal, titulos de capitalizacdo, seguros e investimentos.

De acordo com o site corporativo da companhia, a Empresa B tem como misséo e

(...) ser uma empresa inovadora, divertida e, acima de tudo, apaixonada pelas
pessoas. Ao longo de mais de 170 anos de histéria, atuar com ética e foco para
que todos os seus clientes estejam sempre satisfeitos. A responsabilidade
social e a transparéncia estdo sempre presentes na nossa forma de atuar e sdo
compartilhadas a todo 0 momento com quem nos relacionamos — funcionarios,
fornecedores, clientes e a comunidade. Realizar pesquisas de satisfacéo
constantes com estes puablicos, a fim de seguirmos superando suas
expectativas e construindo um legado positivo. (Extraido da home page oficial
da empresa, 2016)
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A comunicacdo na Empresa é reconhecida por ser ousada, sendo a maior anunciante
do varejo de moda brasileira, com diversas iniciativas de projetos de comunicacdo, permitindo

inovar de forma permanente e estar cada vez mais conectada com seus clientes.

O Projeto

O projeto nasceu como uma proposta de inovacdo, uma iniciativa isolada da diretoria
de TI, em que a ideia inicial era atender digitalmente o publico-alvo da empresa.

Trata-se da construcdo de um aplicativo para smartphone, com foco no atendimento
dos consumidores brasileiros, com a abrangéncia de aproximadamente 10.100 tipos de
dispositivos considerando as variacGes de sistemas operacionais e modelos de aparelhos
celulares.

As principais funcionalidades do projeto s&o as rela¢Ges institucionais com a empresa,
como fale conosco, resolucdo de problemas de pagamento e localizacdo de lojas, conhecer
novas cole¢es, efetuar compras e, também, a reserva de produtos nas lojas fisicas, por meio

do escaneamento do codigo de barras da etiqueta, conforme descritas no Quadro 35.

Funcionalidade Descrigédo

Pagina inicial Cadastro e login, informac6es de colecGes atuais, navegagdo para 0s outros
itens do menu principal.

Compre on-line Todas as opc¢des de compras, separado em: feminino, masculino, meninos,
meninas, celulares e tablets, cole¢Bes, novidades e ofertas.

Consultar produtos Funcionalidade para localizar ou reservar um produto na loja fisica, a partir
do codigo de barras, utilizando o leitor de cddigo de barras do smartphone
ou digitando o codigo localizado na etiqueta do referido produto.

Nossas lojas Indica a loja mais proxima de acordo com a localizagdo do cliente, também
permitindo a navegacdo no mapa apresentado na tela com outras op¢des de
enderegos.

Cartdo de crédito da Empresa | Informacdes sobre o cartdo de crédito emitido pela empresa e suas
facilidades.

Atendimento Informacdes da central de atendimento, com nimeros de telefones de acordo

com a necessidade.

Informagdes Informagdes gerais do aplicativo, versdo, fale conosco e endereco.

Quadro 35: Principais funcionalidades do aplicativo.
Fonte: Organizado pelo autor.

Todo o processo de vendas e logistica é efetuado pela mesma plataforma e centro de
distribuicéo dedicado para o e-commerce.
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O projeto teve dois inicios, configurando duas etapas distintas, porém
complementares. A primeira etapa, Kick off | ou primeira fase, teve inicio em junho de 2015 e
enfrentou problemas de apoio e envolvimento das areas patrocinadoras, principalmente, 0 apoio
da area de marketing, e também, uma ineficiéncia da governanca do projeto. O problema de
apoio dos patrocinadores acentuou-se com a saida dos diretores da &rea de Tl e da area de
marketing, levando a suspensdo da primeira etapa do projeto em fevereiro de 2016. Fez-se
necessaria, entdo, uma reestruturacao do projeto, dando inicio a segunda parte, Kick off 1l ou
segunda fase, em meados de fevereiro de 2016 e com término planejado para julho daquele ano.

Na primeira etapa foi desenvolvida uma versao beta do aplicativo, porém, o principal
e significativo resultado dessa etapa foram as licdes aprendidas, consideradas um dos fatores
essenciais para o andamento do projeto, em sua proxima etapa.

Apds uma reestruturacdo das equipes, o0 projeto teve seu segundo inicio. O apoio da
area de marketing permaneceu distante e essa auséncia foi preenchida com éxito, em conjunto
com as areas de e-commerce e TI.

Na segunda fase, também ocorreram atrasos referentes ao planejamento inicial, devido
as diversas necessidades das equipes do projeto, principalmente no que diz respeito a definicdo
de layout da tela do aplicativo, defini¢des das funcionalidades basicas inerentes a cada tipo de
aparelho e da deficiéncia do conhecimento técnico do fornecedor. A data do langamento do
aplicativo teve que ser postergada em 3 meses, de julho para outubro de 2016. A representacédo

cronoldgica e as dificuldades sdo observadas na Figura 30.
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Figura 30: Representagdo cronoldgica do projeto.
Fonte: Elaborado pelo autor (baseado em informac6es fornecidas pela empresa).

Em sintese, as principais informacfes quantitativas do Projeto Aplicativo estdo
descritas no Quadro 36.
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Pessoas Fornecedores | Prazo planejado | Prazo realizado Areas de Usuarios
envolvidas inicial negadcios impactados
impactadas
50 18 meses
(funcionarios e 03 09 meses (considerando as 3 Né&o se aplica
terceiros) duas etapas)

Quadro 36: Sintese das principais informagdes do Projeto Aplicativo.
Fonte: Elaborado pelo autor (baseado em informac6es fornecidas pela empresa).

O principal objetivo do aplicativo é proporcionar uma aproximagdo maior do
consumidor com a empresa, por meio da tecnologia mével, gerando uma maior conexao digital
e resultando oportunidades para a empresa. O gerente do projeto exemplifica: “(...) d& para
dizer que a nossa cliente tem como se conectar conosco dentro da sua propria casa, a empresa
esté ao alcance do bolso, é realmente a Empresa no bolso do cliente”. (GP-B).

Na perspectiva do fornecedor, na segunda etapa, o objetivo foi criar um aplicativo de
compras para os produtos da Empresa, tendo como principais beneficios: o pioneirismo com
um mobile commerce, a incluséo de mais um canal de vendas, o aumento da divulgacdo da
marca e, consequentemente, o aumento nas vendas.

O escopo inicial do projeto era colocar apenas informac6es institucionais e algumas
informacdes referentes aos cartdes de crédito da Empresa, depois, houve uma mudanca no

direcionamento para colocar o e-commerce, como exemplifica o principal fornecedor:

(...) no inicio, era para fazer a apresentagdo da Empresa, mas n&o foi dado
prosseguimento, tanto que em marco foi trocado o direcionamento para
colocar o mobile e-commerce ao invés de ter a parte institucional da
Empresa. (FO-B).

Com relacdo as informacgdes do projeto, principais objetivos e beneficios, pode-se
observar que existe uma convergéncia de informagdes entre os entrevistados, conforme o
Quadro 37.

Entrevistado Informacéo
GP-B “(...) uma aproximagdo maior com o consumidor, gerando uma conexdo digital com o
cliente”.
TI-B “(...) uma solugéo que posso atender nosso publico digitalmente”.
FO-B “(...) 0 pioneirismo no mobile commerce, com a inclusdo de mais um canal de vendas de
forma digital”.
NE-B “(...) convergéncia digital da empresa”.

Quadro 37: Informagdes dos principais objetivos e beneficios do projeto.
Fonte: Organizado pelo autor.
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5.2.1 Simetria e distribuicdo das informac6es

5.2.1.1 Influéncia da simetria na cooperacao e nos resultados do projeto

A comunicacdo e a manutencdo das informacgdes, de forma simétrica, influenciam
fortemente as acGes de cooperacdo e, consequentemente, a entrega do produto de forma
satisfatoria.

Havendo a simetria de informacbes e uma distribuicdo mais adequada das
informagdes, haveria ainda mais cooperacdo. A simetria de informacdes é fator essencial para
que haja a cooperacéo, para o fornecedor do projeto: “(...) se a simetria fosse maior, com certeza
melhor seria a cooperacdo”. (FO-B).

Na perspectiva do fornecedor, a simetria de informacéo também é forte influenciador
nos resultados do projeto, devido, principalmente, a realizacdo adequada da gestdo de
expectativas junto ao cliente, exemplificando: “(...) se toda vez que eu tivesse uma especificacao
montada para um determinado periodo, chegasse de forma adequada ao cliente, alinhando as

expectativas daquelas funcionalidades, a visao de sucesso seria outra”. (FO-B).

5.2.1.2 Simetria e distribuigéo das informacdes

Ap0s o segundo kick off, na segunda fase do projeto, a estratégia de comunicacgao se
deu naturalmente com a adogdo da metodologia gil, em que foram estabelecidas, regularmente,
reunides diarias e quinzenais. A simetria de informacgdes, ou seja, a distribuicdo e o
entendimento das informacdes referentes ao projeto, ocorreu satisfatoriamente de forma
evolutiva.

Apesar da ocorréncia da simetria de informacdes e, ao longo do projeto, terem
ocorridos alguns problemas na comunicacdo, ndo necessariamente foi uma assimetria. Os
principais problemas identificados ocorriam devido a grande incidéncia nas alteragdes no
escopo e nos prazos, conforme exemplifica o gerente de projetos: “(...) a gente colocava I3,
problema de deficiéncia técnica, ah, estamos estimando em 10 pontos e estamos fazendo em

20, € o dobro, cara isso é muito ruim”. (GP-B). Dessa forma exigindo maior velocidade na
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distribuicdo das informacdes, ressaltando que esses problemas diminuiram ao longo do projeto
com a adocdo da metodologia agil.

Por outro lado, a adocdo da metodologia agil ndo favoreceu a ocorréncia da simetria
da informacdo de forma ideal. De acordo com os principios da metodologia, ndo havia
elaboracdo de documentacgéo, exemplifica o gerente de projetos: “(...) gostaria que tivesse um
status report tradicional, mas como a gente fez o war room, ndo faz sentido, entdo assim
houveram [sic] problemas na comunicacao”. (GP-B), e a velocidade que se passa a informacao
€ muito rapida, criando lacunas na comunicacdo entre as equipes. Mas vale dizer que essas
lacunas foram sendo reduzidas ao longo do projeto.

Na perspectiva do principal fornecedor, sempre existiram muitos problemas de
comunicacdo, principalmente, referentes ao entendimento do projeto. As informacgdes nédo
chegavam de forma satisfatdria e muitas decisdes ndo eram tomadas com o envolvimento das
equipes, conforme exemplifica o fornecedor: “(...) a informacéo passada pelo time ndo chegava
exatamente no diretor, tanto é que tiveram [sic] muitas divergéncias de datas, varias
divergéncias com problemas de entrega”. (FO-B).

A simetria e a distribui¢do das informac6es foram consideradas falhas pela area de
negécios, devido, principalmente, a falta de experiéncia da empresa, em um projeto de
aplicativos para smartphones, “(...) € um aprendizado, é o primeiro projeto de aplicativo da
empresa que ainda ta [sic] comecando com digital”. (NE-B).

5.2.1.3 Partes interessadas e responsabilidades

Na primeira fase do projeto, um dos grandes problemas foi a questdo relacionada as
partes interessadas, pois, nesta fase, houve a presenca apenas da diretoria de TI. Apés a ideia
ser langada pela diretoria, houve também o interesse das &reas de marketing e e-commerce,

porém, esse apoio logo foi perdendo forgas, como exemplifica o gerente do projeto:

(...), mas ao longo do projeto, sem muita governanga, ele comegou a perder
forga por algumas questdes que eram relacionadas com a saida, justamente,
do diretor de TI, ter saido a gerente de marketing envolvida no projeto, ai o
e-commerce COMegou a atuar um pouco mais proximo, mas a gente percebeu
gue as coisas ndo iam muito bem. (GP-B).

Ja na segunda fase do projeto, a empresa, apos avaliar o resultado da etapa 1, resolveu

investir e criar um novo grupo formado pelas equipes de TI, marketing e e-commerce. Nota-se
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que esta ultima foi mais atuante e a area de marketing apresentou uma atuagédo um pouco mais

timida, conforme resume o TI-B:

(...) a gente tinha TI, marketing e e-commerce. O e-commerce Vive e continua
vivendo de forma muito din@mica, entretanto, muito interessado em interagir
com o projeto. Marketing, a gente vé uma situagéo em que em determinado
momento se tornaram um pouco ausentes. (GP-B).

Nesse momento, 0 projeto passou a ter trés patrocinadores: TI, marketing e e-
commerce. Cada patrocinador se responsabilizou pelas seguintes atribuicdes: o pilar da
comunicacdo e de contetdo de marketing; o pilar do desenvolvimento e solugdes de tecnologia
com a equipe de T1 e a area de e-commerce com a experiéncia. Na visdo da area de negocios
do e-commerce: “(...) entdo eu ia garantir que o aplicativo tivesse uma experiéncia que fosse
completa, que o usuario conseguisse passar por todos os dispositivos que a Empresa oferece”.
(NE-B).

Na visdo do fornecedor, a matriz de responsabilidades era fraca, ndo deixava claros os
papéis de cada um no projeto: “(...) quem era a SM, scrum master passava por cima da PO,
product owner que era minha analista de negécios e ia direto com o cliente falar, entdo se

tomava decisOes e ndo passava por ela e acabava-se perdendo as informagdes . (FO-B).

5.2.2 Cooperagdo e compartilhamento de informagoes

5.2.2.1 Fatores influenciadores da cooperacao

A cooperacdo nas equipes de projeto e o compartilhamento do conhecimento surgiram
de forma eficiente, também na segunda fase do projeto, com a adogdo da metodologia agil, com
a implementacdo do war room para as equipes do projeto e o estabelecimento de uma
governanca eficiente, a partir de uma detalhada definicdo de papéis e responsabilidades.
Segundo o gerente do projeto: “(...) teve muito compartilhamento de conhecimento entre as
pessoas e isso aconteceu mais quando estdvamos mais proximo do time de e-commerce, porque

ai os times puderam se ajudar mais”. (GP-B). A cooperacdo, assim como a simetria de



100

informagdes, evoluiu com o andamento do projeto. Na opinido da representante da area de
negécios: “(...) a cooperacdo é uma questao de maturidade”. (NE-B).

A cooperacdo se apresentou mais forte entre os membros da equipe de Tl e mais
fragilizada entre as equipes de negocios e TI, principalmente, devido as falhas na comunicacgéo
que era feita por meio do interlocutor do projeto. O papel do interlocutor era intermediar a
comunicacdo entre a diretoria da area de negdcios e as equipes técnicas. Essas falhas na

comunicacdo nao colaboravam para a coopera¢do no projeto. Segundo o fornecedor:

(...) ainformacéo que ele levava para o diretor da area comercial ndo era a
informacédo correta gque eu passava, entao a leitura era diferente, tinha uma
distorcdo muito grande do que era prometido, a area de Tl apanhou muito
por conta disso. (FO-B).

Essa situacédo se configurou apenas na fase 2 do projeto, pois na primeira fase s6 havia
a diretoria de Tl como parte interessada.
Como principais fatores facilitadores para que haja as a¢6es de colaboracéo no projeto,

podemos relacionar as seguintes:

Adocdo da metodologia agil.

e Implementacdo de um local fisico para a equipe do projeto — war room.
e Trazer a equipe técnica do fornecedor para a empresa.

e Detalhar elaboracéo de papéis e responsabilidades.

e Governanca eficiente.

e Maturidade da equipe.

5.2.2.2 Influéncia da cooperacéo nos resultados do projeto

A acOes de cooperagdo, unicamente, ndo influenciam nos resultados do projeto. Na

visdo do fornecedor do projeto

(...) vocé vai matar o time e ndo vai chegar onde tem que chegar, para vocé
acertar tem que montar a comunicagdo para saber quais sdo as expectativas
do seu cliente, ai vocé vai engajar todo o time e ai com esses dois conjuntos
vOCé consegue ter o sucesso do projeto. (FO-B).
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Para o gerente do projeto, a colaboracdo foi um fator que contribuiu para a entrega do
produto, mas somente quando a comunicagdo aconteceu de forma satisfatoria, exemplificando:
“(...) a cooperacdo teve notoriedade quando os times se juntaram para poder viabilizar o
produto e percebemos o quanto a comunicacao € importante nesse processo”. (GB-B).

Com o objetivo de relacionar a distribuicdo e simetria da informacdo e as agdes de
cooperagao com o sucesso do projeto, efetuou-se uma anélise de contetido das quatro entrevistas
transcritas de maneira similar aos itens 5.2.1 e 5.2.2, resultando em 127 referéncias associadas

ao sucesso do projeto, conforme apresentado na Figura 31.

Sucesso do projeto por meio da cooperagéo e simetria das informagées 22 Nés comparados por nimerod (X
% Nome Fontes  Referéncias o
Fatores associados ao sucesso do projeto por meio cooperagdo e simetria 4 127 5
[x)
Fatores associados ao o
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Figura 31: Fatores associados ao sucesso do projeto por meio da simetria e cooperacéo.
Fonte: Organizado pelo autor (gerado no NVIVO11).

Também na Figura 31, pode-se observar que a comunicacéo € fator significativo para

que haja a¢des de cooperacdo, com 55 referéncias das 68 apresentadas.

5.2.3 Sucesso — resultados do projeto

5.2.3.1 Fatores para o sucesso do projeto

Considerando a primeira etapa do projeto, o produto ndo atendeu as expectativas do
cliente, principalmente no que tange o seu escopo, conforme exemplifica o principal fornecedor
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do projeto: “(...) 0 escopo inicial do produto foi todo desenhado pela equipe de TI, entdo a area
de negdcios ficava muito afastada, com isso tivemos um produto que n&o foi aproveitado”. (FO-
B). Segundo o representante da area de negdcios: “(...) houve um primeiro lancamento do
projeto que a gente ficou bastante preocupado, esse aplicativo ndo deveria ser o primeiro da
Empresa, de forma alguma”. (NE-B).

Outro fator importante para o fracasso da primeira fase do projeto foi a saida do diretor
de TI, idealizador da ideia e a Unica parte interessada no projeto, conforme ressalta a
representante da area de negdcios: “(...) 0 diretor de Tl saiu da empresa, o grande idealizador,
o dono do projeto, nesse momento o projeto ficou solto”. (NE-B).

Dessa forma, é possivel relacionar os principais fatores de fracasso do projeto,
referentes a primeira fase:

e Saida do principal patrocinador e dono do projeto.

e Apoio dos patrocinadores.

e Envolvimento insuficiente das areas de negdcios no desenho do produto.
e Pouca experiéncia das equipes técnicas, TI e fornecedor.

e Frégil interlocucdo entre as areas técnicas e de negdcios.

e Alta rotatividade da equipe do fornecedor.

De maneira analoga, foi realizada a analise de contedo dos motivos relacionadas ao
insucesso da primeira fase do projeto, identificando-se 86 referéncias, sendo o apoio dos
patrocinadores e 0 envolvimento das areas de negdcios os principais fatores, apontando 31 e 32
referéncias, respectivamente, conforme apresentado na Figura 32.
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Figura 32: Motivos do insucesso da primeira fase do projeto.
Fonte: Elaborado pelo autor (gerado no NVIVO11).
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A entrega do aplicativo, na segunda etapa, ndo foi considerada um sucesso, mas
satisfatoria, com o lancamento do aplicativo em producdo. Para o gerente do projeto, a

conversdo crescente do produto pos-producdo € um fator de sucesso, exemplificando:

(...) a gente acredita que o produto esta tendo uma conversdo crescente, que
nos leva a acreditar que o0s itens basicamente desenhados, para ter diante do
produto, eles estdo atendendo, sendo a taxa de conversdo nao estaria sendo
representativa. (GP-B).

Outro ponto considerado um fator de sucesso foi 0 engajamento do time e uma
lideranca mais eficiente.

Apesar adocdo da metodologia agil, que agregou alguma eficiéncia ao projeto na
segunda fase, a mesma ndo pode ser considerada como um fator de sucesso, devido a sua fraca
aderéncia junto a equipe do projeto, como comenta o fornecedor: “(...) o problema néo é a
metodologia agil, o problema esta nas pessoas, as pessoas envolvidas no projeto ndo sabiam
trabalhar com a metodologia corretamente”. (FO-B).

A aproximacdo maior dos patrocinadores, em decorréncia dos varios atrasos que
estavam ocorrendo, também foi um fator importante na entrega do produto, exemplifica a
representante da area de negdcios: “(...) eu acho que foi em algum momento, a sucessédo de
atrasos chamou a atencéo que devia, isso fez com que pessoas com poder de decisdo entrasses
e mudassem o jogo”. (NE-B).

Podem-se estabelecer como os principais fatores para a concluséo do projeto:

e Experiéncia adquirida na primeira fase do projeto.

e Apoio e comprometimento dos patrocinadores das diretorias de T1 e e-commerce.
e Aplicacdo de uma governanca eficiente.

e Locacdo de um espaco fisico dedicado as equipes do projeto (war room).

e A cooperacdo e o compartilhamento do conhecimento nas equipes.

e A experiéncia obtida na primeira etapa do projeto, kick off 1.

e Sinergia e engajamento das equipes.

e Conversdo crescente pos-producao.

Os principais pontos indicados como motivadores, para que 0 projeto nao fosse
considerado um sucesso na segunda fase foram: uma fraca gestao de pessoas, comunicagdo com

lacunas devido a presenca do interlocutor entre o negocio, as equipes funcionais e técnicas, para
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com o gerente de TI. Apesar da existéncia de uma metodologia agil que facilitaria a
comunicagdo, a presenca de um interlocutor entre as &reas deixou a comunicacdo fragil,
exemplificando:

(...) apesar de seguir a metodologia agil, que implanta um framework
adequado para a transparéncia da informacdo, para que as coisas sejam
resolvidas no momento adequado, foi prejudicado pelo intermediario,
representante do nosso cliente. (T1-B).

E possivel considerar também como fatores que contribuiram para os resultados
insatisfatérios do projeto: a gestdo de expectativas do cliente inadequada, a alta rotatividade
dos funcionarios da equipe do fornecedor e a definicdo de papéis e responsabilidades, porém
ndo executados. Segundo o fornecedor: “(...) havia uma questdo e ego, questdo de querer
aparecer, pessoas queriam falar direto com o cliente, sem passar pelas etapas da metodologia,
e trazia informacao errada para o time”. (FO-B).

A comunicacdo foi um fator crucial para que o projeto fosse considerado insatisfatorio
pela area de negocios. A representante da area exemplifica: “(...) a comunicagao foi um horror,
a gente nunca se comunicou direito”. (NE-B).

Dessa forma, seguem relacionados os principais fatores que contribuiram para que o

projeto ndo fosse visto como um sucesso:

e Falta da gestdo de expectativas junto ao cliente.

e O cumprimento adequado dos papéis e responsabilidades.

e Baixa maturidade da equipe na utilizacdo da metodologia agil.
e Comunicacdo adequada.

e Interlocucdo ineficiente entre a area de negdcios e TI.

5.2.3.2 Critérios de sucesso do projeto

Os principais criterios identificados para a avaliacdo do projeto sdo: prazo, custo,
escopo e, principalmente, a satisfacdo do cliente interno e o retorno que o produto traz para a
empresa.

Os desafios enfrentados pela equipe de Tl foram identificados como critério de

avaliacdo de sucesso.
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A inovacdo, segundo o gerente de TI, também foi percebida como um critério de
sucesso: “(...) a inovacdo foi um critério de sucesso positivo, eu acredito que sim, ainda que a

empresa enxergue isso com uma certa frustacdo”. (T1-B).

5.2.3.3 Avaliacéo dos resultados do projeto

O atraso ocorrido na segunda etapa do projeto deixou o cliente interno (area de e-
commerce) insatisfeito, como relata a representante da &rea de negdcios: “(...) hoje ndo, vai ser,
conseguimos apresentar um bom aplicativo, ele ta bonito, tem uma experiéncia que esta boa,
mas infelizmente a gente ndo conseguiu colocar todas as funcionalidades que a gente gostaria.
(NE-B).

Porém, ap6s a entrega do produto, o cliente demonstrou uma leve satisfacdo com o
resultado do projeto.

A érea de negocios tinha uma versdo muito critica sobre o aplicativo: “(...) a versédo
lancada é muito simples, muito basica, pois uma questao séria sdo as funcionalidades do cart&o
da Empresa, que para a gente é muito importante e ficou fora da versao langcada”. (NE-B).

Na perspectiva da area de TI, o projeto foi considerado um sucesso, principalmente,
considerando os desafios enfrentados pelas mudancas na empresa, como comenta o gerente do
projeto: “(...) esse projeto ndo esta com cara de sucesso, passou dificuldades. Na verdade, eu
considero sucesso a forma como a gente conseguiu superar desafios ao longo do processo, com

conexao, sinergia, aproximacao dos times”. (GP-B).

Para o gerente de TI, a inovacdo foi o maior fator de sucesso da primeira fase do
projeto, “(...) a empresa reconheceu a importancia, de ter um produto que fosse para o mercado
com uma proposta inovadora, tanto que a empresa decidiu investir em uma segunda fase”. (TI-
B).

Do ponto de vista dos critérios classicos, prazo, custo e escopo, 0 projeto ndo pode ser
considerado um sucesso, porém, levando em consideragdo o valor agregado ao negdcio, na
perspectiva do fornecedor, foi satisfatorio: “(...) prazo estourou, or¢gamento estourou e 0 escopo
nao foi feito por completo, porém do ponto de vista de agregar valor ao negdécio foi positivo”.
(FO-B).
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Em apenas 30 dias do aplicativo disponivel, foi identificada uma alta taxa de converséao

de vendas (visitas ao aplicativo versus a efetivacdo da venda), em relagdo as taxas de vendas

ocorridas no site. Segundo o gerente do projeto: “(...) no aplicativo foi apurado que a cada 100

visitas, 30 se convertem em vendas”. (GP-B). No mercado nacional, nenhum concorrente direto,

até o momento, possui um aplicativo para celulares com contetdo de vendas, contribuindo

também para o sucesso do produto.

O gerente de TI acrescenta: ““(...) vale ressaltar que o langcamento do aplicativo néo

teve nenhum investimento em publicidade, até o momento, configurando um crescimento

orgénico”. (T1-B). Acredita-se que, ap6s o lancamento de campanhas publicitarias, a tendéncia

seja o aplicativo ganhar maior espa¢o na companhia, em convergéncia com um dos principais

objetivos da empresa que € se tornar a mais digital do mercado de varejo de modas.

O Quadro 38 apresenta uma sintese sobre a avaliacdo dos resultados do projeto.

Entrevistado

Sintese

GP-A

“(...) visto algumas dificuldades de prazo e escopo que passamos, a gente implantou o
aplicativo, conseguimos entregar o produto, comegou de uma forma orgénica a gerar
valor”.

“(...) o produto foi satisfatorio, veja bem, sem nenhum marketing, € um produto que estava
pela ultima vez que vi, com mais de 10.000 downloads, e uma média de avaliagdo acima dos
nossos concorrentes, uma média de 4,2 de aceitacdo em uma escala de 0 a 5”.

FO-A

“(...) depende, se eu for falar pra [sic] vocg, eu acho que teve muitos problemas, eu ndo
colocaria como sucesso, foi feito em uma pegada de go horse, creio que o cliente ndo esta a
contento, se eu fosse o cliente eu ndo estaria feliz, mas o produto agregou valor para o
negocio”.

NE-A

“(...) hoje ndo, vai ser, conseguir resolver a nossa questdo do comego do ano que a Empresa
conseguiu apresentar como primeiro aplicativo. Ndo acho que ele é 6timo, € um bom
aplicativo, a gente ndo passa vergonha”.

Quadro 38: Avaliacéo dos resultados do projeto — Empresa B.
Fonte: Organizado pelo autor.

5.3 CONSOLIDACAO DOS RESULTADOS

A pesquisa demonstrou haver uma convergéncia de opiniGes entre os entrevistados

sobre os tdpicos estudados em cada categoria do modelo, nas suas respectivas empresas, com

excecdo do topico avaliacdo dos resultados do projeto, em que a visdo do fornecedor da

Empresa B diverge dos demais entrevistados, conforme observado no Quadro 39.




EMPRESA A EMPRESA B

[ FO-A [ NE-A [TI-A | FO-B [ NE-B [ TI-B

GP-A | ¥ v B[ v | vV [ 7V

FO-A v FO-B v v

- - v

SIMETRIADA = NE-B

”C\Icl):rg;’\i/cl:aAg%oAS GP-A | ¥ v B v | v | 7

Distribuigio |- v FOB A

NE-A NE-B v

GP-A | ¥ v B[ v | v [ 7

FO-A v FO-B v v

NE-A NE-B v

GP-A | ¥ v B[ v | vV [ 7

A0 | FO-A v FO-B v v

COOPERAGAO i F08 7
Compartilhamento

de InformacGes GPA " — == ~ _ _

FO-A v FO-B v v

NE-A NE-B v

FO-A v FO-B v v

NE-A NE-B v

Rgé-tjj(liaEdSoSsodo GP-A v v GP-B v v v

Projeto FO-A v FO-B v v

) NE-A NE-B 7

GP-A v v GP-B vz v

FO-A v FO-B X X

NE-A NE-B v

Quadro 39: Andlise da convergéncia de opinibes entre 0s entrevistados nas empresas.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Também foi observado, nas duas empresas estudadas, uma similaridade nos resultados

referentes as categorias e questdes de estudo, conforme demonstrado no Quadro 40,

exemplificados com algumas citacGes das entrevistas realizadas.
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Empresa A | Empresa B

Influéncia da simetria de informac6es na cooperacdo e nos resultados

A importéncia da simetria de informacBes na cooperacao e nos resultados dos projetos de Tl
foi citada, porém, esta presente nos projetos estudados de forma insuficiente.

“(...) com certeza, se houvesse a comunicagdo |“(...) com certeza, se houvesse maior

igual para todos os niveis, certamente o projetosimetria da informacéo, haveria mais

seria mais eficiente . (FO-A). cooperacdo... e com certeza ela influenciaria
nos resultados”. (FO-B).

Distribuicdo e simetria das informacdes

Citada a ocorréncia de um processo de distribuicdo das informacdes, porém, sem a simetria

SIMETRIA DA adequada das informacdes.
Iggn?;'}ﬂ':;%?g “(...) temos um processo de distribuicdo das  |“(...) sim, tem um plano de comunicacdo, de
LY informagdes em varios niveis, mas acordo com a metodologia agil, mas a
Distribuigdo definitivamente ndo temos simetria”’. (NE-A). |simetria de informagdes ndo aconteceu”.
(GP-B).

Partes interessadas e responsabilidades

Consideradas relevantes, porém, nos projetos o apoio dos patrocinadores foi insuficientes. A
matriz de responsabilidades para os projetos apresentou-se de forma fraca na sua execucéo.

“(...) essa parte de matriz de responsabilidades |“(...) a gente mexeu um pouco na

é importante, porque tem a zona cinza e as governanca. A gente tinha papéis mistos,
pessoas se escondem nela”. (GP-A). papéis que ndo estavam claramente
estabelecidos”. (GP-B)

COOPERACAO

Fatores de cooperacdo

Fatores relatados, porém, pouco identificados nos projetos.

“(...) eu acho que a cooperacéo so vai “(...) exato, a cooperacdo foi impactada, com
acontecer derivada da simetria da certeza, pela assimetria da informagdo”. (Tl-
informacao”. (GP-A). B).

Compartilhamento
da informacéo

Influéncia da cooperagdo nos resultados dos projetos
A cooperagdo ndo influencia diretamente os resultados, influencia se houver a simetria de
informacdes, o que ndo é identificado nos projetos.
“(...) a cooperacao ela tem impacto bom no “(...) s6 a cooperagdo ndo vai adiantar, a
resultado se houver a simetria”. (NE-A). cooperacdo influencia o resultado se houve
simetria”. (FO-B).

SUCESSO
Resultado do
Projeto

Fatores de sucesso

Fatores relatados, porém, pouco identificados nos projetos.

“(...) a gente falou agora ha pouco, que é a “(...) ele tinha patrocinadores especificos,
falta do apoio da alta hierarquia, faz com que les até estavam fora da empresa, € ai ndo
\vocé dé muita liberdade para o negécio”. (FO- |houve uma participacdo adequada, para que
A). a gente pudesse fazer um produto de valor”.
(GP-B).

Critérios de sucesso

Critérios identificados e reconhecidos no projeto.

“(...) as mudangas de escopo foram o principal |“(...) escopo inicial foi todo montado com a
motivo do qual o tripé desandou”. (NE-A). equipe de TI, entdo a &rea de negdbcio ficava
afastada, entdo a gente teve o App que tem
hoje é a terceira versdo dele”. (FO-B).

Avaliacdo de sucesso

Produtos entregues com resultados insatisfatorios.

“(...) bastante abaixo das expectativas, o que eu|“(...) eu acho que a gente estd em um bom
quero dizer, a gente fez a implantagéo do caminho, estou num nivel de regular pra
projeto, mas ainda néo conseguimos obter os  bom . (NE-B).

resultados esperados”. (NE-A).

Quadro 40: Similaridade dos resultados entre as duas empresas.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Com o objetivo de identificar os principais critérios de sucesso apontados nas duas
empresas, realizou-se uma analise de conteldo nas transcri¢des das sete entrevistas, resultando
em 145 referéncias, sendo o critério prazo identificado com o maior nimero de referéncias, 56,

representando 38% do total, conforme apresentado na Figura 33.

Consolidacé@o - Resultado dos projetos estudados 8= Nés comparados por nimero 7 Nés comparados por nimerod [, «l(<]02)
% Nome Fontes Referéncias o
Consolidagdo 7 145 %

= () Critérios de sucesso 7 145 Escopo Satisfagdo ... ' :;
Custo 6 25 H

- 2

Escopo 6 22 [

Q© Prazo 7 56 -

) Qualidade S 14 g

() Satisfagdo dos clientes 6 16

) Valor agregado 20 negécio 4 12

I Qualidade

Custo

Valor agregado ao negécio

Figura 33: Fatores de critérios de sucesso.
Fonte: Elaborado pelo autor (gerado no NVIVO11).

Também foi realizada uma andlise de contetdo nas transcri¢cGes das sete entrevistas
realizadas nas duas empresas para verificar os fatores que influenciaram os resultados
insatisfatorios nos dois projetos. Foram identificadas 222 referéncias, sendo o envolvimento das
areas de negbcios com 43 apontamentos e a comunicacdo com 31, os dois fatores mais

representativos, conforme se verifica na Figura 34.
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Consolidagéo - Resultado dos projetos estudados 8% Nés comparados por nimerod [
+ Nome Fontes Referéncias =
=-(0) Consolidagdo 7 222 s
, g
5 (0) Fatores de resultados insatisfatérios dos projetos 7 222 | e A63peo] g
() Alta rotatividade 4 8 Envolvimento da drea de negécios Governanga ine...| Atrasos Alteracdo ... g
7) Alteragio de escopo 5 20 %
™) Apoio do patrocinador 4 14 =
(©) Assimetria das informacdes 4 19 g '
) Atrasos 6 25 [
) Comunicagdo 6 31
(© Envolvimento da érea de negécios 6 43
() Govemanga ineficiente 4 25 ComuUnicacho
Interlocugdo inadequada 3 11
7) Pouca experiéncia (equipe e gestio) 6 26

Assimetria das informagées Interlocugdo in ...

g Pouco experiéncia (equipe e gestdo)

] T ACA( Apoio do patrocinador Alta rotatividade

Figura 34: Fatores influenciadores nos resultados insatisfatorios dos projetos.
Fonte: Elaborado pelo autor (gerado no NVIVO11).

E possivel evidenciar ainda que os levantamentos efetuados na pesquisa,
principalmente, por meio das entrevistas, estdo alinhados com a reviséo de literatura efetuada.
Apenas a questdo da influéncia da cooperacdo nos resultados, em que, para os entrevistados, ela
ndo influencia diretamente nos resultados, contrapde o encontrado na literatura consultada, na
qual se observa que a cooperagdo € citada como um influenciador nos resultados do projeto,
somente sem mencionar se € uma influéncia direta ou indireta.

No Quadro 41, pode-se observar uma sintese dos principais apontamentos abordados

na pesquisa com a literatura apresentada neste trabalho.
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= Adocdo da ferramenta.

Categorias Questdes Principais apontamentos Literatura
Fatores que = Acesso as mesmas Valentin (2014);
influenciam a mfo_rnjagoes. . Lee et al. (2014);
simetria da = DecisOes assertivas. Nuwangi et al. (2014);
. x = Conhecimento. Bredillet, Tywoniak e Dwivedula
informacdo.
(2015).
Influéncia da "A S|metr|? Impacta na Lin, Geng e Whinston (2005);
. . cooperacao. : . .
simetria na ! A . < Bredillet, Tywoniak e Dwivedula
x » A simetria de informacéo é .
COOpEraGao e necessaria para as acoes de (2015);
resultados. x Gerosa, Fuks e Lucena (2001).
cooperacao.
SIMETRIA DA " Distribuicao no seu devido 1 pinsmore e Cabanis-Brewin (2009);
INFORMAGAO = A afsiﬁ]etria impacta na falta Peppard e Ward (2005),
Comunicacgéo e Distribuica q faimp Nuwangi et al. (2014)
distribuicéo . uicdo e € comunicacao. Gray e Larson (2009);
simetria das = Simetria na eficécia da . )
informagdes comunicagao Clements e Gido (2014);
. = Plano de corﬁunicagéo. Patah e Carva]ho (2015);
= Formas de comunicaco. Carvalho e Mirandola (2007);
. Chaves et al. (2014).
= Metodologia.
= Matriz de responsabilidades. |Kerzner (2006); Kerzner (2015);
= Apoio dos patrocinadores. Rodriguez-Repiso, Setchi e Salmeron
Partes interessadas e |= Experiéncia e conhecimento. |(2007);
responsabilidades. = Governanga ineficiente. Zu e Kaynak (2012);
= Atitudes individuais. Peppard e Ward (2005);
Henderson (2008); Hornstein (2015).
= Preocupagao apenas com suas
atividades impede a
cooperagao. Bukowitz e Williams (2002);
= Cultura e motivacdo para Ipe (2003);
COOPERACAO |Fatores de compartilhamento. Stenmark (2001);
Compartilhamento | cooperagao. = Forte motivag&o. Cornican e Dooley (2007);
da = Captura e acesso a Alves e Barbosa (2011);
Informag&o informacdo. Davenport (2001)
= Comunicacéo.
= Ato voluntario.
Influéncia nos = A cooperagdo influencia o Nesheim e Hunskaar (2015);
resultados. projeto. Kerzner (2006);
= Cultura da organizacéo. Hornstein (2015);
= Lideranca. Todorovic et al. (2015);
= Apoio da alta geréncia. Albertin e Albertin (2016)b;
Fatores de SuCesso = Comunicacéo. Berssaneti e Carvalho (2015):
" | = Conhecimento. Kerzner (2006);
= Relacionamento entre as Chaves et al. (2014); Fan (2010);
equipes. Gu et al. (2014);
= Adogédo de metodologia. Joslin e Muller (2015)
SUCESSO = Prazo, custo e escopo. Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009);
Resultados dos Critérios de sucesso. | Satisfacdo do cliente. Williams et al. (2015);
Projetos " | = Valor agregado ao negécio. Atkinson (1999);

Duarte et al. (2012)

Avaliacdo de
SuCesso.

= Sucesso depende da visdo de

cada um.
= Avalia¢do em diferentes
momentos.

= Qualidade de relacionamento

entre as equipes.
= Beneficios esperados.

Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009);
Williams et al. (2015);

Shenhar et al. (2001);

Berssaneti, Carvalho e Muscat
(2012);

Williams et al. (2015)

Quadro 41: Sintese dos levantamentos e da literatura.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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6. CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como objetivo principal estudar se a simetria de informacgdes tem
influéncia sobre o sucesso em projetos de TI, por meio das agOes de cooperacdo. Para tal, foi
realizada uma pesquisa qualitativa, utilizando estudo de casos mdaltiplos, de dois projetos
estratégicos de TI, em duas grandes empresas no ramo varejista, sendo uma no segmento de
alimentacéo e a outra no de vestuario, denominadas Empresa A e Empresa B.

Primeiramente, foi efetuada uma revisdo de literatura abordando os temas sobre TI,
projetos de T1, cooperacdo em projeto de T, simetria e distribuigédo das informagdes e, por fim,
sucessos de projetos de TI. Na sequéncia, iniciou-se a etapa de coleta de dados fundamentada
principalmente na realizacdo de entrevistas, realizadas junto aos colaboradores de areas distintas
de TI como geréncia do projeto, area de negdcios, cliente e fornecedor, tudo com o proposito de
obter diferentes perspectivas do projeto estudado.

Inicialmente, foi evidenciado que os dois projetos estudados ndo obtiveram resultados
satisfatdrios, apesar de terem seus produtos finalizados e entregues, ressaltando significativos
problemas ao longo da execucdo do projeto. Outro ponto interessante, identificado nas duas
empresas, foi a convergéncia de opinides entre os envolvidos nas entrevistas que, mesmo
trabalhando em areas e funcGes diferentes, apresentaram visdes similares sobre as questes
pesquisadas.

Com relacdo as proposicdes formuladas, duas foram evidenciadas: as proposicoes 1 e
3, e a proposic¢éo 2 nao foi evidenciada.

Na primeira proposicdo apresentada, verificou-se que a simetria de informaces de
projetos de TI é facilitadora para que haja acGes de colaboracéo, e esta opinido foi apresentada,
de forma enfatica, nos dois estudos, por todos os entrevistados. Porém, foi identificado que nos
projetos estudados nédo havia, de forma efetiva, a simetria de informacoes e, consequentemente,
as acgoes de colaboragdo eram prejudicadas. E como mencionado anteriormente, os entrevistados
afirmaram, de forma incisiva, que se houvesse a simetria de informagdes, com certeza, haveria
mais acOes de cooperacdo. Constatou-se, de fato, que a falta de simetria de informacdes gera
conflito, ou seja, 0 antagonismo dos constructos da proposi¢do também se mostrou verdadeiro,
uma vez que a assimetria da informag&o influencia na incidéncia de conflitos entre os envolvidos
no projeto.

J& na segunda proposicdo estudada, em que o objetivo era verificar se as a¢bes de

cooperacdo influenciam no sucesso dos projetos de TI, esta ndo foi evidenciada. Todos 0s
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entrevistados, nas duas empresas, também de forma enféatica, afirmaram que a cooperagdo
sozinha ndo influencia no sucesso do projeto, pois é preciso haver a simetria da informacdo. Na
opinido dos entrevistados, a cooperacao, sem as informacdes corretas, gera muito desgaste na
equipe, precisam estar todos muito bem-alinhados e informados para que as agdes de cooperacdo
sejam efetivas e influenciadoras no sucesso do projeto. A ndo evidenciagédo dessa proposicao foi
constatada nos dois projetos. Por ndo haver a simetria de informagdes, ndo havia acgdes de
cooperacdo, ou se havia, ndo eram efetivas.

A terceira proposicdo apresentada, na qual o objetivo era verificar se a comunicagao
eficiente e a simetria das informacdes referentes aos projetos de T s&o fatores essenciais para
0 sucesso do projeto, por intermédio da cooperacdo entre os envolvidos, também foi
confirmada. Todos os entrevistados, nos dois projetos, entendem que a comunicacao efetuada
de forma clara e a distribuicdo das informacdes feita de forma simétrica, influenciam as acdes
de cooperacgdo e, por consequéncia, o sucesso do projeto de TI. Essa proposi¢do também foi
verificada de forma antagbnica a sua realidade, ou seja, foi constatado que, nos projetos, a
comunicacdo € ineficiente e, por esse motivo, as acdes de cooperacdo sao prejudicadas e, assim,
0 sucesso do projeto atingido de forma insatisfatéria. Porém, foi constatada, por todos os
entrevistados, nos dois projetos, a certeza de sua veracidade.

Também foi verificado que a comunicacdo eficiente e a distribuicdo das informacdes
de forma simétricas sdo, diretamente, fatores essenciais para o sucesso do projeto.

Um ponto de destaque € a regularidade entre as empresas referente as proposicdes
estabelecidas, ndo havendo ponto de divida ou subjetividade, assim como qualquer interferéncia
do pesquisador quanto as respostas obtidas junto aos entrevistados. Essa regularidade representa
que, nos dois projetos estudados, houve uma convergéncia de opinides na relacao entre a simetria
de informacg6es, cooperacdo e o sucesso nos projetos. Desta forma, é possivel verificar com
maior assertividade os resultados atingidos, ficando bem clara a ndo evidenciacdo da proposicao
2 e a evidenciacéo das proposicoes 1 e 3.

A sintese da andlise das proposic¢des pode ser verificada no Quadro 42.

. Empresa A Empresa B
Proposicoes—zpA FO-A NE-A GP-B FO-B NE-B TIB
P1 Evidenciada | Evidenciada | Evidenciada | Evidenciada | Evidenciada | Evidenciada | Evidenciada
P2 _ Néo_ _ Néo_ _ Néo_ _ Néo_ _ Néo_ _ Néo_ _ Néo_
evidenciada | evidenciada | evidenciada | evidenciada | evidenciada | evidenciada | evidenciada
P3 Evidenciada | Evidenciada | Evidenciada | Evidenciada | Evidenciada | Evidenciada | Evidenciada

Quadro 42: Sintese da analise das proposi¢des da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Com relagdo aos objetivos especificos desta pesquisa, foi possivel atingir, de forma
mais clara, os objetivos 1 e 2, e de forma mais superficial, o objetivo 3. No objetivo 1, buscou-
se a defini¢do dos principais “atores”, participantes no projeto, necessarios nas relacdes de
cooperacdo em um projeto de TI. Identificou-se a necessidade de atuacdo dos atores mais
relevantes, sendo estes: 0 gerente do projeto, os executivos da area de Tl e das areas de negocios
impactadas, o fornecedor e o interlocutor entre a area de T1 e a &rea de negocios. Porém, a pouca
participacdo dos executivos e a presenca de um interlocutor, com baixo conhecimento,
contribuiu para que as acdes de cooperacdo fossem mais frageis, gerando, muitas vezes, um
ambiente propicio a conflitos.

J& no objetivo 2, buscou-se identificar se 0s envolvidos possuem acesso aos mesmos
tipos de informacdes. Com relacdo ao conhecimento das informacGes gerais do projeto como
objetivo, areas impactadas e beneficios, percebeu-se uma convergéncia entre os entrevistados.
Porém, quando observados 0s papéis e as responsabilidades, notou-se uma forte assimetria de
informacdes, o que também contribuiu para a incidéncia de conflitos na equipe.

No objetivo 3, em que se buscou apontar as possiveis acdes de cooperacdo que
pudessem impactar nos resultados do projeto, o objetivo foi cumprido. Porém, a identificacédo de
acoes isoladas e algumas ndo relevantes, principalmente, devido ao exposto nos objetivos 1 e 2,
representaram desgastes para os individuos que se esforcaram na tentativa de cooperacao.

Neste trabalho, ficou evidenciado que a simetria de informacdes é reflexo direto de um
adequado processo de comunicacdo. Nos projetos de TI estudados, ficou bem clara a
ineficiéncia no processo de comunicacdo e, consequentemente, a assimetria de informacoes,
representando o principal fator para que ndo haja cooperagdo entre os integrantes das equipes
envolvidas e dos resultados insatisfatérios apresentados. A falta de apoio dos executivos, uma
governanga ineficiente, interlocucdo inadequada e uma matriz de responsabilidade fraca sdo os
principais motivadores apresentados para a ineficiéncia na comunicagdo do projeto.

Um ponto, bastante interessante observado nesta pesquisa, € que as acgdes de
cooperacdo, isoladamente, ndo representam um fator de sucesso do projeto de TI. As acOes de
cooperagéo influenciam nos resultados do projeto, apenas se houver a simetria de informagdes.
Destaca-se, também, que a cooperacdo, mesmo que associada a simetria de informacdes, ndo
representa um fator de sucesso, apenas € facilitadora para atingir resultados satisfatorios.

Pode-se destacar, também, que a pesquisa esta alinhada com outros estudos, conforme
apresentados no referencial tedrico, no que tange os fatores de fracasso ou sucesso em projetos
de TI, nos quais, 0 senso comum esta fortemente associado a eficiéncia da comunicagéo no

projeto, sendo esta apontada como principal fator para o sucesso. Neste estudo, foi identificado
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que a comunicacdo ineficiente entre as &reas do projeto e as areas de negdcios esta bem presente
e representa um forte fator para os resultados insatisfatérios do projeto, principalmente, no que
diz respeito a defini¢des e alteracdes de escopo.

Neste estudo, também foi possivel evidenciar que os pontos identificados,
influenciadores nos resultados dos projetos, sdo similares aos fatores que repercutem na
ineficiéncia dos processos de comunicagao, sendo a grande parte inerente aos aspectos humanos
do projeto: maturidade da equipe, habilidades de comunicacdo, apoio gerencial,
responsabilidades, capacidade de gestdo, entre outros.

Os resultados obtidos, nesta pesquisa, apontam que a assimetria de informacdes, ou
seja, a nao distribuicdo das informacdes entre todos os participantes, em que nao ha alinhamento
com relacdo as informacdes disponiveis sobre o projeto, ocorre devido a um ineficiente
processo de comunicacdo. Trata-se do principal fator para o fracasso do projeto e para que nao
haja acOes de cooperacédo, sendo essa uma facilitadora nos processos, atividades e a¢cdes para
atingir os objetivos propostos, de forma satisfatoria. De acordo com a opinido dos entrevistados,
apresentada de forma oposta ao que foi citado acima, e por inferéncia do pesquisador, para que
se tenha um eficiente processo de comunicacdo e, consequentemente, uma simetria de
informacdes, é necessario observar questdes de habilidades e conhecimento dos gestores de
projetos, os quais devem se debrugar sobre 0s recursos humanos e ndo somente sobre o
cumprimento dos prazos e entregaveis, possibilitando as a¢des de cooperacao como facilitadora
para o sucesso do projeto.

De acordo com as experiéncias praticas, de aproximadamente quinze anos, do
pesquisador em gerenciamento de projeto de Tl em diversos segmentos de mercado, 0S
principais fatores de maior impacto nos resultados dos projetos sédo aqueles relacionados aos
processos de comunicacdo. Na grande maioria dos projetos em que 0 pesquisador participou
diretamente, por meio do gerenciamento, foi possivel notar a importancia da comunicacao e o
seu impacto para que 0s entregaveis estivessem dentro do escopo, prazo, custo e satisfacdo do
cliente. Nesses projetos, principalmente, aqueles em que a quantidade de pessoas envolvidas
era muito relevante, a comunicagao se tornava crucial para o bom desempenho das etapas do
projeto, sendo que qualquer falha de comunicacgao poderia ocasionar diversos problemas, desde
desgaste com a equipe, até resultados insatisfatorios com o cliente, uma vez que o entregavel
néo estava conforme o acordado. Os principais influenciadores nesses processos sao 0S mesmaos
apresentados nesta pesquisa, 0 que nos remete a refletir o quanto evoluimos e o quanto ainda
temos de evoluir para minimiza-los. Outro ponto relevante para reflexdo é a anélise da evolugéo

e adocéo de ferramentas e técnicas de apoio ao gerenciamento de projeto, como metodologias
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e softwares especializados. Em contrapartida, ndo houve um avanco significativo no tratamento
dos principais motivos que geram problemas nos processos de comunicagdo e,
consequentemente, nos resultados dos projetos de T1.

De acordo com a opinido do pesquisador, a proposicdo 2, em que o objetivo era
verificar se as agdes de cooperacdo influenciam o sucesso dos projetos de Tl, esta foi rejeitada
devido a relevancia dada aos problemas apresentados sobre a comunicagdo e seus impactos nos
resultados insatisfatorios dos projetos. Conforme observado nas entrevistas, os problemas de
comunicacdo eram muitos, ndo havia papéis e responsabilidades claros entre os participantes, e,
apos 0s primeiros sinais de atrasos e problemas no escopo, surgiram conflitos para os quais se
buscavam “culpados”, afetando diretamente as acbes de cooperacao.

Diferentemente do que foi apresentado neste estudo e ainda conforme minhas
experiéncias profissionais, nos projetos em que fui responsavel pelo gerenciamento,
habitualmente, havia fortes incentivos para as acdes de cooperacdo, uma vez que, tais agoes
levavam a um ambiente de projeto mais produtivo e, consequentemente, a melhores resultados.
Neste caso, tais incentivos de cooperacdo ndo estavam associados diretamente a simetria de
informacdes e, muitas vezes, as proprias aces de cooperacdo proporcionavam a simetria de
informacdes, mesmo que involuntariamente. Ressalta-se que as a¢fes de cooperacdo eram
muito sensiveis, ja que, por qualquer problema de comunicacdo, o ambiente de trabalho poderia

se tornar conflituoso.

6.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

A contribuicdo académica dessa pesquisa é fornecer um estudo sobre a simetria e a
distribuicéo das informagdes por meio do gerenciamento da comunicagao e suas consequéncias
nos resultados de um projeto de T1, bem como, sua influéncia nas relacdes de cooperacgéo entre
0s participantes do projeto. Procurou-se evidenciar os fatores que atingem uma inadequada
distribuicéo das informacdes ocasionando sua assimetria, elemento pouco estudado em projetos
de TI. Portanto, este estudo disponibiliza dados empiricos obtidos por meio da analise em dois
projetos complexos com resultados insatisfatérios em duas empresas distintas.

Os aspectos levantados a respeito da forte influéncia da distribuicdo das informacdes,
Ou seja, sua simetria, sobre as a¢des de cooperacdo entre os participantes de um projeto de TI,
também é considerada pontos importantes da contribuicao.
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A abordagem utilizada nesta pesquisa contribuiu para a rea académica, uma vez que
0 estudo foi realizado de forma que a coleta das informagdes ocorreu de acordo com o ponto de
vista da area de negdcios (cliente do projeto), do fornecedor envolvido e da gerénciaem TI, ndo
focalizando apenas a visdo do gerente do projeto, conforme observado, com frequéncia, em

outros estudos.

6.2 CONTRIBUICOES PRATICAS

Como contribuicdo pratica, o estudo demonstra que a ineficiéncia no processo de
comunicacdo em um projeto de TI é o principal fator para resultados insatisfatorios e influencia
diretamente as a¢Oes de cooperacéo entre as equipes envolvidas no projeto. Neste estudo, foram
levantados os motivos da ocorréncia da inadequada distribuicdo das informacgdes e as
consequéncias disso em sua simetria, do ponto de vista das principais areas envolvidas em um
projeto: TI, cliente e fornecedor.

A observancia desses motivos, pelos gerentes de projetos e sua atuagdo para a
minimizacao de tais motivos, pode evitar problemas na comunicacdo do projeto e garantir ao
méaximo que a distribuicdo das informacbes possa ser efetuada de forma eficaz, e que sua
simetria influencia positivamente os resultados do projeto.

Outro ponto importante de contribuicdo pratica para os gerentes de projetos é a questao
da cooperacgdo entre as equipes do projeto, a qual é fortemente dependente da simetria de
informacBes em conjunto com uma definicdo clara de papéis e responsabilidades, que deve ser
elaborada com maior tempo e esfor¢o pelo gerente de projetos, com apoio dos executivos
envolvidos, na fase de planejamento e, sempre que necessario, durante a execugdo do projeto.
Além da definicdo clara de papéis e responsabilidades, os integrantes das equipes do projeto
devem estar devidamente orientados e ndo terem ddvidas sobre suas atividades; é preciso saber
de que forma seus esfor¢os contribuem para o resultado final, seja positivo ou negativo. A
empresa deve estar atenta a formacgéo da equipe para a execucdo do projeto, de modo que 0s
envolvidos tenham os conhecimentos necessarios para executar suas atividades corretamente e,
caso necessario, disponibilizar treinamentos para capacita-los.

Também é importante destacar como contribuigdo préatica para as empresas a evidéncia
da necessidade de haver uma maior atencdo para a participacdo mais ativa dos executivos

envolvidos no projeto. Desta forma, é possivel que se tenha melhores resultados nas tomadas
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de decisdes, nas definicOes e alteracdes de escopo, na exigéncia de maior comprometimento de
suas areas, entre outras atividades que surjam ao longo da execugdo do projeto que necessitem
de suporte e apoio.

Vale destacar, ainda, uma especial atencdo a ineficiéncia nos processos de
comunicacdo em um projeto de TI, a qual pode depender da ado¢do de uma metodologia de
gerenciamento de projetos.

Por fim, este estudo contribui para demonstrar que a assimetria das informacdes ocorre
ao longo de todo o projeto, sendo menor no inicio e com um aumento significativo durante a
execucao, além de seu reflexo ao final do projeto. Sendo assim, a manutencéo da simetria de
informacdes desde seu inicio e, principalmente, na incidéncia de mudancas é essencial para um
adequado processo de comunicacdo, cooperacdo entre as equipes e, consequentemente, o

sucesso dos projetos de TI.

6.3 LIMITACOES

Nesta pesquisa, uma das limitacbes esta relacionada a quantidade de projetos
estudados, ou seja, 02 (dois) projetos. Essa limitacdo esta diretamente relacionada a
disponibilidade das pessoas envolvidas nos projetos de Tl em fase de concluséo, em que tal
periodo exige uma atencdo maior em projetos estratégicos, por parte dos principais envolvidos,
dificultando o acesso as pessoas-chaves para a realizacdo da pesquisa.

Outra limitacdo considerada foi a indisponibilidade dos diretores das areas de negdcios
para a realizacdo das entrevistas e a obtengéo das informacdes sob o ponto de vista dele, sobre
0s projetos, ja que um dos principais motivos apontados na pesquisa para as falhas na

comunicacéo, foi 0 apoio dos executivos.

6.4. ESTUDOS FUTUROS

Prop6e-se que, em estudos futuros, sejam analisados projetos de Tl em empresas de
segmentos diferentes do varejo e que tenham a tecnologia como area principal, como empresas
dos segmentos financeiros e de telecomunicacdes, a fim de ampliar as considerag¢des acerca do

tema estudado.
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Os resultados desta pesquisa permitem indicar algumas areas que podem ser objetos
de estudo, como, por exemplo, no campo da gestdo do conhecimento em projetos de Tl e
ferramentas, e técnicas para incentivar e operacionalizar as acfes de cooperacao.

Também se sugere o estudo das relagdes dos opostos dos elementos propostos no
modelo desta pesquisa, ou seja, o relacionamento entre a assimetria das informacoes, conflitos
e fracasso referentes aos projetos de TI.

Recomenda-se, também, a realizacdo de estudos quantitativos para a verificacdo da
relacdo entre algumas variaveis identificadas nesta pesquisa, como a associacao de fracasso de
projeto e cooperacdo com a assimetria de informacdo e a dissociacdo da cooperagdo com 0
sucesso do projeto.

Por fim, aconselha-se estudar a influéncia das metodologias de gerenciamento de
projetos nos resultados dos projetos de TI, ja que aqui foi apontado que a utiliza¢éo das préaticas
de metodologias pode representar uma influéncia sobre a eficiéncia dos processos de

comunicagéo.
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APENDICE A - PROTOCOLO DA ENTREVISTA

1. Dados de identificacdo da pesquisa

1.1. Instituicdo: Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo — FGV

1.2. Titulo do projeto: A IMPORTANCIA DA SIMETRIA DE INFORMAQ()ES PARA O
SUCESSO DOS PROJETOS DE TI, POR MEIO DAS ACOES DE COOPERACAO

1.3. Tipo de pesquisa: Dissertacdo de Mestrado

1.4. Linha de pesquisa: Administragdo, Analise em Tecnologia da Informacéo

1.5. Pesquisador: Henrique Pontes Gongalves de Oliveira

1.6. Orientador: Alberto Luis Albertin

1.7. Periodo e local da realizagdo: 03/2016 a 12/2016

2. Esta pesquisa realizou-se em duas empresas de grande porte do ramo do varejo, estudando

um projeto estratégico de grande porte, em cada uma delas.

3. Dados da pesquisa

3.1 Objetivo

O objetivo geral deste trabalho € investigar e identificar se a distribuicdo e simetria de
informacdes como facilitadoras das acdes de cooperagdo, sejam diretas ou indiretas e entre
todos os colaboradores que atuam no projeto, causam influéncia no sucesso dos projetos de T1I.

3.2 Pergunta da Pesquisa
“No ambiente de um projeto de TI em que participam colaboradores de todas as areas
da organizacao e parceiros, ha influéncia no sucesso do projeto quando existe a distribuicdo e

simetria de informacdes por facilitar a cooperagado entre todos?”.

3.3 Proposicoes

P1: A simetria das informacdes dos projetos de T1 é facilitadora para que haja as a¢0es
de colaboracéo.

P2: As acOes de cooperagéo influenciam no sucesso dos projetos de TI.
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P3: A comunicacao eficiente e a simetria das informacdes referente aos projetos de Tl

sdo fatores essenciais para o sucesso do projeto por intermédio da cooperacdo entre 0s

envolvidos do projeto.

3.4 Categorias da pesquisa e topicos das questdes

1.

Simetria da informagéo — comunicagéao

Influéncia da comunicacgéo nas a¢des de cooperacao e resultados do projeto.
Distribuicéo e simetria das informacdes.
Partes interessadas, papéis e responsabilidades.

Cooperacao — compartilhamento de informac6es

Fatores que influenciam na cooperagéo.
Influéncia da cooperacédo nos resultados do projeto.

Sucesso — resultados do projeto

Fatores de sucesso.
Critérios de sucesso.
Avaliacdo do sucesso do projeto.

4. Relatorio do Estudo de Caso

As respostas das entrevistas foram confrontadas com as proposicdes e analisadas, em

um primeiro momento de forma individual, e depois, em conjunto.

As informag0es obtidas com os documentos e acessos aos websites seréo utilizadas

como fonte de evidéncias para confrontar com as informacdes obtidas nas entrevistas.
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APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADO

Categoria: Simetria e distribuicdo das informagdes

1. Informagdes do projeto
Resumo do projeto (breve histérico).

a
b. Objetivos e beneficios principais.

134

Principais entregaveis e areas impactadas.

o

Prazos.

2. Distribuicdo das informac6es
a. Efetivacdo da distribuicdo das informacdes do projeto durante seu ciclo de
vida.

b. Manutencdo de plano de comunicacdo formal.

3. Influéncia da comunicagéo na cooperacao e nos resultados do projeto.
a. Acesso as informacdes corretas como facilitadora das acdes de cooperacao.

b. Acesso as informacdes corretas como influéncia nos resultados do projeto.

4. Partes interessadas e responsabilidades
a. ldentificacdo das partes interessadas.
b. Envolvimento das partes interessadas no projeto.

c. Definigcdo de papéis e responsabilidades no projeto e atuacao.
Categoria: Cooperacao — Compartilhamento das informagdes
5. Fatores de cooperagéo
a. [Fatores que impedem ou favorecem a cooperacdo na empresa.

b. A acbes de cooperagdo dependente das informagdes corretas e atualizadas.

6. Influéncia da cooperacédo nos resultados do projeto.

a. A influéncia das acfes cooperacdo nos resultados do projeto.
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b. A cooperagdo, sem a influéncia da simetria da informagdo, como

influenciadora nos resultados do projeto.
c. Mudangas significativas de escopo ou no prazo devido a falta de cooperacéo.

Categoria: Sucesso em projetos de Tl

7. Fatores e critérios de sucesso
a. [Fatores de sucesso considerados no projeto.
b. Satisfacdo dos clientes do projeto e valor agregado como fator de sucesso.
c. Acooperagdo dos envolvidos, direta ou indiretamente, como fator de sucesso.

d. Indicadores de sucesso do projeto.

8. Avaliagéo do sucesso do projeto

a. O sucesso do projeto.
b. Consideracdo da entrega de artefatos do projeto (partes do projeto), como

sucesso do projeto.



