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RESUMO

A escolha da Tecnologia da Informacdo (TI) certa, e a cuidadosa
implementacdo dos projetos de TI, podem significar o sucesso ou fracasso das
organizagcées, no ambiente conturbado em que as mesmas estdo inseridas
atualmente. Este trabalho, de carater exploratorio, objetivou identificar os Fatores
Criticos de Sucesso para a implementacdo de uma metodologia formal de projetos
de sistemas, na Dimed S/A. Além disso, procurou identificar se os respondentes
identificam valor estratégico nesta implementacdo — considerando as dificuldades
existentes em obter retornos satisfatorios com a Tl — e também o0s motivos que
levaram a organizacdo a adotar esta metodologia. A analise realizada teve uma
parte quantitativa — através de pesquisa survey — e outra parte qualitativa —
identificacdo de categorias através de Andlise de Contetdo. Os Fatores Criticos de
Sucesso identificados, em ordem de importancia foram o apoio da alta administracao
(que considera em funcdo de prazos, recursos e urgéncia se a utilizacdo do método
formal estd adequado e também tem papel fundamental nas mudancas
organizacionais), possibilitar mudancas nos processos de negécio (ja que as
mesmas sao constantes e muito rapidas), gerente de projeto com habilidades
necessarias (deve aliar conhecimento a capacidades como lideranca, boa
comunicacdo e bom relacionamento), usuarios capazes e envolvidos (pois 0s
mesmos conhecem 0 negdcio, e sdo os principais afetados pelas mudancas nos
processos). Além destes fatores destacados, sdo importantes o planejamento
detalhado do projeto e ter missdes claras e definidas. O valor estratégico da
implementacdo da metodologia esta ligado principalmente ao prazo dos projetos e
qualidade dos produtos, a economia direta e a estratégia de negocio, devido a
possibilidade de filtrar projetos com pobre relacdo de custo-beneficio, prever melhor
0s prazos, e diminuir o retrabalho. Os motivos que levaram a adocdo da metodologia
foram a necessidade de reduzir a ineficiéncia da &area de Tl e os altos custos
relacionados ao desenvolvimento de software. Finalmente, alguns destes elementos
foram ilustrados na analise de um caso pratico.

Palavras-chave: implementacéo, fatores criticos de sucesso, metodologia.



ABSTRACT

The choice of the right Information Technology (IT), and the careful
implementation of IT projects, might lead to the success or failure of organizations,
taking in account the instability that surrounds the organizational environment. This
work, of exploratory nature, aims to identify Critical Success Factors for the
implementation of a formal methodology for system projects, in Dimed S/A. It aims
also at identifying if respondents at Dimed find strategic value in this implementation
— considering the difficulties of obtaining return in IT investments — and the motives
that led to the adoption of the methodology. The analisys carried out had a
guantitative approach — a survey research — and a qualitative approach -
categorization and Content Analisys. The Critical Success Factors identified, in order
of importance, where high administration support (which considers if resources and
urgency are adequate to the use of the formal method and has a fundamental role in
organizational change), enabling changes in business processes (these changes
seem to be constant and fast), properly skilled project manager (besides knowledge,
this person must have adequate communication, leadership and relational skills),
capable and involved users (users know the business rules, and the changes affect
them). In addition to these factors, the detailed project planning and clearly defined
missions are also important. The strategic value of the implementation is mainly
related to the schedule and quality of projects, cost reduction and business strategy,
through filtering projects with poor cost-benefit relation, better prediction of project
schedules and decrease of rework. The motives that led to the adoption of the
methodology where the need to reduce IT inefficiency and the high costs related to
the processes of systems development. Finally, some of these elements were
illustrated in the analisys of a practical case.

Keywords: implementation, critical success factors, methodology.
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1 INTRODUGAO

A importancia da tecnologia da informacédo (Tl) para as organizacdes
contemporaneas € amplamente discutida na literatura. Dentre 0s potenciais
beneficios propiciados pela Tl, podem ser citados o rapido acesso a informacdes
para tomada de decisdo; a adaptagdo, integracdo, redesenho e criacdo de
processos empresariais; 0 aumento da produtividade no ambiente de trabalho e a
integracdo inter-organizacional. A utilizacdo de Tl de maneira flexivel também é cada
vez mais importante para viabilizar e gerar novas oportunidades de negdcio para as

organizagoes.

As organizagfes estdo inseridas em um mercado instavel e competitivo, onde
as ameacas e oportunidades aparecem muito rapidamente. Para auxiliar as
organizacdes a sobreviver e prosperar neste ambiente, a informacdo é um dos
elementos cruciais, e para iSSO as empresas precisam ter como suporte uma
adequada Tl (FREITAS; BECKER; HOPPEN, 1997).

Segundo Goncalves, a tecnologia tem papel fundamental no estudo dos
processos empresariais e ela influencia tanto a forma de realizar o trabalho quanto a
maneira de gerencia-lo. Além disso, a tecnologia afeta também a maneira pela qual
0S processos inter-organizacionais sao realizados e redefine a forma pela qual as

pessoas realizam os seus trabalhos em grupo (GONCALVES, 2000).

A respeito do valor estratégico da TI, Albertin (2001) pondera que a mesma
pode ser decisiva para 0 sucesso ou o fracasso de uma empresa, contribuindo para
que a organizacdo seja agil, flexivel e forte, em vez de ficar a espera de suas

realizacées ou insegura quanto a seu apoio.

Apesar da literatura que sustenta o importante, e potencialmente estratégico,
papel da Tl para as organizagfes, a dificuldade em obter resultados satisfatérios
com os investimentos em TI também € citada por muitos autores. O ambiente
turbulento do atual mundo dos negocios, a velocidade da evolucdo da TI, e a
pressdo de consultorias externas, dentre outros fatores, parecem levar as empresas
a realizar investimentos sem avaliar na profundidade necesséaria o retorno que 0s

mesmos trardo (CALDAS; WOOD, 1999). Para diversas aplicacbes da TI nas
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organizacdes, o problema do retorno dos investimentos aparentemente € uma
constante. Para os projetos de implantacdo de sistemas Enterprise Resource
Planning (ERP) por exemplo, a regra geral € custar e demorar mais do que se
espera, sendo alta a taxa de fracasso (BERGAMASCHI; REINHARD, 2001). A
urgéncia gerada pela necessidade de informacdes em busca de vantagem
competitiva estimula investimentos em Tl como se apenas o investimento fosse a
solugéo dos problemas. Busca-se uma solucdo na tecnologia, sem analisar quais
processos da empresa seriam beneficiados com a aplicacéo da tecnologia, ou ainda,
se 0s problemas detectados nesses processos sao passiveis de serem resolvidos
pela tecnologia na forma em que ela se aplica (ABBAD, 2002). E importante escolher
0S processos corretos a automatizar, para garantir um resultado significativo para o
negécio da empresa. A aparente decepcao muitas vezes associada ao redesenho
de processos, por exemplo, é que grande parte dos investimentos séo direcionados
para processos de retaguarda e funcBes administrativas, gerando pouco valor
perceptivel pelos clientes (GONCALVES, 2000). A titulo de exemplo, a industria
bancéaria, conforme descrito por Macada e Becker (2001), apesar de ter sido a
primeira a desenvolver e utilizar tecnologia orientada para negocios, ainda nao

apresentava retornos financeiros satisfatorios.

Caldas e Wood (1999) radicalizam a analise dos investimentos em Tl e
procuram compreender até que ponto as ondas de consultorias, e em particular os
pacotes comerciais de ERPs, constituem-se apenas novos modismos em gestdo. Os
autores sustentaram que muito pouco se sabe sobre a correlacdo entre TI,
competitividade e vantagem competitiva. No cerne da questdo parece estar uma
crenca quase irracional que a tecnologia, em geral, e a Tl, em especial, provém
solucbes para todos os males — o fendmeno denominado determinismo tecnoldgico.
A idéia que problemas complexos possam ser rapidamente solucionados por
investimentos em equipamentos e sistemas sofisticados é sedutora, mas pouco

realista.

Neste ambiente turbulento em que as organizacdes se encontram, as
demandas de novas funcionalidades para as areas de Tl surgem principalmente na
forma de projetos. A forma como estes projetos sdo conduzidos e executados pode
significar o sucesso ou o fracasso da organizacdo em relagdo ao langcamento de

novos produtos ou servicos (ALBERTIN, 2001). Temas correlatos, como os Fatores
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Criticos de Sucesso (FCS) para implementacao de projetos de Tl sdo abordados por
Bergamaschi e Reinhard em seu estudo sobre os FCS para implementacéo de ERPs
(2000). O estudo de Albertin (2001) também aborda o mesmo tema, mas focado em
projetos de Tl em geral e ndo somente ERPs. Estes autores procuram identificar

quais fatores sdo mais importantes para a implementacao dos projetos de TI.

A organizacdo aqui estudada possui setor de Tl com equipe prépria de
técnicos para conducdo de projetos de sistemas e manutencdes. O modelo de
sistemas € misto, mantendo a parte mais especifica do neg6cio em um ERP
desenvolvido sob medida, integrado a pacotes comerciais para areas especificas.
Para avaliar a viabilidade de novos projetos de sistemas e organizar o processo de
desenvolvimento de sistemas e gerenciamento dos projetos, foi adotada uma
metodologia formal, desde 2000, a Metodologia de Projetos de Sistemas (MPS)

(fonte: documentos internos).

A implementacdo desta metodologia, bem como a sua atualizacdo, vém
representando um desafio muito grande para a organizacéo. Este trabalho objetiva
principalmente levantar os FCS para implementacdo da MPS na organizagéo, do
ponto de vista de usuarios e pessoal de Tl, e na opinido de diretores. Leva também
em conta a dificuldade em avaliar retornos satisfatérios com os investimentos
realizados em TI. Por esse motivo, também visa levantar, para 0S mesmos grupos
citados, se os entrevistados identificam valor estratégico na implementacdo — e qual
€ este valor — além de relacionar os fatores que levaram a adocao da MPS, segundo
a opinidao de diretores. Adicionalmente, alguns aspectos do valor estratégico da

implementacdo da MPS séo ilustrados em um caso pratico.

Procura-se, assim, contribuir com a gestao de Tl na organizacdo estudada e
com o estudo dos FCS que contribuem para a implementacdo de metodologias na
area de TI. Busca-se, portanto, o aprofundamento de conceitos base e, também, a
identificacdo de areas de melhoria, que podem trazer beneficios diretos a
organizacao, permitindo o direcionamento de a¢gdes no sentido de facilitar e expandir

a implementacdo da MPS.

A guestdo de pesquisa resultante desta problematica é: “Quais os fatores
criticos de sucesso para a implementacdo da Metodologia de Projetos de Sistemas
na organizacao segundo a Otica de usuarios e pessoal de TI?".



14

1.1 OBJETIVOS

O objetivo principal do estudo € analisar os fatores criticos de sucesso para a
implementacéo da Metodologia de Projetos de Sistemas na organizacao, segundo a

Otica de usuéarios e pessoal de TI.

Os objetivos secundarios séo:

e Analisar se usuarios e pessoal de TI identificam valor estratégico na
implementacdo da Metodologia de Projetos de Sistemas na organizacao;

e Analisar os motivos que levaram a ado¢do da Metodologia de Projetos de
Sistemas na organizacgéo, na opiniao de diretores.

Na sequéncia, no capitulo 2, apresenta-se a revisdo da literatura que
embasou conceitualmente a pesquisa. No capitulo 3 esta descrita a metodologia de
pesquisa adotada. No capitulo 4, descrevem-se 0s resultados obtidos. No capitulo 5,
tecem-se consideracdes sobre os principais resultados e apresenta-se 0 caso
pratico. Por fim, no capitulo 6, descrevem-se as contribui¢cdes e limitacdes do estudo

de caso e apontam-se as recomendacdes para futuras pesquisas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura tem como base o0s conceitos de estratégia, valor
estratégico de Tl e de projetos de TI, fatores criticos de sucesso para a
implementacédo de projetos de TI, elementos basicos de metodologias de projeto e

implementacgéo de Tl e fatores motivadores para a adogéo de novas TI.

2.1 ESTRATEGIA

A visao dos estudiosos sobre 0 que € a estratégia e sobre o processo de
formulacdo da estratégia nas organizacdes € bastante heterogénea. Segundo
Mintzberg et al. (2000), a revisao da literatura sobre o tema permite identificar dez
escolas distintas, cada uma focando no seu ponto de vista sobre o que consideram
0S aspectos principais da estratégia e também sobre a melhor maneira de formula-
la. Para os autores, cada uma destas escolas apresenta contribuicdes importantes
para a compreensao da estratégia, mas também apresenta limitacdes por basearem-
se em perspectivas estreitas e exageradas. Os autores ainda classificam estas dez
escolas em trés agrupamentos: as escolas prescritivas (design, planejamento e
posicionamento), as escolas descritivas (empreendedora, cognitiva, aprendizado,
poder, cultural e ambiental) e a escola da configuragdo. Além disso, estas escolas
apresentam-se em estagios diferentes de evolucdo: algumas ja atingiram o seu
apice e declinaram, outras continuam aportando contribuicdes significativas para o

estudo da estratégia.

Para as escolas prescritivas, a preocupacao fundamental € a forma pela qual
as estratégias devem ser formuladas. O expoente mais recente deste agrupamento
€ a escola do posicionamento, que encontra em Porter o seu principal autor, e cuja
caracteristica mais evidente € sustentar que a busca e a definicho do
posicionamento no mercado deve ser a principal aspiracdo estratégica das
organizacfes. A escola de posicionamento esta assentada sobre as outras duas



16

escolas deste agrupamento, mais antigas, para as quais a concepcdo e a

formalizacdo séo palavras-chave (MINTZBERG et al., 2000).

J& as seis escolas descritivas focam em aspectos especificos do processo de
criacdo de estratégias, ndo se importando com a prescricdo de “férmulas”. As
escolas empreendedora e cognitiva centralizam o processo de criacdo de estratégias
no lider da organizacdo. As outras quatro escolas incluem neste processo outras
forcas e agentes. Para a escola do aprendizado, a estratégia deve emergir em
passos curtos, a medida em que a organizacao se adapta ou aprende, pois 0 mundo
€ demasiado complexo. A escola do poder sustenta uma visdo semelhante, porém
salientando que a estratégia emerge das negociacdes entre grupos de poder dentro
e fora das organizacfes. A escola cultural enxerga a estratégia como produto da
cultura da organizacdo, sendo um processo coletivo e cooperativo. Ja a escola
ambiental possui uma visao radical no sentido de que a criacdo da estratégia € um
processo reativo, no qual a forca motriz esta fora das organizacfes, que apenas se
adaptam as pressdes externas. Finalmente, a escola da configuragdo sustenta que
ao longo do ciclo de vida das organizacdes as mesmas assumem formas diferentes
de conceber as suas estratégias, utilizando elementos das outras escolas para
descrever as etapas. Além das etapas, parte desta escola descreve os saltos que as
organizacbes devem dar para passar de um estagio a outro (MINTZBERG et al.,
2000).

Segundo Mintzberg et al. (2000), a maior parte da literatura sobre a
formulacdo da estratégia nas organizacdes apresentam conceitos do tipo: “Planos
da alta administracdo para atingir resultados consistentes com as missdes e
objetivos da organizacédo”. Tal definicdo sugere que a visdo predominante sobre
estratégia enfatiza a questdo do planejamento, das escolas prescritivas. Os autores
salientam no entanto, que € necessario expandir esta visdo para permitir uma

conceituacao mais ampla da estratégia.

A fim de definir o que seria estratégia, os autores propdem que a mesma seja
descrita em termos de “5 Ps para estratégia”: Plano, Padrdo, Posicdo, Perspectiva e
Truque (Ploy). A estratégia ndo esta baseada somente em planos para o futuro, mas
também na observacdo do que foi efetivamente realizado no passado, do padréo
efetivamente adotado. Percebe-se que é impossivel dissociar uma visdo da outra,

pois sdo complementares. A mesma analogia pode ser apontada para os “Ps" de
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posicdo e perspectiva. Enquanto a oOtica da posicdo tem uma perspectiva de dentro
para fora (onde a empresa deve posicionar-se), a perspectiva indica se este novo
posicionamento esta de acordo com a grande visdo da empresa, direcionando o
olhar para dentro da organizagcao e da cabeca dos estrategistas. Finalmente o truque
€ citado como uma possivel estratégia, onde uma organizagao procura enganar ou
despistar os concorrentes a respeito do seu direcionamento (MINTZBERG et al.,
2000).

Os autores ainda ressaltam a importancia de diferenciar as estratégias
deliberadas das estratégias emergentes. As estratégias deliberadas, ou planejadas,
podem tornar-se estratégias realizadas ou nao-realizadas. J4 as estratégias
emergentes sdo aquelas que decorreram de padrdoes realizados, mas néao
expressamente pretendidos. Salienta-se que dificilmente as estratégias sao
puramente deliberadas ou emergentes, ja que uma significa aprendizado zero e a
outra controle zero (MINTZBERG et al., 2000).

A seguir, procura-se salientar alguns aspectos do valor estratégico da Tl e
dos projetos de TI, destacando o componente dindmico da estratégia, descrito por

Mintzberg et al. (2000) como as estratégias emergentes.

2.2 VALOR ESTRATEGICO DA Tl E DE PROJETOS DE TI

O impacto da utilizagdo da Tl em variaveis estratégicas é abordado por alguns
autores. Macada e Becker (2001) realizaram uma pesquisa com instituicbes
financeiras do Brasil e dos EUA para colher opinides de executivos sobre o impacto
da Tl em algumas destas variaveis em bancos. Nos resultados, o impacto mais
citado é sobre a competitividade. Como variavel destacada, executivos brasileiros
mencionaram a estrutura de custos e capacidade das suas organizacbes; jA 0s
executivos americanos declararam perceber impacto sobre outras trés variaveis
além da ja citada: internacionalizacdo, tomadores de recursos financeiros e
fornecedores de recursos financeiros. No estudo de Saccol et al. (2002), com 70
empresas das 500 Maiores da Revista Exame (2000), os autores destacam que a

utiizacdo de ERPs - inclusive modulos desenvolvidos internamente,
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aproximadamente 25% da amostra - contribui com algumas variaveis estratégicas,
especialmente em relacdo a eficiéncia organizacional, a gestao e a integracao inter-
organizacional. O estudo de Albertin (2001) destacou a estratégia de negdécio, a
economia direta e o relacionamento com clientes como as maiores contribuicbes
para o valor estratégico de TI. Estes estudos indicam que executivos identificam

impacto positivo da Tl em variaveis estratégicas das suas organizacoes.

A importancia do alinhamento estratégico da Tl com a estratégia da
organizacéo € citada por muitos autores, como Brodbeck e Hoppen (2000) e Macada
e Becker (2001). Tal visdo enfatiza, entre outros aspectos, a importancia dos
aspectos da estratégia associados ao planejamento e ao alinhamento dos

executivos de Tl com os executivos das areas de negdcio das organizacoes.

A fim de defender o valor estratégico da Tl, em artigo destinado a contrapor a
polémica opinido de Carr (2004) de que a Tl ndo é mais capaz de sustentar
vantagem competitiva para as organiza¢des (devido a suposta transformacéo da TI
em uma commodity), Bannister e Reminyi (2005) expfe algumas idéias. Entre
outras afirmacdes, os autores comentam que os Ultimos anos tém observado uma
mudanca de atitude em relacédo a Tl. A visdo de que a Tl € uma arma milagrosa e

gue a vantagem estratégica seria decorréncia direta de investimentos em Tl mudou.

Atualmente se percebe que o principal direcionador de valor estratégico, e de
vantagem estratégica, é a aplicacdo de procedimentos inovadores e criativos, que
diferenciam a organizacdo dos seus competidores. A Tl tem um importante papel,
desde que ela consiga dar suporte a esses novos procedimentos (BANNISTER;
REMINYI, 2005). Os autores também apdiam-se na escola de pensamento da qual
um dos lideres é Ciborra (apud BANNISTER; REMINYI, 2005), que sustenta que a
vantagem competitiva através da Tl a longo prazo ndo vem de grandes saltos
tecnoldgicos, mas de um processo de melhoria continua, decorrente de uma miriade
de maneiras de fazer melhor as coisas. O autor ndo recomenda as empresas
esperar pela proxima “sopa de letrinhas” da Tl para realizar estes “grandes saltos”,
mas sim estar sempre atentas a procura de maneiras de utilizar a Tl para tornar-se
melhores. Freitas e Rech (2003) salientam um dos aspectos da Teoria do Impacto
Ambiental, que indica que as organiza¢cdes precisam ficar atentas ao ambiente, de
forma a poder identificar e usar corretamente os recursos da Tl para se manterem

competitivas. Para os autores, na nova “sociedade da informacédo”, a Tl pode
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proporcionar diferencial competitivo nas organizacdes que souberem utiliza-la de
forma adequada, pois a mesma é um recurso para competir e continuar operando
em seus mercados. Além disso, a assimilacdo de novas Tl deve ter uma abordagem
contingencial, uma vez que cada tecnologia requer diferentes visdes gerenciais nos

diversos pontos de seu ciclo de vida.

Relacionando as afirmagBes acima com as argumentacdes expostas na
introducéo, percebe-se que o ambiente em que as organizagdes se encontram torna
0S investimentos e a conducdo de projetos de Tl delicados. A importancia
estratégica da TI, que leva as organizacdes a alocar recursos para a area, esta
cercada por outros fatores que competem por tais recursos: a fuga da obsolescéncia
provocada pela rapida evolugdo da TI; as ondas de consultoria; as pressdes de
competidores, clientes, e fornecedores; as rapidas mudancas nas condi¢cdes de
mercado e até mesmo mudancas na legislacdo, tdo comuns no Brasil. Além disso,
as empresas precisam planejar a aquisicdo ou desenvolvimento de novas
tecnologias, jA que as mesmas podem tornar-se futuras fontes de problemas,
segundo indica a Teoria do Impacto Ambiental (FREITAS; RECH, 2003). Estes
fatores, entre outros, compdem esta espécie de “selva” do ambiente de
investimentos em TI. Tais caracteristicas sugerem que a avaliacdo criteriosa dos
investimentos e da implementagdo de novas tecnologias deveria ser uma

preocupacao importante das organizacoes.

Além de apontar a importancia estratégica de Tl como uma plataforma flexivel
gue possa rapidamente dar apoio a novas iniciativas, Albertin (2001) afirma que o0s
esforcos das organizacbes para a assimilagéo e utilizagdo de Tl sao realizados na
forma de projetos de TI. Tais projetos devem responder as demandas de Tl das
organizacdes, definindo e acompanhando objetivos, prazo, orcamento, condi¢cdes
ambientais, incertezas, complexidade e urgéncias. Para as novas funcionalidades o
fracasso total ou parcial de um projeto de Tl que venha a gerar um novo produto ou
servigo pode provocar grande impacto nas empresas. Albertin apdia-se, entre outros,
em conceitos do Project Management Institute Body of Knowledge (PMBOK) para
sustentar a importancia dos projetos de Tl dentro das organizacfes. Os preceitos do

PMBOK sé&o abordados em secéo a seguir.
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2.3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA IMPLEMENTACAO DE PROJETOS
DE TI

Segundo Laudon e Laudon (1998), o conceito de implementacao refere-se a
todas as atividades organizacionais realizadas no sentido de adotar, gerenciar e
inserir uma inovacao na rotina da organizacdo. Uma corrente da pesquisa em
implementacdo foca os seus esforcos em atores e papéis, na crenca de que as
organizacdes deveriam selecionar atores com caracteristicas sociais apropriadas e
desenvolver sistematicamente papéis organizacionais especificos para inovar com
sucesso. Uma segunda escola de literatura em implementacdo foca em estratégias
de inovacgao, os dois extremos séo os tipos top-down e grassroot. O tipo grassroot
esta associado as inovagdes, muitas vezes pequenas, que surgem nas atividades do
dia-a-dia, na interacdo entre atores e grupos nas organizagdes (SYRJANEN, 2006).
Esta escola sustenta que ha muitos exemplos de organiza¢bes em que a auséncia
de apoio do gerenciamento sénior as inovagdes condena os projetos desde o inicio;
e ao mesmo tempo, sem estabelecer fortes raizes e sem a participacao efetiva dos
usuarios finais, os projetos de Tl também podem falhar. Uma terceira visdo sobre
implementagéo foca em fatores gerais das transformacgfes organizacionais para a
adocao das mudancas a longo prazo. Entre algumas ac¢0es para atingir tais objetivos
estdo: novos arranjos organizacionais; estabilidade de manutencdes e de
fornecimento; mudancas na hierarquia organizacional; apropriacdo de programas de
treinamento; evolugdo constante do sistema; promocédo de pessoal chave e
sobrevivéncia do sistema apos o turnover do pessoal que o concebeu, entre outros
(LAUDON; LAUDON, 1998).

Markus (1983) caracterizou o0 impacto da implementacdo de novos sistemas
nas organizagbes como particularmente sensiveis em casos que envolvam
alteracdes nas estruturas destas organizacgdes; inclusive nas estruturas de poder, ja
gue em muitos casos estas implementacfes podem servir especificamente a este
propésito. Em um estudo de caso, a autora mostra como a implementacdo de um
novo sistema serve ao objetivo de centralizar o controle corporativo em detrimento
de “ilhas” de sistemas e informacdes separadas. A quebra destas estruturas faz com

que os usuarios das divisbes rejeitem 0 novo sistema, enquanto 0S usuarios
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corporativos, que aumentardo o seu controle, o apéiam. Sob a Otica de Markus
(1983), é fundamental a percepc¢éo de que os analistas de sistemas e gerentes de Tl
devem estar atentos aos riscos que alteracdes nas estruturas da organizacao
representam durante a implementacdo de novos sistemas. A autora sustenta ainda
gue ndo ha maneira precisa de prever a resisténcia a um sistema sem estudar as
estruturas que serdo afetadas pela remodelagem dos processos; através da sua
Otica € possivel antever resisténcias provenientes das pessoas, da propria natureza
dos sistemas e principalmente da maneira como a implementacao destes sistemas
se insere no ambiente organizacional. Nas visfes classicas de resisténcia a adocéo
de novos sistemas, segundo a autora, o foco sdo problemas ocasionados pela
resisténcia das pessoas ou falhas inerentes aos préprios sistemas. Na teoria
alternativa, que Markus (1983) considera mais completa, a palavra-chave é
“interacdo”. Em termos gerais, pessoas que beneficiam-se com a implantacdo de
novos sistemas tenderdo a apoia-los, enquanto aqueles que sdo negativamente
afetados tenderéo a rejeitd-los. A autora complementa o conceito salientando que
diferentes divisdes, setores, grupos e no limite individuos de uma mesma
organizacdo podem ter interesses e objetivos “locais”, que ndo necessariamente

estdo alinhados com os objetivos a ser atingidos pelos novos sistemas.

Quanto as estratégias para a quebra da resisténcia associada a
implementacdo de novos sistemas, é importante compreender quais sdo as areas de
resisténcia, e para a identificacdo destas condicbes € necessaria a analise da
situacdo sob a Gtica da visdo interativa. Como implicacdes na adocado desta visao,
Markus (1983) ressalta que apenas o desenvolvimento de novos sistemas nao
garante o sucesso de mudancas organizacionais profundas. Para tais mudancas é
importante realizar uma analise dos fatores que irdo facilitar ou dificultar a mudanca.
Outra caracteristica importante apontada pela autora € que os analistas envolvidos
no desenho dos novos processos nunca sao completamente neutros, e por isso é
fundamental que as relacdes entre estes e seus usuarios sejam estruturadas através

de metodologias de desenvolvimento e implementacao de sistemas.

Na discussdo dos resultados da sua pesquisa sobre adocdo de sistemas
ERP, Caldas e Wood (1999) salientam que houve uma diversidade surpreendente
de perspectivas que as empresas pesquisadas tinham sobre o processo de

implementacdo. O motivo pelo qual muitas organizacbes falharam nas
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implementacdes foi que identificaram estes episédios como apenas mais um projeto
de TI, e ndo como uma grande transformacdo organizacional. Ao ndo perceber o
forte impacto que a implementacéo teria nas pessoas e no gerenciamento, muitas
organizagfes falharam em produzir mudangas profundas e também colocaram-se

em posicao de risco.

Entre as diversas abordagens existentes para tentar garantir o sucesso de um
projeto, esta a abordagem dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS), a qual determina
que a presenca de certo grupo de fatores, considerados criticos, possui grande
influéncia no projeto e aumenta suas chances de sucesso. Também é importante
ressaltar que esses fatores ndo sdo necessariamente estaticos ou imutaveis, mas
podem variar em importancia durante as diversas fases de um projeto (KWON;
ZMUD apud BERGAMASCHI; REINHARD, 2001).

No contexto das implementacfes, 0 analista de sistemas € um agente de
mudanca, pois ndo desenvolve somente solucdes técnicas, mas também redefine a
configuracgédo, as interacdes, o trabalho e as relagcdes de poder dos diversos grupos
organizacionais. O analista deve se comunicar com 0s usudrios, mediar interesses
conflitantes e assegurar que 0s ajustes organizacionais para a mudanca sao
realizados. A pesquisa em implementacdo ndo encontrou uma Unica explicacao para
0 sucesso ou fracasso dos Sl, mas ha uma forte influéncia dos seguintes fatores nos
projetos: o papel dos usuarios; o grau de apoio da administracdo; o nivel de
complexidade e de risco; e a qualidade do gerenciamento (LAUDON; LAUDON,
1998).

Na pesquisa de Albertin (2001), com 99 empresas nacionais e multinacionais,
0 autor destaca os trés FCS mais citados pelas empresas pesquisadas para projetos
de TI: apoio da alta geréncia; qualidade das tarefas técnicas e acompanhamento e
controle. Seguem-nos 0s demais FCS: usudrios; esclarecimento e envolvimento;

equipe; disseminacédo e desmistificacdo; e capacitagéo, entre outros menos citados.

Bergamaschi e Reinhard (2001) em seu estudo sobre a implementacdo de
sistemas ERP, listam os sete FCS que segundo os autores sao 0os mais citados na
literatura: missdes claras e definidas; apoio da alta administracdo; usuarios capazes
e envolvidos; planejamento detalhado do projeto; gerente de projeto com habilidades

necessarias; presenca de consultoria externa; e mudangcas nos processos de
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negocio. Estes FCS sdo a base para o estudo dos autores, que procuram identificar

quais sdo mais importantes para as diversas fases destes projetos de TI.

Os resultados da survey de Freitas e Rech (2003), listam as acdes mais
citadas para solucionar problemas com a ado¢do de novas Tl em empresas da
regido metropolitana de Porto Alegre. Dentre estas acfes estdo: usar um
procedimento bem definido de aquisicdo da TI; usar um procedimento bem definido
de implementacdo da TI; motivar a manutencéo (retencdo) de pessoal que tém
conhecimento em novas TI; resolver problemas utilizando exclusivamente recursos
internos; levar em consideracdo apenas as novas Tl que sdo compativeis com as ja
existentes. Estas acdes também estdo citadas como tendo boa média de sucesso na
resolucdo dos problemas ocorridos nas organizagées com a adogédo de novas TI,
mas o0s autores salientam que a medida de sucesso indicaram médias muito
elevadas, o que sugere que a percepcao dos respondentes € positiva principalmente

tratando do sucesso que suas organizacdes tém nas acfes que tomam.

2.4 ELEMENTOS BASICOS DE METODOLOGIAS DE PROJETO E
DESENVOLVIMENTO DE Ti

2.4.1 O Project Management Institute Body of Knowledge: pressupostos e

principios

O PMBOK € um termo que inclui o somatoério dos conhecimentos dentro da
profissdo de gerente de projetos. Tal definicdo abrange préticas tradicionais,
comprovadas, e amplamente utilizadas no gerenciamento de projetos, bem como
praticas inovadoras e avancadas, que ainda sado utlizadas de forma limitada
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2000).
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O Project Management Institute (2000) classifica o trabalho realizado dentro
das organizacbes em projetos ou operacbes. Ambos possuem algumas
caracteristicas em comum: sao realizados por pessoas, sao limitados por recursos, e
sdo planejados, executados e controlados. No entanto, o Project Management
Institute (2000) diferencia um projeto como um conjunto temporario de atividades
realizadas a fim de criar um produto ou servi¢co Unico. Considera-se entdo que um
projeto deve ter um comeco e um fim bem delimitados e também que o produto ou
servico gerado pelo projeto deve ser diferente de alguma maneira de outros
produtos e servicos. Para varias organizacfes, projetos sdo uma maneira de
responder aquelas necessidades que ndo podem ser atendidas através das suas
operacgdes corriqueiras. Um produto ou servico pode ser Unico mesmo pertencendo
a uma categoria ampla. Por exemplo, o fato de que milhares de edificios ja foram
construidos, ndo invalida que a construcdo de um novo edificio seja um projeto
anico, ja que podem haver caracteristicas individuais do projeto, como um construtor
diferente, um design diferente, uma localizacdo diferente, contratantes diferentes,
etc.

O gerenciamento de projetos, por sua vez, é a aplicacdo de conhecimentos,
ferramentas, técnicas e habilidades a fim de atingir os requisitos dos projetos. O
gerenciamento de projetos € atendido pelo uso de processos como iniciacao,
planejamento, execugédo, controle e fechamento. O time do projeto deve gerenciar o
trabalho a ser executado, o que envolve tipicamente alguns conjuntos de tarefas:
demandas concorrentes por escopo, tempo, custo, risco e qualidade; patrocinadores
de projetos com demandas e expectativas diferentes; e identificacdo de requisitos

(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2000).

O PMBOK define as diversas etapas que compdem 0 gerenciamento de
projetos em termos de areas de conhecimento. Além das areas de conhecimento, o
PMBOK define a maneira como as mesmas interagem, e também procura tracar
uma visado geral sobre o ambiente em que projetos normalmente sdo conduzidos. As
areas de conhecimento definidas pelo PMBOK sé&o as seguintes: gerenciamento da
integragéo, do escopo, do tempo, do custo, da qualidade, dos recursos humanos, da
comunicacao, dos riscos, e de controle de terceirizagdo (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2000).
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Para cada uma das areas de conhecimento do PMBOK estdo definidos os
processos macro que as compdem, e para cada processo as entradas, ferramentas
e técnicas utilizadas e também as suas saidas. Por exemplo, a éarea de
gerenciamento de escopo possui CiNCO macro processos: iniciacdo, planejamento de
escopo, definicdo de escopo, verificacdo de escopo e controle de mudanca de
escopo. Cada um destes processos possui as suas entradas (inputs), ferramentas e
técnicas (tools and techniques) e saidas (outputs). Seguindo o exemplo, dentro do
macro processo de iniciagdo, as entradas sdo: descricdo do produto, plano
estratégico, critérios de selecdo do produto e informacéo historica; e as ferramentas
para o processo de iniciacdo sdo: métodos de selecédo de projetos e julgamento por
experts. Por sua vez, as saidas deste processo sdo: gerente de projeto identificado,
restricbes, premissas e “charter” do projeto — documento que formalmente autoriza
um projeto (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2000).

Dessa maneira, o PMBOK define uma série de processos formais a executar,
e artefatos técnicos a produzir, durante todo o ciclo de vida de um projeto para
garantir que os objetivos sejam atingidos da melhor maneira possivel.

2.4.2 O Rational Unified Process: pressupostos e principios

O RUP é um framework para os processos de engenharia de software, que
tem por finalidade guiar as organizagfes nas tarefas associadas a estes processos.
A abordagem de orientacdo a objetos estad presente na concep¢cdo do RUP, e é
importante salientar que cada organizacdo pode adaptar os processos e artefatos

descritos de acordo com as suas necessidades especificas (KRUTCHEN, 2001).

Probasco (2000) sugere que o fundamental é focar no que considera a
“esséncia” do RUP, e também na sua visdo, de qualquer processo de criacdo de
software eficaz. Isto estd de acordo também com a visdo do autor sobre o que séo
as “melhores praticas” no desenvolvimento de software. Um problema comum a
muitos projetos seria que muitas vezes 0s mesmos focam pesadamente em uma
area em particular, de forma que a sua visdo completa fica prejudicada. Esta visao

deveria abranger os elementos chave em cada fase do ciclo de vida do processo de
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criacao de software, a fim de produzir um software de qualidade. Para isso o RUP
define a arquitetura como sendo o conceito base para a producdo de software de
gualidade. A arquitetura pode ser considerada o teste de conceitos chave e
requisitos de infra-estrutura para provar que o projeto de software ira atingir os
requisitos desejados. Apos definida a arquitetura, € possivel seguir adiante no
projeto, detalhando melhor os requisitos, o que seria para o autor a proxima
disciplina chave. Apoés esta etapa inicial de identificacdo de requisitos, o RUP propde
que a primeira iteracdo a ser abordada em um projeto deve ser a mais critica. Para
esta iteracdo, deve ser aplicada uma rodada completa de andlise de requisitos,
detalhamento, testes e implementacdo. A seguir, as préximas iteracdes sao
realizadas com mais ciclos completos. Este paradigma quebra o classico
desenvolvimento em cascata, no qual as etapas de andlise de requisitos,
detalhamento, testes e implantacdo sdo bem separadas e ha um aumento
consideravel no risco de deixar para identificar fatores criticos em uma fase muito
tardia dos projetos (PROBASCO, 2000).

O autor define entdo o que para ele séo os “10 essenciais do RUP”: visao;
planejamento; riscos; situacdes (issues); casos de negocio; arquitetura; produto;

avaliacao; requisitos de mudanca; suporte aos usuarios (PROBASCO, 2000).

2.5 FATORES MOTIVADORES PARA A ADOCAO DE MUDANGCAS

Em seu estudo sobre fatores motivadores para a adogcdo de ERPs em
empresas, Caldas e Wood (1999) discutem o fendmeno “de um ponto de vista nédo-
reducionista”. Os autores buscam portanto pesquisar ndo somente os imperativos
reais para a adoc¢ao deste tipo de sistema, que denominam de fatores substantivos,
mas também os fatores institucionais (forcas externas que atuam no ambiente
organizacional) e os fatores politicos (interesses de grupos de poder e coalizbes
dentro da organizacdo) que levam a adocdo dos ERPs. Os resultados do estudo
mostram que o motivo mais citado na pesquisa € substantivo: a integracdo de
processos e da informacdo (91%). Mas logo depois aparecem um motivo

institucional e dois politicos: seguir tendéncia (77%); pressdes da area de Tl (41%));
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e pressdes da administracdo central (41%). Seguem os demais fatores ordenados
por percentual de citacbes e sua classificacdo pelos autores: impedir o avanco da
concorréncia (substantivo); razdes politicas internas (politico); influéncia da midia
(institucional); influéncia de gurus e consultores (institucional); e presséo de clientes
elou fornecedores (substantivo/institucional). Os autores argumentam também que

estes fatores ndo agem isoladamente, mas sim reforcam-se mutuamente.

Freitas e Rech (2003) salientam uma série de desafios da gestdo de Tl atual.
A guestdo inerente a “saber escolher” e “saber usar” a Tl é que a mesma encontra-
se em permanente mudanca. Outro complicador € que o processo de aquisicao e
implementacdo de uma Tl é demorado, o que pode torna-la ultrapassada antes
mesmo da sua utilizacdo. Portanto, além dos potenciais beneficios que a TI traz
surgem muitos problemas, como selecdo, implantacdo uso e manutencdo da

tecnologia; o0 aumento da importancia de Tl tém gerado dificuldade em administra-la.

A Tl pode gerar mudancas ndo previstas até mesmo na estrutura das
organizacoes, e isto impacta os departamentos de TI. Esta situacao tém motivado os
gerentes de Sl a reagir, através de uma série de acdes. No entanto ndo é simples
escolher as acdes corretas para solucionar os problemas, até mesmo por que muitas
vezes estas acbes vém acompanhadas de novos problemas, desafios, etc. Para
analisar a ocorréncia de problemas e acbes tomadas para resolvé-los, na adogao de
novas TI, Freitas e Rech (2003) utilizam a Teoria do Impacto Ambiental. Tal teoria
sustenta que ha problemas inerentes a ado¢céao de novas Tl que conduzem a acoes
a ser tomadas. No resultado da pesquisa survey com empresas da regido
metropolitana de Porto Alegre os problemas mais citados foram: treinamento exigido
sobre novas TI; alto custo das novas TI; tempo exigido para se tornar eficiente (e
produtivo) com novas TI; necessidade de reavaliar processos de negdcio para
aumentar o retorno das novas Tl; muitas novas TI; ndo € tirado o maximo proveito
das novas TI; customizacédo exigida das novas TI; relutancia dos usuarios em aceitar
novas TI; necessidade de criar novas interfaces entre as mdltiplas TI; apoio
insuficiente do fornecedor de TI; falta de conhecimento do fornecedor de Tl sobre a

integracdo de multiplas TI.
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2.6 SINTESE DO REFERENCIAL CONCEITUAL

A estratégia possui uma corrente predominante e muito estudada referente ao
planejamento, de acordo com a visdo das escolas prescritivas. Além desta
importante corrente, ha outro aspecto da estratégia que estad relacionado as
estratégias ndo deliberadas, ou emergentes, que acabam sendo realizadas por
diversos motivos. As escolas descritivas abordam alguns fatores que influenciam a
concepcao das estratégias realizadas nas empresas: 0 ambiente; as coalizes de
poder dentro e fora da organizacéo; a visdo empreendedora do lider; o processo de
aprendizado organizacional; e a cultura organizacional (MINTZBERG et al., 2000).
As estratégias ndo sdo puramente planejadas nem totalmente reativas, portanto
além da importancia do planejamento e do alinhamento estratégico da TI, se pode
perceber também o valor estratégico da Tl associado a flexibilidade organizacional

que possa suportar as estratégias emergentes.

O impacto da utilizagcdo de Tl sobre varidveis estratégicas é descrita na
literatura, bem como a importancia estratégica de TI. No entanto, muitas vezes 0s
mesmos estudos que indicam esta importancia mencionam a dificuldade em obter
retornos satisfatorios com a utilizagdo de TI. Percebe-se que esta dificuldade pode
estar associada a “selva” de investimentos em Tl na qual o ambiente organizacional
esta inserido. Nesta situacdo ha diversos fatores que levam as organizacbfes a
adquirir ou desenvolver inovacbes em TI, tais motivacbes estdo embasadas parte
em necessidades reais das organizagcdes, mas frequentemente sdo reforcadas por

motivagdes politicas e institucionais.

Neste contexto, os esfor¢cos organizacionais para a utilizacdo e a inovacédo em
Tl séo realizados na forma de projetos. Estes projetos sdo a sustentacédo da Tl como
uma plataforma flexivel para a organizagdo, inclusive para as estratégias
emergentes. A forma como as organizacdes avaliam e conduzem os projetos de TI
pode significar o sucesso ou o fracasso no lancamento de novos produtos ou
servicos. Aparentemente a capacidade de escolher e implementar as tecnologias
certas para as inumeras situacdes que se apresentam no ambiente descrito pode ser

um diferencial competitivo. O valor estratégico da Tl est4d associado portanto a
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realizacdo de investimentos precisos e implementacao cuidadosa dos projetos, entre

outros fatores.

A literatura de gerenciamento de projetos de Tl identifica elementos chave a
gerenciar. Segundo o Project Management Institute (2000): integragdo, escopo,
tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicagao, riscos, terceirizacao.
Segundo o RUP: visdo, planejamento, riscos, situacdes, casos de negdcio,
arquitetura, produto, avaliacdo, requisitos de mudanca e suporte a usuarios. Além da
utiizacdo de artefatos técnicos de gerenciamento é fundamental identificar as
implementacdes de novas Tl como potenciais episédios de mudanca organizacional.
Diversos FCS devem ser considerados para que a implementacéo de projetos de TI
tenha maiores chances de alcancar resultados satisfatorios, conforme descrito pela
literatura. A implementacdo define se um esforgo de inovagdo em Tl efetivamente
atinge o sucesso ou falha. E fundamental compreender quais sdo estes FCS para

auxiliar a funcdo da geréncia de Tl a agir preventivamente.

No capitulo a seguir, os elementos conceituais Valor Estratégico, Fatores
Criticos de Sucesso para Projetos de Tl e Fatores Motivadores para a Adoc¢do de
Mudancas serdo utilizados como base para o alinhamento de instrumentos de

pesquisa adequados aos objetivos do trabalho.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

O estudo de caso realizado teve carater exploratorio (YIN, 2001). Foram
aplicados 3 instrumentos de pesquisa, a fim de colher opinibes qualitativas e
guantitativas sobre o que usuarios, pessoal de Tl e diretores pensam a respeito da
implementacdo da MPS na organizagao. Aos entrevistados foi solicitado opinar a
respeito dos FCS para esta implementacdo, e também sobre valor estratégico da
mesma. Para isto foram realizadas entrevistas pessoais com analistas, gerentes e
diretores, 0 que constituiu a base para a Andlise de Conteudo, uma técnica que
pode ser utilizada para permitir a obtencdo de informagdes expressas sobre forma
verbal ou escrita de maneira resumida e organizada (FREITAS; JANISSEK, 2000).
As entrevistas foram conduzidas através de um instrumento semi-estruturado (YIN,
2001). Um instrumento estruturado baseou a andlise quantitativa referente a
percepcdo de usudrios e pessoal de Tl sobre os mesmos FCS e contribuigbes para
o valor estratégico da MPS abordados nas entrevistas. Um terceiro instrumentos
semi-estruturado foi utilizado para entrevistas especificas com diretorias a respeito
dos motivos que levaram a adocdo da MPS. O método de pesquisa, portanto, € de
carater qualitativo e quantitativo (YIN, 2001). “Enquanto o método quantitativo
mensura o objeto, o0 método qualitativo mensura as suas categorias e atributos”
(OLIVEIRA apud LOW, 2004).

Para a criacdo dos instrumentos de pesquisa, foram adaptados instrumentos
extraidos dos referenciais conceituais resumidos no quadro 1 e descritos a seguir. O
estudo de Bergamaschi e Reinhard (2001) baseou a criacdo da parte de FCS para
implementacdo da MPS. Foram escolhidos os sete FCS citados no estudo: apoio da
alta administracdo; usuarios capazes e envolvidos; gerente de projeto com
habilidades necessarias; mudangas nos processos de negdécio; consultoria externa e
planejamento detalhado do projeto. Para os autores, esses sdo os FCS mais citados
em toda a literatura para implementacdo de projetos de ERP. O estudo de Albertin
(2001) fundamentou a criacdo da parte referente ao valor estratégico do projeto.
Foram escolhidos os 6 fatores mais citados da pesquisa de Albertin (2001) sobre o
valor estratégico de projetos de TI: economia direta; relacionamento com clientes;

relacionamento com fornecedores; novas oportunidades de negdcio; estratégia de
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negocio; inovacao de produtos. A estes seis fatores foi acrescido o objetivo explicito
da MPS: o prazo dos projetos e a qualidade dos produtos, extraido do PMBOK. Para
a criacdo do instrumento que baseou a analise sobre os motivos para adotar a
mudanca, foi adaptado o instrumento de Caldas e Wood (1999) sobre razfes para
adotar ERP. Aos motivos descritos pelos autores, foi acrescido o motivo maior
assertividade nos processos de inovacao, extraido do Project Management Institute

(2000), levando em conta que os projetos tem por fim gerar produtos ou servigos

anicos.
Instrumento Temas Autores
Estruturado FCS Bergamaschi e Reinhard (2001)
Valor estratégico Albertin (2001), Project Management
Institute (2000)
Semi-estruturado FCS Bergamaschi e Reinhard (2001)
Valor estratégico Albertin (2001), Project Management
Institute (2000)
Semi-estruturado Razdes para implementar a | Caldas e Wood (1999), Project
mudanca Management Institute (2000)

Quadro 1 - Instrumentos de pesquisa e autores base
Fonte: o autor.

O desenvolvimento dos instrumentos foi apoiado por 2 especialistas em TI,
que validaram as versodes finais dos mesmos. O embasamento dos instrumentos
ocorreu conforme detalhado anteriormente: as contribuicbes ao Valor Estratégico de
Tl extraidas de Albertin (2001) foram adaptadas para a forma de perguntas para o
instrumento semi-estruturado e também basearam o instrumento estruturado com
respostas enquadradas em escalas Likert de 5 pontos. Da mesma forma os FCS de
Bergamaschi e Reinhard (2001) basearam a criacdo de perguntas sobre o assunto e
também embasaram os topicos abordados no instrumento estruturado, também em
escalas Likert de 5 pontos. O instrumento de Caldas e Wood (1999) foi adaptado
para um instrumento semi-estruturado para questionario com diretorias. ApOs
criados, os instrumentos principais (FCS e valor estratégico) sofreram um pré-teste
na forma de 2 entrevistas individuais gravadas e 2 aplicacdo de questionarios, com
um analista de sistemas e um gerente. O pré-teste motivou a alteragdo da
ordenacédo dos blocos de perguntas. As perguntas sobre FCS, potencialmente mais
polémicas, foram movidas para o final, abordando a parte de valor estratégico

primeiro. Também houve re-ordenacao nas perguntas dentro de seus blocos com o
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mesmo intuito. As versdes finais dos instrumentos de pesquisa podem ser

consultadas nos anexos A, B e C deste trabalho.

ApoOs a finalizagdo da versdo definitiva dos instrumentos, efetuadas as
correcBes decorrentes do pré-teste, foram realizadas doze entrevistas individuais
gravadas e aplicacdo de questionarios correspondentes. Concluida a etapa de
entrevistas individuais, o instrumento estruturado foi aplicado a sete usuarios e
namero equivalente de pessoal de Tl para aumentar o tamanho da amostra para a

andlise quantitativa.

Os dados colhidos nos questionarios foram tabulados em planilhas para a
analise gquantitativa. As entrevistas gravadas foram transcritas literalmente para
texto. Este material foi a base para a Analise de Conteudo, realizada a fim de
identificar categorias nas contribuicbes para os FCS e para o valor estratégico do
projeto. A seguir apresenta-se uma visdo mais esquematica das etapas do processo

de pesquisa e também dos instrumentos.

3.1 ETAPAS DA PESQUISA

Nesta secdo sao destacadas as principais etapas da pesquisa:

e Busca de referencial conceitual para embasar 0s instrumentos e conceitos

do estudo;

A busca pelo referencial conceitual foi focada nos temas implementacdo e
valor estratégico de projetos de Tl. Embora exista bastante material descritivo a
respeito de metodologias de gerenciamento de projetos de software, ou melhores
praticas de desenvolvimento de software (algumas citadas no referencial) ndo € téo
facil encontrar material cientifico sobre a implementacdo destas metodologias ou
melhores praticas e também sobre o valor estratégico das mesmas. Segundo
Hoppen e Meirelles (2005), do total de pesquisas em Sistemas de Informacao (SlI) no
Brasil, entre 1990 e 2003, apenas 6,1% (21 artigos) trataram do tema
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Desenvolvimento e Operacdo de Sl onde enquadram-se Métodos e Ferramentas de

Desenvolvimento e Implementacgao de S

Em funcdo do motivo exposto, foi utilizado material referente a implementacao
de sistemas ERP, uma literatura mais facilmente encontrada, e também material
referente a implementacéo de projetos de Tl de forma geral, ao valor estratégico de
projetos de TI, e também ao valor estratégico da Tl de forma geral. Para validar o
referencial utilizado sobre FCS, o foco primario do trabalho, foi solicitado aos
entrevistados comentar ao final das entrevistas se consideravam que havia algum
fator ndo abordado no instrumento que seria critico. As opinides de forma geral,
como sera visto a seguir, confirmam que a escolha do referencial esta adequada,

embora tenham surgido algumas sugestdes interessantes.

e Confeccao das primeiras versdes dos instrumentos de pesquisa,

A primeira versdo dos instrumentos constitui na adaptacdo dos elementos
extraidos do referencial conceitual para a forma de perguntas e também questbes
em escalas Likert de 5 pontos. Para os FCS foi solicitado ao pessoal enquadrar as
respostas do instrumento estruturado em duas escalas, conforme detalhado
posteriormente. Para o valor estratégico as respostas foram enquadradas em escala
e também ordenadas pela importancia, o que também detalha-se a seguir.

e Selecdo dos respondentes para a aplicagédo dos instrumentos de pesquisa;

A selecao dos respondentes seguiu os critérios expostos de filtrar pessoas
com bom conhecimento da MPS. Esta tarefa é fundamental também para que o
pesquisador pudesse identificar pessoas que na sua opinido tinham um potencial
bom para responder a perguntas relativamente complexas e que exigem

conhecimento especifico.

e Realizacao de entrevistas individuais e aplicacdo de questionarios de pre-

teste a fim de criticar os instrumentos;

As duas entrevistas de pré-teste realizadas foram fundamentais para validar a

ordenacgdo das perguntas e também dos blocos de assuntos abordados. Percebeu-
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se a importancia de colocar as perguntas sobre os FCS mais para o final dos
guestionarios e do roteiro para entrevistas. Estas entrevistas de pré-teste também
foram importantes para colocar o pesquisador na pele do entrevistador e dar uma
nocao mais palpavel do trabalho que viria a seguir.

e Transcricdo, Analise de Conteudo e critica das entrevistas e questionarios

de pré-teste;

Estas primeiras entrevistas foram transcritas pelo pesquisador para a
realizacdo de uma primeira Andlise de Conteudo para categorizacdo das respostas.
Esta pratica também foi importante para dar uma idéia do trabalho que teria que ser

realizado posteriormente em escala maior.

e Confeccao da versao final dos instrumentos de pesquisa;

A nova ordenacao dos instrumentos de pesquisa trouxe uma melhora sensivel
nas entrevistas realizadas posteriormente. Na opinido do pesquisador, 0s
entrevistados sentiram-se mais a vontade com a nova ordem proposta para as
questdes. O questionério e o roteiro de valor estratégico do projeto receberam uma

questao adicional, sobre o prazo dos projetos e a qualidade dos produtos.

e Coleta de dados;

Com a versao final dos instrumentos foram realizadas as demais entrevistas,
com gerentes e diretores e um numero equivalente de analistas de sistemas. Os

entrevistados também responderam aos questionarios ao final das entrevistas.

Os gquestionérios foram aplicados ainda a outros respondentes de niveis mais
operacionais, a fim de melhorar e diversificar a amostra para a analise quantitativa. A

sintese da informacéo referente aos respondentes esta descrita em secao a seguir.

e Transcricao das entrevistas e tabulacdo dos dados quantitativos;

A transcricéo literal das entrevistas foi realizada por pessoal de apoio. Ja a
tabulacéo dos dados foi feita pelo pesquisador em planilha eletrbnica.
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e Realizacdo da analise quantitativa;

A mesma planilha onde os dados foram tabulados serviu para o calculo de
dados de estatistica descritiva. A primeira analise realizada foi justamente a analise
quantitativa, para dar um indicativo ao pesquisador dos FCS e contribuicbes para o
valor estratégico mais importantes segundo a opinido dos entrevistados. A seguir, foi
realizada outra etapa de analise quantitativa para a execuc¢do de testes estatisticos a
fim de verificar hipoteses; para esta etapa foi utilizado o software especializado
MINITAB (REES, 2001).

¢ Realizacao de Anélise de Conteudo;

A Andlise de Conteudo foi realizada a seguir, somente pelo pesquisador, a
partir da transcricdo das entrevistas. O objetivo foi identificar categorias referentes a
cada FCS e a cada contribuicdo para o valor estratégico, e também obter a
contagem total de citacdes para cada categoria. As categorias foram codificadas de
acordo com a opinido emitida pelo primeiro entrevistado a citar cada categoria,
buscando aproximar a codificacdo ao maximo das palavras literais do mesmo. As
respostas dos outros entrevistados que enquadravam-se as categorias ja existentes
computavam mais citacbes para as mesmas (FREITAS; JANISSEK, 2000). A

Andlise de Conteudo detalhada pode ser encontrada no anexo D deste trabalho.

e Descricdo e analise do valor estratégico da implementacdo da MPS no

desenvolvimento de uma aplicacdo especifica;

No capitulo 5, foi ilustrado um caso préatico de utilizagdo da MPS em um
projeto de grande porte na organizacdo, e também buscou-se relacionar esse
projeto a alguns elementos apresentados ao longo deste trabalho, sobretudo ao

valor estratégico da implementacao.

e Confeccao do relatdrio final.
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3.2 INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Para a realizacdo do estudo foram utilizados os seguintes instrumentos de
pesquisa: (1) um instrumento estruturado (YIN, 2001) para a realizacdo da survey
exploratdria cujas questdes tiveram respostas em escalas do tipo Likert de 5 pontos,
com o objetivo de quantificar a relevancia dos FCS para implementacdo da MPS, a
dificuldade de implementacdo dos mesmos, e o valor estratégico percebido para o
projeto na organizacao; (2) um instrumento semi-estruturado que serviu de roteiro
para as entrevistas com o objetivo de identificar a relevancia e a dificuldade de
implementacdo dos FCS na organizagdo, e também a identificacdo da percepcéo de
valor estratégico do projeto; (3) um instrumento semi-estruturado em forma de roteiro
para entrevistas especificas, com o objetivo de identificar os motivos que levaram a

adocdo da MPS na organizacao.

Aos respondentes foi apresentada uma escala de relevancia para as questdes
fechadas sobre os FCS e valor estratégico do projeto. Esta escala é do tipo Likert de
5 pontos, com as seguintes alternativas e valores correspondentes: 1 - pouco
relevante, 2 - algo relevante, 3 - relevante, 4 - muito relevante, 5 - totalmente
relevante. Além da escala de relevancia, aos respondentes também foi solicitado
classificar as questdes quanto a dificuldade de implementacdo, somente para 0s
FCS, também em escala do tipo Likert de 5 pontos. A escala de dificuldade
apresenta as seguintes alternativas: 1 - muito facil, 2 - facil, 3 - nem facil nem dificil ,
4 - dificil, 5 - muito dificil. Para as questdes fechadas sobre o valor estratégico ainda
foi solicitado numerar os 3 aspectos para 0s quais a MPS é mais relevante na

organizacdo com os valores 1, 2 e 3 a fim de embasar um eventual desempate.
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3.3 APRESENTACAO DA ORGANIZACAO PESQUISADA

Parte dos dados apresentados nesta secdo, e na secdo seguinte, foram
extraidos das entrevistas com diretorias, descritas anteriormente. A outra parte foi
obtida através de pesquisa a documentos internos e bases de dados da

organizacao.

A organizacdo pesquisada é a Dimed Distribuidora de Medicamentos S.A.,
atuante nos segmentos de varejo, distribuicdo e manufatura de medicamentos e
cosméticos na regido sul do Brasil. A operacédo de atacado da empresa possui trés
centros de distribuicdo, localizados em Porto Alegre (RS), Passo Fundo (RS) e Sao
José (SC), responsaveis pelo abastecimento de uma carteira proxima a 7.000
clientes ativos em toda a regido sul do pais. Ja& a rede de farmacias PanVel, € a
maior rede da regido sul, contando com aproximadamente 200 lojas proprias e 30
franquias, localizadas na sua maioria no Rio Grande do Sul, havendo também uma
presenca incipiente no estado de Santa Catarina. O grupo Dimed/PanVel conta com
2.850 colaboradores e foi incluido entre as 20 maiores empresas do estado do Rio
Grande do Sul em faturamento bruto no exercicio de 2005, quando esse numero
superou os 700 milhdes de reais. Para o ano de 2006, o faturamento projetado é de
840 milhdes de reais. A unidade fabril é o Laboratério Lifar, um negdcio
comparativamente menor que 0sS outros, mas com importancia crescente, com

faturamento em torno de 10 milhdes anuais.

O histoérico da organizacao ressalta a importancia conferida a criagdo de uma
estrutura de Tl com papel ativo na geracdo de tecnologia. A primeira estrutura de TI
remonta ao ano de 1974, quando foram adquiridos 3 maquinas IBM/3, com 8 kbytes
de memoria, ainda na época dos cartdes perfurados. O objetivo inicial era
automatizar o processo de faturamento. Ja no inicio foi montada uma estrutura
hierarquica para o setor de Tl, com gerente, programador de cartdes, operadores de
maquinas e separadores de cartbes. Toda esta implantacédo e também o treinamento
foi apoiado pela IBM. Em 1984 a organizacdo partiu para a arquitetura de
mainframe, também apoiada pela IBM. Com a evolucdo, a Tl cresceu em
importdncia e a area passou a contar com dez programadores na linguagem

COBOL, além de um gerente e operadores. A proOxima mudanca tecnologica, em
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1995, foi uma tentativa de migracdo mal sucedida para a plataforma Natural, em
ambiente AIX. O fracasso neste projeto motivou a escolha de uma nova arquitetura,
em banco de dados relacional e ferramentas de desenvolvimento Oracle, e também
um amplo redesenho e escrita de sistemas, que envolveu 0s recursos internos bem
como uma seérie de fornecedores de TI. A migracdo para a plataforma Oracle foi
iniciada em 1996, e concluida em 2000. A nova arquitetura permitiu o
desenvolvimento de uma série de sistemas, e a estrutura de Tl adquiriu a dimensao

atual.

O departamento de Tl da organizacdo conta atualmente com 51 funcionarios,
terceiros alocados em tempo integral e estagiarios, entre as areas de
desenvolvimento de sistemas (22 pessoas), centro de atendimento ao usuario (14
pessoas), administracdo de ambiente (8 pessoas), manutencao de infra-estrutura (4
pessoas) e gerenciamento (2 pessoas — ha outros gerentes alocados em areas
especificas). A organizacdo opta preferencialmente por gerenciar, desenvolver e
manter projetos de Tl internamente, mas também terceiriza partes de projetos ou

mesmo projetos inteiros em situagcdes convenientes.

Os sistemas da empresa operam de forma centralizada nos bancos de dados
relacionais Oracle. As lojas e centros de distribuicdo acessam 0s sistemas centrais
através da rede de dados e browser. Os centros de distribuicdo de Passo Fundo e
Sao José dependem completamente desta operacdo remota, ao contrario dos
sistemas das lojas. Estes ultimos funcionam mesmo perdendo a conexdo com a
matriz, pois possuem bancos de dados locais e sub-sistemas para a realizacédo das
operagcbes bésicas, como venda e controle de estoque por exemplo. Isto é
importante por que ha muitas lojas baseadas em localidades mais isoladas, onde a

infra-estrutura de comunicacao € menos avancada relativamente.

Em relacdo a arquitetura dos sistemas que atendem as principais areas de
negécio (varejo e atacado), a organizacdo possui 0 core de suas operagfes em um
ERP desenvolvido sob medida, integrado a pacotes comerciais especificos para
algumas areas (ex: contabilidade, controle de patriménio, folna de pagamento, entre
outros). Um modelo similar ao apresentado € classificado como um ERP por Saccol
et al. (2002), onde as organiza¢cOes procuram aproveitar solu¢des oferecidas pelos
diversos fabricantes e/ou optam por desenvolver alguns médulos internamente,

visando melhor atender as suas necessidades. Para a unidade fabril, o negdcio
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comparativamente menor, foi adquirido um ERP de mercado (Microsiga), que esta

integrado ao sistema central.

Em relagdo a infra-estrutura de Tl da organizacdo, h4 1.350 estacdes de
trabalho ativas na rede da empresa (centros de distribuicdo, lojas e matriz). Esta
rede esta interligada por aproximadamente 250 links dedicados, sendo que os links
para os CDs remotos possuem redundancia, uma vez que 0S sSistemas estdo
centralizados na matriz em Porto Alegre. Os servidores centrais (em torno de 40)
utilizam preferencialmente o sistema operacional Linux (70% dos servidores), e
estdo hospedados em um data center proprio, que possui redundancia fisica (duas
salas em prédios distintos conectadas por fibra 6tica) e também redundancia de
energia elétrica, além de um gerador para casos de queda de fornecimento de
energia. Cada loja possui ainda um servidor préprio para garantir funcionamento em
caso de perda de conexdo. Praticamente todas as estacdes (em torno de 800)
existentes nas lojas séo Linux, de forma diversa das estacdes na matriz e nos CDs,
na sua maioria Windows. A rede de dados é utilizada como base para tecnologia
VOIP (voz sobre IP) o que permitiu eliminar 80% dos custos internos com telefonia
no periodo 2006 em comparacdo com 2005, até o més de Outubro (fonte:

documentos interno).

3.4 HISTORICO DA METODOLOGIA DE PROJETOS DE SISTEMAS

A origem da MPS na organizacdo esta ligada a migracdo dos sistemas da
plataforma de mainframe para a plataforma atual. O trabalho de reescrita e
implantacdo de uma série de sistemas iniciado em 1996, conforme descrito na se¢ao
anterior, foi um momento de grande instabilidade. Havia diversos fornecedores
trabalhando simultaneamente para atingir os objetivos da migracao, e a tudo isso se
adicionava o desafio natural da mudanca de paradigma para os usuarios e proprio
pessoal de Tl. Segundo o coordenador que assumiu esta situacédo na época, a Vvisao
era de que a area de TI era ineficiente, desorganizada e cara (*entrevista), esta
visdo é corroborada pelo seu sucessor, que conhece o histérico pois envolveu-se

nos projetos de migracdo também. Paralelamente, havia o desafio de realizar uma
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re-estruturacdo progressiva da area de Tl, com a necessidade de mudanca de perfil
dos profissionais ligados as tecnologias mais antigas, e a adaptacdo as novas
tecnologias. Isto foi possibilitado através de treinamentos e contratacdo de novos

profissionais, entre outras medidas.

Para superar esta fase inicial de mudanca da plataforma tecnoldgica,
organizar o processo de producdo de software e introduzir o conceito formal de
projeto, a organizacdo resolveu adotar a MPS em 2000. Esta metodologia foi
buscada junto a uma consultoria externa, mas houve uma revisédo geral e adaptacao
dos processos a realidade da organizacdo em conjunto com 0s principais analistas
da Dimed na época. A adocdo da MPS representou outra quebra de paradigma, a
respeito da maneira como o software deveria ser produzido, e isto ndo se limitou
apenas ao pessoal de Tl. Os usuarios também deveriam passar a ser formalmente
envolvidos e responsabilizados no processo de criagcdo de software. Além disso,
surgiu a figura do controle de qualidade que centralizou decisdes e definiu papéis

formais para os projetos de TI.

A partir de entdo o numero de projetos realizados com a MPS ja é
consideravel. Dos aproximadamente 200 projetos de Tl documentados desde 2000
na organizacgao, estima-se que em torno de 90% tenham utilizado algum artefato da
MPS (inclusive atas de reunido). Pelo menos 100 projetos tém a utilizacdo de uma
etapa completa da MPS; inclusive a etapa inicial, chamada de pré-andlise, na qual
ocorrem as definicdes iniciais e 0s projetos passam por uma analise de viabilidade.
Para pelo menos 30 projetos, a utilizacdo de metodologia € completa ou muito
proxima a completa. Percebe-se atualmente que a utilizacdo da MPS e a avaliagéo
da extensdo em que sera utilizada € um esforco que deve ser avaliado para cada
projeto. Projetos mais complexos podem demandar utilizacbes mais préoximas a
completa, enquanto para pequenos projetos podem bastar documentacdes em ata e
criagdo de alguns artefatos técnicos e gerenciais. Segundo um dos diretores da
Dimed, em sistemas onde o nivel de complexidade é alto, € onde a MPS traz os
maiores ganhos. Ja para as pequenas manuten¢gfes 0 executivo argumenta que a
MPS ainda pode evoluir, no sentido de ndo ser tdo burocratica (*entrevista). A este
respeito, em recente adaptacao realizada na MPS, iniciada em 2005 e concluida no
inicio de 2006, foram incorporados conceitos do RUP para passar a trabalhar com

entregas parciais e iteracdes. O objetivo com esta adaptacao € acelerar as entregas,
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para evitar os problemas associados a modelagem em cascata. Este trabalho
também contou com o apoio de uma consultoria externa e foi rapidamente adotado,
sendo a base para a realizacdo do case apresentado no capitulo final, entre outros

projetos.

3.5 OS RESPONDENTES

O Quadro 2 resume o0s grupos de respondentes para cada instrumento de
pesquisa utilizado. Apesar de que o numero total de respondentes pode ser
considerado pequeno, deve-se levar em conta a quantidade total de potenciais
respondentes dentro da organizacdo para cada perfil. Nao se deve desconsiderar
também que sobretudo as entrevistas, mas também os questionarios, sdo em certa
medida complexos, o que também reduz o universo possivel de respondentes. Ou
seja, os respondentes deveriam ter a qualificacdo e o conhecimento necessarios
para poder responder as entrevistas. Deste critério € estimado o total de potenciais

respondentes, apresentado no quadro 2.

Perfil Numero de Total % aprox. Instrumentos
respondentes | estimado
Diretores 2 6 33% Pesquisa survey
Entrevistas sobre FCS e VE
Entrevistas sobre
antecedentes
Usuérios chave (gerentes) 5 20 25% Pesquisa survey

Entrevistas sobre FCS e VE

Analistas de Sistemas 7 10 70% Pesquisa survey
Entrevistas sobre FCS e VE

Outros usuarios que 7 40 17% Pesquisa survey
operam sistemas

Programadores e demais 7 15 47% Pesquisa survey
pessoal de sistemas

Total 28 - -

Quadro 2 — Respondentes por perfil e instrumento de pesquisa e percentuais de

respondentes sobre o total estimado para a analise quantitativa
Fonte: o autor.




42

Para o pessoal de Tl, o tamanho da amostra foi relevante em relacdo ao
namero total de potenciais respondentes por perfil. Foram sete entrevistas realizadas
para a Analise de Conteudo com analistas de sistemas, sobre um total possivel de
dez analistas. Considera-se que o0s analistas possuem o0 maior grau de
conhecimento sobre a MPS, por serem 0s principais condutores dos projetos de TI
na organizacdo. Além das entrevistas, quatorze questionarios foram aplicados para
analise quantitativa, sobre um universo possivel de vinte e cinco programadores,
analistas e administradores de dados atuantes na organizagao, o que configura um
percentual superior a 50%. Os analistas entrevistados responderam também os
questionarios. Buscou-se equilibrar o numero dos demais questionarios entre
programadores e administradores de dados (controle de qualidade) para atingir um
universo de opinides mais abrangente sobre a utilizagcdo da MPS.

Para manter o equilibrio com o nimero de entrevistas dos analistas, foram
aplicadas também sete entrevistas com usuarios chave. Estes usuéarios foram
escolhidos por ocuparem cargos gerenciais e haver participado de forma ativa, em
um prazo nao superior a um ano, de um ou mais projetos que tenham utilizado a
MPS. A maioria deles esta freqlientemente envolvida em projetos desde a
implantacdo da MPS. Entre este universo encontram-se dois diretores que ja foram
coordenadores de TI. Considera-se, entretanto que apesar de ter uma visdo ampla
de TI, os ex-coordenadores ndo tém exatamente a Otica do analista, aquele que é
responsavel pela utilizacdo da MPS no dia a dia. Além disso, os diretores estdo entre
0s principais demandantes por projetos de TI, portanto € possivel que atualmente
encontram-se muito mais na “pele” do usuério. Novamente o universo de
respondentes é consideravel em relagdo ao universo de potenciais entrevistados.
Dois diretores sobre um total de seis possiveis, e cinco gerentes sobre um total de
vinte gerentes possiveis. Todos 0s usuarios entrevistados responderam o
guestionario. O questionario foi aplicado a mais sete usuarios que atuam em niveis
mais operacionais, mas também ja se envolveram em projetos com MPS: seis
destes respondentes possuem cargo de analista ou assistente nas suas areas, e um

possui cargo de supervisor de lojas.

Foram concluidas 28 entrevistas do tipo survey, 14 entrevistas pessoais para
Andlise de Conteudo para identificacdo de categorias e 2 entrevistas com diretorias

para levantamento dos antecedentes para ado¢ao da MPS.
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4 RESULTADOS

A andlise dos dados coletados teve carater qualitativo — Analise de Contetdo
para identificacdo de categorias — e quantitativo — andlise estatistica descritiva e
testes estatisticos ndo-paramétricos. Em ambas etapas foi realizado o comparativo
das opinides dos dois grupos estudados: usuarios e pessoal de Tl. Uma etapa
menor de analise qualitativa foi conduzida para identificar os motivos que levaram a

adocao da MPS, na opinido de diretores.

4.1 ANALISE QUANTITATIVA

A andlise quantitativa realizada teve carater exploratorio. Buscou-se através
dela destacar as tendéncias das opinides sobre os FCS mais importantes, segundo
usuarios e pessoal de TI, e também sobre o valor estratégico do projeto na

organizacao.

A respeito dos FCS para implementacdo da MPS sao apresentadas trés
andlises complementares: inicialmente avalia-se os resultados para a escala de
relevancia, comparando os dois grupos; a seguir realiza-se a mesma comparacao
para a escala de dificuldade; por fim realiza-se uma andlise conjunta das duas

escalas, seguindo a separacao pelos grupos.

Os resultados para o valor estratégico do projeto, também separados por

grupos, sao apresentados a seguir. Finalmente, € realizada a comparacdo dos

resultados quantitativos encontrados no estudo de caso e no referencial conceitual.
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A anadlise de relevancia dos FCS para a implementacdo da MPS esta

sintetizada na Tabela 1, que apresenta os dados da estatistica descritiva e na Figura

1, que situa os FCS em um grafico, apenas na faixa da escala que abarca as

opinides dos respondentes.

Tabela 1 — Analise quantitativa da relevancia dos FCS para implementagao da MPS —
escala de 5 pontos (valores arredondados)

Codigo Pergunta Média DP Média | DP A
TI usuarios média
FCS1 Gerente de projeto com habilidades necessarias 4,1 06 4,8 0,9 0,7
FCS 2 Responsabilizar usuarios capazes e envolvidos 4,6 08 4,2 0,6 04
FCS 3 Contar com apoio da alta administracao 4,2 1,1 46 0,6 04
FCS 4  Realizar planejamento detalhado do projeto 4,4 08 44 0,8 0,0
FCS 5 Pos§|p|lltar mudancas nos processos de 43 08 42 09 01
negocio
FCS 6  Ter missbes claras e definidas 4,1 08 43 0,8 0,2
FCS 7  Contratar consultoria externa 3,1 12 33 1,1 0,2
Fonte: o autor.
Relevancia
Totalmente
relevante 5
A FCS1
(] A FCS3
@ FCs4
; A FCS6
Muito o AFCS2 o L ress ° A Usuérios
relevante A
oTl
°
Relevante 3 O RS

Figura 1 — Comparativo entre as médias das respostas de usuarios e pessoal de Ti

para a escala de relevancia

Fonte: o autor.
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Para decidir o teste estatistico de diferenca de médias a aplicar, a fim de
verificar se as diferencas encontradas entre as respostas dos dois grupos possuem
relevancia estatistica, os dados foram submetidos inicialmente a um teste de viés
(skewness). Concluiu-se a partir do teste de viés que as amostras ndo apresentam
distribuicdo aproximadamente normal (viés entre -1 e 1), isto ndo permite a
realizacdo de testes paramétricos (o viés apareceu ora em funcdo de um grupo de
respondentes, ora de outro para cada FCS). Em funcdo do teste de viés, foram
realizados testes ndo paramétricos, para avaliar as diferengas encontradas (REES,
2001).

Os FCS com as maiores diferencas foram submetidos ao teste U de Mann-
Whitney. A hipotese deste teste é que os dois grupos possuem distribui¢cdes iguais.
A hipétese alternativa é de que as duas distribuicdes possuem medianas diferentes,
mas sao idénticas (two-sided) para nivel de significancia de 5%. Os testes foram
realizados utilizando software estatistico MINITAB e seguindo as instrucdes
descritas no referencial conceitual. Segundo o autor, este € o teste nao paramétrico
apropriado para comparar a diferenca entre as medianas de duas populacdes. A
Figura 2 apresenta os resultados para o FCS 1, que foi o Unico a apresentar uma
diferenca estatisticamente significativa entre as opinides de usuarios e pessoal de TI
para os FCS analisados (REES, 2001).

FCS 1: Mann-Whitney Test and CI: C1 (Tl) ; C2 (usuarios)

N Median
Cl1 14 4,000
c2 14 5,000

Point estimate for ETA1-ETA2 is -1,000

95,4 Percent Cl for ETA1-ETA2 is (-1,000;-0,000)

W = 161,0

Test of ETAL = ETA2 vs ETA1 not = ETA2 is significant at 0,0565
The test is significant at 0,0250 (adjusted for ties)

Figura 2 — Teste de diferenga de medianas utilizando o software MINITAB
Fonte: o autor.
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Pela analise estatistica, apenas o FCS 1 (gerente de projeto) apresentou uma
diferenca de opinido significativa entre os dois grupos (com significancia ao nivel de
5%), j& que o resultado final do teste fica abaixo de 0,05. Para os demais FCS
analisados o valor do teste é superior a 0,05 - portanto ndo € possivel afirmar que ha
diferencas entre as medianas correspondentes as respostas de usuarios e pessoal
de Tl para estes FCS (REES, 2001).

Verifica-se pela analise das médias que tanto usuarios como pessoal de TI
consideram a maioria dos FCS pesquisados como estando entre muito relevantes e
totalmente relevantes para implementacdo da MPS. A excecdo é o FCS 7
(consultoria externa), no qual usuarios e pessoal de Tl coincidem também em média

gue € um FCS relevante.

E possivel identificar pequenas diferencas entre as opinies de usuérios e
pessoal de Tl quando se leva em consideracdo a ordenacdo dos FCS para cada
grupo estudado. Para as médias dos usuarios, o FCS 1 (gerente de projeto) e o FCS
3 (apoio da alta administracdo) aproximam-se da nota méaxima de relevancia. Para
as médias do pessoal de TI, apenas o FCS 2 (usuérios capazes e envolvidos)
aproxima-se da nota maxima. Os respondentes avaliam os demais FCS, com
excecdo dos destacados acima para cada grupo, com médias entre 4,1 e 4,4 - 0 que

reforca as semelhancas nas opiniées entre usuarios e TI.

4.1.2 Dificuldade de implementag¢ao dos FCS

A analise de dificuldade de implementacdo dos FCS esta sintetizada na
Tabela 2, que apresenta os dados da estatistica descritiva, e na Figura 3, que situa
os FCS em um grafico, apenas na faixa da escala que abarca as opinides dos
respondentes.
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Tabela 2 - Analise quantitativa da dificuldade de implementagao dos FCS - escala de
5 pontos (valores arredondados)

Caodigo Pergunta Média | DP Média | DP A
TI usuarios média
FCS5 Possibilitar mudancas nos processos de negdcio 3,5 1,1 37 1,1 0,2
FCS 3 Contar com apoio da alta administracao 3,6 1,0 3,6 0,9 0,0
FCS 2 Responsabilizar usuérios capazes e envolvidos 3,3 1,1 31 1,0 0,2
FCS 4  Realizar planejamento detalhado do projeto 3,3 0,7 3,0 1,2 0,3
FCS1 Gerente de projeto com habilidades necessarias 3,1 1,0 3,0 1,0 0,1
FCS 6  Ter missdes claras e definidas 2,7 11 29 1,3 0,2
FCS 7  Contratar consultoria externa 2,6 10 24 0,8 0,2
Fonte: o autor.
Dificuldade
Dificil 4
@ FCs3 . FCS5

Nem facil : FeS? ¢  Usudrios

nem 3| Qrest A FCS4 A FCS6 o

dificil ° -

A FCS7
Facil 2

Figura 3 — Comparativo entre as médias das respostas de usuarios e pessoal de Ti

para a escala de dificuldade

Fonte: o autor.

De forma mais acentuada do que para a escala de relevancia, percebem-se

semelhancas nas médias das respostas dos dois grupos. Somente o FCS 4 (realizar

planejamento detalhado do projeto) apresenta uma diferenca de 0,3 pontos na

escala, uma diferenga nao significativa estatisticamente.

Os grupos coincidem nos FCS mais dificeis para a implementacdo, que sao o

FCS 3 (contar com apoio da alta administracdo) e o FCS 5 (possibilitar mudancas

nos processos de negdcio). E também coincidem nas médias para os FCS que ficam

com média abaixo de 3, o que os aproxima algo da escala do facil: o FCS 6 e 0o FCS

7.
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Ambos grupos tem respostas muito préximas na avaliacdo da dificuldade para

o FCS 1 (envolver gerente de projeto com habilidades necessarias) e o FCS 2

(responsabilizar usuarios capazes e envolvidos), situando ambos proximo a resposta

neutra, com uma muito ténue inclinagdo para a marca dificil.

4.1.3 Andlise conjunta das escalas para os FCS: relevancia e dificuldade de

implementacao

A analise conjunta das duas escalas (relevancia e dificuldade), € mostrada na

Figura 4 — referente as respostas do pessoal de Tl — e na Figura 5 — referente as

respostas dos usuarios. O intuito desta analise conjunta foi verificar quais FCS

destacam-se nas duas escalas utilizadas.

Relevancia i Dificuldade
Totalmente
relevante
A FCS2
Muito ARH L Ress
A FCSL DR A FCS6 o
relevante | 44 - "%~~~ -~~~ = Dificil
¢ .
[ ] [ ] A FCS7
Relevante l__®_ Neutro
¢ °
Facil
A Relevancia @ Dificuldade
FCS 1 | Gerente de projeto com habilidades necessarias FCS 5 rlj’g;glct;gltar mudangas nos processos de
FCS 2 | Responsabilizar usuérios capazes e envolvidos FCS 6 | Ter missOes claras e definidas
FCS 3 | Contar com apoio da alta administragao FCS 7 | Contratar consultoria externa
FCS 4 | Realizar planejamento detalhado do projeto

Figura 4 - Relevancia e dificuldade para o pessoal de TlI
Fonte: o autor.
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Relevancia o Dificuldade
Usuarios
Totalmente
5
relevante o FCSL
A FCS3
. A FCS4
Muito A FCS2 A FCS5 A FCS6
relevante 41 Dificil
° °
Relevante | 3+ -®--—-—-—-—- R EEE - - —-—-——-—-—------- v - ARSI Neutro
°
2 Facil
A Relevancia @ Dificuldade

FCS 1 | Gerente de projeto com habilidades necessarias FCS 5 Possibilitar mudangas nos processos de

negoécio
FCS 2 | Responsabilizar usuérios capazes e envolvidos FCS 6 | Ter miss@es claras e definidas
FCS 3 | Contar com apoio da alta administragao FCS 7 | Contratar consultoria externa

FCS 4 | Realizar planejamento detalhado do projeto

Figura 5 - Relevancia e dificuldade para os usuarios
Fonte: o autor.

Na analise conjunta das duas escalas, destacam-se o FCS 3 (apoio da alta
administracdo) e o FCS 5 (mudancas nos processos de negdécio). Ambos
aproximam-se do grau dificil tanto para usuarios quanto pessoal de Tl e também
estdo logo acima do grau muito relevante para ambos grupos. Os usuarios
classificam os demais FCS na escala de dificuldade proximo ao valor neutro com
excecao do FCS 7 (consultoria externa), que esta proximo ao grau facil. Ha uma
pequena diferenca em termos de médias - nao verificavel através de teste estatistico
- em relacdo ao pessoal de TIl, que classifica somente o FCS 1 como neutro. Ja o
FCS 2 (usuarios capazes e envolvidos) e o FCS 4 (planejamento detalhado do
projeto) inclinam-se um pouco para o lado do grau dificil. Para 0 mesmo grupo o

FCS 6 e 0 FCS 7 aproximam-se do facil.
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A andlise dos resultados destaca que o apoio da alta administracdo e
possibilitar mudancas nos processos de negécio foram os FCS que destacaram-se
dos demais na opinido de usuarios e pessoal de Tl. Ambos grupos classificam estes
FCS como muito relevantes em média, e situam-no préximo ao valor dificil na escala
de dificuldade.

4.1.4 Resultados para o Valor Estratégico da MPS

Tabela 3 — Analise quantitativa do valor estratégico da MPS - escala de 5 pontos
(valores arredondados)

Cédigo Pergunta Média DP Média | DP A
TI usuarios média
VE1 Prazo dos projetos e qualidade dos produtos 4,7 0,6 46 0,7 0,1
VE2 Economia direta 4,1 05 43 0,7 0,2
VE3 Estratégia de negdcio 4,3 10 41 1,1 0,2
VE4 Novas oportunidades de negdcio 3,6 0,7 3,8 0,8 0,2
VES5 Relacionamento com fornecedores 3.4 10 34 0,8 0,0
VEG6 Inovacgéo de produtos 3,3 10 34 10 01
VE7 Relacionamento com clientes 3,3 11 31 0,9 0,2

Fonte: o autor.

Em relagdo ao valor estratégico do projeto, usuéarios e pessoal de Tl também
apresentam similaridades nas respostas. Ambos grupos destacam que o reflexo da
MPS no prazo dos projetos e qualidade dos produtos (VE1) é o uUnico fator que
aproxima-se do grau maximo na escala (totalmente relevante). A seguir, economia
direta e estratégia de negdcio ficam logo acima no valor que identifica a escala muito

relevante.

Todos os demais fatores pesquisados ficam entre relevantes e muito
relevantes, sendo que o fator novas oportunidades de negdcio destaca-se um pouco
dos outros (relacionamento com fornecedores, inovagcdo de produtos e

relacionamentos com clientes).
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4.1.5 Comparativo dos resultados para os FCS com o referencial teérico

A semelhancga geral apresentada entre os resultados de usuarios e pessoal
de TI é citada no referencial tedrico adotado (BERGAMASCHI; REINHARD, 2001).
Este mesmo aspecto foi citado no inicio do capitulo, no entanto ha diferencas que
podem ser comentadas a respeito dos resultados do estudo de caso realizado e do

referencial conceitual.

Para os usuarios pesquisados por Bergamaschi e Reinhard (2001), o apoio da
alta administracdo esteve entre os FCS menos importantes. JA no estudo de caso
realizado os usuarios avaliaram esse FCS como sendo o segundo mais importante.
A contratacdo de consultoria externa foi apontada pelos usuérios do referencial
conceitual como o terceiro mais importante, ja no estudo de caso ficou em ultimo
lugar. O planejamento detalhado do projeto figura como penultimo fator em
importancia para os usudrios estudados pelos autores, mas é 0 terceiro mais
importante para 0s usuarios no estudo de caso. A percep¢do da importancia do
envolvimento de cada grupo também apresenta diferencas pequenas, para o FCS1
(gerente de projetos com habilidades necessarias) e o FCS2 (usuarios capazes e

envolvidos).

Para os gerentes de projeto pesquisados no referencial, a contratacdo de
consultoria externa esta entre os fatores mais importantes. Ja no estudo de caso
esse fator ficou como o0 menos relevante de todos para o pessoal de Tl. Em relacdo
a responsabilizar usuarios capazes e envolvidos, este foi o FCS menos importante
no referencial para gerentes de projeto, mas foi 0 mais importante para o pessoal de
Tl no estudo de caso. O planejamento detalhado do projeto também figura entre os
menos importantes para 0s gerentes de projeto no referencial conceitual. Em
contrapartida figura como um dos FCS mais importantes para o pessoal de Tl no
estudo de caso.

Segundo a pesquisa de Albertin (2001) de forma geral o apoio da alta
geréncia, a qualidade das tarefas técnicas e o acompanhamento e controle sdo os
trés FCS mais importantes para projetos de TI. A principal diferenca em relagcédo aos
resultados de Albertin € que os trés FCS classificados como mais importantes no

estudo de caso nao se destacam tanto dos demais, como conclui o referencial.
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Tabela 4 — Comparativo na ordenacgao de relevancia entre o estudo de caso e o
referencial para o pessoal de Tl

TI
Cédigo Fator Estudo | Referencial
FCS 2 Usuarios capazes e envolvidos 1° 70
FCS4 Planejamento detalhado do projeto 20 6°
FCS5 Mudancas nos processos de negécio 30 50
FCS3 Apoio da alta administra¢&o 40 1°
FCS1 Gerente de projeto com habilidades necesséarias 5° 40
FCS 6 Missbes claras e definidas 6° 30
FCS7 Consultoria externa 7° 20

Fonte: o autor.

Tabela 5 — Comparativo na ordenacgao de relevancia entre o estudo de caso e o
referencial para os usuarios

Usuarios

Codigo | pergunta Estudo | Referencial
FCS1 Gerente de projeto com habilidades necessarias 1° 20
FCS 3 Contar com apoio da alta administracdo 20 50
FCS 4 Realizar planejamento detalhado do projeto 3° 6°
FCS 6 Ter missfes claras e definidas 40 40
FCS 2 Responsabilizar usudrios capazes e envolvidos 50 7°
FCS5 Possibilitar mudancas nos processos de negocio 6° 1°
FCS7 Contratar consultoria externa 7° 3°

Fonte: o autor.

A ordenagdo dos fatores do referencial conceitual foi realizada somando os
pesos atribuidos pelos autores a cada FCS em cada etapa de projeto. Esta

operacado permitiu a ordenacéo dos fatores no referencial pelo peso total.

A diferenca na ordenacéo dos FCS sugere que apesar de que 0S mesmos se
mostraram adequados para a implementacado da MPS, parecem haver diferencas na
importancia dos FCS para implementacdo da MPS em relacdo a implementacao de
ERPs.
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4.2 ANALISE DE CONTEUDO

A Andlise de Conteudo foi realizada conforme as etapas descritas no capitulo
de MPS. A similaridade entre as opinides de usuarios e pessoal de Tl na analise
guantitativa torna a Analise de Conteudo ainda mais importante, pois permite
ressaltar algumas opinides sobre os FCS estudados e também sobre o valor
estratégico do projeto, através da identificacdo de categorias e analise do niumero de

citacOes para cada grupo estudado.

A seguir, sdo apresentadas inicialmente as categorias encontradas para 0s
motivos pelos quais os respondentes acreditam que os fatores abordados sdo FCS
ou nao. Depois, em relacdo ao valor estratégico do projeto, sdo identificadas as
categorias referentes a cada variavel estratégica pesquisada. Finalmente, os motivos

que levaram a adoc¢édo da MPS séo descritos.

Para cada FCS e também para cada varidvel estratégica estudados, estao
apresentadas as categorias que foram citadas por no minimo 2 respondentes de um
mesmo grupo - usuarios e pessoal de Tl - ordenadas pelo numero total de citacdes
para cada categoria. Sobre estas categorias analisadas foram destacadas as
auséncias (em italico) e os contrastes (em fonte Times), onde a diferenca de citagfes
de cada grupo era igual ou superior a 3 citacbes. Nas Tabelas 6 e 7 a seguir sdo
apresentados o numero total de categorias, as auséncias e 0s contrastes
encontrados para cada um dos FCS analisados e também para as variaveis
estratégicas.

Tabela 6 - Numero total de categorias, auséncias e contrastes para os FCS

Cédigo | FCS | Total [ Auséncias | Contrastes

FCS1 Gerente de projeto com habilidades necessérias
FCS 2 Usuérios capazes e envolvidos

FCS 3 Apoio da alta administracéo

FCS 4 Planejamento detalhado do projeto

FCS5 Mudancas nos processos de negdécio

FCS 6 Miss@es claras e definidas

FCS7 Contratar consultoria externa

FCS 8 Outros FCS

Rooooonoo
OCwoNONNEK
oOorooroOOO

Fonte: o autor.
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Tabela 7 - Numero total de categorias, auséncias e contrastes para o valor estratégico

do projeto
Cédigo FCS Total | Auséncias Contrastes
VE 1 Prazo dos projetos e qualidade dos produtos 6 0 1
VE 2 Economia direta 8 2 0
VE 3 Estratégia de negdcio 11 0 0
VE 4 Novas oportunidades de negdcio 7 0 0
VE 5 Relacionamento com fornecedores 9 1 1
VE 6 Inovacao de produtos 6 1 0
VE 7 Relacionamento com clientes 9 1 2

Fonte: o autor.

A andlise das tabelas acima permite verificar que, de forma geral, ndo foram
encontrados um grande nimero de categorias para os FCS pesquisados nem para
as variaveis estratégicas. Apenas o FCS 8 e a VE 3 possuem um nuamero de
categorias superior ou igual a 10, talvez por configurarem, na opinido do
pesquisador perguntas de carater mais geral, o0 que tende a gerar respostas mais
livres e diferentes. No entanto, apesar do numero de categorias ndo ser muito alto,
foram verificadas 16 auséncias e 6 contrastes no total, indicando que ha diferencas
nas opinides de usuarios e pessoal de Tl para varios FCS e VE quando se

consideram as impressdes colhidas através da Analise de Conteudo.

4.2.1 Analise de Conteudo para os FCS

A seguir sado apresentadas as categorias encontradas para 0s seis primeiros
FCS estudados. O FCS 7, contratar consultoria externa, foi omitido desta analise por
apresentar relevancia e dificuldade sensivelmente menor na analise quantitativa em
relacdo aos demais. Possivelmente isto ocorreu por que a adoc¢do da MPS ja
ocorreu ha mais de 5 anos, fase na qual foi critica (* entrevistas). Como comentado

anteriormente, sdo apresentadas apenas categorias com duas citagdes ou mais.



FCS 1 - Envolver gerente de projeto com habilidades necessarias

Tabela 8 — Categorias e citacées para o FCS 1
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Citagoes | Citagoes
Categoria Tl usuarios | Total | Diferenca
Sim. Este gerente deve conhecer a metodologia. 2 4 6 2
Sim. Por que deve haver um lider que dé andamento 3 > 5 1
ao projeto.
Sim. Por que ele deve ter boas habilidades de 2 2 4 0
relacionamento.
Sim. Este gerente deve acreditar na metodologia. 2 0 2 2
Fonte: o autor.
FCS 2 — Responsabilizar usuarios capazes e envolvidos
Tabela 9 — Categorias e citagoes para o FCS 2
Categoria Cltaﬁoes Cltagqes Total Diferenca
usuarios

Sim. Por que deve haver responsabilidade dos dois

. 2 4 6 2
lados (TI + usuarios).
Sim. Por que 0s usuarios tem que aceitar a metodologia 3 1 4 2
€ nado pressionar para queimar etapas.
Sim. Por que se as defini¢des iniciais ndo forem boas ja 5 1 3 1
haverd risco para o projeto.
Sim. Por que os usuérios chave conhecem a vida da
empresa. Se ndo estiverem envolvidos ndo vai 2 1 3 1
funcionar.
Sim. Por que estes usuérios irdo influenciar as suas > 0 > >
equipes para seguir a metodologia.
Sim. Por que o usuario tem que entender o que vai ser
automatizado e o impacto que vai ter, dentro e fora da 0 2 2 2

area dele.

Fonte: o autor.



FCS 3 — Contar com apoio da alta administracéo

Tabela 10 — Categorias e citacdes para o FCS 3
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Citacoes

Citacoes

Categoria - Total | Diferenca
TI usuarios
Sim. Por que a alta administracdo deve ver que a
metodologia estd agregando valor, que vai trazer 4 2 6 2
ganhos.
Sim. Por que ha custos e recursos relevantes > 2 4 0
envolvidos e tempo necessario.
Sim. Por que a alta administracéo deve considerar que
0s resultados nédo sédo imediatos com o uso da 1 2 3 1
metodologia.
Sim. Por que muitas vezes hd mudancas relevantes
) . N 0 2 2 2
envolvidas e via de regra partem da dire¢éo.
Sim. Por que a utiliza¢@o da metodologia representou
> . 2 0 2 2
uma quebra de paradigma muito grande.
Fonte: o autor.
FCS 4 — Realizar planejamento detalhado do projeto
Tabela 11 — Categorias e citacoes para o FCS 4
Categoria Gl C|ta99es Total | Diferenga
TI usuarios
Sim. Por que pode envolver mudanca de cultura e da forma de
5 1 6 4
trabalho.
E importante. Mas acredito que n&o deve ser tdo
~ . : 2 1 3 1
detalhado para ndo amarrar demais 0s projetos.
0 2 2 2

Sim. Por que reduz o retrabalho.

Fonte: o autor.
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FCS 5 — Possibilitar mudancas nos processos de negécio

Tabela 12 — Categorias e citacdes para o FCS 5

Citagoes | Citacoes

Categoria

Total | Diferenca

TI usuarios
N&o é um FCS. As mudancas nos processos ndo 5 1 3 1
ocorrem pela metodologia.
Sim. Por que a abordagem por processos provoca um
repensar e a antecipacao das mudancas que 0 2 2 2
ocorreréo.
Sim. Por que as mudancas de processos sé&o
constantes na empresa. A metodologia precisa estar 0 2 2 2
alinhada.
N&o entendi bem a pergunta. 1 1 2 0

Fonte: o autor.

FCS 6 — MissOes claras e definidas

Tabela 13 — Categorias e citagoes para o FCS 6

Citagoes | Citacoes

Categoria

TI usuarios
Sim. Por que as pessoas tem que estar 1 5 3 1
responsabilizadas e envolvidas, se ndo, ndo funciona.
Sim. Por que se deve saber aonde se quer chegar e 0 1 2 3 1
que se quer ganhar.
N&o. Por que a boa documentacdo permite que isto seja 1 1 > 0
assumido por outro profissional.
Sim. Por que envolve mudancas de cultura e de 1 1 > 0

processos.

Fonte: o autor.

A Analise de Conteudo dos FCS permite extrair algumas opinides dos

respondentes, e também verificar diferencas nas opinides dos dois grupos.

Para o envolvimento de gerente de projeto com habilidades necessarias (FCS
1), ambos grupos salientam um aspecto de certa forma evidente, de que o mesmo
deve conhecer a MPS. A seguir sdo citadas caracteristicas pessoais do gerente que
0s respondentes consideram criticas: lideranca e boas habilidades de
relacionamento. O pessoal de Tl ainda sustenta que o gerente deve acreditar na
MPS. Estas argumentacfes podem indicar que o conhecimento dos artefatos

técnicos é importante. No entanto, tais artefatos tém pouca valia se o gerente néo

Total | Diferenga
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possuir caracteristicas que o avalizem no papel de condutor de projetos, perante os

usuarios e a propria area de TI.

Em relacdo a responsabilizacdo de usuérios capazes e envolvidos (FCS 2),
os respondentes reforcam que a mesma € fundamental: a divisdo de
responsabilidades é a categoria mais citada neste sentido; depois vém o0 risco
decorrente de definicbes iniciais ruins; e finalmente a importancia que o
conhecimento dos usuarios chave tem, estando os projetos fadados ao fracasso sem
0 seu envolvimento. A resisténcia também € citada no sentido de que 0S usuarios
nao podem pressionar para queimar etapas; além disso o pessoal de Tl comenta
qgue usuarios envolvidos irdo influenciar as suas equipes para seguir a MPS.
Finalmente, os usuarios sustentam que a sua participacdo € fundamental para que
possam compreender o impacto que os projetos terdo, dentro e fora das suas areas.
Fica evidente que sem o envolvimento dos usuarios a implementacdo da MPS seria
praticamente inviavel, pois além do conhecimento estar em grande parte nas
cabecas dos usuarios, no final os projetos parecem ter impacto na sua forma de
trabalho e na sua relacdo com outras areas, entre outros fatores. Além disso, a

urgéncia dos projetos parece ser um obstaculo a utilizacdo de MPS.

O apoio da alta administracdo (FCS 3) configura-se como critico devido a
alguns aspectos. Segundo os respondentes, é importante a percep¢do de que a
MPS esté trazendo ganhos e, também, que os resultados ndo séo imediatos com a
sua utilizacdo, uma restricdo de certa forma inerente ao método. Além disso, 0
esforco organizacional para utilizacdo da MPS € grande em termos de custos,
recursos e tempo envolvidos. Os usudrios citam que as mudancgas via de regra sdo
grandes e, por isso, o apoio da alta administracdo € fundamental. Finalmente o
pessoal de Tl cita que a quebra de paradigma com a utilizacdo da MPS foi grande, e
por iSSo 0 apoio é importante. Tais aspectos sugerem que a avaliacdo da utilizacéao
da MPS se da a cada projeto, mediante o apoio da alta administragédo, que considera
se 0s recursos e o tempo estdo adequados ao fim imaginado para o projeto. Ha
novamente o indicativo portanto, na opinido dos respondentes, de que a urgéncia se
interpde a utilizacdo da MPS em alguns casos. Por outro lado, as implementacfes
podem representar mudancas importantes na organizagcéo que dependem do apoio
da alta administracao.
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Para o planejamento detalhado do projeto (FCS 4), o pessoal de Tl respondeu
em grande maioria que € critico por que os projetos podem envolver mudancas na
cultura e na forma de trabalho. Depois alguns respondentes comentam que 0
planejamento € importante, mas ndo deve ser tdo detalhado a ponto de "amarrar” os
projetos. Finalmente usuarios citam a importancia do fator devido a redugédo do
retrabalho. Fica evidente que, para o pessoal de TI, os aspectos de mudanca
cultural e operacional envolvidos nos projetos sdo muito importantes, e também a
necessidade de manter-se alerta para que 0os mesmos nao tragam prejuizos. As
opinides de que o planejamento ndo deve ser extremamente detalhado a ponto de
enrijecer os projetos é sugestiva, indicando que os respondentes entendem que
podem surgir mudancas - ou fatores inesperados - ao longo dos projetos. A
diminuicdo do retrabalho identificada pelos usuarios indica que pode haver uma

percepcéao positiva do planejamento sobre o resultado dos projetos.

Em relacéo a possibilitar mudancas nos processos de negécio (FCS 5), houve
muitas categorias identificadas, o que prejudica um pouco a andlise. Alguns
respondentes também tiveram dificuldade em compreender a pergunta; outros
argumentam que ndo é um FCS, por que as mudangas nos processos nao ocorrem
pela MPS, apesar de que a maioria dos respondentes identificaram como sendo um
FCS. Usuarios responderam que a abordagem por processos permite antecipar as
mudancas, e que as mesmas sao constantes na empresa. Estas Ultimas respostas
sugerem que o ambiente de mudancas nos processos de negécio é freqliente dentro
da organizagéo.

Para o FCS 6 (ter missGes claras e definidas), novamente aparece a
importancia de responsabilizar as pessoas para que os projetos ndo fracassem. E
citada também a necessidade de saber aonde se quer chegar e 0 que se quer
ganhar com 0s projetos, e aparece novamente 0 aspecto de que pode haver
mudancas na cultura e nos processos. Dois respondentes citaram que este ndo é
um FCS, por que a boa documentacdo gerada pela MPS permite que outro
profissional assuma o trabalho. Ha visGes bastante diversas sobre este FCS: a
responsabilizacdo é fundamental, assim como a clareza de propdsito dos projetos e
a atencdo as mudancas culturais e de processos. A boa documentacdo permitiria

uma passagem do projeto a outras pessoas com uma perda menor de
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conhecimento, portanto segundo alguns respondentes, ter missdes claras e

definidas nao seria um FCS.

Finalmente, citam-se os fatores extraidos da transcricdo das perguntas na
qual os respondentes séo indagados se existem outros FCS ndo abordados pelo
instrumento. Metade dos respondentes das entrevistas comentaram ndo lembrar de
nenhum outro FCS (4 analistas e 3 usuarios). Para os que citaram outros FCS
algumas opinides podem ser consideradas sugestdes e criticas: criar uma avaliacao
do que merece um tratamento de projeto; comprometimento de forma geral; adaptar
a MPS a cultura da empresa (velocidade); analise dos resultados obtidos; venda
interna da MPS. Outras sugestdes partem do pessoal de TI: controle de qualidade;
treinamento da equipe; manualizagcdo da MPS. Como opinides marcantes de FCS,
um dos respondentes cita a clareza na comunicacdo entre o desenvolvedor e 0
usuario para identificacdo de requisitos, e outro a qualidade da equipe que vai
utilizar a MPS, o que reforca a impressédo de que além do gerente de projeto e do
usuario, a capacidade do trabalho em conjunto e a qualidade dos atores é

importante. As citagdes comentadas foram realizadas por respondentes Unicos.

4.2.2 Analise de Conteudo para o valor estratégico da implementagao

A seguir sao apresentadas as categorias encontradas na Analise de
Conteudo para o valor estratégico da implementacdo da MPS. As variaveis
estratégicas referentes a fornecedores, clientes e inovacdo de produtos foram
omitidas desta analise, por que aproximaram-se mais da marca relevante do que da
marca muito relevante ou totalmente relevante na andlise quantitativa. Procura-se
desta forma destacar os principais aspectos do valor estratégico identificados pelos
respondentes. Como comentado anteriormente, sSdo apresentadas apenas
categorias com duas citacdes ou mais e salientados contrastes e auséncias. Os
principais achados referentes as variaveis estratégicas omitidas da analise a seguir

sdo apresentados na sintese dos resultados, bem como no capitulo final.



VE 1 — Prazo dos projetos e qualidade dos produtos

Tabela 14 — Categorias e citacoes para a VE 1
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Citacoes

Citacoes

Categoria - Total | Diferenca
TI usuarios
Sim. Aumenta o prazo das primeiras entregas, mas aumenta a 5 1 6 4
qualidade e/ou a assertividade dos projetos.
Sim. Por que é possivel ver o tempo previsto para 0s 2 4 6 2
projetos.
Sim. Impacta na qualidade por que permite ter uma
o : . 2 3 5 1
visdo mais ampla do processo e evitar o retrabalho.
Fonte: o autor.
VE 2 — Economia direta
Tabela 15 — Categorias e citagdes para a VE 2
. Citacoes | Citacoes n
Categoria TI USUArios Total | Diferenca
Dos projetos. Por administrar melhor a relagéo de custo-
e 4 2 6 2
beneficio dos mesmos.
O retrabalho. Pela diminuic&o do retrabalho. 3 3 6 0
Da produtividade. Por que permite aumentar a
L 2 3 5 1
produtividade.
Dos projetos, por permitir avaliar melhor quais projetos 1 > 3 1
trardo retorno
Dos processos. A tendéncia € que se ache o caminho > 0 > >
mais econémico para fazer os processos.
Custos operacionais. Que podem diminuir ao remodelar 0 5 2 2
0S processos.
Fonte: o autor.
VE 3 - Estratégia de negdcio
Tabela 16 — Categorias e citagoes paraa VE 3
Categoria dizees Cltagqes Total | Diferenca
Ti usuarios
Sim. Por que é possivel prever o ganho com os 3 3 6 0
projetos, se vao trazer retorno para a empresa.
Sim. Por que a Tl é estratégica para a organizacao, e a
o . 1 3 4 2
metodologia da suporte e seguranca a Tl.
Sim. Por que as mudancas de processos sédo 1 > 3 1

constantes e sempre envolvem o setor de TI.

Fonte: o autor.
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VE 4 — Novas oportunidades de negécio

Tabela 17 — Categorias e citacdes para a VE 4

Categoria Citagdes | Citagdes
Tl usuarios

Total | Diferenga

Pode acontecer. Através das discussdes com a area de
negocios e na andlise dos processos.

Sim. Como no caso da CASSI. 3 1 4 2
Sim. Através da confianca de que o setor de Tl podera 1 5 3 1
dar suporte e avalizar as novas oportunidades.

Sim. Por que o cumprimento das demandas de Tl com

qualidade pode alavancar negdcios similares com 2 1 3 1
outros parceiros na cadeia.

Sim. Por que ao detalhar e organizar os projetos, tu
consegues vislumbrar novas oportunidades.

3 2 5 1

Fonte: o autor.

Em relacdo a variavel estratégica prazo dos projetos e qualidade dos
produtos, a maioria dos analistas comenta que a utilizacdo da MPS aumenta o prazo
das primeiras entregas, mas aumenta também a qualidade e/ou a assertividade dos
projetos. A seguir, € citado pela maioria dos usuarios e por dois analistas que a MPS
permite ver 0 prazo previsto para 0s projetos. Alguns respondentes salientam o
impacto na qualidade e justificam que a MPS permite uma visdo mais ampla do
processo com consequente reducdo do retrabalho. As categorias indicam que a
MPS possui impacto no prazo dos projetos aumentando o tempo das primeiras
entregas, e também permite uma previsdo destes prazos. O aumento da qualidade
nos produtos também é evidenciada, pela maior assertividade e consequente

diminuicao de retrabalho.

Quanto a economia direta seis respondentes citam a relevancia da MPS pela
melhor administracdo da relacdo custo-beneficio dos projetos, e outros trés
respondentes citam a importancia por permitir avaliar melhor quais projetos trarao
retorno. Outros seis entrevistados citam novamente a reducdo de custos pela
diminuicdo do retrabalho. E citado ainda o aumento da produtividade gerado pela
MPS. Pessoal de Tl e usuarios verificam oportunidade de reducdo de custos nos
processos, mas sob oOtica diferente: os primeiros julgam que a tendéncia é que se
ache o caminho mais econémico para modelar os processos em termos de consumo
de recursos de TI, enquanto os usuarios salientam os custos operacionais reduzidos

na remodelagem. As respostas indicam portanto que a reducdo de custos esti
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associada principalmente ao processo de desenvolvimento de sistemas, por permitir
filtrar projetos que ndo trardo retorno ou com relacdo custo-beneficio desvantajosa,
aumentar a produtividade, e diminuir o retrabalho. Além do impacto nos projetos, é
citada a diminuicdo de custos nos processos propiciada pelo trabalho com

metodologia.

O efeito da utilizacdo da MPS para a estratégia de negocio reitera algumas
opinides citadas anteriormente. Novamente seis respondentes indicam que o grande
beneficio é poder prever melhor o ganho com os projetos. Trés respondentes
mencionam novamente que as mudangas de processos sd0 constantes na
organizacado, e sempre envolvem o pessoal de Tl. Outros quatro respondentes citam

que a Tl é estratégica para a organizacdo, e a MPS da suporte e seguranca a TI.

Em relacdo a novas oportunidades de negdcio, as respostas indicam que
podem surgir através das discussdes entre o pessoal de Tl e as areas de negdcio,
ou no detalhamento e organizacdo dos projetos. Quatro pessoas citam como nova
oportunidade de negdcio viabilizado pela MPS o caso da Caixa de Assisténcia do
Banco do Brasil no RS (CASSI-RS)".

Ainda é citado que as novas oportunidades sdo fomentadas pela confianca
em que o setor de Tl poder4d dar suporte e avalizar as mesmas, e que 0
cumprimento de demandas de Tl com qualidade pode alavancar negdcios similares
com outros parceiros da cadeia. As opinides indicam que as interacbes entre o
pessoal técnico e o pessoal de negocios no ambito dos projetos pode gerar novas
oportunidades de negocio. Além disso, a confianca na area de Tl e o atendimento
das demandas de Tl com qualidade propiciadas pela MPS pode oportunizar e dar

suporte a novos negocios.

! A CASSI-RS é um dos maiores convénios em funcionamento atualmente na rede PanVel. No caso
da CASSI mencionado nas entrevistas, o setor de Tl da empresa estudada automatizou o processo
de aprovacgdo de solicitagcbes de medicamentos dos associados, integrou as solicitagdes com o call
center da PanVel e também automatizou a geragéo das baixas de pagamentos das contas correntes
dos associados, entre outras funcionalidades disponibilizadas em sistema integrado. Todo o
processo é executado na sede da CASSI via internet (0 sistema esta hospedado no data center da
organizagdo estudada) e cada etapa pode ser controlada pelo pessoal da entidade parceira. O
sistema esta em funcionamento desde novembro de 2004 e medeia toda a relagdo comercial com o
parceiro, sendo que neste periodo j& movimentou em torno de 28.000 solicitacdes de medicamentos
do parceiro, e um volume préximo a 1.000.000 de itens (fonte: documentos internos).
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A analise do valor estratégico da implementacdo da MPS permite também
relaciona-la com diversos elementos basicos do PMBOK e do RUP: o escopo, tempo
(PMBOK) planejamento, requisitos de mudangca e arquitetura (RUP) estao
relacionados a melhor previsdo de prazos descrita pelos respondentes. O custo
(PMBOK) esta relacionado a economia direta proporcionada pela utilizacdo da MPS
(filtro de projetos com pobre relagédo custo-beneficio). A qualidade (PMBOK) também
fica evidenciada pela diminuicdo do retrabalho e maior assertividade dos projetos.
Os riscos (PMBOK; RUP) também sao diminuidos, pelo filtro de projetos com pouca
chance de sucesso. A gestdo dos recursos humanos (PMBOK) também esta
evidenciada pela responsabilizacdo das partes e definicdo de papéis proporcionada
pela MPS. Portanto, ha indicios de que a MPS atende pelo menos parcialmente a

estes elementos descritos no referencial.

4.2.3 Analise de Conteudo para os motivos de implementar a mudanga

As duas entrevistas realizadas com diretores foram analisadas para levantar
0Ss motivos que levaram a implementacdo da mudanca. A tabela 4.18 destaca os
motivos citados pelos diretores, em palavras textuais extraidas das entrevistas. Os
fatores nao identificados como motivacdes para implementar a MPS foram omitidos

do quadro.
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Motivagao

Categoria

Pressdo da area
de Tl

SO para a geréncia e para alguns analistas dentro da estrutura era fundamental
para que pudesse organizar.

Pressao da | Existiu uma pressédo da administracdo como um todo que ndo sabia se esse era o
administracédo caminho. Mas sabia que tinha que mudar, que os prazos tinham que ser cumpridos
e 0s custos tinham que baixar.
Acho que sim. A prépria empresa sente isso, 0s usudrios. A administracdo sente
essa falta de sistematica.
Razbes politicas | Se via a area como ineficiente, dispendiosa e que ndo cumpria 0s acordos que
internas tinha feito tanto de prazos como de entregas dos sistemas.
Integracdo de | A interdependéncia é muito grande na area, entdo ao mesmo tempo estdo sendo
processos e da | desenvolvidas sistemas diferentes que tem inter-relacionamento. Acho que é um
informacao dos maiores fatores.
Pressao dos | O cliente ndo disse assim eu quero metodologia. Mas ele fazia a pressao por que
clientes ou | via desgaste, via falta de produtividade.
fornecedores . o ~
Viam a ineficiéncia da empresa que estava sendo expostas nas relacdes de
mercado e se sabia internamente que era a informatica, ou a forma como se
desenvolviam os sistemas.
Maior Foi um dos fatores. A busca por essa assertividade, definir bem as etapas do
assertividade na | processo, contratar 0s responsaveis, alocar recursos, sem dulvida, essa
gestao dos | necessidade da assertividade.
processos de . ~ ! - .
inovaco Qualquer inovacado que se fizesse, ela era reprimida em parte por uma ineficiéncia
da informatica. Entdo os processos de inovacdo foram muitos facilitados pela
metodologia.
Influéncia de | De consultores externos que trabalhavam aqui, eu acho que houve sem duvida.
consultores e | Acreditaram que a gente podia investir nisso.
gurus da
administracéo
Ocupacao de | MigragBes que foram feitas e que tinham sido mal sucedidas na verdade fizeram

espago para barrar
a concorréncia

com que a empresa perdesse espaco dentro do mercado. Sem duvida assim a
metodologia acabou ajudando pra que a gente pudesse vir mais rapido e atender
as caréncias do negécio.

Quadro 3 — Motivos para a implementagao da MPS na opiniao de diretores da
organizagao

Fonte: o autor.

A andlise dos fatores para adotar a MPS na opinido de diretores mostram

uma prevaléncia de fatores substantivos. As mais evidentes eram a ineficiéncia da

area de TI, a desorganizacdo e os altos custos. Mas fica claro também que as

pressdes internas por melhorias na area tiveram um papel importante, bem como a

presenca de consultores externos que identificaram a oportunidade de colocar

servicos na organizacdo. Cabe ressaltar que os dois diretores entrevistados haviam

sido coordenadores de TI, o que pode explicar, em parte, as respostas obtidas.
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4.3 SINTESE DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta os principais resultados encontrados nas pesquisas
qualitativa e quantitativa para os FCS e também para o valor estratégico do projeto.
Os resultados relativos aos motivos que levaram a implementacdo do projeto nao

sdo novamente apresentados, pois ja foram sintetizados no Quadro 3.

4.3.1 Resultados para os FCS

Deve-se ressaltar em primeiro lugar, como ficou evidenciado na analise
quantitativa, que ha uma tendéncia de semelhanca entre as respostas do pessoal de
Tl e usuarios. Utiliza-se entdo a Analise de Contelldo com o objetivo de identificar
alguns aspectos e diferencas na opinido de cada grupo a respeito dos assuntos
abordados. Os FCS sdo apresentados na ordem da importancia apontada pelas
escalas de relevancia e dificuldade de implementacdo da andlise quantitativa. O FCS
7 (consultoria externa) é omitido desta andlise por ter apresentado importancia

menor que os demais na analise das escalas.

Entre os FCS estudados, destacam-se na analise quantitativa o FCS 3 (contar
com apoio da alta administracdo) e o FCS 5 (possibilitar mudancas nos processos
de negébcio). Sdo estes que aproximam-se do grau dificil e também estédo
classificados logo acima do grau muito relevante. A Andlise de Contelido para o FCS
3 sugere que a avaliacdo de utilizacdo da MPS se da a cada projeto, onde a alta
administracdo considera a utilizacdo dos artefatos em fungcédo de recursos, tempo e
urgéncia estimados para 0s mesmos. Além disso, fica evidente que as
implementacbes de novos projetos podem representar mudancas importantes na
organizacdo, que dependem do apoio da alta administracdo para atingir 0 sucesso.
Para o FCS 5, as respostas sugerem que as mudancas nos processos de negocio
sao frequentes dentro da organizacao e isso justificaria a sua inclusdo como um dos

FCS mais importantes.
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Tanto usudrios quanto analistas classificam o FCS 1 (gerente de projeto)
quanto o FCS 2 (envolver usuarios) proximos da escala neutra de dificuldade e
acima da marca muito relevante. E possivel, no entanto, identificar uma ténue
inversao da percepcao de relevancia entre os dois grupos, no que diz respeito ao
proprio papel na implementacédo da MPS. Os usuarios percebem maior relevancia no
envolvimento do gerente de projeto em relacdo ao seu préprio envolvimento. J4 o
pessoal de Tl percebe que o envolvimento dos usuarios € o fator mais relevante de
todos, enquanto 0 seu proprio envolvimento também ¢€é menos relevante
relativamente. Estas diferencas sdo significativas estatisticamente para o FCS 1, e
observadas através de médias para o FCS 2. Para o FCS 1, a Analise de Conteudo
indica que o conhecimento dos artefatos técnicos é importante. No entanto, tais
artefatos parecem ter pouca valia se 0 gerente ndo possuir caracteristicas que o
avalizem no papel de condutor de projetos, perante 0s usuarios e a propria area de
TI. Tais caracteristicas seriam boa capacidade de relacionamento e de lideranca.
Para o FCS 2, fica evidente que sem o envolvimento dos usuérios a implementagéo
da MPS seria praticamente inviavel, pois além do conhecimento estar em grande
parte nas cabecas dos usuarios, no final os projetos parecem ter impacto na sua

forma de trabalho e na sua relacdo com outras areas, entre outros fatores.

Finalmente, o FCS 4 (planejamento detalhado do projeto) e o FCS 6 (missdes
claras e definidas) estédo classificados proximos a marca neutra para a escala de
dificuldade e logo acima da marca muito relevante para ambos grupos. Para o FCS
4, fica evidente que, para o pessoal de Tl, as mudancas culturais e operacionais
presentes nos projetos sdo muito importantes, portanto o planejamento é
fundamental para que as mesmas nao tragam prejuizos. As opinides de que o
planejamento ndo deve ser extremamente detalhado a ponto de enrijecer os projetos
€ importante, indicando que os respondentes entendem que podem surgir mudancas
ou fatores inesperados ao longo dos projetos. A diminuicdo do retrabalho
identificada pelos usuérios indica que pode haver uma percepg¢do positiva do
planejamento sobre o resultado dos projetos. Ha visdes bastante diversas sobre o
FCS 6: a responsabilizacdo é fundamental, assim como a clareza de propdsito dos
projetos e a atencdo as mudancas culturais e de processos. Surgiu ainda a opinido
de que a boa documentacdo decorrente da MPS permitiria uma passagem do
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projeto a outras pessoas com uma perda menor de conhecimento, portanto ter

missoes claras e definidas ndo seria um FCS.

Algumas sugestbes e criticas de usuarios a respeito de FCS adicionais
incluem: criar uma avaliacio do que merece um tratamento de projeto;
comprometimento de forma geral; adaptar a MPS a cultura da empresa (velocidade);
analise dos resultados obtidos; e venda interna da MPS. Outras possiveis FCS
partem do pessoal de TI. controle de qualidade; treinamento da equipe; e
manualizacdo da MPS. Também é reforcada a impressao de que além do gerente de
projeto e do usuario, a capacidade do trabalho em conjunto e a qualidade dos atores

€ importante.

4.3.2 Resultados para o Valor Estratégico do projeto

A andlise quantitativa para o valor estratégico do projeto apresenta
semelhancas mais marcadas do que a andlise dos FCS. Reitera-se entdo a
importancia da Andlise de Conteudo para extrair diferencas nas opinides dos dois
grupos. Sao apresentados a seguir os quatro FCS para os quais foi identificada

maior relevancia de acordo com a analise quantitativa.

Para usuarios e pessoal de Tl, a MPS é totalmente relevante para o prazo dos
projetos e qualidade dos produtos (VE 1). As categorias indicam que a MPS possui
impacto no prazo dos projetos aumentando o tempo das primeiras entregas (em
relacdo ao desenvolvimento sem nenhum método), e também permite uma previsao
destes prazos. O aumento da qualidade nos produtos também é evidenciada, pela

maior assertividade e consequente diminui¢cao de retrabalho.

A VE 2 (economia direta) e a VE 3 (estratégia de negdcio) séo situados logo
acima da marca muito relevante. Para a VE 2 as respostas indicam que a reducao
de custos estd associada principalmente ao processo de desenvolvimento de
sistemas: por permitir filtrar projetos que ndo trardo retorno ou com relacdo custo-
beneficio desvantajosa; aumentar a produtividade; e diminuir o retrabalho. Além do
impacto nos projetos, € citada a diminuicdo de custos nos processos vislumbrada
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através do trabalho com metodologia. As respostas para a estratégia de negdécio
reiteram algumas opinides citadas anteriormente. Os respondentes reafirmam os
beneficios em relacdo a possibilidade de prever melhor o ganho com os projetos, e
também que as mudancas de processos sdo constantes na organizacdo e sempre
envolvem o pessoal de TI. Além disso alguns entrevistados salientam que a Tl e

estratégica para a organizacao, e a MPS d& suporte e seguranca a TI.

Em relacéo a novas oportunidades de negdcio (VE 4), situado logo abaixo da
marca muito relevante, as opinides indicam que as interacdes entre o pessoal
técnico e o pessoal de negoécios no ambito dos projetos pode gerar novas
oportunidades de negocio. Além disso, a confianca na area de Tl e o atendimento
das demandas de Tl com qualidade propiciadas pela MPS pode oportunizar e dar
suporte a novos negocios. Alguns respondentes citaram o caso da CASSI-RS,
detalhado anteriormente, em que a MPS foi o instrumento de desenvolvimento de

um sistema para um importante cliente, estreitando o relacionamento com o mesmo.

A andlise das respostas para o valor estratégico da implementacao possibilita
também afirmar que a MPS atende pelo menos parcialmente a varios elementos
descritos no referencial conceitual de metodologias de projeto e implementacao de
sistemas, como escopo, tempo, custo, qualidade, riscos e gestdo de recursos
humanos do PMBOK; e riscos, planejamento, requisitos de mudanca e arquitetura
do RUP.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo objetiva descrever de forma sintética os resultados obtidos,
salientando os mais importantes, e também relacionando-os com 0s objetivos do
trabalho e o referencial tedrico utilizado. Para ilustrar a utilizacdo da MPS em um
caso pratico importante, é descrito sucintamente o Projeto Nota Fiscal Eletrénica, do
qual a organizacdo pesquisada participou, em parceria com outras empresas e
entidades do governo federal e de governos estaduais. O objetivo foi de criar e

implementar um padrao Unico de documento fiscal eletrénico para o Brasil.

5.1 RESULTADOS DO ESTUDO

Alguns estudos mostram o impacto positivo da utilizacdo de Tl em variaveis
estratégicas. No entanto, a utilizacdo de Tl com sucesso a custos compativeis
parece estar relacionada atualmente a escolha de projetos e tecnologias adequadas
para as organizagfes, em meio a um ambiente complexo de mudancas
permanentes, inclusive devido ao aparecimento de estratégias emergentes. Além
das escolhas, de retorno em muitos casos incerto devido a esta natureza dindmica
do ambiente, o esforco de implementacdo também mostra-se crucial, podendo
definir o sucesso ou o fracasso da TI utilizada. Implementagdes de Tl que nao
considerem os diversos fatores envolvidos em projetos complexos podem levar a
péssimos resultados operacionais e também financeiros, e ao mesmo tempo falhar

em sustentar a TI como uma plataforma flexivel.

A manutencdo de uma estrutura propria de TI, tanto em relagdo a infra-
estrutura quanto as equipes de desenvolvimento é uma escolha estratégica da
organizacdo estudada. A capacidade de que esta estrutura produza adequadamente
0s servicos de Tl esperados, com a qualidade necesséria para a sua manutencéo e
atualizacdo a meédio e longo prazos pode ser crucial. Nesse contexto, a
implementagdo da MPS para a avaliagdo, desenvolvimento e planejamento dos

projetos de Tl torna-a uma ferramenta também potencialmente estratégica.
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FCS Grupo Quantitativo Qualitativo
Relev. | Dif.
1 | Gerente de projeto com TI 41 3.1 - Conhecimento é fundamental
habilidades necessérias - Mas tem que estar aliado a

Usuarios | 4,8 3.0 capacidades como comunicagao,

relacionamento e lideranca

2 | Responsabilizar usuarios TI 4,6 3,3 - Detém os requisitos e o
capazes e envolvidos — conhecimento de negdcio
Uleites a2 3.1 - Mudancas tém impacto na forma de
trabalho e interacdo com outras areas

3 | Contar com apoio da alta TI 4,2 3,6 - Urgéncia e limitacdes de recursos
administracao Usuarios 4.6 36 tém impacto na utilizacdo da MPS
’ ’ - Apoio fundamental em episddios de
mudanca organizacional significativa

4 | Realizar planejamento TI 4,4 3,3 - TI: Mudancgas culturais e operacionais
detalhado do projeto Usuarios |44 30 tém risco, devem ser monitoradas
’ ’ - Usuaérios: diminui o retrabalho
- Planejamento ndo deve ser muito
rigido para ndo amarrar projetos

5 | Possibilitar mudancas nos TI 4,3 3,5 - Mudancas sdo muito freqlientes
processos de negdcio — - MPS tem que estar alinhada a
Usuarios | 4,2 3.7 velocidade das mudancas
6 | Ter miss@es claras e TI 4,1 2,7 - Responsabilizacéo é fundamental
definidas -  Clareza de propoésito dos projetos

Usuarios | 4,3 2,9 também é importante

Quadro 4 - Sintese dos resultados obtidos para os FCS (quantitativos e qualitativos)
Fonte: o autor.

Este trabalho objetivou principalmente identificar quais sdo os FCS para a
implementagdo da MPS, contrastando a otica de usuarios e pessoal de Tl. Foi visto
ao longo do trabalho que esta implementacao néo é estatica, mudando a cada nova
utilizacéo, pela prépria natureza da Tl e dos projetos, que objetivam a criacdo de
produtos unicos. Os resultados indicaram que os FCS extraidos do referencial
conceitual mostraram-se adequados. As respostas de usuarios e do pessoal de TI
apresentaram uma semelhanga importante em termos quantitativos, havendo uma
diferenca estatisticamente significativa nas opiniées dos grupos apenas para o FCS
1. Em termos qualitativos, também ha aspectos comuns nas opinides dos dois

grupos e alguns aspectos particulares.

Destacaram-se na andlise quantitativa os FCS apoio da alta administracao e
possibilitar mudancas nos processos de negdécio. Para o primeiro, a avaliagdo de

urgéncia dos projetos e a disponibilidade de recursos pode ser um obstaculo para
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utiizacdo da MPS, impondo restricdes materiais e temporais. Tal escolha pode
representar um trade-off entre a utilizacdo da MPS e tais restricbes. Por outro lado, o
apoio € fundamental por que via de regra as implementacfes representam
mudangas organizacionais importantes. Em relagdo a possibilitar mudangas nos
processos de negocio, 0s entrevistados apresentaram opinides diversas, mas
destacaram que estas mudancas sao frequentes no ambiente organizacional, bem
como no ambiente inter-organizacional, e a MPS precisa estar adequada a

flexibilidade e a velocidade requeridas. Tais comentarios remetem ao referencial

conceitual e a instabilidade do ambiente que circunda as organizacoes.

A participacdo de gerente de projeto com habilidades necessarias e de
usuarios capazes e envolvidos também sdo citados como fundamentais pelos
respondentes, com avaliacao inferior aos FCS jA comentados apenas na escala de
dificuldade. Cada parte, no entanto, identifica a participacdo do outro grupo como o
FCS mais critico na andlise quantitativa, sendo a sua importancia menor
relativamente, com diferenca significativa para opinides sobre o gerente de projeto. A
andlise qualitativa revela que o conhecimento da MPS é fundamental para os
gerentes de projeto, mas também sdo importantes caracteristicas que avalizem o
gerente no papel de condutor de projetos, que seriam boa capacidade de
relacionamento, comunicacao, e lideranca. Da mesma forma, sem a participacdo de
usuarios capazes e envolvidos a implementacdo da MPS seria invidvel, pois os
mesmos detém o0s requisitos e 0 conhecimento técnico das problematicas
abordadas, e por outro lado os projetos tém impacto direto na sua forma de trabalho
e na sua relacdo com outras areas. Portanto, a participacdo efetiva dos dois papéis
parece ser fundamental nas implementacdes, jA que é da interacdo de ambas partes
e da alta administracdo que os projetos sao formulados, concebidos e executados.
Esta situacdo parece estar de acordo com a literatura de implementacdo e com a
importancia de uma interacdo eficiente entre as partes envolvidas, e da identificacao

de situacdes probleméaticas que possam emergir desta interacao.

Novamente 0s grupos coincidem nas respostas a pesquisa quantitativa,
apontando o planejamento detalhado do projeto e ter missbes claras e definidas
como fatores com percepcao geral de relevancia e dificuldade semelhante a

participacdo de gerente de projeto e usuarios. A importancia do planejamento, para
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o pessoal de TI, reside em que as mudancas culturais e operacionais presentes nos
projetos sdo criticas e devem ser monitoradas de perto. Por outro lado o
planejamento ndo deve ser extremamente detalhado a ponto de enrijecer os projetos
em relacdo a estes fatores inesperados. A diminuicdo do retrabalho identificada
pelos usuarios indica que had uma percepcao positiva do planejamento sobre os
resultados dos projetos. Em relacdo as missfes claras e definidas, sdo corroboradas
as opinides de que a responsabilizacdo é fundamental, assim como a clareza de
proposito dos projetos e a atencdo as mudancas culturais e de processos. Para
alguns, no entanto, a boa documentacdo decorrente da MPS permitiria uma
passagem do projeto a outras pessoas com uma perda menor de conhecimento,
portanto ter missdes claras e definidas ndo seria um FCS. Com estas opinides, 0s
respondentes apontam que a clareza de propésito € importante, mas as mudancas
ao longo dos projetos também sdo comuns. Portanto € fundamental estar atento,
inclusive ndo enrijecendo demais o planejamento, 0 que novamente remete aos
ambientes complexos de interesses potencialmente conflitantes que constituem os

projetos, abordados no referencial conceitual.

A contratacdo de consultoria externa foi considerado sensivelmente menos
critica para os respondentes. Nas entrevistas percebeu-se que as opinides indicam
que este FCS foi importante nas etapas iniciais de ado¢dao da MPS. Algumas
sugestdes e criticas individuais a respeito de FCS nado contemplados nos
instrumentos — mencionadas na Analise de Conteudo do capitulo 4 - incluem: criar
uma avaliacdo do que merece um tratamento de projeto; comprometimento de forma
geral; adaptar a MPS a cultura da empresa (velocidade); analise dos resultados
obtidos; venda interna da MPS; controle de qualidade; treinamento da equipe; e
manualizacdo da MPS. Também é reforcada a impressdo de que além da simples
participacdo do gerente de projeto e dos usuarios, a capacidade do trabalho em

conjunto e a qualidade dos atores é importante.

Um dos objetivos secundarios do trabalho é analisar se usuarios e pessoal de
Tl identificam valor estratégico na implementacdo da MPS na organizacao.
Novamente o referencial apontou ser uma base adequada para a criagdo dos
instrumentos. A andlise quantitativa para o valor estratégico do projeto apresenta
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semelhancas ainda mais marcadas do que a andlise dos FCS, sem diferencas

significativas nas respostas dos grupos.

Segundo os respondentes a MPS é totalmente relevante para o prazo dos
projetos e qualidade dos produtos. O pessoal de Tl salienta que os prazos das
primeiras entregas aumentam com a utilizacdo da MPS (em relacdo a nao utilizar
método algum). Em contrapartida, a previsdo destes prazos é melhorada e o
aumento da qualidade nos produtos também € evidenciada, pela maior assertividade
e diminuicdo do retrabalho. Cruzando esta informagéo com os dados obtidos nos
FCS, novamente percebe-se a questdo do tempo e da urgéncia dos projetos como
uma restricdo a utilizacdo da MPS. Conforme comentado, a ado¢do do RUP
pretende encurtar os ciclos de entregas, acelerando o amadurecimento dos projetos.
A utilizagdo destes conceitos € mostrada no case descrito na se¢éo 5.2, a seguir.

Em relacdo a economia direta e a estratégia de negécio a MPS é considerada
muito relevante. As respostas indicam que a reducdo de custos esta associada
principalmente ao processo de desenvolvimento de sistemas devido aos seguintes
fatores: filtrar projetos que ndo trardo retorno ou com relagdo custo-beneficio
desvantajosa; aumentar a produtividade; e diminuir o retrabalho. Além do impacto
nos projetos, é citada a diminui¢do de custos nos processos vislumbrada através do
trabalho com a MPS. As respostas para a estratégia de negdcio reiteram algumas
opinides citadas anteriormente: os beneficios em relagdo a possibilidade de prever
melhor o ganho com os projetos, e também a adequacdo as mudancas de
processos, constantes na organizacao e que freqiientemente envolvem o pessoal de
TI. Além disso alguns entrevistados salientam que a Tl é estratégica para a
organizacdo, e a MPS da suporte e seguranca a Tl. Tais opinides indicam que o
detalhamento de requisitos, a responsabilizacdo das partes e a avaliacdo conjunta
dos projetos dos pontos de vista técnico e de negocio podem agir como filtros de
projetos com muitos riscos, relacdo custo-beneficio desvantajosa, baixa
responsabilizacdo de atores chave, etc. Tal caracteristica configura um resultado
interessante, ja que a escolha adequada dos projetos de Tl € uma vantagem

importante para as organizacdes contemporaneas.

Em relagdo a novas oportunidades de negocio, situado logo abaixo da marca
muito relevante, as opinides indicam que as interacdes entre o pessoal técnico e o

pessoal de negocios no ambito dos projetos pode fomenta-las. Aléem disso, a
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confianca na area de Tl e o atendimento das demandas de Tl com qualidade
propiciadas pela MPS pode oportunizar e dar suporte a novos negécios. O caso da
CASSI-RS, no qual a equipe de Tl da organizacdo integrou o principal processo de
um grande cliente ao seu proprio processo de atendimento e venda via call center é
um exemplo concreto de uma nova oportunidade viabilizada pela criacdo de um

sistema robusto com o apoio da MPS.

Para as demais variaveis estratégicas estudadas, relacionamento com
fornecedores, inovacao de produtos e relacionamento com clientes a percepc¢éo dos
entrevistados esta proxima a escala relevante, com médias menores do que para as
outras variaveis. Em relacéo a clientes e fornecedores a percepcao predominante &
de que a vantagem existe de forma indireta, pela maior qualidade nos sistemas. O
pessoal de Tl salienta que a interacdo com fornecedores de TI fica facilitada pela
possibilidade de formalizar necessidades em casos de obtencdo de orcamentos e
terceirizacdo de sistemas. Em relacdo a inovacao dos produtos (e servicos) apesar
de que a MPS da suporte as inovagdes, estas melhorias ndo decorrem da utilizacao
da MPS em si, na percepcao dos respondentes.

A analise das respostas para o valor estratégico da implementacao possibilita
também afirmar que a MPS atende pelo menos parcialmente a varios elementos
descritos no referencial conceitual de metodologias de projeto e implementacao de
software, como escopo, tempo, custo, qualidade, riscos e gestdo de recursos
humanos do PMBOK; e riscos, planejamento, requisitos de mudanca e arquitetura
do RUP.

O outro objetivo secundério é levantar os motivos que levaram a adocao da
MPS na organizacdo, na opinido de diretores. A andlise destes fatores mostram uma
prevaléncia de motivacfes substantivas. As mais evidentes eram a ineficiéncia da
area de TI, a desorganizacdo e o0s altos custos associados ao processo de
desenvolvimento. Pressdes internas por melhorias na é&rea tiveram um papel
importante, bem como a presenca de consultores externos que identificaram a
oportunidade de colocar servi¢cos na organizacao. Os achados estdo de acordo com
o referencial, em relacdo a influéncia de outros fatores que ndo somente 0s

substantivos na adog¢ao de novas TI.
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5.2 UMA APLICACAO PRATICA DA METODOLOGIA: O PROJETO NOTA FISCAL
ELETRONICA (NF-E)

O projeto Nota Fiscal Eletronica foi concebido em 2005 com o objetivo de criar
um modelo eletrénico de documento fiscal, com validade juridica para todos os fins,
assinado digitalmente, e destinado a substituir os tradicionais formularios continuos,
descritos nos modelos 1 e 1A no Brasil. A iniciativa para este projeto partiu de
algumas Secretarias de Fazenda (SEFAZ) estaduais, entre elas a SEFAZ-RS, a
SEFAZ-SP e a SEFAZ-BA, contando com o apoio da Receita Federal, de empresas
publicas de processamento de dados, entre elas a do estado do Rio Grande do Sul
(PROCERGS), além de outras entidades governamentais de diversos estados da
federagcdo (SECRETARIA DA FAZENDA DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL,
2006).

Os beneficios da NF-e ndo se limitam a eliminagdo dos tradicionais
formularios, e a consequente reducdo de custos associada, estimada em 80%
somente para os custos de impressao (fonte: documentos internos). Ha também a
eliminacdo de obrigacdes acessorias, como impressao de livros fiscais, dispensa da
Autorizacdo para Impressdo de Documentos Fiscais (AIDF), liberagcdo do espaco
fisico ocupado por arquivos mortos onde as notas tradicionais ficam armazenadas
por 5 anos, entre outros, além da eliminacéo de tarefas de manuseio de documentos
fiscais, de baixo valor agregado (SECRETARIA DA FAZENDA DO ESTADO DO RIO
GRANDE DO SUL, 2006).

Para a participacdo no projeto as entidades governamentais convidaram
algumas organiza¢cfes, denominadas empresas piloto, com o intuito de detalhar as
discussbes tanto em termos legais, para dar amplo amparo ao novo modelo, quanto
técnicos, para a definicdo de padrdes e métodos de comunicacgdo. Foi oficializada a
participacdo de 19 empresas, todas de grande porte, das quais parte sdo empresas
multinacionais, parte sdo empresas publicas e parte sdo empresas nacionais do
setor privado, dentre as quais se encontra o Grupo Dimed PanVel. Além da
participacdo nas discussdes, as empresas piloto ficaram com a incumbéncia de
implementar as solu¢cdes de Tl para emissdo dos documentos em um prazo

determinado. Alguns fornecedores de Tl também foram incluidos no projeto a fim de
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apoiar as empresas participantes na criacdo de solucdes, de forma parcial ou total, e
poder no futuro oferecer solucBes para a emissdo de NF-e a outras organizacfes
(SECRETARIA DA FAZENDA DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL, 2006).

Definidos os participantes, e o0s principais aspectos legais e técnicos do
projeto, a etapa de projeto de TI propriamente dita tomou corpo no inicio de 2006.
Foram definidos cronogramas para a emissdo das NF-e pelas empresas piloto
inicialmente em ambientes de homologacdo, e depois em ambiente de producao.
Foram produzidos manuais descrevendo o formato da NF-e, em XML, e os padrdes
dos web services a ser desenvolvidos para a comunicacédo entre as empresas € 0
fisco. Também foi definido o layout do Documento Auxiliar da Nota Fiscal Eletrénica
(DANFE). Uma mudanca extremamente importante no novo modelo é que a geragao
do arquivo e a comunicacdo com o fisco deve ocorrer anteriormente a emissao do
DANFE para acompanhar a mercadoria transacionada. Isto permite um
acompanhamento em tempo real das transacdes pelo fisco (SECRETARIA DA
FAZENDA DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL, 2006).

Na organizacdo pesquisada, a etapa inicial foi de identificagdo de requisitos
para o projeto, através da utilizacdo da MPS, iniciada em fevereiro e concluida em
abril com um plano de projeto inicial. Este plano identificava os principais médulos a
desenvolver e a sua criticidade e risco, j& seguindo os preceitos do RUP: geracao do
arquivo XML, assinatura digital, comunicacéo, impressao e contingéncia. Seguiram
provas de conceito e avaliacdo de fornecedores, realizadas entre fevereiro e abiril,
para decidir entre o desenvolvimento interno e a aquisicao de solu¢des. Decidiu-se
pelo desenvolvimento de grande parte do sistema internamente, com excec¢ao do
moédulo de assinatura, para o qual foi adquirido um hardware HSM junto a um
fornecedor. A decisédo foi norteada em funcdo dos custos com o desenvolvimento
interno proporcionarem uma economia estimada na ordem de 50% com 0s custos

totais do projeto (fonte: documentos internos).

A conducdo do projeto foi fortemente apoiada pela MPS, seguindo o0s
preceitos do RUP. Os moddulos foram colocados em producdo o mais rapido
possivel, por ordem de criticidade, e a geracdo de notas XML e comunicacdo com o
fisco ja estava funcionando em bom ritmo em junho. A parte de impresséao ficou
pronta em agosto e o0 modulo de contingéncia no inicio de setembro. No dia 14 de

setembro de 2006 a Dimed foi responsavel pela emissdo da primeira NF-e em
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ambiente de producdo no pais. A partir dessa data, o volume de documentos
eletrbnicos emitidos subiu rapidamente, atingindo um volume superior a quinhentas
notas diarias em meédia no final de setembro. Em meados de outubro, a Dimed era
responsavel por aproximadamente 70% das NF-e validas em ambiente de producao,
0 que representava um numero proximo a 10.000 documentos emitidos. No dia 20
de novembro, a Dimed ja havia emitido mais de 24.000 documentos, o que ainda
representava um percentual superior a 50% do total de NF-e emitidas no pais
(SECRETARIA DA FAZENDA DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL, 20062). @)
quadro 5 relaciona as principais contribuicbes da MPS para o valor estratégico —

conforme descrito na sec¢do 5.1 - com 0 o0 caso pratico do projeto NF-e.

Variavel estratégica Observagao no projeto NF-e

Prazo dos projetos e | A Dimed foi a primeira empresa a emitir a NF-e em ambiente de
qualidade dos produtos producdo no pais, mesmo desenvolvendo a maior parte da solucdo
internamente. Norteado pela MPS, o projeto apresentou muito boa
adesdo ao cronograma inicial previsto no plano de projeto.

O expressivo volume de documentos emitidos, totalizando mais de
50% de todas as NF-e do pais nos dois primeiros meses do projeto,
sugerem que a qualidade do sistema produzido com a utilizacdo da
MPS foi muito boa, permitindo a empresa uma expansao rapida da
solucédo com reduzidos niveis de retrabalho.

Economia direta No plano de projeto inicial os custos de desenvolvimento interno
foram comparados aos custos de adquirir a solugdo de terceiros.
Estimou-se uma reducéo de custos para implementac¢éo do projeto
NF-e da ordem de 50% com o desenvolvimento interno. O plano de
projeto inicial € uma das etapas da MPS.

A economia proporcionada pelo projeto NF-e em si, esta estimada
em 80% para os custos de emissédo de documentos fiscais, além da
eliminacdo de obrigacBes acessbérias e tarefas com baixo valor
agregado.

Estratégia de negdcio A decisdo da organizacdo de participar deste importante projeto
esteve baseada em parte no suporte e na seguranga que a MPS
confere a area de TI.

O formato do projeto, uma oportunidade repentina que envolveu
mudancas significativas nos processos de negécio da organizacao,
avaliza a MPS como instrumento para conducdo de projetos e apoio
as estratégias emergentes.

A avaliagédo criteriosa no plano de projeto permitiu a empresa definir
corretamente de quais competéncias dispunha para o projeto NF-e,
adquirindo apenas a parte da solugédo para a qual julgou que o risco
seria muito grande.

Quadro 5 — Valor estratégico da MPS no contexto do projeto NF-e
Fonte: o autor.

> Documentacao Interna.
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Matérias repercutindo a participacdo da Dimed no projeto Nota Fiscal
Eletrdnica foram divulgadas em diversos canais de imprensa, dentre as quais
destacam-se: Revista INFO (novembro 2006) “E o fim do papel na nota fiscal?”;
Jornal Zero Hora (14/11/2006), “Para reduzir a sonegac¢ao e a burocracia”; Revista
Fenacon em Servicos (set/out 2006), “Emitida a primeira NF-e com plena validade
juridica”; Jornal DCI (11/10/2006), “Nota fiscal eletrbnica traz ganho adicional a
empresas”; Revista Amanha (setembro 2006), “Mais seguranga, menos papel”;
Revista Bens e Servicos da FECOMERCIO (agosto 2006), “Adeus, nota impressa”.
Em todos estes veiculos, as matérias tiveram uma pagina inteira ou mais referentes

ao assunto.

Apesar de que ndo se deve creditar unicamente a utlizacdo da MPS o
excelente resultado alcancado pela organizacdo neste projeto, ndo ha divida de que
a mesma foi um instrumento fundamental, norteando o processo de desenvolvimento
e acelerando a implementacdo e a maturidade das solucfes criadas. Novamente é
possivel tracar um paralelo com o referencial conceitual, onde a abordagem precisa
de um projeto através da MPS permitiu atender uma demanda inovadora e de certa
forma imprevista com resultados significativos para a organizagcdo, através da
geracdo de vantagem competitiva na forma de reducdo de custos e flexibilidade

organizacional.

A fim de manter a transparéncia em relacdo aos dados colhidos, informa-se
que cinco respondentes do grupo dos usuarios ja trabalharam no setor de Tl. Todos
sairam h& mais de dois anos e na sua passagem pela area néo utilizaram a MPS,
por exercerem outros papéis na estrutura de Tl (inclusive os diretores ja referidos).
Em decorréncia disto, € possivel que estes respondentes tenham internalizado
alguns fatores, o que pode ter interferido nas respostas deste grupo. Esclarece-se,
também, que o entrevistador, membro da organizacdo pesquisada, realizou as
entrevistas e aplicacdo de questionarios e este fato também pode ter interferido nos
dados coletados.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS

A seguir sao abordadas as principais contribuicbes aportadas por este

trabalho, e também as limitacdes e recomendacdes para futuras pesquisas.

6.1 CONCLUSAO

Como principais contribuices da pesquisa identificadas pelo autor estdo as

seguintes:

Maior compreensédo dos FCS para a implementacdo da Metodologia de
Projetos de Sistemas na organizacao estudada,;

Maior compreensdo da contribuicdo estratégica da implementacdo da
Metodologia de Projetos de Sistemas na organizagao estudada;

Levantamento dos fatores que levaram a adocdo da Metodologia de

Projetos de Sistemas na organizacao estudada;

Obtencao de criticas e sugestdes para o aprimoramento da Metodologia de
Projetos de Sistemas, apresentados na sintese dos resultados no capitulo
4;

Indicios de que os principais FCS para implementacdo de projetos de TI
descritos no referencial utilizado sdo também relevantes para a

implementagcdo de metodologias de TI;

Indicios de que a implementacdo de métodos formais de aquisicdo e
implementacdo de projetos TI podem ter valor estratégico para as

organizagfes, conforme as variaveis estratégicas extraidas da literatura;

Indicios de que a aquisicdo de novas Tl estdo associados a fatores reais,

mas também a fatores politicos e institucionais descritos no referencial.
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Salienta-se que a concepcdo, busca de referencial, aplicacdo de entrevistas,
analise de dados e todas as demais etapas deste trabalho, passando pelos cases
descritos, contribuiram de forma significativa para a compreensdo do complexo
ambiente que cerca a realizacao dos investimentos e as implementagdes de projetos

de TI pelo autor e pela propria organizagao.

Espera-se, com o novo nivel de compreenséo das problematicas abordadas,
nortear as novas implementagdes da MPS no sentido de aumentar a eficiéncia e
eficacia da sua utilizagcdo. Em paralelo, percebeu-se a importancia de divulgar
amplamente as contribuicbes para o valor estratégico, a fim de consolidar e

aprofundar a utilizacdo desta ferramenta na organizacao.

6.2 LIMITACOES E RECOMENDACOES

As limitacGes do estudo de caso apresentado sdo as seguintes, na o6tica do

pesquisador:

e Os respondentes estdo vinculados a uma Unica organizacdo, o que impede

a generalizacao dos resultados;

e O numero de respondentes é pequeno, apesar de muito representativo na
organizacdo estudada, o que dificulta a analise e torna mais dificil a

demonstracao de discrepancias entre as opinidées dos grupos pesquisados;

e A andlise dos dados foi realizada por um Unico pesquisador; o que foi
atenuado por repetidas releituras das entrevistas.

Como recomendacdes para pesquisas futuras, podem ser citadas:

e Aprofundar as referéncias conceituais com vistas ao refinamento dos

instrumentos de pesquisa,

e Ampliacdo do modelo de pesquisa utilizado para estudos de casos
multiplos, com organizacdes que possuam estruturas de Tl semelhantes a

pesquisada, com o intuito de obter resultados passiveis de generalizacdes;
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e Aumentar a amostragem de respondentes da pesquisa, para permitir a
obtencdo de resultados para 0s quais possam ser utilizados testes

estatisticos de maior poder.
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ANEXO A - ROTEIRO PARA ENTREVISTAS COM USUARIOS E PESSOAL DE TI

Estudo de Caso na Dimed S/A
IMPLEMENTAGAO DA METODOLOGIA DE PROJETOS DE SISTEMAS

ROTEIRO PARA ENTREVISTAS
CONCEITOS PARA REPASSAR AOS ENTREVISTADOS

Os seguintes conceitos serdo repassados aos usuarios, 0s conceitos foram extraidos
dos artigos utilizados como base para criacao dos questionarios.

Fatores Criticos de Sucesso

Entre as diversas abordagens existentes para tentar garantir o sucesso de um projeto,
estd a abordagem dos Fatores Criticos de Sucesso, a qual determina que a presenca de
certo grupo de fatores, considerados criticos, possui grande influéncia no projeto e aumenta
suas chances de sucesso. Também é importante ressaltar que esses fatores nédo séo
necessariamente estaticos ou imutaveis, mas podem variar em importancia durante as
diversas fases de um projeto.

Valor Estratégico de TI

1. A Tl pode ser decisiva para o sucesso ou fracasso de uma empresa, contribuindo
para que a organizagao seja agil, flexivel e forte, em vez de ficar a espera de suas
realizacdes ou insegura quanto a seu apoio. Nesse aspecto, a Tl pode ser incluida
como uma tecnologia que altera as operacdes da empresa, seus produtos e
Servigos, seus relacionamentos com parceiros, mercados, concorrentes, etc.

2. As oportunidades de Tl e as forcas de negécios levardo a uma elevada
conectividade, possibilitando novas formas de relacionamentos entre organizacfes
e aumentando a produtividade dos grupos. Nado podemos esperar que o mundo
interconectado eletronicamente de amanha seja simplesmente uma versdo mais
rapida e mais eficiente daquele que conhecemos hoje. Ao contrario, podemos
esperar mudancas fundamentais, com empresas e mercados organizando o fluxo
de bens e servicos na mesma economia.

A Metodologia

a. Pode trazer solucdes e problemas;

b. Esta em utilizacdo e implantacao;

c. Pode ser dificil de utilizar em casos de urgéncia (oportunidades de negdcio,
prazos curtos, etc.);

d. Pode ser utilizada parcialmente;

e. Etc . ..
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ENTREVISTAS COM USUARIOS CHAVE E PESSOAL DE TI

BLOCO | - PERGUNTAS: VALOR ESTRATEGICO DO PROJETO

1.

2.

A utilizacdo da metodologia permite reducéo de custos na organizacdo? Quais?

A utilizacdo da metodologia se reflete no prazo dos projetos e na qualidade dos
produtos e servigos resultantes? Como?

A utilizacdo da metodologia contribui positivamente no relacionamento com clientes?
Como?

A utilizacdo da metodologia potencializa novas oportunidades de negécio para a
organizacdo? Quais?

A utilizacdo da metodologia fomenta a inovacdo dos produtos da organizacdo?
Como?

A utilizacdo da metodologia contribui positivamente no relacionamento com
fornecedores? Como?

A metodologia de desenvolvimento de sistemas possui valor estratégico para a
organizacao? Por qué?

BLOCO Il - PERGUNTAS: FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA IMPLEMENTAGCAO
DO PROJETO

“Vocé julga que é um fator critico de sucesso para implementacdo da metodologia de
desenvolvimento de sistemas:”.

1.

2.

Possibilitar mudancas nos processos de negdcio? Por qué?
Envolver gerente de projeto com habilidades necessarias? Por qué?
Responsabilizar usuéarios capazes e envolvidos? Por qué?
Contratar consultoria externa? Por qué?

Contar com apoio da alta administracdo? Por qué?

Realizar planejamento detalhado do projeto? Por qué?

Vocé acrescentaria um fator critico adicional a lista abaixo?

Mudangas nos processos
Gerente de projeto habil
Usuarios capazes e envolvidos
Consultoria externa

Apoio da alta administragéo
Planejamento detalhado
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ANEXO B - QUESTIONARIO

Estudo de Caso na Dimed S/A
IMPLEMENTAGAO DA METODOLOGIA DE DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS

IDENTIFICAGAO

Nome:

Cargo:

CONCEITOS BASICOS PARA REPASSAR AOS ENTREVISTADOS

Fatores Criticos de Sucesso

Entre as diversas abordagens existentes para tentar garantir o sucesso de um projeto,
esta a abordagem dos Fatores Criticos de Sucesso, a qual determina que a presenca de
certo grupo de fatores, considerados criticos, possui grande influéncia no projeto e aumenta
suas chances de sucesso. Também € importante ressaltar que esses fatores ndo sdo
necessariamente estaticos ou imutaveis, mas podem variar em importancia durante as
diversas fases de um projeto.

Valor Estratégico de TI

1. A TI pode ser decisiva para o sucesso ou fracasso de uma empresa, contribuindo
para que a organizagao seja agil, flexivel e forte, em vez de ficar a espera de suas
realizagbes ou insegura quanto a seu apoio. Nesse aspecto, a Tl pode ser incluida
como uma tecnologia que altera as operacfes da empresa, seus produtos e
servigos, seus relacionamentos com parceiros, mercados, concorrentes, etc.

2. As oportunidades de Tl e as forcas de negdcios levardo a uma elevada
conectividade, possibilitando novas formas de relacionamentos entre organizacdes e
aumentando a produtividade dos grupos. Ndo podemos esperar que o mundo
interconectado eletronicamente de amanhd seja simplesmente uma versdo mais
rapida e mais eficiente daquele que conhecemos hoje. Ao contrario, podemos
esperar mudangas fundamentais, com empresas e mercados organizando o fluxo de
bens e servigcos na mesma economia.



| - FATORES CRITICOS DE SUCESSO PARA IMPLEMENTAGAO DO PROJETO

Enquadrar as respostas conforme as escalas 1 e 2, detalhadas abaixo.

Escala 1 — Nota de relevancia do fator:

Valor

Significado

Pouco relevante

Algo relevante

Relevante

Muito relevante

G IWIN|F-

Totalmente relevante

Escala 2 - Nota de facilidade/dificuldade de implementacéo:

Valor | Significado

1 Muito facil

2 Facil

3 Nem facil nem dificil
4 Dificil

5 Muito dificil

Tabela 1: respostas para o Bloco |
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Fator Critico de
Sucesso

Relevancia

pouco
relev.

totalm
relev.

Facilidade / Dificuldade
de Implementagao

5

muito muito
facil dificil

Contar com apoio da
alta administragao

Contratar consultoria
externa

Ter missoes claras e
definidas

Possibilitar mudancgas
nos processos de

negocio

Envolver gerente de
projeto com habilidades
necessarias

Realizar planejamento
detalhado do projeto

Responsabilizar
usuarios capazes e
envolvidos




Il - VALOR ESTRATEGICO DO PROJETO

Enquadrar as respostas conforme a escala 1 e ordenar os trés principais fatores que

compdem o valor estratégico do projeto, na sua opinido, de 1 a 3.

Escala 1 — Nota de relevancia do fator:

Valor | Significado

Pouco relevante

Algo relevante

Relevante

Muito relevante

QB WIN|F-

Totalmente relevante

Tabela 2: respostas para o Bloco Il

Valor Estratégico

Relevancia

pouco
relev.

total
relev.

Estratégia de negécio

Ordenar os 3 fatores mais

importantes, de 1 a 3.

Economia direta
(reducdo de custos)

Relacionamento com
clientes

Novas oportunidades
de negécios

Inovagao de produtos

Relacionamento com
fornecedores

Prazo dos projetos e
qualidade dos produtos
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ANEXO C - ROTEIRO PARA ENTREVISTAS COM DIRETORES

Estudo de Caso na Dimed S/A
IMPLEMENTAGAO DA METODOLOGIA DE DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS

ROTEIRO PARA ENTREVISTAS COM A DIRETORIA
Razé6es para implementar a mudanga

“Vocé acredita que uma das razdes para implementar a metodologia foi:”

Fatores politicos
1. Presséo da area de TI? Por qué?
2. Pressdes da administracdo? Por qué?

3. Razbes politicas internas? Por qué?

Fatores substantivos
4. Integracdo de processos; integracdo da informacao? Por qué?
5. Ocupacéo de espacos para barrar a concorréncia? Por qué?
6. Presséo dos clientes ou fornecedores? Por qué?

7. Busca por maior assertividade na gestdo dos processos de inovacao? Por qué?

Fatores institucionais
8. Seguir as tendéncias? Por qué?
9. Influéncia da midia? Por qué?

10. Influéncia de consultores e “gurus da administracdo”? Por qué?



ANEXO D - PLANILHA REFERENTE A ANALISE DE CONTEUDO
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Tl

us

Pergunta

Categoria

TG

Valor Estratégico

Redugao custos

Dos projetos, por
administrar melhor a
relacéo de custo-
beneficio dos mesmos.

Dos projetos, por
permitir avaliar melhor
quais projetos trardo
retorno.

O re-trabalho. Pela
diminuic¢éo do re-
trabalho.

Dos processos, "Kathia:
a tendéncia é que tu
ache o caminho mais
econdmico para fazer
0S processos".

Da produtividade. Por
que permite aumentar a
produtividade.

Dos erros. Por que
muitas vezes 0s erros
geram custo para o
negécio.

Custos operacionais.
Que pode ocorrer ao
remodelar os
processos.

Das manutencdes. Por
que os projetos estdo
documentados.

Relacionamento
com clientes +

Sim. Indiretamente,
através do maior
preparo do setor de
informatica.

Sim. Indiretamente pela
maior confiabilidade e
qualidade nos sistemas.

Sim. Por que hd uma
forma organizada de
trabalhar, através dela
os clientes podem
participar ativamente e
acompanhar dos
desenvolvimentos.

Sim. Por que deixa
claro os beneficios e
também se os novos
desenvolvimentos vao
atender as
necessidades do
cliente.

N&o. Acredito que ndo
muito.




Sim. Como foi o0 caso
com a CASSI (Dimed
desenvolveu sistema
p/cliente), a CASSI
citou a metodologia
com diferencial da
Dimed.
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Novas
oportunidades
de negdcio

Pode acontecer.
Através das discussdes
com a area de negécios
e na analise dos
processos.

Sim. Através da
confianca de que o
setor de Tl podera dar
suporte e avalizar as
novas oportunidades.

Sim. Por que ao
detalhar e organizar os
projetos, tu consegue
vislumbrar novas
oportunidades.

Sim. Como no caso da
CASSI.

Sim. Por que o
cumprimento das
demandas de Tl com
qualidade pode
alavancar negécios
similares com outros
parceiros na cadeia.

Sim. Por que muitas
vezes esses projetos
tem dependéncia
externa e para isso a
metodologia ajuda.

Sim. Por que o aumento
da produtividade
permite que eu foque
em novas atividades.

Prazos projetos
e qualidade dos
produtos

Sim. Aumenta o prazo
inicial ("de setup") dos
projetos, mas aumenta
a
qualidade/assertividade
dos projetos.

Sim. Por que é possivel
ver o tempo previsto
para os projetos (e
realizado).

Sim. Impacta na
qualidade por que é
possivel comparar
€SCOopo previsto x
realizado.

Sim. Nos projetos
maiores o0 ganho é
muito significativo em
qualidade/assertividade.

Sim. Por que em geral
0S prazos ndo sao
cumpridos.




Sim. Impacta na
qualidade por que
permite ter uma visdo
mais ampla do
processo/evitar re-
trabalho.
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Sim. Por que pode
atrapalhar em
implementacgfes que
precisam ser rapidas.

Sim. Aumenta a
qualidade pela
padronizacéo do
trabalho.

Sim. Impacta nos
prazos positivamente
por que da cadéncia
aos projetos.

Inovagao de
produtos

Sim. Por que as areas
de negdcios tem maior
confianga na area de Tl
para atender as
demandas (prazos,
custos, viabilidade)

N&o, ndo vejo isso
claramente.

Sim. Indiretamente
ajudando a pensar nos
novos
produtos/servicos.

Sim. Por que durante o
processo de concepgao
dos sistemas (reunides,
atas, documentacéo,
etc.) se vai descobrindo
novas possibilidades de
inovacao.

Sim. Pela padronizagao
da abordagem de novos
projetos dentro da
organizacao.

Sim. Por que a boa
imagem da area de TI
pode fomentar novos
negocios com 0s
clientes da organizacao.

Relacionamento
com
fornecedores +

Sim. Por que eles se
sentem mais seguros
devido a organizacao
da Tl da empresa.

Sim. Por que é possivel
passar pra
fornecedores de Tl as
definicbes formalmente.

Sim. Por que é possivel
cobrar o fornecedor de
Tl de forma mais
eficiente.

Sim. Por que o
atendimento de
demandas em prazos
adequados melhora a
imagem da organizacao
perante o fornecedor.




Sim. Por que os
servigos de integragdo
da organizacéo com
fornecedores tem mais
qualidade e
confiabilidade(EDI,
etc.).

96

Sim. Por que é possivel
organizar os projetos
conduzidos em parceria
com fornecedores.

Sim. Por que possui
etapa de avaliagéo de
fornecedores.

N&o sei responder essa
pergunta.

N&o vejo muito como.

Valor
Estratégico

Ja teve mais.
Atualmente o controle
sobre a utilizacdo da
metodologia néo € tdo
forte.

Sim. Porque a Tl é
estratégica para a
organizacéo, e a
metodologia da suporte
e seguranca a Tl.

Sim. Por a empresa
adota um modelo de
desenvolvimento

interno, ndo de ERP.

Sim. Por que as
mudancgas de
processos sao
constantes e sempre
envolvem o setor de TI.

Sim. Por que é possivel
prever o ganho com os
projetos, se vao trazer
retorno para a empresa.

Sim. Por que envolve
mais as pessoas nos
projetos, ndo relegando
apenas a melhoria de
sistemas.

Sim. Por que € um dos
fatores que permitem a
Tl responder de
maneira rapida e efetiva
as demandas.

N&o. Ela é
indispensavel para a
area de Tl, mas néo
vejo valor estratégico.

Sim. Por que amplia a
visao de negécios do
pessoal de TI, e isso
permite que 0s
profissionais de TI
estejam mais alinhados
com a area de
negocios.

Sim. Como no caso da
CASSI.




Sim. Por que melhora
0s niveis de servigo dos
sistemas para o cliente
da ponta, e isso € um
diferencial em um
mercado extemamente
concorrido.
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FCS para Implementacéo

O |0 [k (k-

Sim. Caso contrario ndo
Usuarios serdo abordados os riscos
capazes e nem os fatores chave dos
envolvidos projetos.

Sim. Por que os usuarios
chave conhecem a vida
da empresa. Se nédo
estiverem envolvidos nao
vai funcionar.

Sim. Por que deve haver
responsabilidade dos dois
lados (TI + usuarios).

Sim. Por que o usuario
tem que entender o que
vai ser automatizado e o
impacto que vai ter,
dentro e fora da area
dele.

Sim. Por que usuérios
devem entender a
metodologia e ndo
pressionar para queimar
etapas.

Sim. Por que se as
defini¢Bes iniciais ndo
forem boas ja havera
risco para o projeto.

Sim. Por que estes
usuarios irdo influenciar
as suas equipes para
seguir a metodologia.

Sim. Por que o
envolvimento e
compromisso irdo ajudar
na implantacdo do projeto
em desenvolvimento.

N&o. Acho que esse nédo
é fator critico, o fator
Consultoria critico é o envolvimento
externa interno.

Sim. Foi fator critico por
gue ndo havia know-how
interno suficiente para o
projeto.

Sim. Por que a mudancga
€ muito grande.

Sim. E importante para
criar a culturae o
conhecimento.

Sim. Por que seria dificil
priorizar esse projeto
junto aos recursos
internos.
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Apoio alta
administragao

Sim. Por que a alta
administracéo deve
considerar que os
resultados néo sao
imediatos com o uso da
metodologia (ndo queimar
etapas).

Sim. Por que héa custos e
recursos relevantes
envolvidos e tempo
necessario.

Sim. Por que muitas
vezes ha mudancas
relevantes envolvidas e
via de regra partem da
direcéo.

Sim. Por que a utilizagéo
da metodologia
representou/representa
uma quebra de paradigma
muito grande.

Sim. Por que a tendéncia
€ ndo documentar.

Sim. Por que a alta
administracao deve ver
gue a metodologia esta
agregando valor, que vai
trazer ganhos.

Sim. Por que os grandes
projetos vém da alta
administracéo.

Sim. Por que a
metodologia quebra a
forma mais intuitiva de
administracdo da
empresa familiar.

Planejamento
detalhado

Sim. Por que reduz re-
trabalho

Sim. Por que pode
envolver mudanca de
cultura e da forma de
trabalho. (Inclusive cultura
corrente na empresa)

Sim. Por que se pode
prever situacdes futuras,
possiveis pontos de
sucesso e de fracasso.

E importante. Mas
acredito que ndo deve ser
tdo detalhado para ndo
amarrar demais 0s
projetos.

Sim. Para que todas as
partes entendam bem o
projeto.

E importante, mas néo sei
se FCS.

Missoes
claras e
definidas

Sim. Por que muitas
vezes 0s objetivos ndo
estdo bem defnidos nos
projetos.




Sim. Por que é importante
gue 0s usuarios também
assumam
responsabilidades.
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N&o. Por que a boa
documentagdo permite
que isto seja assumido
por outro profissional.

Sim. Por que envolve
mudancas de cultura e de
processos.

Sim. Por que as pessoas
tem que estar
responsabilizadas e
envolvidas, se nao nao
funciona.

Sim. Por que se deve
saber aonde se quer
chegar e o que se quer
ganhar.

N&o chega a ser um FCS.

Sim. Para garantir que os
papéis definidos na
metodologia estdo sendo
seguidos (ex:CQ)

Gerente de
projeto

Sim. Por que elaira se
envolver com varios perfis
e deve ter boas
habilidades de
relacionamento.

Sim. Por que ela deve
conhecer a area envolvida
no projeto, e as pessoas
com quem estd lidando.

Sim. Por que deve haver
um lider que dé
andamento ao projeto e
aglutine pessoas e
recursos.

N&o. A importancia maior
esta justamente na
padronizacdo propiciada
pela metodologia.

Sim. Este gerente deve
acreditar na metodologia.

Sim. Este gerente deve
conhecer a metodologia.

Mudangas
nos
processos de
negocio

Sim. Por que é possivel
avaliar os recursos e
custos envolvidos na
alteracdo dos processos.

Sim. Por que a
abordagem por processos
provoca um repensar € a
antecipacao das
mudancas gque ocorrerao.

Sim. Por que as
mudancgas de processos
s80 constantes na
empresa. A metodologia
precisa estar alinhada.




Sim. Por que dessa
maneira é possivel

planejar ganhos de
produtividade.
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Sim. Por que isso vai
mostrar onde esta o
ganho.

N&o é um FCS. As
mudangas nos processos
ndo ocorrem pela
metodologia.

Nao entendi bem a
pergunta.

Nao. Por que esta fora da
nossa realidade, a Tl é
muito operacional.

Sim. Por que se tu esta
aplicando a metodologia é
por que havera uma
mudanca de processo.

Outros
fatores

N&o. N&o vejo nenhum
outro fator.

Sim. Criar uma avaliagéo
do que merece realmente
um tratamento de projeto.

Sim. O comprometimento
de forma geral.

Sim. Adaptar a
metodologia a cultura da
empresa. "Aqui tudo é
rapido”.

Sim. A analise dos
resultados obtidos.

Sim. A venda interna da
metodologia.

Sim. O controle de
qualidade.

Sim. Clareza na
comunicacao
desenvolvedor-usuario e
nos requisitos.

Sim. A equipe que vai
usar a metodologia.

Sim. Treinamento da
equipe de TI.

Sim. Manualizacédo da
metodologia.




