Universidade Federal de Pernambuco
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Departamento de Ciéncias Administrativas
Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo — PROPAD

Marcus Vinicius Medeiros de Araudjo

Sucesso e Fracasso em Projetos de Tecnologia da

Informacé&o: Uma Visédo a Luz dos Fatores
Promotores e Inibidores do Alinhamento Estratégico

Recife, 2016




Universidade Federal de Pernambuco
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Departamento de Ciéncias Administrativas
Programa de Pés-Graduagdo em Administracdo — PROPAD

Marcus Vinicius Medeiros de Araujo

Sucesso e Fracasso em Projetos de Tecnologia da
Informacado: Uma Visao a Luz dos Fatores
Promotores e Inibidores do Alinhamento Estratégico

Orientador: Jairo Simiao Dornelas, Dr.

Dissertacdo apresentada ao Programa de Pos-
Graduagdo em Administragdo da Universidade
Federal de Pernambuco como requisito parcial
para a obtencdo do grau de Mestre em
Administragéo

Recife, 2016



_ Catalogacao na Fonte
Bibliotecaria Angela de Fatima Correia Simdes, CRB4-773

A663s

Araujo, Marcus Vinicius Medeiros de

Sucesso e fracasso em projetos de tecnologia da informacéo: uma viséo
a luz dos fatores promotores e inibidores do alinhamento estratégico /
Marcus Vinicius Medeiros de Araujo. - 2016.
185 folhas : il. 30 cm.

Orientador: Prof. Dr. Jairo Simido Dornelas.

Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Universidade Federal de
Pernambuco, CCSA, 2016.

Inclui referéncias e apéndices.

1. Tecnologia da informacdo. 2. Sucesso nos negocios. 3. Administracdo
de projetos. I. Dornelas, Jairo Simido (Orientador).  1l. Titulo.

658 CDD (22.ed.) UFPE (CSA 2017 —008)




Universidade Federal de Pernambuco
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Departamento de Ciéncias Administrativas
Programa de Pds-Graduagdo em Administracdo — PROPAD

Sucesso e Fracasso em Projetos de Tecnologia da
Informacéo: Uma Visdo a Luz dos Fatores
Promotores e Inibidores do Alinhamento Estratégico

Marcus Vinicius Medeiros de Araudjo

Dissertacdo submetida ao corpo docente do Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo
da Universidade Federal de Pernambuco e aprovada em 29 de junho de 2016.

Banca Examinadora

Prof. Dr. Jairo Simido Dornelas, Orientador — UFPE

Prof. Dr. Mauricio Assuero Lima de Freitas, Examinador Externo — UFPE

Prof. Dr. Hermano Perrelli de Moura, Examinador Externo — UFPE



Aos que mais amo neste mundo: Barrozo Leite, laponira Barroca, Patricia Barroca,
Iranilson Costa e Carolina Floréncio



Agradecimentos

Externo meus agradecimentos aqueles que contribuiram, de maneira direta ou indireta,
em minha travessia pelo longo caminho do mestrado até a formulacéo desta dissertacéo:

Aos meus pais e avos, pelo apoio sempre presente, pela dedicacdo em minha
educacdo, pelo amor de seus coracdes e pela alegria em comemorar cada vitoria.

A minha noiva e amiga Carolina, pelo afeto e carinho desprendido, pela compreensao
nos momentos de maior angustia na produgdo da pesquisa e por seu amor que torna meu
mundo mais feliz.

Ao meu orientador, professor Dr. Jairo Simido Dornelas, por suas contribuicdes
académicas que abrilhantaram o desenvolvimento e os resultados da pesquisa, sem as quais
ndo seria possivel apresentar o trabalho da maneira como é apresentado nessa dissertacéo.

Aos meus colegas de curso e de NEPSI, Kassia Roberta, Charlie Lopes, Renata
Gomes, Jorge Correia, Jananda Pinto, Edilma Maria, Daiana Amorim e Marinita Kommers,
pelas alegrias e momentos de aflicdo compartilhados e pela certeza de que todos os esforcos
seriam bem sucedidos.

Ao PROPAD, pelo seu corpo discente que me fez suplantar meus limites de
conhecimento de entdo, abrindo-me portas para novas percepcdes da realidade e
entendimentos epistemoldgicos e metodoldgicos para desbravar o fendmeno em estudo.

Aos meus colegas de trabalho, em especial Ana Ménica, Daniela Calabria, Mariana
Mendes, Sandra Camelo, Luis Carlos e Armando Barros pelo apoio que efetivaram em
diferentes momentos de minha passagem pelo mestrado, sem o qual ndo poderia ter concluido

esta pesquisa.



“Em nossos raciocinios a respeito dos fatos, existem todos os graus imaginaveis de certeza.
Um homem sdbio, portanto, ajusta sua crenga a evidéncia”.
David Hume



Resumo

O direcionamento desta pesquisa foi averiguar associacdes entre os fatores promotores e
inibidores do alinhamento estratégico da tecnologia da informacdo (TI) e 0 sucesso e 0
fracasso dos projetos de TI. Nesse enfoque, foram examinados elementos conceituais para
suportar a pesquisa, em especial a administracdo estratégica, a tecnologia da informacao, o
alinhamento estratégico da tecnologia da informagcdo com o negdcio e o0 gerenciamento de
projetos. A pesquisa foi realizada em uma empresa de economia mista do setor elétrico
brasileiro, com préaticas consolidadas de gerenciamento de projetos de Tl e alcangcou uma
populacdo de atores subdividida em patrocinadores das iniciativas contempladas por projetos
de TI, seus demandantes, gerentes dos projetos e membros das equipes de execucdo. Foi
adotada uma postura epistemoldgica pds-positivista e empregados métodos quantitativos, com
carater exploratdrio e descritivo do fendbmeno. As estratégias metodoldgicas utilizadas foram
pesquisa documental e survey. A andlise dos dados empregou técnicas bivariadas (correlacbes
e comparagdes entre estratos e grupos) e multivariadas (escalonamento multidimensional,
com interpretacdo enriquecida pela teoria das facetas). Os resultados apontaram que, na
populacdo estudada, o sucesso dos projetos de Tl fundamenta-se em aspectos sociais e esta
depositado na efetividade da tecnologia da informacdo em conectar os elementos de sua
estratégia aos elementos de planejamento e implementacdo dos projetos. Por outro lado, o
fracasso dos projetos de tecnologia da informacao fundamenta-se em falhas na elaboracdo dos
planos de negdcio e de TI, mediadas por falhas no ajuste estratégico e na integracdo funcional
e esta depositado na baixa qualidade do planejamento dos projetos, decorrente de falhas no

alinhamento circular e que reverbera em problemas na implementacédo destes.

Palavras-chave: Sucesso e fracasso em projetos de TI. Alinhamento estratégico da tecnologia

da informacéo. Gestéo de projetos. Escalonamento multidimensional. Teoria das facetas.



Abstract

This research wanted to know the relations between enablers and inhibitors IT strategic
alignment factors and the success and failure of IT projects. The theoretical background
comprehended some main tems, like strategic management, information technology
fundamentals, IT strategic alignment and project management. The research was conducted in
a Brazilian state-owned company with established IT project management practices. The
population was composed by the sponsors, clients, managers and teams of the IT projects.
This was a exploratory and descriptive quantitative research with post positivist paradigm
approach. It adopted the documentary research and survey as methodological strategies. The
data analysis used bivariate (correlation and groups comparison) and multivariate
(multidimensional scaling) statistical tests. Facet theory was used to aid the multidimensional
scaling interpretation. The results showed which enablers and inhibitors IT strategic
alignment factors were related to the achieve the projects goals and yours success or failure.
The results also showed which the sucess of IT projects was based on social aspects and was
releated with the effectiveness of information technology in connect the IT strategy elements
to the planning and implementation of these projects. On the other hand, the failure of IT
projects was based on failures in the enterprise strategic planning and IT strategic planning,
mediated by failures in strategic fit and functional integration and was deposited on the low
quality of IT project planning, resulting from circular alignment failures and reverberates

problems in implementing process.

Keywords: IT project success and failure. Information technology strategic alignment.

Project management. Multidimensional scaling. Facet theory.
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1 Introducao

Desde os movimentos da gestdo da qualidade total e da reengenharia de processos
transcorridos nas décadas de 1970 e 1980, a tecnologia da informacéo (T1) vem remodelando
negocios, construindo formas diversas de organizacbes e ampliando mercados através de
novos produtos e servigos (SACCOL, 2005).

Para O’Brien (2011), as primeiras contribui¢cbes da T1 tinham como foco provocar
melhorias nos processos de negdcio que resultassem em importantes reducdes nos custos.
Com o passar do tempo, o uso dos recursos de Tl intensificou-se e levou as organizacdes a
provocarem mudangas profundas em seus processos organizacionais, ao ponto de
promoverem diferentes formas de gestdo de suas atividades. Assim, seja automatizando
processos visando reduzir custos, seja construindo novos canais de negocio visando ampliar
receitas, a Tl potencializa a entrega de valor ao cliente, gerando um grande impacto nas
firmas e nas pessoas que nela trabalham (SANTQOS, 2006).

De acordo com Davenport (1994), Paim et al. (2009) e Capote (2011) os principais
impactos sobre 0s processos organizacionais proporcionados pela Tl repercutiram nos

aspectos detalhados no quadro 1.

Quadro 1: Principais aspectos sobre processos organizacionais impactados pela tecnologia da informacéo.

Aspectos Impactos
Automacional Automatizou 0s processos de negdcio, tornando-os mais enxutos e eficientes
Informacional Acondicionou a informagéo de forma segura e controlada, adequando 0 seu consumo
Sequencial Possibilitou dispor a informagdo em estruturas sequenciais de facil acesso
Acompanhamento | Permitiu um maior controle das atividades e acompanhamento de metas e objetivos
Geografico Transcendeu os limites impostos pelo espaco fisico as atividades da organizagao
Analitico Potencializou a capacidade analitica das organizagdes ao sistematizar a informacéo
Intelectual Ampliou as possibilidades de conhecimento do ambiente para a organizacéo
Integrativo Possibilitou que a organizagdo detivesse uma percepcao sistémica de suas atividades
Desintermediacdo | Trouxe a capacidade de execugdo das tarefas sem a presenga de controles desnecessarios

Fonte: Adaptado de Davenport (1994), Paim et al. (2009) e Capote (2011).

Nesse interim, a informacéo tornou-se um recurso valioso e passou a exigir praticas de
gestdo que possibilitassem o seu melhor gerenciamento. Para tanto, a adogédo de recursos de
TI transcendeu as questdes operacionais tipicas de seu papel predominante de back office,
evoluindo para fazer parte do escopo da estratégia do negécio, na medida em que a suporta e
ajuda a modela-la, dando origem a novas estratégias que permitem a diferenciacdo da
organizacéo e a criacdo de vantagem competitiva (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993;
VAN GREMBERGEN; DE HAES, 2009).
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Com esta implicagdo, durante a década de 1990, a mudanca central no papel da Tl nas
organizagOes residiu na busca por respostas aos ambientes competitivos. A criacdo de
vantagens competitivas por meio da implementacdo de estratégias que contavam com forte
suporte da Tl (TURBAN; McLEAN; WETHERBE, 2010), tornou-se fato concreto e
consistente.

De maneira consonante, uma miriade de estudos j& apontou a relacdo entre melhores
rentabilidades (SANCHEZ, 2006), maiores indices de produtividade (NEIROTTI;
PAOLUCCI, 2007), melhorias no desempenho organizacional (PRASAD; HEALES, 2010) e
0 aperfeicoamento dos servigos entregues pelas empresas (GIAO; BORINI; OLIVEIRA
JUNIOR, 2010) a partir do uso intensivo de T1 nos processos de negdcio, conforme a figura 1.

Figura 1: Beneficios do uso intensivo de tecnologia da informagdo nas organizagdes.
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Fonte: Inspirado em Sanchez (2006), Neirotti e Paolucci (2007), Pradad e Heales (2010) e Giao, Borini e
Oliveira Junior (2010).
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Contudo, nem todas as organizacdes se beneficiam de investimentos realizados em
tecnologia da informacdo, tornando dificil para o Chief Information Officer (CIO) a
elaboracdo de justificativas a estratégia de Tl e as acdes desempenhadas pela area
(STRASSMANN, 1997). Tanto é assim que a estratégia de Tl das organizagdes habitou o
topo das preocupagdes dos ClOs por muitos anos (TURBAN; McLEAN; WETHERBE,
2010).

Contempla-se, entdo, que os desafios existentes na gestdo da Tl envolvem, desde
muito tempo, a necessidade de justificar o seu papel para o0 negocio, 0 escopo de sua atuagéo,
sua estrutura de organizacdo e a avaliacdo de seus beneficios (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993), incluindo-se ai a relagdo entre os resultados e o volume de
recursos investidos. Desta forma, dada a insergdo transversal da tecnologia da informagéo no
ambiente de negocios, tornou-se impossivel delegar, ignorar ou evitar decisdes envolvendo
seu uso (LORENCES: AVILA, 2013).
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Nota-se que se faz necessario tomar decisdes, no &mbito do negdcio e no ambito da T1,
que representem aquilo que é prioritario para a execucdo das estratégias organizacionais e
para alcance dos objetivos estratégicos. Trata-se, afinal, de lancar esforcos no sentido de
garantir o alinhamento estratégico da tecnologia da informacdo com o negécio (KEARNS;
LEDERER, 2000; LUFTMAN, 2000).

Para Miles e Snow (1978) e Venkatraman (1985; 1989), o termo alinhamento
estratégico possui base na escola de pensamento estratégico do planejamento e constitui-se
em um esforgo organizacional, cujo fim é orientar as atividades das mais diversas areas
funcionais, em direcdo aos objetivos organizacionais estabelecidos no planejamento
estratégico.

Assim como no trabalho seminal de Henderson e Venkatraman (1993), os estudos
organizacionais inicialmente ocuparam-se com a elaboracdo de modelos que ajudassem na
formulagdo do conceito de alinhamento estratégico da TI. No entanto, estes modelos estéo,
por uma questdo epistemoldgica, limitados pelas abstracdes que representam, sendo de dificil
implementacdo no ambiente empresarial e ignoram as interferéncias humanas e das relagdes
sociais no processo (ANGELL; ILHARCO, 2004). A figura 2 relaciona os principais

elementos associados ao tema do alinhamento estratégico da TI.

Figura 2: Elementos do alinhamento estratégico da tecnologia da informacéo.
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Fonte: Inspirado em Henderson, Thomaz e Venkatraman (1992) e Henderson e Venkatraman (1989; 1990).

Paralelamente, Luftman, Papp e Brier (1999) preocuparam-se em compreender a
dindmica de funcionamento do alinhamento estratégico da TI, observando a existéncia de
fatores promotores e inibidores. Tais fatores exercem papéis proeminentes em sua efetivacédo
ou dificultam o seu estabelecimento. Contudo, evidéncias apontam que, em contextos

organizacionais de fusdo, ndo necessariamente os fatores promotores favorecem o
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alinhamento entre a Tl e 0 negdcio, ao passo que fatores inibidores podem potencializa-lo
(PEREIRA; DORNELAS, 2010).

Em adicdo, uma abordagem mais recente nos estudos organizacionais tem observado o
estabelecimento do alinhamento entre a Tl e 0 negocio a partir dos projetos executados pelas
empresas (CHIANG; NUNEZ, 2013). Tais tentativas buscam suprir a auséncia de abordagens
que envolvam aspectos das dimensfes organizacionais interna e externa e dos objetivos do
negocio e da tecnologia da informacgédo no escopo do alinhamento estratégico da Tl (WEISS;
THOROGOOD, 2011).

Gray e Larson (2009) apontam o crescimento da importancia dos projetos nas mais
diversas organizacOes. Segundo estes autores, 0s projetos e seu gerenciamento vém deixando
de ser um conjunto de atividades para atender necessidades especiais e tém se estabelecido
como um padrdo de gestdo. Isso se deve a diminuicdo do ciclo de vida dos produtos, a
competicdo global baseada em menores custos e maior qualidade, ao aumento da
complexidade dos projetos, ao downsizing corporativo, dentre outros aspectos.

Para Kearns e Sabherwal (2006), os projetos de tecnologia da informacéo sdo o espaco
onde as necessidades de negocio e as habilidades de Tl promovem valor para a organizacéo.
Neste prisma, a qualidade (ou sucesso) de um projeto pode ser compreendida como sendo a
medida do alcance das expectativas apresentadas pelo cliente do projeto (ou demandante) ou
pela alta direcdo de uma organizacdo, em termos do escopo definido inicialmente, do custo
estimado e do tempo planejado para a sua execucdo (BERSSANETI; ASSUMPCAO;
NAKAO, 2014). A figura 3 apresenta a relacdo entre estes trés elementos interdependentes,

costumeiramente conhecida como tridngulo de ferro (GRAY; LARSON, 2009).

Figura 3: Triangulo de ferro para a qualidade de um projeto.
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Fonte: Adaptado de Gray e Larson (2009).
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Porém, a definicdo do sucesso de um projeto constitui-se, muitas vezes, em uma
construgcdo ambigua e complexa (NGUYEN; OGUNLANA; LAN, 2004). Partindo desta
premissa, Cooke-Davies (2002) estabelece uma distingdo entre sucesso do projeto e sucesso
do gerenciamento do projeto, onde o primeiro esta relacionado com os objetivos que o projeto
se propde a alcancar e o segundo € a medida de desempenho associada ao triangulo de ferro.

Buscando ampliar este horizonte, Hacker e Doolen (2007) atestaram que 0 sucesso de
projetos complexos e com execucgdes estendidas por varios anos € diretamente impactado pelo
apoio da alta gestdo e pelo entendimento mdtuo entre o negocio e a Tl. Por sua vez, Weiss e
Thorogood (2011) alegam que estudos sobre gerenciamento de projetos, ja apontaram que 0
envolvimento de gestores do alto escaldo da organizacdo e o alinhamento estratégico com 0s
objetivos organizacionais sdo fundamentais para o alcance do sucesso esperado. Ou seja, ha, a
priori, um rastilho de relacdo entre fatores promotores e inibidores do alinhamento estratégico
da Tl e a execucdo de projetos.

Tal Otica faz suspeitar que o0 sucesso e o fracasso dos projetos de Tl possam ser
investigados a partir da perspectiva desses fatores, supondo-se que um determinado grupo de
fatores promotores ou inibidores do alinhamento estratégico da TI esteja associado ao alcance
ou nao dos objetivos dos projetos. Esta €, portanto, a linha escolhida para a investigacao.

Para que isso se concretize, a presente pesquisa terd como l6cus os projetos de TI
executados em uma empresa publica do setor elétrico brasileiro, propondo-se a analisar 0
fendmeno em duas etapas metodoldgicas. A primeira etapa consistiu na obtencdo de um
panorama descritivo e a caracterizacdo dos projetos de Tl por meio de uma pesquisa
documental, bem como dos resultados dos projetos obtidos no periodo de 2013 a 2015.

A segunda etapa configurou-se na realizacdo de uma survey, por meio da aplicacdo de
um questionario fechado, junto aos gestores das diferentes areas de negdcio da empresa e aos
gestores e empregados da area de TI. A survey buscou coletar dados que fundamentassem as
associacOes entre os fatores promotores e inibidores do alinhamento e o sucesso e o fracasso
dos projetos de TI.

Os capitulos subsequentes desta dissertacdo apresentam o contexto, o ambiente, o
problema, os objetivos geral e especificos da pesquisa e sua justificativa. Também sédo
apresentadas as referéncias conceituais que servem de base tedrica para o estudo. Além disso,
versa-se sobre os procedimentos metodoldgicos empregados na investigacdo do problema e
discutem-se os resultados levantados em campo. Por fim, sdo apresentadas as conclusdes da

pesquisa, suas limitacOes e contribuicbes para estudos futuros.
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2 Contexto da pesquisa

Este capitulo busca estabelecer o contexto onde a pesquisa foi situada, apresentando o
ambiente e o cenario organizacionais estudados e os relacionando aos temas do alinhamento
estratégico da Tl e da gestdo de projetos. Além disso, sdo descritos a problematizacdo e os
objetivos aos quais se propde a pesquisa. Por fim, é ressaltada a justificativa para sua

execucao.

2.1 Ambiente

O inicio da década de 1990 constituiu-se em um marco na formacdo do conceito de
alinhamento estratégico da TI. As preocupacdes iniciais de Henderson e Venkatraman (1993)
inseriam-se em um ambiente onde a tecnologia da informacdo ja se estabelecia como recurso
fundamental ao neg6cio, em uma consideravel magnitude de mercados e paises, suplantando
seu papel coadjuvante no cenério organizacional em favor de um maior espago junto a
estratégia de negocio.

Ratificando esta ideia, Ciborra (1997) e Hirshheim e Sabherwal (2001) sugeriram que
a Tl ndo deveria se limitar a apoiar as estratégias organizacionais em um nivel operacional,
mas sim impulsionar-lhes no nivel estratégico da organizacdo. No entanto, passadas duas
décadas de contribuicGes académicas e profissionais, os CIOs do mundo inteiro ainda
encontram sérias dificuldades em transparecer o valor da Tl para o negdcio (JOHNSON,
2011).

De acordo com Nash (2014), apenas 25% dos gestores de TI consideram que a area de
tecnologia da informacdo € percebida pela area de negdcio como parceira ou capaz de
promover mudangas. Assim, se por um lado um grupo minoritario dos entrevistados ocupa-se
em conduzir a inovacao, cultivar a relagdo entre as areas de Tl e de negdcio e desenvolver a
estratégia organizacional, o grupo majoritario, por outro lado, encontra-se focado em
melhorar as operacdes de TI, desenvolver novos sistemas de informagéo (SI) e controlar os
custos. Logo, denota-se que a Tl ainda é largamente percebida como um provedor de servicos
ou um centro de custos organizacionais.

Para Bughin, Chui e Manyika (2010), a tecnologia da informacdo vem suscitando,
muito rapidamente, diferentes maneiras de se fazer negdcio. Além disso, aqueles autores
apontam que a T exige que as empresas estejam preparadas para 0 ambiente competitivo que

anuncia, para esta década, tendéncias como a experimentacéo e o big data, a transformacéo de
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qualquer ativo em servico, modelos de negécio multifacetados e a inovacéo fluindo a partir da
base da pirdmide organizacional.

Ao menos neste sentido, as preocupacdes dos CIOs e dos Chief Executive Officers
(CEOs) se aproximam. Conforme apresentado nas figuras 4 e 5, 0s cincos principais itens das

agendas destes atores possuem algum nivel de relagéo entre si.

Figura 4: Agenda dos CEOs em 2014.
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Fonte: Adaptado de Nash (2014).
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Figura 5: Agenda dos CIOs em 2014.
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Porém, esta aparente relacdo entre as agendas ndo é uma garantia de que o
alinhamento estratégico da TI esteja sendo estabelecido. Para Johnson (2011), em verdade, a
prépria ideia tradicional de alinhamento entre as areas de tecnologia da informacdo e de
neg6cio vem sendo contestada nas organizagdes, tendo alguns CIOs e CEOs apresentando
significativo descrédito e referindo-se a ela como um engodo amplamente difundido no
mercado (SIMONS, 2012). Ja para Maes et al. (2000), a critica ao alinhamento estratégico

deve recair sobre seus aspectos inerentes, ndo o relacionando a uma posigédo estanque.
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Como sugerem Rabechini Junior et al. (2011), ao redor deste embate transita a direta
relacdo entre a gestdo de projetos e a implementacdo das estratégias empresariais. A
consequéncia disso tem trazido o alinhamento entre a tecnologia da informacdo e o negocio
ao nivel dos projetos (KEARNS; SABHERWAL, 2006), promovendo inovagdo e
estabelecendo vantagem competitiva, adequando esforcos e estruturas organizacionais para
sustentd-la (ZAWISLAK, 2008) e viabilizando o proprio alinhamento em si, conforme a
concepcao inicial de Henderson e Venkatraman (1993).

A gestdo de projetos vem se revelando um desafio crescente nas organizacdes, uma
vez que o adequado cumprimento daquilo que é acordado no &mbito do escopo, tempo e custo
tem se transformado em garantia ao sucesso das estratégias organizacionais (HACKER;
DOOLEN, 2007). Esta preocupacdo ganha respaldo segundo o Project Management Survey
Report de 2013, que indica que, no ano de 2012, apenas 33% dos projetos em todo 0 mundo
foram finalizados dentro do orgamento previsto, 29% no tempo estimado e 35% com 0 escopo
acordado entregue (KPMG, 2013).

Assim, apesar da relevancia alcancada pela gestdo de projetos no atual cenario
competitivo (PAPKE-SHIELDS; BEISE; QUAN, 2010), a busca por melhores taxas de
sucesso é recorrente (COOKE-DAVIES, 2002; JHA; IYER, 2006). Trata-se de um paradoxo
evidente, sobretudo, quando se observa que a maioria dos projetos ndo cumpre seus objetivos
e metas de gerenciamento (KPMG, 2013). Isso tem levado a questionamentos sobre a
capacidade da gestdo de projetos de apresentar sucesso corporativo (MARQUES JUNIOR;
PLONSKI, 2011).

2.2 Cenario

Os projetos de tecnologia da informacéo vém recebendo especial aten¢do dos ClOs,
porque é por meio deles que a area de Tl tem consolidado sua posicdo de relevancia
estratégica para a organizacdo (GRAY; LARSON, 2009; WEISS; THOROGOOD, 2011),
auxiliando na implementagdo das estratégias empresariais, traduzindo-as em projetos
(CAMPBELL; GARNETT, 2000) e assumindo o papel guia na estratégia de negocio
(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1989; 1990; HENDERSON; THOMAS;
VENKATRAMAN, 1992).

Projetos de Tl podem envolver desde o desenvolvimento e implantagdo de uma Unica

aplicacdo técnica, ao planejamento e implementacdo de um novo processo de negdcio
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(WEISS; THOROGOOD, 2011), apresentando niveis diferentes de complexidade que afetam
sua execucao e, consequentemente, seus resultados (GRAY; LARSON, 2009).

Os relatorios CHAOS Manifesto de 2011 e 2013 revelaram que 21% (em 2010) e 18%
(em 2012) dos projetos de TI executados por empresas americanas foram cancelados,
representando um percentual mais elevado do que os 15% apontados ha dez anos. Além disso,
42% (em 2010) e 43% (em 2012) dos projetos daqueles anos foram finalizados sem cumprir,
ao menos, uma das metas de gerenciamento do triangulo de ferro (THE STANDISH ..., 2011;
2013).

Com base nas deficiéncias apresentadas, ocorre, desde entdo, um intenso debate,
académico e profissional, a respeito da efetividade da abordagem tradicional de gestdo de
projetos. Ao optar-se pelo emprego de técnicas de planejamento e controle, fortemente
influenciadas por uma perspectiva positivista, tecnocrata, racionalista e com predominancia
de teorias normativas, a abordagem tradicional (one size fit all), segundo Marques Junior e
Plonski (2011), tem demonstrado deficiéncias em cenarios onde a gestdo dos projetos é
suscetivel a dindmica dos ambientes interno e externo da organizacao.

A partir do entendimento de que 0s projetos estdo sujeitos a uma condicdo situacional,
Shenhar e Dvir (2007) alegam que o planejamento e a execucdo destes devem ser moldados
de acordo com suas caracteristicas e especificidades. Esta visdo contingencial da gestdo de
projetos ficou conhecida como abordagem adaptativa (one size doesn't fit all) e busca tornar
mais efetiva a analise dos beneficios advindos dos projetos, bem como a percepcao dos riscos
existentes a execucdo, tendo o sucesso corporativo como foco principal (MORIOKA,;

CARVALHO, 2014). A figura 6 apresenta uma abstracdo sobre as duas abordagens.

Figura 6: Abordagens tradicional e contingencial na gestdo de projetos.
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Cooke-Davies (2002) argumenta que a literatura sobre gestdo de projetos é pobre na
abordagem do tema do sucesso corporativo, mesmo apds a ampla incorporagdo de préticas de
gestdo de projetos nas organizagdes registrada na década de 1990.

Em linha congruente, Chiang e Nunez (2013) afirmam que as areas de Tl de muitas
empresas realizam suas ac¢6es sob uma conduta dual. Os esforgos precisam ser divididos entre
0 apoio as atividades de rotina, que suportam as transagcdes dos processos de negocio, a
comunicacdo organizacional e a tomada de decisdo; e 0 apoio estratégico as metas e ao
planejamento que auxilia a criacdo de valor para o negdcio. Essa dualidade afeta as decisfes
tomadas sobre a tecnologia da informag&o, em particular a alocacdo de recursos e a escolha de
investimentos, prejudicando o alinhamento estratégico entre a Tl e 0 negdcio.

Para Jaeger Neto, Luciano e Testa (2013), 0S escassos recursos que as organizagdes
possuem sdo disputados pelos projetos que compdem seu portfdlio. Gerenciar este portfélio
de projetos implica em utilizar técnicas, procedimentos e critérios que suportem a decisdo de
priorizagdo dos gestores, investir nas iniciativas certas, otimizar a capacidade disponivel,
garantir uma execucdo precisa, criar niveis aceitaveis de mudanca e realizar os beneficios
prometidos (DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007; CHIANG; NUNEZ, 2013).

Além destas, outras preocupac¢des ocorrem na gestao do portfdlio de projetos de T tais
como: a maturidade dos processos de gestdo dos projetos, o foco nos objetivos do negdcio e
as constantes interacbes com as areas demandantes (PROJECT... 2008b; CARVALHO;
LOPES; MARZAGAO, 2013).

O desafio recorrente para a alta administracdo e para os gestores de tecnologia da
informacdo é o de definir quais os projetos de Tl devem ser executados, priorizando-os de
forma adequada, alinhando-0s com 0s objetivos organizacionais e compondo um portfélio que
crie as condicBes necessarias para alterar o posicionamento estratégico da organizacdo no
mercado em que ela se encontra (MORAES; LAURINDO, 2003; SIQUEIRA; CRISPIM,
2014).

Este entendimento é corroborado por Cassidy (2006), que aponta 0 excessivo numero
de projetos em atraso, em fungdo de falhas na priorizacdo e problemas na distribuicdo de
recursos, como um dos entraves ao planejamento das atividades da area de TI.

Portanto, ha uma condicéo imperativa para a area de tecnologia da informacéo que é
aprimorar a gestdo dos projetos sob sua responsabilidade, para que, assim, possa explorar as
potencialidades oferecidas pelos mercados por meio da inovagdo com uso intensivo de
tecnologia (JUCA JUNIOR; CONFORTO; AMARAL, 2010). Conclui-se que € necessario, ao

salto qualitativo da TI nas organizacdes, uma gestdo de projetos que seja capaz de entregar
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solucBes adequadas as expectativas do negocio (NGUYEN; OGUNLANA; LAN, 2004,
KEARNS; SABHERWAL, 2006).

2.3 Problema

A operacionalizacdo do alinhamento estratégico da Tl revelou-se, com o tempo, um
desafio para gestores de Tl e de negdcio em todo o mundo. Apesar dos diversos modelos ja
propostos, a dificuldade em estabelecer se o alinhamento é um produto, portanto um resultado
alcancado e de carater estatico, ou um processo continuo, sujeito as circunstancias dindmicas
dos ambientes interno e externo a organizacdo, vem criando questionamentos quanto a
efetividade do conceito nas organizacdes (MAES et al., 2000; JOHNSON, 2011; SIMONS,
2012).

Para Weis, Thorogood e Clark (2007) e na literatura associada ao tema, os modelos de
alinhamento estratégico da T1 continuam a apresentar problemas por algumas razées distintas,
dentre as quais sdo identificaveis:

e O foco demasiadamente interno dos modelos, concentrado em sequéncias de
acOes a serem realizadas que ignoram dimensdes externas a organizacao
(stakeholders, o ambiente e 0 mercado competitivo em que a organizacdo esta
situada), como visto nas contribuic6es de Reich e Benbasat (1996);

e Os modelos ignoram a finalidade e o tipo de alinhamento necessario e ndo buscam
tornar claro os propositos dos projetos de T, conforme observado em Henderson
e Venkatraman (1993) e Kearns e Sabherwal (2006);

e A inexisténcia de instrumentos que mecam a eficiéncia do alinhamento e os
retornos obtidos, em funcdo do alinhamento, junto ao mercado competitivo, dados
como ausentes nas contribui¢cdes de Chan et al. (1997) e Luftman (2000);

e Constatagdo de que os autores dos modelos pressupdem que estes sdo0 processos
com diretrizes expressas do topo para a base organizacional ou em um nivel
médio da organizacdo, tal como apresentado por Hirschheim e Sabherwal (2001) e
Brodbeck e Hoppen (2003), quando, na verdade, os individuos e as equipes
planejam e executam o alinhamento estratégico da Tl de maneira ad hoc.

Todavia, para Kearns e Sabherwal (2006), o alinhamento estratégico da Tl € capaz de

promover uma melhor delimitacdo do escopo dos projetos da area de tecnologia da
informacdo. Esta condicdo também possibilita que TI e negdcio dimensionem melhor os

recursos a serem empregados ao longo da execucdo dos projetos, primando pela eficiéncia em
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seus usos e aplicacdes (PREMKUMAR; KING, 1994; TEO; ANG, 2000). Além disso, o
alinhamento também auxilia no cumprimento dos agendamentos efetuados paras as tarefas
dos projetos, o que para Lederer e Sethi (1988) é condicdo relevante para atender ao prazo
acordado de suas implementacdes.

Em adicdo, o alinhamento estratégico da Tl também possibilita a diminui¢cdo dos
impactos negativos da Tl sobre o desempenho organizacional, causados por problemas
advindos da implementacdo dos projetos, na medida em que auxilia na previsibilidade destes
e na conjuncédo de esforcos para diminuir suas ocorréncias e equaciona-los. Diretamente, ha
evidéncia na literatura de que o sucesso e o fracasso dos projetos podem ser promovidos ou
evitados a partir de processos prévios de planejamento integrado e ajuste estratégico entre as
areas de Tl e de negdcio (JIANG; KLEIN, 1999; KEARNS; SABHERWAL, 2006;
BOONSTRA et al., 2011).

Neste escopo, a gestdo de projetos ancorada nas praticas de gerenciamento de projetos
¢ apontada como um importante meio que possibilita o alcance dos objetivos e metas
organizacionais, auxiliando na execucdo do planejamento estratégico em um cenario onde 0s
ambientes interno e externo, nos quais a empresa se situa, sao instaveis e tendem a mudanca.
Nestas condi¢Bes, 0 sucesso dos projetos e o uso eficiente dos recursos disponiveis sdo
contribuicdes ao desempenho da organizacdo (KEZNER, 2006; MULLAY, 2006; PRADO,
2008; 2009).

Ecoa-se que as trés principais razbes que levam ao fracasso dos projetos estdo
relacionadas a deficiéncias no planejamento, a falta de um alinhamento claro entre os
objetivos organizacionais e os beneficios esperados a partir dos resultados e a auséncia de
envolvimento da alta administragdo (KPMG, 2002).

Mostrando resultados destas razdes, o relatorio CHAOS Manifesto de 2013 aponta
que, no ano de 2012, apenas 39% dos projetos de Tl em todo mundo foram bem sucedidos.
Em complemento, 74% dos projetos apresentaram algum tipo de atraso em seus cronogramas
e 59% deles ultrapassaram o orcamento planejado. Além disso, 31% dos requisitos existentes
nos escopos dos projetos deixaram de ser entregues (THE STANDISH ..., 2013).

Ora, se os projetos de TI se constituem na instrumentalizagdo do suporte estratégico
que a area de tecnologia da informacéo pode proporcionar a area de negécio e possibilitam
uma evolucao gradual de perfil e da maturidade com que a organizacéo lida com a tecnologia
da informagdo, sua insercdo na estratégia organizacional, por meio do planejamento

estratégico da TI, deve repercutir em um contexto de uma gestdo de projetos que leve em
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consideracdo a priorizagdo, 0 gerenciamento dos projetos e o retorno das entregas (WEISS;
THOROGOOD, 2011; CHIANG; NUNEZ, 2013).

Além disso, os projetos de Tl devem levar em considera¢do 0 contexto interno que
define a organizacdo e o ambiente no qual esta estd situada (SHENHAR et al., 2005). A
incerteza e a complexidade, advindas do ambiente externo, tornam o gerenciamento dos
projetos um processo dindmico (SHENHAR; DVIR, 2007), sujeito a influéncia de elementos
que, por muitas vezes, fogem ao controle organizacional, 0 que termina por corresponder a
dinamicidade do processo de planejamento estratégico e a implementacdo das estratégias
(MINTZBERG, 2004).

Concentrando-se em identificar elementos que influenciassem no éxito de projetos,
diversos autores contribuiram para um ramo de pesquisa que ficou caracterizado como fatores
criticos de sucesso em gestdo de projetos (MURPHY; BAKER; FISHER, 1974; SLEVIN;
PINTO, 1986; PINTO; SLEVIN, 1987; 1988). No entanto, para Shenhar (2001) e Shenhar e
Dvir (2007), tais fatores ndo podem ser utilizados de forma ampla e nem serem tidos como
igualmente validos para todo e qualquer tipo de projeto, devendo-se levar em consideracéo
aspectos inerentes a cada um deles.

Por outro lado, Luftman, Papp e Brier (1999) apontaram fatores que, quando presentes
ou ausentes na dindmica organizacional, promovem ou inibem o alinhamento estratégico da
TI. Assim, o alinhamento estratégico repercute sobre o planejamento da area de Tl e no
esforco para alcancar, por meio de projetos, os objetivos organizacionais (CASSIDY, 2006),
seja este um processo dindmico ou um resultado a ser alcancado (MAES et al., 2000).

E justamente esta repercussdo atrelada & promocdo ou inibicdo do alinhamento
estratégico que esta pesquisa busca, lancando olhar sobre os fatores contributivos (promotores
e inibidores) e suas associagcbes com o0 sucesso e o fracasso dos projetos de TI. Portanto,
especula-se que esses fatores podem repercutir no alcance dos objetivos de tais projetos.

Desta maneira, sintetiza-se o problema abordado nesta pesquisa na seguinte questdo:
como os fatores promotores e inibidores do alinhamento estratégico da Tl com o negdécio
relacionam-se com o sucesso e o fracasso dos projetos de tecnologia da informacao?

Assim, dada a problematica e a questdo da pesquisa, a proxima subsecdo apresentara

0s objetivos geral e especificos a que se propdem este projeto de investigagéo.
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2.4 Objetivos

Nesta secdo sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos propostos

nesta pesquisa.

2.4.1 Objetivo geral

O ambiente e o contexto onde a pesquisa situa-se, bem como a literatura que da
sustentacdo aos temas do alinhamento estratégico da Tl e da gestdo de projetos
(BACCARINI; 1999; JIANG; KLEIN, 1999; HACKER; DOOLEN, 2007; WEIS;
THOROGOOD, 2011), sugerem que 0 sucesso de um projeto de TI pode estar relacionado
com o0 ajuste entre as orientacBes estratégicas do negdcio e da area de tecnologia da
informacdo. Em contrapartida, o fracasso de um projeto de Tl pode ser decorrente da
auséncia, na organizagdo, de alinhamento entre os planos de negdcio e de tecnologia da
informacdo (KPMG, 2002; BOONSTRA et al., 2011; CHIANG; NUNEZ, 2013).

Por outro lado, sabe-se que os fatores promotores e inibidores do alinhamento
estratégico modificam a maneira como negdcio e Tl interpretam o0s objetivos organizacionais
e lancam esforcos para alcanca-los (LUFTMAN; PAPP; BRIER, 1999; GALAS; PONTES,
2006), estabelecendo um entendimento matuo (REICH; BENBASAT, 1996; 2000),
necessario para a implementacdo da estratégia organizacional e para a melhoria do
desempenho a partir dos recursos de TI (KEARNS; SABHERWAL, 2006).

Assim, a presente pesquisa busca discutir 0 sucesso e o fracasso de projetos de
tecnologia da informacdo a partir da influéncia de elementos relacionados a promogdo ou
inibicdo do alinhamento estratégico da T1. De outra maneira, seu objetivo geral consiste em:
investigar as associacdes existentes entre fatores promotores e inibidores do alinhamento

estratégico da T1 com o sucesso e o fracasso de projetos de tecnologia da informagé&o.

2.4.2 Objetivos especificos
Sédo estipulados os seguintes objetivos especificos para que se alcance o objetivo geral
da pesquisa:
e Descrever as caracteristicas dos projetos de TI executados na empresa l6cus da
pesquisa no periodo de 2013 a 2015;
e Apontar possiveis associagdes entre os fatores promotores do alinhamento

estratégico da tecnologia da informacéo e o sucesso de projetos de TI;
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e Identificar eventuais associacfes entre os fatores inibidores do alinhamento
estratégico da tecnologia da informacao e o fracasso de projetos de TI.

e Descobrir variaces nas avaliacbes obtidas quanto aos fatores promotores e
inibidores do alinhamento estratégico da tecnologia da informagdo em funcéo dos
estratos estudados e grupos identificados;

Ap6s a definicio dos objetivos geral e especificos da pesquisa, € descrita a justificativa

para a sua execucao na proxima secéo.

2.5 Justificativa

A opcdo por pesquisar 0 sucesso e o fracasso de projetos de TI justifica-se face aos
significativos resultados negativos que perduram mesmo apos varios anos de assimilagdo e
utilizagdo, pelas organizagdes, de ferramentas e normas amplamente difundidas nos mercados
(THE STANDISH ..., 2011; 2013). Quer se crer que € Util estudar o fendbmeno ndo apenas sob
aspectos racionalistas e normativos imbricados na abordagem tradicional da gestdo de
projetos (SHENHAR, 2001; MARQUES JUNIOR; PLONSKI, 2011), mas também lancar luz
sobre elementos relacionados que, apesar de importantes, ainda s&o pouco debatidos, tal como
0 alinhamento estratégico da Tl (HACKER; DOOLEN, 2007; WEISS; THOROGOOD,
2011).

Do ponto de vista dos temas a serem abordados, a pesquisa busca retomar as
discussdes sobre o alinhamento estratégico da TI na academia brasileira. Nos Gltimos anos, as
publicacBes nacionais sobre o tema, em periddicos de Qualis Al a B3 e anais do Encontro
Nacional da Associacdo Nacional de Pds-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo
(EnNANPAD) e do Encontro de Administracdo da Informagdo (EnADI), tém apresentado
nitido arrefecimento (ARAUJO, 2016). Além disso, é mister lancar contribuicdes a tendéncia
do estabelecimento do alinhamento por meio dos projetos de Tl (CHIANG; NUNEZ, 2013),
sugerindo novos caminhos para uma abordagem de operacionalizagdo daquele.

Por esta razdo, ainda sobre os temas centrais da pesquisa, pretende-se ampliar o debate
a respeito do sucesso e do fracasso dos projetos de TI, na medida em que se espera identificar
associacfes entre tais condicbes e os fatores promotores e inibidores do alinhamento
estratégico da tecnologia da informacdo. Almeja-se que a investigacdo proposta contribua
para uma percepcdo contingencial da gestdo dos projetos (JHA; IYER, 2006; SHENHAR,;
DVIR, 2007; PAPKE-SHIELDS; BEISE; QUAN, 2010), embora nao ignorando a abordagem
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tradicional (GRAY; LARSON, 2009; BERSSANETI; ASSUMPC}AO; NAKAO, 2014;
MORIOKA; CARVALHO, 2014).

Na perspectiva pratica e contributiva para as empresas, a pesquisa pretende revelar
para as organizacOes quais dire¢cbes podem ser estabelecidas para dimensionar os esforcos que
almejam garantir o alinhamento estratégico da Tl como um suporte ao sucesso do
gerenciamento dos projetos de TI. Além disso, busca servir de base para apoiar decisdes que
envolvam a distribuicdo e redistribuicdo de recursos, a repriorizacdo e o cancelamento das
iniciativas.

A pesquisa também aspira lancar luz sobre aspectos ainda ndo totalmente abordados
pelo conjunto de melhores préticas adotadas no mercado, tais como o Guia PMBOK® e o
CMMI®, para usufruto dos profissionais envolvidos com a gestdo de projetos e das entidades
profissionais e institutos de pesquisa mantenedores de padrées ou corpos de conhecimento
sobre o gerenciamento de projetos.

Para 0 autor da pesquisa € uma oportunidade de evidenciar a maturidade da gestdo dos
projetos de T1 da empresa I6cus do estudo, reconhecida por 6rgaos de controle governamental
como detentora de um alto grau de governanca de Tl e que serve como referéncia para a
administracdo publica e para o mercado em que atua (TRIBUNAL ..., 2013), justificando,
inclusive, a sua escolha para o estudo.

Enfim, descrita a justificativa para a execucdo desta pesquisa, 0 préximo capitulo
apresentara 0s marcos teorico-conceituais que a suportam e que foram empregados para o

estudo do fenémeno a ser explorado.
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3 Visita a literatura

Neste capitulo serdo descritos os elementos tedricos que suportam a pesquisa,
sobretudo no que se refere as organizacGes; a administracdo estratégica, com énfase no
planejamento estratégico empresarial (PEE); a tecnologia da informacéo, seus componentes e
gestdo, com énfase no planejamento estratégico de tecnologia da informacdo (PETI); ao
alinhamento estratégico da TIl, com foco nos modelos conceituais de alinhamento, na
avaliacdo de sua maturidade e em seus fatores promotores e inibidores; e na gestdo de
projetos, observando abordagens distintas de gestdo, as melhores praticas de gerenciamento
do escopo, do tempo e dos custos dos projetos e as especificidades dos projetos de TI.

A figura 7 revela o desenho conceitual da pesquisa que busca reunir todos o0s

elementos presentes neste capitulo e o encadeamento destes entre si representado pelas setas.

Figura 7: Desenho conceitual da pesquisa.

Organizagdes
Estratégia Tecnologia da Gestio de
Empresarial Informagio Projetos
Planejamento . . .
ancjam Planejamento Gerenciamento de
Estratégico . .
= Estratégico de TT Projetos
Empresarial :
Alinhamento Sucesso e Fracasso
Estrategicoda T1 em Projetos
Fatores Promotores e
Inibidores do Sucesso e Fracasso
Alinhamento em Projetos de T1
Estratégico da TI

3.1 Organizac0es

Diversos grupos sociais fazem parte do cotidiano das pessoas. Estes grupos sao
constituidos por individuos que possuem interesses diversos e que se formam em funcéo de
relagOes estabelecidas entre eles. Tais relagdes determinam a finalidade a qual o grupo se
propde (GRANOVETTER, 1973).

Contudo, um grupo social especifico dettm uma atencdo especial dada a sua

relevancia na sociedade: a organizacdo. Segundo Etkin (2000), o conceito de organizacao esta
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relacionado a um contexto integrativo entre individuos e grupos, detentor de um marco formal
normativo que, por sua vez, determina as fungdes a serem desempenhadas por aqueles que a
compdem. Esta integracdo visa estabelecer e concretizar interesses comuns que suplantam
interesses individuais. Portanto, as organizacdes diferem de outros grupos sociais por
apresentarem uma estrutura claramente definida e expressa com base em uma hierarquia
formal, cujos objetivos sdo compactuados e almejados pelas acbes daqueles que a constituem
por intermédio de um contrato explicito (MAXIMIANO, 2011).

As organizacdes sdo estudadas por meio de diferentes unidades de analise, em
especial: a sua disposicdo no ambiente e no contexto em que estdo situadas; os elementos
culturais que compdem as relacOes estabelecidas entre seus membros; o uso e a insercdo da
tecnologia no ambiente e no processo de trabalho; quanto as suas estruturas normativa e social
(HATCH, 1997).

O compéndio de estudos sobre organizacdes e suas unidades de anélise denomina-se
teoria das organizacGes e gera um conjunto de conhecimentos e informagbes que busca
compreender, caracterizar e explicar como ocorrem as a¢fes dos individuos no ambito das
organizagOes, incluindo nuances da atuacdo daqueles, e 0 uso de métodos e técnicas,
procedimentos e padrdes na gestdo (HARMON; MAYER, 1999).

Ao conjunto de métodos e técnicas refere-se como fun¢Bes administrativas e estas
representam principios que devem nortear a organiza¢do para uma racionalizacdo de suas
atividades, as quais sdo sintetizadas nas funcGes de planejamento, organizacdo, direcdo e
controle e cuja execucdo compde o processo administrativo (FAYOL, 1989; TAYLOR, 1990;
PARK, 1997).

Para Maximiano (2011), a organizacdo estabelece, via funcdo planejamento, um
horizonte futuro de atuacdo, os objetivos que busca alcancar e as maneiras pelas quais a
organizacao se propde a realiza-los. Cenarios séo construidos com base nas informagdes que a
organizacdo possui de si mesma e do ambiente que a rodeia, tornando elegiveis determinadas
escolhas em detrimento de outras.

De acordo com Muniz e Farias (2007), a fungdo organizar esta relacionada com a
distribuicdo adequada dos recursos da organizacdo e a elaboracdo de niveis adequados de
autoridade e de execucdo de tarefas, tendo como guias os objetivos e diretrizes obtidos no
processo de planejamento organizacional.

Por sua vez, a funcédo direcdo diz respeito as acGes que devem fomentar os resultados
junto aos membros da organizacdo, fazendo com que 0s objetivos e metas acordados sejam

atingidos na estrutura e condi¢cdes previamente organizadas (TAYLOR, 1990).
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Por fim, a funcdo controle encarrega-se de monitorar o desempenho das atividades
realizadas, tendo como foco o alcance dos objetivos e metas planejados e alimentando a
organizacdo com informacoes a respeito de seus processos (MAXIMIANO, 2011).

No entanto, outro elemento revelou-se de fundamental importancia a partir das
contribuicbes da escola de administracéo cientifica: o gestor ou gerente (ETKIN, 2000).

O gerente € o0 responsavel por executar o processo administrativo e sobre ele pairam 0s
elementos normativos e estruturais da organizacéo, legitimando-o e induzindo sua ac&o. E ele
guem representa a elite moldada para o pensamento organizacional (BRAVERMAN, 1974;
HARMON; MAYER, 1999). Tal relacdo € representada na figura 8.

Figura 8: Papel do gerente nas organizagdes.

Gerente

i)

[ Elementos Normativos e Estrutura Organizacional ]

Fonte: Inspirado em Braverman (1974) e Harmon e Mayer (1999).

No contexto desta pesquisa, 0s gerentes sdo 0s atores chaves para as relacGes de
planejamento organizacional, tanto no que se refere aos aspectos empresariais quanto de
tecnologia da informacdo, no alinhamento estratégico da TI com o negdcio e no

gerenciamento de projetos. Tais elementos serdo tratados nas demais se¢des a segulir.

3.2 Estratégia empresarial

O conceito de estratégia estd vinculado a diversas concepcdes provenientes de decadas
de pesquisa referente & administracéo estratégica e temas associados.

Para Mintzberg (1973) e Miles e Snow (1978), estratégia é definida como sendo um
padréo estabelecido no &mbito da organizagdo que apresenta um propdsito para sua missao e
objetivos. Segundo Jennings (2000), a estratégia é um plano que interage com o ambiente
competitivo onde a empresa esta inserida e busca estabelecer o alcance das metas
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organizacionais. Para Barney e Hesterly (2011), estratégia pode ser compreendida como
sendo uma teoria concebida pela organizacdo cujo proposito € o de fazer com que esta alcance
uma vantagem competitiva.

Reconhecendo o contexto temporal no qual estd inserido e a caracteristica de
dualidade do conceito, Mintzberg (2004) entende estratégia como um guia elaborado pela
organizacdo para orientar uma acdo futura, a0 mesmo tempo em que é uma referéncia ao
passado das acdes impetradas pela organizacdo para balizar seu curso atual.

A figura 9, baseada em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), insere este contexto
em uma dindmica temporal de formas de estratégia. Estdo presentes as estratégias pretendidas
pela organizagdo e aquelas que, de fato, foram deliberadas no processo de planejamento
estratégico. Além disso, ocorrem as estratégias ndo realizadas pela organizacdo por

dificuldades ou falhas na implementacao de seu planejamento e as estratégias emergentes.

Figura 9: Confluéncia das diferentes formas de estratégia.

ESTRATEGIA
REALIZADA

ESTRATEGIA
NAO REALIZADA

— -
/
/7 ESTRATEGIA
/ EMERGENTE

Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Para Campbell e Garnett (2000), a implementacdo das estratégias, como acima
retratado, envolve a traducdo da estratégia para toda a organizacdo e, de maneira geral, é
considerada como uma etapa posterior ao processo de formulagdo. De maneira unissona, a
estratégia € compreendida como sendo o caminho a ser tracado para o alcance de um
diferencial da organizacéo frente aos seus competidores (PORTER, 1996).

Segundo Chaffee (1985), alguns consensos ja foram instituidos no que diz respeito ao
carater indissociavel entre a estratégia e 0 ambiente, a sua natureza complexa revelada na sua
concepcdo néo estruturada, ndo programada, néo rotineira e ndo repetitiva, a sua capacidade

de afetar toda a organizacdo, a existéncia de diferentes niveis de estratégia (estratégia
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corporativa e estratégia de negdcio) e o envolvimento de varios processos de pensamento
conceituais e analiticos para sua formulagéo.

Ao projetar uma estratégia, a organizacdo tem em mente determinados objetivos e
metas e, consequentemente, espera modificar a sua relacdo com o ambiente. Esta condicédo
frente a0 mercado em que a organizacdo atua é denominada de vantagem competitiva
(PORTER, 1980; 1996).

Barney (1991) define vantagem competitiva como sendo o valor obtido por uma
organizacdo ao implementar uma determinada estratégia em um cenario competitivo, em que
nenhum de seus concorrentes, atuais ou em potencial, esteja implementando outras estratégias
diversas que lhe coloquem em uma posicéo similar de vantagem.

A literatura que fundamenta o debate a respeito da formulacdo da estratégia
organizacional é bastante proficua e vem sendo difundida desde meados do século passado.
Para Mintzberg e Lampel (1999), as diversas perspectivas de pensamento sobre estratégia
podem ser agrupadas em linhas ou escolas de pensamento de formulacdo estratégica, que
discutem e delineiam aproximacGes tedricas e praticas sobre estratégia empresarial.

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), as escolas também podem ser
contempladas a partir de suas naturezas prescritiva, descritiva e integrativa. A natureza
prescritiva compreende trés escolas (do design, de planejamento e do posicionamento) e
apresenta processos de formulacdo da estratégia organizacional cujos fundamentos estimulam
um caminho pré-determinado para sua concepcdo. Estas sdo, de longe, as mais difundidas nos
cursos de gestdo em todo o mundo e embasam outras abordagens recentes que privilegiam a
implementacdo da estratégia organizacional, tal como a administracdo por autocontrole
(DRUCKER, 1994), o balanced scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997) e a destruicdo
criativa (FOSTER; KAPLAN, 2001).

O segundo bloco retine as escolas que direcionam suas atengdes as mais variadas
maneiras pelas quais a estratégia organizacional pode ser formulada (empreendedora,
cognitiva, do poder, do aprendizado, ambiental e cultural). Este conjunto de abordagens
refere-se & diversidade e & complexidade que uma organizacdo apresenta tanto em seus
aspectos internos quanto naqueles oriundos do ambiente competitivo.

O terceiro e ultimo bloco expde a escola da configuracdo. Seu carater situacional e sua
busca por envolver varios elementos associados as demais escolas, a inserem em uma
perspectiva integrativa, em que a organizacao € percebida como uma entidade em evolugédo

gue perpassa diversos estagios. Cada um destes estagios pode ser melhor experienciado a
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partir da combinacdo de dois ou mais processos de formulacdo da estratégia organizacional
previstos nas escolas anteriores.

As escolas de pensamento de formulacdo estratégica contribuiram, cada qual a sua
maneira, para que os gestores passassem a responder de forma estruturada as condi¢fes do
contexto organizacional em que estavam situados. Ao longo do tempo, planejar com base nos
aspectos oriundos dos ambientes interno e externo a empresa tornou-se uma pratica comum e
necessaria a sobrevivéncia das organizacbes (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000).

A figura 10 exibe um mapa mental que representa o agrupamento das diferentes
escolas nas naturezas descritas anteriormente. As escolas do design, de planejamento e do
posicionamento estdo, propositalmente, representadas em tamanhos maiores dada suas

relevancias para a esta pesquisa.

Figura 10: Mapa mental das perspectivas de pensamento de formulagdo estratégica.
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Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

Ao longo do tempo, um elemento presente nas organizagdes passou a estabeler uma
intensa relacdo com a elaboracéo das estratégias a serem implementadas, em particular no que
diz respeito a organizagéo, execuc¢do e controle do planejamento estratégico. Assim, tornou-
se, a0 mesmo tempo, em recurso empregado para a formulagdo e concepcéo das estratégias,
bem como em objeto do planejamento estratégico (TURBAN; RAINER JUNIOR; POTTER,

2007). Este elemento é a tecnologia da informacéo, objeto da proxima secéo deste capitulo.
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3.3 Tecnologia da informacao e sistemas de informacéo

O termo tecnologia da informacdo consolidou-se na década de 1980, em detrimento
dos termos informatica e processamento de dados, de uso mais comuns anteriormente, e diz
respeito ndo somente a aspectos tecnologicos, mas também humanos, administrativos e
organizacionais relacionados (LAURINDO, 2002). De acordo com Weil (1992), a Tl pode ser
compreendida, de maneira ampla, como a relagdo complexa entre hardware, software,
telecomunicagdes, recursos multimidia, sistemas de informacdo, servicos, negdcios e
usuarios.

Década ap6s década, a Tl tem assumido um papel cada vez mais presente no cotidiano
dos individuos e também nas organizacbes (O’BRIEN, 2011). Se 0s primeiros usos da
tecnologia da informacdo nas organizacdes estavam centrados em questfes operacionais e
sustentavam nitidamente um papel de back office, atualmente a T é elemento fundamental da
estratégia organizacional e determinante para o sucesso competitivo (VAN GREMBERGEN,;
DE HAES, 2009).

O desenvolvimento deste novo papel chamou atencao das organizac@es e da academia,
promovendo a busca pelo entendimento das potencialidades da Tl e dos aspectos socio-
técnicos associados (TURBAN; McLEAN; WETHERBE, 2010). Nesse sentido, elementos
basilares como os recursos de tecnologia da informacdo e seu gerenciamento também devem
estar na ordem do dia para gestores e pesquisadores. Segundo Luftman, Lewis e Oldach
(1993), a TI engloba os recursos associados aos sistemas de informacdo e equipamentos
eletronicos e aplicacdes utilizados pelas organizagoes.

Para O’Brien (2011), dados s&o recursos valiosos para a organizacdo e constituem-se
em elementos de registro de fatos e observacbes de eventos. Ja informacdo, refere-se ao
produto do processamento dos dados, quando lhe sdo atribuidos contexto e significado. Deste
processo deriva também a utilidade atribuida aos dados transformados em informacao
(TURBAN; RAINER JUNIOR; POTTER, 2007).

A crescente demanda por captacdo de dados e fornecimento de informacdes vem
ampliando a necessidade por tecnologias que permitam o gerenciamento adequado destes
elementos. Para Turban, McLean e Wetherbe (2010), os bancos de dados s&o a linha de frente
do armazenamento de dados nas organizagdes e sua funcédo é relacionar, de maneira logica e
por meio de um software de gerenciamento especifico, os dados armazenados,
disponibilizando-os para diversas aplicagbes via sistemas de informagdo. A figura 11

apresenta um diagrama com os diferentes componentes de um sistema de informacéo.
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Figura 11: Diagrama de um sistema de informagdo e seus componentes.
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A finalidade de um sistema de informacéo consiste em coletar, manipular e disseminar

dados e informacdes que devem apresentar um objetivo ou utilidade para aqueles que o
utilizam (TURBAN; RAINER JUNIOR; POTTER, 2007). H& um conjunto de diferentes tipos
de sistemas de informacdo classificados de acordo com suas finalidades e quanto aos seus

usuarios finais, conforme descrito no quadro 2.

Quadro 2: Tipos de sistemas de informacdo baseados em computador.

Tipo Funcédo Usuario Final
Sistema de informacdo | Apoia atividades exercidas no ambito de uma | Funciondrios de apoio
departamental determinada area funcional da organizacéo administrativo
Sistema de processamento | Processa 0s dados provenientes das transagOes de | Funciondrios de apoio
de transacdes eventos da organizagdo administrativo
Também conhecido por enterprise resource | Funcionarios de apoio

Sistema de planejamento
de recursos empresariais

planning (ERP), possui a funcdo de integrar as
areas funcionais a partir de processos de neg6cio

administrativo e gerentes
de niveis inferiores

Sistema de automacdo de | Apoia atividades de trabalho diarias e corriqueiras | Funcionérios de apoio
escritorio de individuos e grupos administrativo

. . ~ Produz relatérios resumidos a partir dos dados | Funcionarios de apoio
Sistema de informagdes . . L

gerenciais produzidos e processados pelos sistemas de | administrativo e gerentes

processamento de transagdes

de niveis inferiores

Sistema de apoio a decisao

Busca suportar o processo decisério a partir de
ferramentas de analise e simulac6es

niveis
nivel

Gerentes de
inferiores e de
intermediario

Sistema especialista

Reline conhecimento e busca imitar a experiéncia
humana no processo de tomada de decisdo para
assuntos ou areas especificas

Trabalhadores do
conhecimento e gerentes
de nivel intermediario

Sistema de
executiva

informacdo

Apresenta, de maneira resumida, informac6es
relevantes sobre 0s aspectos organizacionais mais
importantes

Executivos  responsaveis
pelas decisdes estratégicas

Sistema de gerenciamento
da cadeia de suprimentos

Gerencia 0s processos inerentes ao fluxo de
produtos, servi¢os e informagfes entre diversas
organizagoes

Funcionarios de apoio
administrativo e gerentes
de niveis inferiores

Sistema de  comércio

eletronico

Possibilita 0 acompanhamento e realizacdo de
transagdes entre organizagbes ou entre uma
organizacdo e um cliente

Funcionarios de apoio
administrativo e gerentes
de niveis inferiores

Fonte: Adaptado de Turban, Rainer Junior e Potter (2007).
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Estes diversos tipos de sistemas conferem as organizac¢Ges possibilidades igualmente
diversas para o alcance dos objetivos empresariais estabelecidos, sendo, na verdade,
instrumentos que permitem as organizacdes promoverem ganhos de rentabilidade em seus
mercados de atuacdo e aumentos na produtividade de seus empregados (SANCHEZ, 2006;
NEIROTTI; PAOLUCCI, 2007), embora nem sempre seja possivel observar ganhos
significativos (BRYNJOLFSSON, 1993).

Porém, ha evidéncias de que o uso intensivo de sistemas de informacéo nos processos
de negocio provoca melhorias no desempenho organizacional ao longo do tempo, na medida
em que torna possivel uma visdo sistémica e por processos das atividades (GIAO; BORINI;
OLIVEIRA JUNIOR, 2010). Assim, os sistemas possibilitam o aperfeicoamento dos servicos
entregues pelas empresas aos seus clientes, auxiliando, por exemplo, no aumento do volume
de compras de antigos consumidores e atraindo novos compradores (PRASAD; HEALES,
2010).

Em adicdo, a constituicdo de negdcios cada vez mais globais e o surgimento de
ambientes de trabalho caracterizados por elementos colaborativos passaram a impulsionar o
uso das redes de computadores, objetivando uma maior rapidez na execucdo dos processos de
negdcio, ganhos em criatividade e inovacdo e um melhor aproveitamento dos dados e
informagdes disponiveis (TURBAN; McLEAN; WETHERBE, 2010). Assim, as fungdes
administrativas passaram a receber um incremento capaz de potencializa-las a partir dos
recursos de tecnologia da informacdo (TURBAN; RAINER JUNIOR; POTTER, 2007).

Naturalmente, em um contexto de elaboracdo dos planos de negocio e de Tl e na
gestdo de projetos, o uso de sistemas de informacdo e das redes de computadores tornou-se
mandatorio, dada a complexidade envolvida em tais atividades (CASSIDY, 2006;
CLELAND; IRELAND, 2006; KEZNER, 2006), exigindo um processo de planejamento.

3.4 Planejamento estratégico da tecnologia da informacao

No periodo entre as decadas de 1970 a 1990, as pesquisas em sistemas de informacéo
dedicaram especial atencdo ao que ficou conhecido, de maneira genérica, como planejamento
estratégico de tecnologia da informacdo (PETI) (KING, 1978; 1988; LEDERER; SETHI,
1988; GALLIERS, 1991; 1993; EARL, 1993).

Segundo Teo e King (1997), o PETI pode ser definido como sendo o processo em que
0s objetivos da area de TI sdo estabelecidos e aplicagdes em potencial sdo identificadas para

serem implementadas na organizacao.
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Em complemento, Rezende (2003) afirma que o planejamento estratégico de
tecnologia da informacdo auxilia a area de TI a compreender os objetivos da &rea de negdcio.
De acordo com Hovelja, Rozanec e Rupnik (2010), o PETI constitui-se em um processo
continuo de aprendizado que engloba a formulacdo da estratégia de T1 e sua implementacéo,
com o objetivo de assegurar o melhor uso da tecnologia para fomentar o0 sucesso econdmico
sustentavel da organizacéo.

No entanto, esta concepcdo que outorga ao PETI um papel estratégico para a
organizacdo, ndo foi de pronto sugerida na literatura inicial sobre o tema (KEARNS;
SABHERWAL, 2006). Segundo King (1978), a ideia de planejamento na Tl sempre esteve
associada ao processo de desenvolvimento de um sistema (McFARLAN, 1971; 1984,
MCLEAN; SODEN, 1977) ou a elaboracdo do projeto que orienta o esforco de
desenvolvimento (EIN-DOR; SEGEV, 1978). Ao ignorar outros elementos, isto se constituiu
em uma das possiveis explicacGes para o fracasso dos planos.

Para King (1988), o uso da tecnologia da informagdo como um recurso estratégico
para o alcance de uma vantagem competitiva motivou a ampliacdo da concepcdo inicial do
PETI, levando-o0 a dimensionar seus recursos para melhor suportar as escolhas estratégicas do
negécio. Esta premissa € apoiada por Rezende e Abreu (2002) e Rezende (2003) que
percebem o PETI como um processo dindmico e interativo que visa estruturar, em nivel
estratégico, tatico e operacional, os recursos de TI.

Para Cassidy (2006), as atividades da area de tecnologia da informacdo obedecem a

uma hierarquia de valor, conforme demonstrado na figura 12.

Figura 12: Hierarquia das responsabilidades da T| conforme o valor para o negdcio.
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Fonte: Adaptado de Cassidy (2006).
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Em verdade, esta hierarquia € um reflexo ascendente dos anseios que a area de negocio
possui sobre a tecnologia da informacéo e das preocupacgdes que a area de Tl apresenta para
corresponder a tais expectativas que, ao confluirem, fundamentam as razdes que ambas as
areas encontram para a construcao do PETI.

Cassidy (2006) ainda advoga que o PETI pode ser constituido com base em trés
abordagens distintas: top-down, bottom-up e a combinacdo de ambas. A primeira delas é mais
comumente utilizada em organizacdes com estruturas intensamente hierarquizadas e com
processos de tomada de decisdo centralizados nos niveis mais elevados. Na abordagem
bottom-up as diversas areas da organizacdo (inclusive a area de TI) finalizam seus planos
antes do PEE. A alta administracdo conclui o plano do negécio levando em consideracdo
elementos comuns existentes nos planos. Este tipo de abordagem é mais bem sucedida em
organizagbes com estruturas horizontais, nas quais o poder de tomada de decisdo €
pulverizado. Na abordagem combinada, a alta administracéo estabelece diretrizes que servem
de guia para a construcdo dos planos das unidades funcionais e suas elaboragdes séo
concomitantes a elaboracdo do PEE.

Cassidy (2006) ainda sugere que alguns beneficios advindos do PETI podem ser
percebidos a partir de diferentes evidéncias existentes nos contextos das organizagdes. O
quadro 3 apresenta alguns destes beneficios e suas evidéncias nos ambientes interno e externo

da empresa.

Quadro 3: Beneficios do planejamento estratégico de tecnologia da informac&o.
Beneficios Evidéncias

Gerenciamento efetivo de um ativo
dispendioso e critico para a organizacgéo

Orgcamento adequado para a TI; precificacdo dos servicos;
balanceamento do conflito de interesses entre a Tl e 0 negdcio

Tl e neg6cio compreendem-se mutuamente; dire¢do forte da Tl
para os objetivos do negdcio; negoécio percebe a Tl como
componente critico para o alcance de seus objetivos

Melhorias na relagdo e na comunicagdo
entre a Tl e 0 negécio

Conexao entre a direcdo e as prioridades A . . . g . .
Exceléncia operacional; relacdo simbidtica entre o negocio e a Tl;

de TI com a direcdo e as prioridades do
negacio

estratégia e prioridades Unicas

Identificacdo das oportunidades de uso
da tecnologia para o alcance de uma
vantagem competitiva

A infraestrutura de TI é vista como uma commodity; projetos de
Tl sdo percebidos como projetos do negdcio; Tl é usada para
aperfeicoar a relagdo com os clientes

Planejamento do fluxo de informagdo e
dos processos organizacionais

Simplificacdo, padronizacdo, automacdo e integracdo de
processos e tecnologia; stakeholders e clientes sdo enxergados
pela Tl; combate as ilhas de informagédo

Efetividade e eficiéncia na alocagdo de
recursos de Tl

Foco na reducdo de custos e na diminuicdo do retrabalho e
correcdo dos erros; Tl busca otimizar todos 0s recursos, ndo
apenas os de Tl

Reducdo do esforco e do custo
requeridos ao longo do ciclo de vida de
um sistema

Planejamento de aquisi¢cBes de TI; otimizagdo do tempo gasto na
selecdo de aplicagdes; planejamento da implementagéo

Fonte:

Adaptado de Cassidy (2006).




45

No entanto, o PETI ndo se constituiu em um consenso. Galliers (1991; 1993)
questiona até que ponto 0s anunciados sucessos advindos das estratégias de TI sdo
promovidos por estas ou por elementos ocasionais. Aquele autor afirma que os principais
problemas relacionados aos planos de Tl compreendem os altos custos e o tempo consideravel
associados ao processo de planejamento. Além disso, também sdo apontados como entraves
significativos: a dificuldade em envolver a alta gestéo e a execucdo do plano em si.

Na pratica, o PETI concentrou-se apenas em uma unica perspectiva de atuacdo junto
ao negocio, na medida em que a estratégia corporativa determina a estratégia de Tl e a
infraestrutura de ambos. O PETI, por exemplo, ignorou as demais perspectivas estratégicas
apontadas por Henderson, Thomas e Venkatraman (1992) capazes de promoverem
comportamentos distintos quanto as estratégias e infraestruturas do negécio e da TI. Estas
outras perspectivas constituem-se no alinhamento estratégico da tecnologia da informacéo

com o negdcio, o que seré objeto da préxima secéo.

3.5 Alinhamento estratégico da tecnologia da informacao

O tema do alinhamento estratégico da Tl vem sendo amplamente explorado, nos
ultimos 25 anos, por diversos estudos que possuem, como argumento central, a ideia de que as
organizagOes apresentam melhores desempenhos quando os recursos chaves da tecnologia da
informacdo, componentes da infraestrutura tecnoldgica, habilidades técnicas e gerenciais e
ativos de conhecimento, estdo alinhados com a estratégia do negécio e quando a organizacao
utiliza-se de controles para supervisionar e garantir a eficAcia no gerenciamento destes
recursos (COLTMAN et al., 2015).

Muitos estudos lancaram contribuicdes sobre questdes inerentes ao tema do
alinhamento estratégico da TI. Tais estudos concentraram-se na analise e proposi¢do de
modelos que buscavam demonstrar, de maneira atil, uma realidade percebida sobre o
alinhamento ou a apresentacdo de frameworks que almejavam incluir novos elementos ao
debate j& estabelecido. Ha, ainda, os trabalhos que estabeleceram interfaces com concepcdes
teodricas e abordagens distintas, bem como aqueles que investigaram o desdobramento do
alinhamento estratégico em determinados campos empiricos. Igualmente diversa é a
guantidade de aspectos tratados na proficua literatura sobre o alinhamento estratégico da TI,
como aponta o quadro 4, a seguir, que apresenta uma amostra de trabalhos que ajudaram na

consolidacdo do tema na academia.
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Quadro 4: Aspectos relacionados em estudos organizacionais diversos sobre alinhamento estratégico da TI.

Aspectos Relacionados Autores
Governanca de Tl De Haes e Van Grembergen (2009)
PEE e PETI Chan, Sabherwal e Thatcher (2006)
Arquitetura de TI Martin (2012)
Agilidade  organizacional, flexibilidade e | Jorfi, Nor e Najjar (2011) e Tallon e Pinsonneault
capacidade da TI (2011)
Cultura organizacional Yang e Hsu (2010) e Ravishankar, Pan e Leidner (2011)
Percepcdo da importancia da TI, apoio da alta | Preston e Karahanna (2009), Johnson e Lederer (2010),
geréncia e entendimento do papel da Tl Stemberg, Manfreda e Kovacic (2011) e Huang (2012)
Sofisticacdo do gerenciamento da T1 Huang (2009)
Tamanho das organizacdes Celuch_, Murphy e Callaway (2007), Cataldo, McQueen

e Hardings (2012) e Garg e Goyal (2012)

Novas formas organizacionais Abareshi, Martin e Molla (2011)
Retornos sobre o investimento em Tl Byrd, Lewis e Bryan (2005)

Fonte: Compilado a partir dos trabalhos dos autores mencionados no quadro.

A partir do artigo seminal de Henderson e Venkatraman (1993), os estudos sobre a
estratégia de TI e sua relacdo com a estratégia e os objetivos de negdcio ajudaram a povoar a
agenda de pesquisa em sistemas de informacao, principalmente nas décadas de 1990 e 2000.
Em detalhe, alinhamento estratégico de tecnologia da informacdo com o negocio pode ser
compreendido como sendo o estabelecimento de uma relagdo harmdnica entre os recursos de
Tl e os objetivos e necessidades do negdcio, transcorrida em forma e momento adequados
(LUFTMAN, 2000). Pode ser percebido também como sendo o grau em que a missao, O
objetivo e o planejamento de TI sdo aderentes e suportam a missdo, 0s objetivos e o
planejamento da organizacdo (REICH; BENBASAT, 1996).

Brodbeck e Saccol (2004) constataram a auséncia de uma definicdo comumente aceita
do termo. Por sua vez, Coltman et al. (2015) explicam que esta questdo reside muito mais no
embate entre as teorias holisticas, que buscam manter a relevancia do campo e seu contato
com o mutavel mundo da tecnologia, e o reducionismo cientifico, que empreende explicacdes,
notadamente preocupadas com elementos como validade e confiabilidade, por meio de teorias
individuais.

Para Santos (2005), a producdo referente ao alinhamento estratégico da TI, até entéo,
pouco acrescentava as lacunas existentes e identificadas por outros autores (CIBORRA, 1997,
MAES et al., 2000; BRODBECK; SACCOL, 2004), transformando o debate em um tema da
moda que conduzia para uma falsa impresséo de que nada havia mais para ser discutido.

Diante do exposto, constata-se que o conceito de alinhamento estratégico da TI
enfrenta trés problemas centrais:

e O primeiro deles diz respeito ao carater tautologico de sua definicdo que reside na

ideia de que este se constitui no alinhamento entre as estratégias de Tl e do

negocio;
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e O segundo refere-se a interpretacdo contraditoria de sua natureza e pode ser
sintetizado pela observacdo apresentada por Maes et al. (2000), de que alguns
autores (BROADBENT; WEILL, 1993; BARCLAY et al., 1997) o compreendem
como um produto de estado final ou temporario, enquanto outros (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993; CHAN et al, 1997) advogam que o mesmo deve ser
visto ndo como um evento em particular e estanque, mas sim como sendo um
processo definido e de continuo prosseguimento;

e Por Gltimo, o terceiro problema do conceito esta relacionado com a dificuldade em
se estabelecer uma medicdo do grau de alinhamento que, naturalmente,
desemboca na impossibilidade de aferir sua eficacia (CIBORRA, 1997).

Assim, ha uma necessidade de pesquisas em que os fatos sejam avaliados envolvendo
estratégia e tecnologia, desprezando modelos e conceitos genéricos, e na forma como eles se
apresentam. Além disso, é preciso levar em consideracdo a relevancia dos individuos
envolvidos na promogéo do alinhamento estratégico da TI, conforme comprovam Chong et al.
(2011) e Dhaliwal et al. (2011).

Ao longo destes 25 anos de debate, diversos modelos conceituais tentaram expressar
diferentes caminhos para explicar o fendbmeno do alinhamento estratégico da tecnologia da
informagdo nas organizacdes (BUSANELO; ERDMANN; CARIO, 2011). Embora a
concentracdo de proposicfes preocupadas com praticas para alcancar o alinhamento em si
tenha sido a tdnica adotada pela maioria destes modelos (WEIS; THOROGOOD; CLARK,
2007; COLTMAN et al., 2015), suas contribui¢cdes sdo relevantes para estender o trabalho
seminal de Henderson e Venkatraman (1993) e lancar luz sobre os problemas da definicdo
tautoldgica, da contradicdo na interpretacdo de sua natureza e na medicao de sua eficacia

Segundo Joia e Souza (2009) os modelos e frameworks mais proeminentes na
literatura estdo presentes nos trabalhos de Henderson e Venkatraman (1993), Reich e
Benbasat (1996), Teo e King (1997), Chan et al. (1997), Hirschheim e Sabherwal (2001),
Brodbeck e Hoppen (2003) e Kearns e Sabherwal (2006).

3.5.1 Modelo de Henderson e Venkatraman

Henderson e Venkatraman (1993) estabeleceram as bases do conceito de alinhamento
estratégico, sob a constatacdo de que o ambiente externo, no qual a organizacdo esta inserida,
é mutavel e exerce influéncia na forma como a empresa se organiza e age internamente.

Alguns antecedentes fundamentais para o conceito de alinhamento estratégico da Tl

sdo descritos em Henderson e Venkatraman (1989; 1990). Tratam-se das dimensdes que, mais
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tarde, erigiriam seu modelo e os blocos do ajuste estratégico e da integracdo funcional. Tais
blocos estéo relacionados com a concepgéo de alinhamento multidimensional, um dos pontos
centrais do trabalho seminal, que resulta nas diferentes perspectivas de alinhamento
apresentadas.

Agqueles autores conceberam seu modelo, notadamente difundido como Strategic
Alignment Model (SAM), com base em quatro dimensdes: estratégia de negdcio, estratégia de
tecnologia da informacdo, infraestrutura e processos de negocio e infraestrutura e processos
de tecnologia da informacdo. A interacdo entre elas se da por intermédio de dois movimentos
denominados de integracdo estratégica e integracdo operacional. Por meio deles, a estratégia
de negocio e a estratégia de Tl dialogam entre si, fomentando os ajustes necessarios nas
estruturas internas de negocio e de TI que possibilitam realizar as entregas necessarias
adequadas ao conjunto de recursos disponiveis. A figura 13 retrata uma abstra¢do que busca

representar o modelo desses autores.
Figura 13: Strategic Alignment Model (SAM).
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Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993).

Para Henderson e Venkatraman (1990; 1993), a esséncia da efetividade do modelo
SAM esta no envolvimento simultdneo das quatro dimensdes, 0 que garante a plenitude e a
validade do alinhamento estratégico da Tl (loop duplo). Os autores buscaram diferenciar o
modelo de alinhamento estratégico da simples conexao entre a tecnologia da informacgéo e o

negocio por meio de quatro aspectos fundamentais, conforme apresentado no quadro 5.
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Quadro 5: Diferengas entre a conexao da tecnologia da informagao e o negécio e o alinhamento estratégico.

Aspecto Conexéo Alinhamento Estratégico

Foco Predominante da TI

Direcionado as operages internas da
Tl e do negdcio e ao mercado de
tecnologia

Direcionada as operagdes internas
da Tl e do negdcio

Garantir que as atividades da TI | Selecionar as  perspectivas  de

Objetivos de Gestdo estdo vinculadas aos requisitos do | alinhamento  estratégico da  TI

negocio adequadas aos objetivos do negécio

Focada em questdes operacionais, | Exige lideranca e foco na promocéo da

Papel dos Gestores de Tl otimizacao dos recursos | mudanca  organizacional e na

disponiveis e na reducdo de custos | concretizacdo da estratégia do negocio

Remete ao custo da TI e esta | Muiltiplas percep¢des do desempenho

Mensuracdo dos Resultados centrada em métricas tradicionais | tecnoldgico: lideranca tecnolégica e de

associadas aos investimentos mercado e satisfacdo do cliente

Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman (1993).

3.5.2 As contribuicdes de Reich e Benbasat

Em seu trabalho, Reich e Benbasat (1996) buscaram compreender a natureza do

alinhamento estratégico entre o negdcio e a tecnologia da informacéo, langando olhar sobre 0s

aspectos sociais inerentes e associados ao processo. Para esses autores, a natureza do

alinhamento possuia duas dimensoes:

A primeira delas, a dimensdo intelectual, reiine o contetdo dos planos de Tl e de
negocio, tornando-os consistentes internamente e validando-os externamente. E
nesta dimensdo onde estdo concentradas as metodologias e técnicas empregadas
pela organizacdo para a formulacgéo das estratégias de negdcio e de tecnologia da
informacdo, bem como os instrumentos existentes para acompanhar as atividades
definidas no ambito do planejamento (REICH; BENBASAT, 1996);

A segunda dimensdo é a dimensdo social, onde gestores de Tl e de negdcio
buscam compreender, mutuamente, seus objetivos e planos. Esta dimensdo esta
associada a escolha dos participantes do processo de planejamento estratégico, o
momento em que este ocorre, 0 processo decisorio a ele associado e a

comunicacgdo efetuada para gerar os produtos do planejamento estratégico.

O grande mérito do trabalho discutido nesta subsec¢éo foi o de promover uma distingao

entre causas e efeitos do alinhamento estratégico da tecnologia da informagéo com o negacio.

Reich e Benbasat (1996) enaltecem a necessidade de ambas as dimensdes, intelectual e social,

estarem perfeitamente equilibradas para que a organizacdo possa explorar as potencialidades

do alinhamento estratégico da Tl com o negécio.

O quadro 6 traz uma sintese dos elementos abordados por Reich e Benbasat (1996)

com foco nos aspectos sociais do alinhamento estratégico.
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Quadro 6: Causas e efeitos do alinhamento estratégico e seus aspectos sociais.

Dimenséo do
Alinhamento

Fatores Potenciais de Influéncia no
Alinhamento (Causas)

Alinhamento (Efeitos)

Dimensdo Intelectual

Metodologias para formulacdo das
missdes, objetivos e planos da tecnologia
da informacdo e do negécio e a
abrangéncia das atividades de
planejamento

O grau de consisténcia interna e
validacdo externa das missGes, objetivos
e planos da tecnologia da informacéo e
do negécio

Dimensdo Social

Escolna dos atores organizacionais,
momento, tomada de decisdo e a
comunicacdo utilizada na formulacdo da
missdo, objetivos e planos da Tl e do
negocio

O nivel de compreensdo dos executivos
de tecnologia da informacdo e de
negécio da missdo, objetivos e planos da
Tl e do negécio

Fonte: Adaptado de Reich e Benbasat (1996).

3.5.3 Modelo de Chan et al.

O modelo de Chan et al. (1997) estabelece uma conexao direta entre estratégias de

negocio e de tecnologia da informacdo e efetividade da Tl e desempenho da organizacéo.

Seu principal mérito foi o de deslocar o foco da formulacdo das estratégias de negdcio

e de tecnologia da informacdo para a implementacdo destas estratégias, apontando meios para

este fim de forma quantitativa até entdo inédita na literatura. Para aqueles autores, o

alinhamento estratégico torna-se uma medida muito mais efetiva do desempenho da

organizacao do que os planejamentos estratégicos definidos para Tl e negécio. A figura 14

apresenta 0 modelo conceitual proposto pelo grupo de autores.

Figura 14: Modelo de alinhamento estratégico da Tl com o negécio.

Orientagdo
Estratégica do
Negocio

Alinhamento
Estratégico da Tl
com o Negécio

Orientagdo
Estratégica da TI

Desempenho do

Efetividade da T1

Negocio

Fonte: Adaptado de Chan et al. (1997).

Chan et al. (1997) concluiram que as empresas cujas atividades de negd6cio eram

suportadas por sistemas de informacao aderentes aos seus objetivos estratégicos, possuiam um

alinhamento estratégico mais efetivo e um melhor desempenho organizacional. Entretanto,

isto ndo se configurou como um padrdo uniforme, uma vez que as empresas pesquisadas
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possuiam diferentes restricGes que afetavam o alinhamento estratégico e, consequentemente, a
efetividade da Tl e o desempenho do negdcio. Esta particularidade corrobora a perspectiva
contingencial do alinhamento exposta por Teo e King (1997) e a critica a adocdo de padrdes
para alcanca-lo (WEIS; THOROGOOD; CLARK, 2007).

Para Chan et al. (1997) a diferenca entre aquilo que é planejado e aquilo que é
executado no ambito da Tl e do negdcio é muito menor em organizagdes eficientemente
alinhadas. Desta maneira, a implementacéo das estratégias de Tl e de negdcio se tornam mais
relevantes. Entretanto, esta conclusdo, em ultima instancia, aproxima-se da tautologia dos
conceitos sobre alinhamento estratégico da TI, uma vez que ndo se pode determinar se 0
alinhamento é responsavel por uma menor variagdo entre os planos do negdcio e da Tl ou se

esta variacdo produz o alinhamento.

3.5.4 Modelo de Teo e King

Teo e King (1997) propuseram um modelo com base em uma perspectiva conjunta das
abordagens evolutiva e contingencial, constituido por quatro estagios hierarquicamente
distintos que congregam caracteristicas ambientais e organizacionais: integracdo
administrativa, integracdo sequencial, integracdo reciproca e integracdo total.

O modelo assume que o papel da TI modifica-se a cada novo estagio e sua relevancia
para a organizacao se consolida na medida em que o proprio processo de planejamento
organizacional torna-se mais maduro. Este carater evolutivo do alinhamento estratégico €
mediado pela perspectiva contingencial, pois admite que ndo ha um Gnico melhor caminho a
ser seguido para alinhar as caracteristicas organizacionais e ambientais. Tal percepcdo
também estd centrada na tentativa de compreender as inter-relacdes existentes entre 0s
diferentes fatores organizacionais, reforcando uma percepcdo complexa das organizacdes
(TEO; KING, 1997).

A integracdo administrativa representa um modelo de planejamento onde os planos de
Tl e de negocio sdo elaborados separadamente, sem levar em consideracdo objetivos e
estratégias. Na integracdo sequencial ha um sentido unidirecional que parte do planejamento
do negdcio para o planejamento da tecnologia da informacdo. A integracdo reciproca
apresenta uma relacédo bivalente do processo de planejamento de tecnologia da informacéo e
do negocio. Por fim, na integracdo total, ndo ha clara distincdo entre os planejamentos de
tecnologia da informacgéo e de negdcio, uma vez que ambos ocorrem ao mesmo tempo e sob
as mesmas circunstancias (TEO; KING, 1997). O modelo destes autores é apresentado na

figura 15.
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Figura 15: Modelo evolutivo e contingencialista do alinhamento estratégico da TI.

Tipo 4:
Integracéo Total

( Tipo 3:

Integracio
Reciproca

Caracteristicas
Organizacionais

Caracteristicas

¢ : Tipo 2:
Ambientais

Integracdo
Sequencial

Tipo 1:
Integracio
Administrativa

Fonte: Adaptado de Teo e King (1997).

A principal contribuigdo deste modelo foi propiciar uma estrutura modular ao processo
de alinhamento estratégico da Tl com o negdcio. Esta caracteristica permitiu que o modelo
possuisse a capacidade de retratar o universo variado dos tipos de integracdo possiveis entre
os planos de negdcio e de TI, evitando, assim, que uma concepcao determinista inviabilize
uma analise complexa das organizacfes e do processo de alinhamento em si (TEO; KING,
1997).

3.5.5 Framework de Hirschheim e Sabherwal

Para Hirschheim e Sabherwal (2001), trés argumentos centrais devem guiar o

entendimento do alinhamento estratégico da Tl com o negdcio, a saber:

e A relacdo entre o desempenho organizacional e a associagdo entre a estrutura
apropriada da empresa e suas capacidades internas para executar as decisdes
estratégicas;

e O alinhamento estratégico como uma via de méo dupla, onde as estratégias de TI
e de negdcio podem se influenciar mutuamente;

e O alinhamento como um processo de continua adaptagdo e mudanca e ndo um
evento Unico.

Com base na tipologia estratégica de Miles e Snow (1978), aqueles autores

propuseram que as organizagfes podem optar por distintas identidades relacionadas ao

alinhamento estratégico da Tl. Cada uma destas identidades possui um papel definido para a
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tecnologia da informacdo e caracteristicas diferentes para a estrutura e a fonte de recursos da

TI1, conforme apresentado no quadro 7.

Quadro 7: ldentidades do alinhamento estratégico.

Utilidade Alianca Infuséo
Estratégia do Negdcio Defesa Andlise Prospecgdo
Papel Eficiéncia Compreensivo Oportunista
Estratégia da TI Recursos Outsourcing Seletivos Insourcing
Estrutura Centralizada Compartilhada Descentralizada

Fonte: Adaptado de Hirschheim e Sabherwal (2001).

Hirschheim e Sabherwal (2001) admitem o fato de que os aspectos contidos nos
planos de Tl e de negocio sdo transitorios e mutaveis e, principalmente, podem ser
implementados de maneira diferente daquilo que a organizacdo almeja. Esta percepcéo reside
no fato de que a estratégia implementada é derivada das estratégias deliberada e emergente
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Portanto, aqueles autores propuseram a existéncia de tipos especificos de desvio do
alinhamento, constituidos de modificacdes nos elementos que compdem a estratégia da TI, a
saber: transformacdes excessivas, decisdes paradoxais e retornos por incerteza.

Tais mudangas, por sua vez, apresentariam um desalinhamento com a estratégia
pretendida pelo negdcio. Assim, o alinhamento estratégico da tecnologia da informacdo é
obtido ou mantido na medida em que a estratégia do negocio modifica-se e a estratégia de TI
acompanha tais circunstancias, produzindo uma configuracdo adequada as intencbes da

empresa. A figura 16 retrata uma adequacao ideal e o0s trés tipos de desvios.

Figura 16: Desvios no caminho em dire¢do ao alinhamento estratégico da TI.

Adequagdo Ideal Transformagdes Excessivas

Estratégia do Negocio . Estratégia do Negocio —> .
Papel da Tl o Papel da TI — @
Recursos de TI [ ] Recursos de T1 — @

| Estrutura da Area de TI l—l . | Estrutura da Area de TI |—> .

Decisdes Paradoxais Retornos por Incerteza

| Estratégia do Negocio |—> . | Estratégia do Negdcio |—> .

@ — Papel da T1 Papel da T1 @

Recursos de TI . Recursos de T1 — .

@ < Estrutura da Area de TI Estrutura da Areade Tl —> @
~7

Fonte: Adaptado de Hirschheim e Sabherwal (2001).

O framework de Hirschheim e Sabherwal (2001) avancou no intento de considerar as

dificuldades em implementar o alinhamento estratégico da Tl nas organizacbes e em
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concentrar as aten¢Ges na maneira como a area de Tl deve organizar-se para adequar-se as

diferentes posicOes estratégicas da organizacao.

3.5.6 Modelo de Brodbeck e Hoppen

Para Brodbeck e Hoppen (2003), o sucesso da organizagdo depende, invariavelmente,
da sua capacidade de fomentar uma estratégia que lhe permita a criacdo de uma vantagem
competitiva respaldada pela infraestrutura organizacional e pelos esforcos internos,
reforcando a caracteristica dindmica que o processo do alinhamento estratégico da Tl com o
negdcio deve possuir, tornando-o uma agao de carater continuo e permanente.

Na visdo dos propositores do modelo, o alinhamento estratégico da T1 é executado em
dois movimentos distintos. O primeiro deles é denominado alinhamento circular e ocorre na
etapa de planejamento. Nele, 0s objetivos e estratégias do negdcio e da Tl sdo estabelecidos
de forma mutua por meio dos blocos do ajuste estratégico e da integracdo funcional
apresentados por Henderson e Venkatraman (1993).

O segundo movimento, dito como alinhamento ciclico, corresponde ao exercicio
continuo e permanente de ajustar o alinhamento aos elementos provenientes do grupo de
elementos do contexto organizacional. Este movimento é executado em funcdo do tempo,
reforcando a concepc¢do de que o alinhamento estratégico da Tl é um processo. A figura 17
representa 0 modelo conceitual de operacionaliza¢do do alinhamento estratégico proposto por

aqueles autores.

Figura 17: Modelo de operacionaliza¢do do alinhamento estratégico da TI.

Etapa de FORMULAGAO do Processo de PE Estagio 1

Etapa de IMPLEMENTACAQ_do P Estigion’

PLANO DE
N 10 (PEN)
s

‘ Etapa de IMPLEMENTAGAQ do Processo de PE

Etapa de FORMULACAO do Processo de

PLANO ESTRATEGICO
Estratégias ¢ Objetivos Organizacionais de Longo Prazo

=| PLANO DE
NEGOCIO (PEN) i : ico (AR)| TT(PETT)
- s - a
- i o
i
atura ura

v PLANO DE

Fonte: Brodbeck e Hoppen (2003, p. 24).

Além disso, Brodbeck e Hoppen (2003) prop6em uma estrutura de planejamento

estratégico onde os objetivos sdo desdobrados em metas fixas e varidveis. As metas fixas sdo
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propostas no inicio do processo de formulagdo do PETI e do PEE. Ja as metas variaveis séo
ajustadas ao longo da implementacdo dos planos em fungdo das mudancas que podem ocorrer
no ambiente interno e externo da organizacdo. Este ponto busca equilibrar o modelo com uma
realidade mutéavel que, por muitas vezes, é ignorada no processo de alinhamento estratégico

da T1, apos a formulacdo dos objetivos e estratégias tanto do negdcio quanto da T1.

3.5.7 As contribuicdes de Kearns e Sabherwal

Kearns e Sabherwal (2006) buscaram equacionar a importancia de comportamentos de
planejamento (especificamente a participacdo de gestores de tecnologia da informagéo na
elaboracdo do PEE e a participacdo de gestores do negdcio na elaboracdo do PETI) e do
conhecimento a respeito de Tl da alta gestdo na mediacdo dos efeitos de dois fatores
contextuais sobre o alinhamento: a énfase organizacional na gestdo do conhecimento e a
centralizacéo das decisdes a respeito da TI.

De acordo com estes autores, a literatura sobre PETI e alinhamento estratégico da Tl
concentrou-se em aspectos relacionados aos desdobramentos do planejamento e do
alinhamento sobre o desempenho organizacional, aos comportamentos de planejamento
presentes na elaboracdo do PETI, ao cumprimento dos objetivos estratégicos da Tl e a
efetividade da estratégia de tecnologia da informacdo. No entanto estes aspectos sempre
foram vistos isoladamente, desconsiderando os efeitos conjuntos da T1 sobre o negécio.

Além disso, aqueles autores apontaram outra relevante contribuicdo relacionada aos
projetos de tecnologia da informacdo, ao indagarem como aspectos inerentes aos projetos de
Tl (qualidade de seus planejamentos e os problemas em suas implementagdes) atuam na
mediacdo entre o alinhamento estratégico e os efeitos da T sobre o negécio.

O principal aspecto relevante das contribui¢fes de Kearns e Sabherwal (2006) reside
na insercdo dos projetos de Tl como instrumentos que materializam e direcionam o
alinhamento estratégico para os efeitos da TI sobre o negocio. Esta abordagem tornou
evidente que projetos de TI bem planejados e a mitigacdo de problemas na implementacao de
seus produtos, produzem impactos positivos no desempenho da empresa a partir do uso de
recursos de TI.

Particularmente, tais elementos sdo de grande relevancia para a pesquisa que se
propde, uma vez que sedimentam a importancia do alinhamento estratégico da TI para os
projetos geridos por esta area. Assim, esta contribuicdo corrobora a necessidade de investigar
aspectos que relacionem o alinhamento ao sucesso ou fracasso de projetos de tecnologia da

informacao.
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3.6 Avaliacao do alinhamento estratégico da tecnologia da

Informacao

Coube a Luftman (2000) a proposi¢cdo de um modelo de avaliagdo da maturidade do
alinhamento estratégico da TI, baseado em seu trabalho seminal que apontava fatores
facilitadores e inibidores do alinhamento estratégico (LUFTMAN; PAPP; BRIER, 1999). O
modelo de avaliacdo foi denominado como Strategic Alignment Maturity Model (SAMM).

Os elementos que compdem o SAM (escopo do negdcio, competéncias do negdcio,
governanca do negocio, escopo da tecnologia da informacdo, competéncia da tecnologia da
informacdo, governanca da tecnologia da informacdo, arquitetura do negdcio, processos de
negocio, habilidades do negdcio, arquitetura da tecnologia da informacdo, processos de
tecnologia da informacdo e habilidades da tecnologia da informacgéo) foram associados aos
fatores facilitadores e inibidores do alinhamento, conferindo a proposta do SAMM um caréter
evolutivo e dindmico.

Conforme apresenta a figura 18, o SAMM avalia a maturidade do alinhamento
estratégico da Tl com base em 6 critérios compostos por praticas distintas, a saber:
comunicacdo, medidas de valor e competéncia, governanca da T1, parceria entre a area de Tl e
a area de negdcio, escopo e arquitetura de T1 e habilidades da TI.

Figura 18: Critérios e praticas de maturidade do alinhamento estratégico da TI.

/ Comunicagio \ / Valor/Competéncia \ /

Governanga

* Entendimento da TT pelo negocio + Nétricas de TT * Planejamento estrategico
* Entendimento do negocio pela TT * NMétricas de negocio empresarial
* Dialogo ntra e mter * Mletricas balanceadas * Planejamento estrategico de TI

+ Acordos de nivel de servigo

*  Benchmarking

* Rigidez de protocolo; *  Avaliagdes e revisdes formais

* Compartilhamento de * Melhorias continua * Gerenciamento de mvestimentos
conhecimento em TI

* Conutes direcionados
\ / K / v’nonzngﬁcs /

[ Seis Critérios da Maturidade do Alinhamento Estratégico da TI ]

/ Habilidades \

organizacional * Prestagio de contas

= Aprendizado * Estrutura organizacional

* Controle orgamentario

/ Parceria \

* Percepgio dos negocios do valor

/ Escopo e Arquitetura \

* Tradicional,

daTI

* Papel da TI no planejamento

= Objetivo, risco, recompensa e
punigdes compartilhadas

= Gerenclamento do programa de
TI

* Relacionamento de conflanga

* Patrocmmador/defensor do negocio

habihitador/direcionador e externo

» Articulagio de padrées integragio
de arquiteturas

+ Transparéncia de arquitetura

* Flexibilidade na geréncia de
tecnologia emergente

N /

* Inovagioempreendedora

* Lugar do poder

* Estilo de gerenciamento

* Prontidio a mudanga

* Carrewra tr:ms\'ersail

* Educagio continuada

* Ambiente  social/politico  de

memnga

Fonte: Adaptado de Luftman (2000).
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Para constituir a avaliacdo das préaticas contidas nos critérios, 0 modelo adota 5 niveis
de maturidade distintos que estabelecem uma escala de condi¢fes para cada uma delas,

conforme ilustra o quadro 8.

Quadro 8: Niveis de maturidade do alinhamento estratégico da TI com o negdcio.

Nivel de Maturidade Caracterizacéo
Pouco provavel que o processo do alinhamento estratégico obtenha
Inicial ou processo ad-hoc éxito, fazendo com que os investimentos em Tl ndo sejam efetivos na

sua contribuicdo para o negdcio

O alinhamento ¢ direcionado para unidades funcionais. Uma vez que
Processo comprometido tanto a Tl quanto o negécio ndo conseguem obter uma visdo global da
aplicabilidade da TI, os recursos sdo subutilizados

A governanca é concentrada em direcionar processos e comunicagdes
Processo estabelecido aos objetivos especificos do negdcio. Neste ponto, a Tl é vista como
um ativo relevante ao negdcio e que apoia a tomada de decisao

O papel da TI como provedor de valor para a organizagdo é reforgado
Processo gerenciado em fungdo da governancga e dos servicos prestados. Os ativos de TI
promovem melhorias nos processos de negécio

A governanca da TI se encarrega em integrar os planos de Tl e de
Processo otimizado negoécio, incluindo os demais stakeholders. Neste nivel de maturidade,
a organizagéo é capaz de estabelecer ganhos de efetividade

Fonte: Adaptado de Luftman (2000).

Os niveis de maturidade constituem-se no principal produto do modelo de avaliacdo
proposto por Luftman (2000), na medida em que permitem quantificar e qualificar o estado
atual do alinhamento estratégico da Tl nas organizacdes, possibilitando que ocorram
melhorias evolutivas na maneira em como a tecnologia da informacdo suporta os objetivos
estratégicos organizacionais.

Em adicdo, a avaliacdo da efetividade da tecnologia da informacdo para 0 sucesso
organizacional a partir do alinhamento estratégico, ou a maturidade deste, foi 0 objeto de
estudo de varios trabalhos a partir do ano de 2000 (SLEDGIANOWSKI; LUFTMAN;
REILLY, 2006; KHAIATA; ZUALKERNAN, 2009; CHEN, 2010).

3.7 Fatores promotores e inibidores do alinhamento

estratégico da tecnologia da informacao

Diversos estudos concentraram esforcos em identificar elementos que aproximassem
as organizacGes de um melhor aproveitamento do potencial estratégico da tecnologia da
informacdo e apontar quais fatores seriam determinantes para impedir 0 apoio aos objetivos
empresariais (TEO; ANG, 1999; BURN; SZETO, 2000; REICH; BENBASAT, 2000).

De maneira geral, estes estudos tipificam tais elementos ora como fatores promotores
e inibidores (LUFTMAN; BRIER, 1999; LUFTMAN; PAPP; BRIER, 1999; REICH
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BENBASAT, 2000; GALAS; PONTE, 2006), ora como fatores criticos de sucesso para o
alinhamento estratégico da Tl (TEO; ANG, 1999; BURN, SZETO, 2000).

Pioneiramente, Luftman, Papp e Brier (1999) agruparam tais fatores em categorias
representativas (14 fatores facilitadores e 13 fatores inibidores) que estdo reproduzidas no

quadro 9 abaixo, de acordo com sua ordem de importancia.

Quadro 9: Fatores promotores e inibidores do alinhamento estratégico da Tl com o negécio.

Ord Facilitadores Ord Inibidores
1° | Aalta gestdo apoiaa Tl 1° | Falta de proximidade entre a Tl e 0 negécio
2° | ATI éenvolvida na formulagdo estratégica 2° | ATI ndo prioriza 0s projetos corretamente
3° | ATl entende o negécio 3% | ATI falha nos compromissos assumidos
4° | Tl e negdcio estabelecem parcerias 4° | ATI ndo entende 0 negdcio
5° | ATI prioriza corretamente 0s projetos 5% | Aalta gestdo ndo apoiaa Tl
6° | A TI demonstra lideranga 6° | Falta liderancaa Tl
7° | ATI cumpre 0s compromissos assumidos 7° | ATI falha em cumprir as metas estratégicas
8° | Os planos de Tl e do negdcio estdo ligados 8° | Problemas de or¢camento e de pessoal
9° | ATl alcanca suas metas estratégicas 9° | Infraestrutura inadequada da TI
10° | Os recursos de Tl sdo compartilhados 10° | A visdo e as metas sdo vagas
11° | A visdo e as metas séo definidas 11° | A TI ndo se comunica muito bem
12° | ATI é aplicada para a vantagem competitiva | 12° | Resisténcia da alta gestdo a Tl
13° | Boa comunicagdo entre a Tl e 0 negdcio 13° | Os planos de Tl e do neg6cio nédo estdo ligados
14° | Parcerias e aliangas

Fonte: Adaptado de Luftman, Papp e Brier (1999).

Luftman e Brier (1999) apresentam uma sequéncia de seis atividades distintas
buscando maximizar o efeito dos fatores promotores e minimizar os efeitos dos fatores
inibidores: selecionar as metas e constituir um time, entender a ligacdo entre a Tl e 0 negécio,
analisar e priorizar gaps, especificar as acbes a serem empreendidas por meio de projetos,
escolher e avaliar um critério de sucesso e sustentar o alinhamento. De modo analogo, Teo e
Ang (1999) estabeleceram uma relacéo de doze fatores criticos de sucesso para o alinhamento
estratégico da TI.

Reich e Benbasat (2000) apresentaram uma perspectiva diferenciada dos fatores que
influenciariam o alinhamento estratégico da tecnologia da informag¢do com o negdcio. Com
base nas definicdes de alinhamento estratégico da Tl de curto e longo prazo, esses autores
buscaram identificar o nivel de compreensdo mutua dos objetivos e metas dos gestores. A
partir disto, inferiram que fatores como o conhecimento compartilhado do dominio de negécio
e da TI, sucesso na implementacdo de novos recursos de TI, comunicacdo clara e objetiva e
conexd@o entre os processos dos planejamentos de tecnologia da informacéo e empresarial,
contribuiriam positivamente para o alinhamento de curto prazo.

A seu tempo, Burn e Szeto (2000) também avaliaram quais fatores seriam
determinantes para o sucesso do alinhamento estratégico entre a tecnologia da informacéo e o

negaocio, a saber: vincular as funcdes internas de Tl e do negdcio ao ambiente externo, a alta
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gestdo selecionar a abordagem adequada para o alinhamento estratégico cumprir com 0s
objetivos organizacionais, dotar gestores do negdcio e da Tl de diversos papéis de linha e staff
e usar critérios multiplos para avaliar o desempenho estratégico.

Galas e Pontes (2006) efetuaram uma compilacédo reunindo 38 fatores promotores e
inibidores do alinhamento estratégico da Tl com o negdcio presentes na literatura, reunindo-
0S em quatro categorias: social, organizacional, planejamento e comportamental. O principal
intuito desse trabalho foi o de verificar se a implantacdo do balanced scorecard (BSC)
favorecia o alinhamento estratégico por meios destes fatores.

Percebeu-se que o BSC teve impacto altamente positivo em aspectos relacionados a
comunicagdo entre 0s gerentes de negdcio e de TI, parceria entre esses gestores, no apoio da
alta direcdo a TI, no relacionamento entre gestores de negdcio e de TI, na capacitacdo
constante das pessoas, na disponibilidade de recursos para os projetos de TI, na melhoria do
foco no negdcio e no conhecimento que a alta geréncia tem referente aos recursos e o valor da
Tl

Em verdade, os diversos estudos se sobrepdem e apresentam fatores que sdo, em sua
grande maioria, dicotdbmicos (no sentido da natureza promotora ou inibidora do fator) e com
variados graus de intensidade, e que estdo inter-relacionados prejudicando, muitas vezes, a
distingdo entre eles (LUFTMAN; BRIER, 1999; GALAS; PONTE, 2006; CHAN; REICH,
2007).

H&, ainda, a capacidade dos fatores promotores e inibidores do alinhamento
estratégico de apresentarem-se com consequéncias difusas das tradicionalmente esperadas.
Em contextos organizacionais onde uma empresa adquire ou une ativos a outra empresa por
meio de um processo de fuséo, as estruturas de TI envolvidas se deparam com desafios
inerentes ao processo (remodelagem da arquitetura de TI, repriorizacdo de investimentos e
projetos, redefinicdo do portfolio de aplicagdes, etc). Desta forma, fatores promotores do
alinhamento podem representar riscos no ambiente de incerteza (PEREIRA; DORNELAS,
2010).

Em resumo, o quadro 10 aponta os fatores promotores e inibidores do alinhamento
estratégico da TI presentes na literatura aqui discutida. A dicotomia dos fatores foi
desconsiderada, estando registrados seus ndcleos e ndo as variagbes do tipo promotor-
inibidor. Fatores similares foram agrupados e mantidos sob a denominacdo mais antiga
encontrada. As referéncias foram codificadas da seguinte maneira: Luftman, Papp e Brier
(1999) [A]; Teo e Ang (1999) [B]; Reich e Benbasat (2000) [C]; Burn e Szeto (2000) [D] e
Galas e Ponte (2006) [E].
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Quadro 10: Fatores promotores e inibidores do alinhamento estratégico da TI identificados na literatura.

Fatores [A] | [B] | [C] | [D] | [E]

A alta gestdo seleciona a abordagem correta para o alinhamento X

Alcance das metas estratégicas da Tl

Apoio da alta gestdo a area de Tl

XXX
X
X

Capacidade de lideranca da Tl

Compromisso e participacdo da alta gestdo no alinhamento X

Comunicagdo adequada entre a T1 e 0 negécio

Conexdo entre os planos da Tl e do negdcio

Confianga no alcance dos compromissos firmados entre a Tl e 0 negécio

XXX [ X

Correta priorizacdo dos projetos

X|X|X| X

Entendimento da T1 pelo negécio

Entendimento do negécio pela Tl

X|X
X
X

Envolvimento da T1 na formulag&o estratégica

Func0es internas da T1 e do negdcio vinculadas ao ambiente externo

Gestores de Tl e de negdcio possuem varios papéis de linha e staff

Mudangcas nas préticas do neg6cio e na estrutura organizacional

XX XX

Negdcio e T1 utilizam multiplos critérios para avaliar o desempenho estratégico

O negdcio planeja a longo prazo (mais de dois anos) X

X
X

Orgamento e recursos adequadamente estimados para a Tl

Parcerias, aliancas e relagdes préximas entre a Tl e 0 neg6cio X X

Pessoal de T1 em sincronia com 0s avangos tecnolégicos X

Qualificagdo do pessoal de TI X X

Sucesso na implementacdo de novos recursos de Tl X

TI compartilha recursos (orcamento e pessoas) X

TI conhece o0s objetivos e metas do negdcio X

TI é aplicada para o alcance da vantagem competitiva X X

TI é vista como func¢do de linha X

TI identifica usos criativos e estratégicos da tecnologia X

T possui uma infraestrutura adequada X

TI responde as necessidades dos usuarios X

Visao e metas da T1 sdo claramente definidas X

Fonte: Compilado a partir dos trabalhos dos autores mencionados no quadro.

3.8 Gestéo de projetos

O termo projeto esta associado, em termos praticos, ao esfor¢o realizado por um grupo
de individuos de uma organizacdo em um espaco de tempo determinado, cujo objetivo se
constitui na criagdo de um produto, servico ou resultado distinguivel por sua exclusividade
(PROJECT ..., 2008a).

Para Marques Junior e Plonski (2011), projetos sdo iniciativas unicas, tais como o
lancamento de novos produtos, a constituicdo de novas organizacgdes ou a realizacdo de novos
empreendimentos, que promovem a mudancga nas organizacgdes e auxiliam a implementar as
estratégias empresariais por meio de inovagdes que produzem vantagens competitivas.

Segundo Adams e Barndt (1983), King e Cleland (1983) e Pinto e Slevin (1988), o
ciclo de vida de um projeto tipico é composto por quatro fases. A primeira delas, denominada
concepgdo, refere-se ao ponto onde uma necessidade estratégica é reconhecida pela alta
gestdo. A partir deste momento, metas e alternativas para o projeto sdo propostas. A segunda
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fase, intitulada planejamento, esti associada a opcdo da alta gestdo em prosseguir com a
iniciativa do projeto. Em funcéo disso, planos formais sdo elaborados para estabelecer como
as metas serdo alcancadas. DefinicGes relacionadas a orcamentos, recursos e atividades sao
centrais nesta etapa. Ja a terceira fase, nominada execucdo, é caracterizada pela transformacéo
dos recursos em resultados. As capacidades organizacionais sdo continuamente avaliadas
nesta etapa com o objetivo de verificar se a implementacdo do projeto esta sendo realizada de
maneira adequada. A quarta e Ultima fase instituida, encerramento, é descrita como sendo 0
momento de desligamento dos recursos associados ao projeto, uma vez que suas entregas

estdo concluidas. A figura 19 exibe o ciclo de vida de um projeto e suas fases.

Figura 19: Fases do ciclo de vida do projeto.

Concepgao Plangjamento Execugio Encerramento

TN

Homem/Hora ou Esforgo

Tempo

Fonte: Adaptado de Adams e Barndt (1983) e King e Cleland (1983).

Para Pinto e Mantel Junior (1990), diversas questdes relacionadas ao gerenciamento
do projeto, como a propensdo ao conflito, perpassam, de maneiras diferentes, as quatro fases
do ciclo de vida. Por este motivo e a seu tempo, alguns aspectos organizacionais tém levado
as empresas a intensificarem o uso e adocdo da gestdo de projetos. Estes aspectos estdo
relacionados com o acirramento da competicdo em determinados mercados, que forca a
reducdo dos custos e a necessidade de melhoria continua na qualidade dos produtos e
servigos; o aumento da complexidade dos projetos, que envolve desafios relacionados a
integracdo de pessoas e parceiros e o volume de recursos empregados; e o downsizing
corporativo, que tem modificado as estruturas organizacionais para formatos mais horizontais,
favorecendo o empowerment (GRAY; LARSON, 2009; REHDER, 2010).

Kerzner (2006) ainda aponta que as organiza¢des vém implementando, a0 mesmo
tempo, uma quantidade significativa e igualmente diversificada de projetos, o que tem
pressionado a capacidade de execucdo em funcdo dos recursos escassos e compartilhados

entre eles. Esta condicdo de simultaneidade também envolve projetos planejados pela
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organizacgdo, mas com execucgdes previstas para o futuro. Esta abordagem é conhecida, tanto
na academia quanto no mercado, como gestdo do portfolio de projetos (DAVILA; EPSTEIN;
SHELTON, 2007).

Segundo Jaeger Neto, Luciano e Testa (2013), a gestdo do portfolio de projetos
envolve um entendimento profundo da estratégia organizacional e dos objetivos pretendidos,
pois congrega técnicas, procedimentos e critérios que subsidiam o processo de tomada de
decisdo da alta gestdo, sobretudo no que se refere a priorizacdo dos projetos (PROJECT...
2008b).

Para Castro e Carvalho (2010), a priorizacdo de projetos consiste no processo de
ordenamento dos projetos organizacionais em funcdo da importancia e contribuicdo que cada
projeto possui para a estratégia organizacional. Aqueles autores advogam que este processo é
realizado de maneira continua em ciclos de avali¢do tanto de novos projetos quanto daqueles
ja em andamento, buscando adequar os esforcos organizacionais as mudancgas existentes no
ambiente de competicdo.

Os projetos devem ser priorizados em fungdo de critérios eletivos adotados pelas
organizagbes, comparando-os entre sim de acordo com tais critérios (ARCHER;
GHASEMZADEH, 1999). Segundo Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1998) varios critérios séo
implementados nas organizagdes com diferentes niveis de disseminacdo, vantagens e
desvantagens.

Para aqueles autores, critérios financeiros sdo o0s mais populares, contudo néo
promovem um balanceamento adequado entre 0s projetos priorizados, ao passo que critérios
que levam em conta a estratégia organizacional sdo menos difundidos, mas apresentam um
maior poder de balanceamento.

Outros elementos devem ser levados em consideracdo no processo de priorizacao, tais
como o risco de cada projeto, a existéncia de sistemas de suporte, a interagdo com 0s
objetivos organizacionais e com os envolvidos nos projetos e a estrutura decisoria da area de
negocio (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2001).

DecisOes equivocadas na priorizacdo dos projetos podem resultar em perdas no
investimento, ineficiéncia no uso dos recursos e da capacidade disponivel, ndo cumprimento
dos objetivos, ndo realizacdo das mudancas e a quebra dos compromissos firmados em torno
dos beneficios para a organizacdo (CHIANG; NUNEZ, 2013).
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3.8.1 Sucesso e fracasso em projetos

A definigdo do que é sucesso em um projeto ndo esta estabelecida consensualmente na
literatura. A relagéo costumeira ao triangulo de ferro tem sido questionada como uma medida
de sucesso (NGUYEN; OGUNLANA; LAN, 2004; MARQUES JUNIOR; PLONSKI, 2011),
tanto que, segundo Berssaneti, Assumpc¢édo e Nakao (2014), alguns autores buscam adicionar
novas dimensdes a esta relacdo, tais como a lucratividade advinda do projeto, 0 sucesso
organizacional alcancado apds as entregas do projeto e o atendimento as expectativas dos
stakeholders do projeto (DE WIT, 1988; TURNER, 1999), bem como a eficiéncia na tomada
de decisoes relacionadas ao projeto (ZHANG et al., 2010Db).

Outra discussdo que povoa a literatura a respeito do sucesso em projetos estd
relacionada a diferenciacdo entre sucesso do projeto e sucesso do gerenciamento do projeto.
Segundo Cooke-Davies (2002), o sucesso do projeto € alcancado quando, de maneira eficaz, o
projeto cumpre seu objetivo. E, portanto, uma condicdo dicotdmica e despreocupada com 0s
caminhos percorridos para se alcangar tal sucesso. Por outro lado, aquele autor afirma que o
sucesso do gerenciamento de projetos esta relacionado com a execugdo do projeto, atendendo
as condicdes do triangulo de ferro estabelecidas para este.

Para Baccarini (1999), o sucesso do projeto pode ser compreendido por meio do
sucesso em seu gerenciamento, quando o foco recai sobre o processo de conducgdo do projeto,
ou, ainda, a partir do sucesso do produto entregue e do respectivo alcance ou promogédo de um
determinado objetivo organizacional.

De acordo com Shenhar et al. (2005), o sucesso em projetos é percebido a partir de
quatro dimensdes distintas:

e Eficiéncia do projeto: associada ao alcance do escopo, custo e tempo acordados;

e Impacto no consumidor: refere-se aos desdobramentos do projeto para os clientes

da organizacéo;

e Negadcios diretos e sucesso organizacional: relacionada aos ganhos em receita e
lucratividade;

e Preparagdo para o futuro: quando os resultados do projeto posicionam a
organizacdo em uma situacdo de vantagem frente a concorréncia e ameacas
provenientes de novas tecnologias.

Hughes (1986), Pinto e Mantel Junior (1990) e Pinto e Kharbanda (1995; 1996)

buscam introduzir neste debate a perspectiva do fracasso, mesmo pregando que é dificil

definir os elementos que o provocam em um projeto. No entanto, uma vez que diversos
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fatores afetam de maneiras diferentes o projeto ao longo do seu ciclo de vida, naturalmente o
fracasso de um projeto pode ser estabelecido de distintas formas em momentos diversos. Para
aqueles autores, a medida do sucesso ou do fracasso de um projeto deve ser estabelecida com
base em trés aspectos: o processo de implementacéo do projeto, o valor percebido do projeto e
a satisfacdo do cliente com as entregas.

Cooke-Davies (2002) ainda apresenta uma série de beneficios diretos e indiretos
associando o sucesso de diferentes tipos de projetos e 0 sucesso organizacional, em especial
0s projetos de desenvolvimento de sistemas de informacdo ou de novas tecnologias da
informac&o, pois estes ampliam os beneficios financeiros e reduzem o desperdicio com
projetos abortados.

O debate na literatura a respeito do sucesso e do fracasso de projetos desdobrou-se em
pesquisas que visaram aferir quais fatores criticos de sucesso estariam associados a um
melhor desempenho dos projetos e ao alcance de seus objetivos. Notadamente, Slevin e Pinto
(1986) foram os primeiros a introduzirem a perspectiva dos fatores criticos de sucesso (FCS)
na busca por bons resultados na gestdo dos projetos, em um framework intitulado Project

Implementation Profile (PIP), conforme disposto na figura 20.

Figura 20: Fatores criticos de sucesso do framework PIP.

Comunicagdes

T

Apoio da Plano e Consultas ao Equine Atividades Aceitagio do
Alta Gestilo Cronograma Cliente up Técnicas Cliente

Missiio

Monitoramento e Feedback

Solugio de Problemas

Fonte: Adaptado de Slevin e Pinto (1986).

Para Fortune e White (2006), na esteira da auséncia de um entendimento comum na
abordagem dos fatores criticos de sucesso para 0s projetos surgem duas criticas contundentes.
A primeira delas esta relacionada com a desconsideracdo das relagdes entre estes fatores e
seus efeitos sobre o sucesso do projeto. A segunda critica reside na aparente tendéncia em
observar a implementacdo de um projeto como um processo estatico, ignorando a

dinamicidade inerente as atividades agendadas e o potencial que os fatores possuem em
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demonstrarem, ao longo do ciclo de vida do projeto, diferentes niveis de importancia. Este
ultimo aspecto ja havia sido apontado anteriormente por Larsen e Myers (1999).

A abordagem dos FCS na gestdo de projetos andou, lado a lado, com outra relevante
discussdo presente na literatura a partir da década de 1990. Este debate, a ser detalhado na
proxima subsecdo, é alimentado, por um lado, pela natureza comum dos problemas
enfrentados mundialmente pelos gerentes de projeto (YOUKER, 1999), bem como pela
consequente padronizacdo do processo de implementacdo, e, de outro, pela necessidade de
atender as demandas particulares das organizac6es, do ambiente em que estdo inseridas e dos
projetos em si (SHENHAR, 2001).

3.8.2 Gerenciamento de projetos

Para Slevin e Pinto (1986), o gerenciamento de projetos é complexo e demanda
atencdo simultanea para aspectos relacionados as questfes humanas, orcamentérias e técnicas
em funcdo de seu tempo de implementacdo. Alhures, o gerenciamento de projetos vem sendo
amplamente aceito como um conjunto de praticas que estdo relacionadas diretamente com a
implementacdo da estratégia organizacional e com alcance das metas estratégicas
estabelecidas no PEE (RABECHINI JUNIOR et al., 2011). Esta atencdo especial ao
gerenciamento de projetos é decorréncia da crescente complexidade dos ambientes interno e
externo nos quais as empresas se situam. Nesta realidade, a eficiéncia no gerenciamento dos
projetos torna-se um importante auxilio para a competitividade e para a sobrevivéncia das
organizacbes (KERZNER, 2006; MULLAY, 2006).

De acordo com Prado (2008), as organizacdes estdo inseridas em uma miriade de
desafios relacionados ao gerenciamento de projetos, dada a necessidade que possuem em
obter resultados a partir de suas entregas, em especial daqueles projetos que alcancam
complexidade e porte consideraveis e possuem potencial de inovacao.

Mesmo assim, uma incobmoda constatacdo paira sobre gestores e pesquisadores a
respeito da geréncia de projetos. Mesmo apds anos de pratica e adocdo de modelos e
ferramentas que propiciam um conjunto de conhecimentos para a gestdo destas iniciativas, as
taxas de fracasso no gerenciamento do escopo, do custo e do tempo vém se mantendo
elevadas (KPMG, 2013).

Portanto, € preciso ter em mente que o objetivo central do gerenciamento de projetos é
0 de garantir o sucesso do projeto (JHA; IYER, 2006), tornando mais previsivel e controlavel
sua gestdo, diminuindo os riscos inerentes, prevenindo e solucionando problemas e

padronizando as atividades por meio de um processo de gerenciamento claramente definido
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(ZHANG et al., 2010a). Além disso, busca-se aumentar a eficiéncia do projeto por meio do
gerenciamento do prazo, do custo e do atendimento aos requisitos lancados pelo cliente
demandante do projeto (PROJECT... 2008a).

Dito de outra maneira, 0 sucesso na gestdo do triangulo de ferro € muito importante
para o sucesso do projeto (GRAY; LARSON, 2009) e, para evidenciar esta meta, um conjunto
de préticas, conhecido na literatura como abordagem tradicional ou pelo termo em inglés one
size fits all a ela constantemente associado (DVIR et al., 1998; CARVALHO; RABECHINI
JUNIOR, 2007), tem sido explorado.

De fato, a abordagem tradicional é fortemente direcionada para o gerenciamento do
triangulo de ferro (COOKE-DAVIES, 2002) e, como ja afirmara Packendorff (1995), tomou
impulso a partir do uso intensivo de sistemas de controle nas organizagdes, 0s quais
possibilitaram o monitoramento de vérias atividades em propor¢des nunca antes vistas. Seu
objetivo central é garantir que o escopo do projeto seja atendido dentro do tempo acordado e
no custo planejado. Prima pelo uso eficiente dos recursos e pela coordenacédo de esforgos para
a realizacdo das atividades presentes no cronograma (BALACHANDRA; FRIAR, 1997;
SHENHAR, 1998).

Os elementos que a constituem englobam técnicas de planejamento, o uso intensivo de
ferramentas de controle, a adogdo de boas praticas, o forte carater racionalista e normativo e a
ideia de que todos os projetos podem alcancar o sucesso, se forem geridos sob condicdes
amplamente aceitas entre os praticantes do gerenciamento de projetos (DVIR et al., 1998;
SHENHAR, 2001; CLELAND; IRELAND, 2006).

Ao longo do tempo, diversas entidades profissionais e institutos de pesquisa
formularam padrfes ndo apenas para guiar o processo de implementagdo de um projeto, mas
também para exaltarem aspectos evolutivos da capacidade organizacional em geri-los. O mais
bem sucedido destes padrdes é o Project Management Body of Knowledge®, popularmente
conhecido como Guia PMBOK® (REHDER, 2010). Outros padrdes, tais como o Capability
Maturity Model Integration® (CMMI®), dedicaram-se a nichos de projetos, especificamente
0s projetos de tecnologia da informacao.

Para Nascimento et al. (2014), os diversos padrdes e ferramentas existentes, alguns
dos quais descritos no quadro 11, visam aferir a maturidade das empresas no gerenciamento
de projetos e buscam transparecer um diagndstico dos principais pontos relacionados as
praticas de gerenciamento em si, apontando caminhos sobre os quais novas diretrizes podem

ser estabelecidas.
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Quadro 11: Modelos e padrfes de gerenciamento, exceléncia e maturidade em projetos.

Modelo/Padréo Ano da 12 Verséo
Capability Maturity Model® (CMM®) 1993
Project Excellence Model® (PEM) 1997
Project Management Body of Knowledge® (PMBOK®) 1998
Capability Maturity Model Integration® (CMMI®) 2000
I1SO 10006:2003 2003
Organizational Project Management Maturity Model® (OPM3®) 2003

Fonte: Adaptado de Rehder (2010).

A figura 21 sintetiza os elementos existentes na abordagem tradicional do

gerenciamento de projetos.

Figura 21: Elementos da abordagem tradicional do gerenciamento de projetos.
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Fonte: Inspirado em Shenhar (1998), Cooke-Davies (2002), Cleland e Ireland (2006) e Rehder (2010).

Shenhar e Dvir (2007) colocam em cheque a capacidade do gerenciamento de projetos
suportar as estratégias organizacionais e contribuir para o alcance dos objetivos, influindo
positivamente no sucesso corporativo. Por isso, muitas das praticas empregadas por gerentes
de projeto nas organizacGes passaram a ser igualmente questionadas (SHENHAR et al.,
2005).

Ainda para esses ultimos autores, mesmo que a abordagem tradicional apresente uma
I6gica estruturada, direcionada aos objetivos centrais do projeto, e tenha conquistado uma
posicdo dominante tanto na academia quanto no mercado, padece de uma limitagdo crénica ao
desconsiderar que o processo de implementacdo de um projeto é dindmico e suscetivel a
influéncia de elementos externos ao projeto. Em verdade, € muito mais préximo a realidade
dos gerentes de projeto imaginar um cendrio de exce¢des e mudancas, do que um momento de

estabilidade e de confirmacao dos planos.
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Por razbes como a acima mencionada, a abordagem adaptativa pode adotar uma
perspectiva contingencial de gerenciamento de projetos, na medida em que preocupa-se em
classificar os projetos em grupos com diferentes caracteristicas e apontar critérios de sucesso
distintos (PACKENDORFF, 1995; SHENHAR, 1998; YOUKER, 1999; SHENHAR, 2001).

A abordagem adaptativa reune elementos inerentes a contingéncia, mais
especificamente a incerteza e & complexidade, e 0s insere no contexto do gerenciamento de
projetos. Nesta perspectiva, 0s projetos deixam de ser um conjunto de atividades com controle
rigido, com relacdo as métricas de tempo e custo, e passam a Ser Vvistos COmo Processos
integrados as iniciativas de negécio da organizacio (MARQUES JUNIOR; PLONSKI, 2011).

A figura 22 sintetiza os elementos existentes na abordagem adaptativa do

gerenciamento de projetos.

Figura 22: Elementos da abordagem adaptativa do gerenciamento de projetos.
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AMBIENTE EXTERNO A SUCESSO ORGANIZACIONAL
ORGANIZACAO

Fonte: Inspirado em Shenhar (1998), Shenhar et al. (2005) e Shenhar e Dvir (2007).

Notadamente, Shenhar e Dvir (2007) lancaram importante contribuicdo para o
gerenciamento de projetos, sob uma perspectiva contingencial, por meio do Practical NCTP
Diamond Model. Neste modelo, os projetos sdo classificados quanto a quatro atributos que
possuem distintas gradacOes: a novidade (novelty — N) que seus produtos podem representar
para 0 mercado (derivativo, plataforma e inédito); a complexidade (complexity — C) da
elaboracdo do produto (conjunto, sistema e grupo); a tecnologia (technology — T) a ser
empregada no desenvolvimento (baixa, média, alta e superalta); e o ritmo (pace — P) com o

qual o projeto deve ser implementado (regular, rapido, tempo-critico e urgente).
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A figura 23 descreve 0 modelo em uma situacdo hipotética de classificagdo de um
projeto ficticio.

Figura 23: Modelo préatico do diamante NCTP.

Complexidade (C)

+ [ Inédito « G Grupo
+ P: Platatorma G —— + 8 Sistema
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I 1 Su
Ra ——
» U Urgente ! «  Su: Superalta
+ Te: Tempo-critico + AlAlta
+ Ra: Rapido —— Tc * M: Média
+ Re: Regular * B: Baxa

Ritmo (P)

Fonte: Adaptado de Shenhar e Dvir (2007).

O mérito do diamante NCTP € o de considerar elementos existentes tanto no ambiente
interno quanto no ambiente externo da organizacdo, apresentando uma classificacdo diluida
dos projetos que permite que o planejamento e a execucdo considerem seus aspectos
singulares, mas coesa e moderada o suficiente para permitir as organizacfes a adogdo de
medidas padronizadas.

Uma vez que esta pesquisa pretende estudar a associacdo do alinhamento estratégico
da Tl a um tipo especifico de projetos, os projetos de tecnologia da informacdo, e seus
respectivos sucesso e fracasso, torna-se prudente apontar algumas especificidades do

gerenciamento dos projetos de TI. Estes elementos serdo abordados na proxima subsecao.

3.8.3 Gerenciamento de projetos de tecnologia da informacéao

O desenvolvimento de aplicacdes de negdcio e sistemas de informacdo subsidiou uma
resposta as expectativas das organizacdes sobre a tecnologia da informacéo, particularmente
por tornarem seus processos de negocio mais eficientes e enxutos e deterem uma percepcéo
sistémica de suas atividades (DAVENPORT, 1994).

Naturalmente, a area de TI, ao ver-se pressionada pela promocdo de mudancas,
necessitou adotar instrumentos e técnicas que permitissem, em um cendrio de restri¢oes

orcamentarias, temporais e de recursos, a oferta de infraestruturas tecnologicas eficientes e a
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gestdo de desenvolvimentos de sistemas de informagdo cada vez mais complexos. Estas
condicGes, de maneira inequivoca, afetam os resultados dos esforgos realizados e, fatalmente,
podem ou ndo produzir ganhos a organizacdo (GRAY; LARSON, 2009; REHDER, 2010).

Em termos gerais, os projetos de Tl estdo associados ao desenvolvimento e a
implementacdo de solucGes de automacdo de processos de negécio j& estabelecidos nas
organizag@es. Contudo, estes projetos também podem inserir uma solucéo tecnoldgica que se
desdobra em um novo processo de negdcio para a empresa (WEISS; THOROGOOD, 2011).

Os projetos que buscam promover investimentos em infraestrutura de tecnologia da
informacdo, em geral, trazem consigo grandes demandas de recursos a organizacdo em fungédo
das elevadas somas associadas (STRASSMANN, 1997). Atrasos, auséncia de um escopo
claro e recursos mal dimensionados podem afetar o andamento destes projetos e
comprometerem outras iniciativas da organizacao, inclusive a implementacdo de estratégias
(BALACHANDRA,; FRIAR, 1997; COOKE-DAVIES, 2002; GRAY; LARSON, 2009).

Por outro lado, projetos que almejam realizar o desenvolvimento de sistemas de
informacdo sdo pressionados a produzirem resultados com niveis sempre crescentes de
qualidade e a um menor custo de producdo (PRESSMAN, 2011). Desta maneira, tanto os
projetos de oferta de infraestrutura tecnoldgica, quanto os projetos de desenvolvimento de
sistemas de informagdo, presenciaram a cena organizacional rumar para um contexto de
gerenciamento de projetos com forte presenca da abordagem tradicional (YOUKER, 1999;
MULLAY, 2006; CHIANG; NUNEZ, 2013) e o uso, em particular, das praticas abordadas
pelo Guia PMBOK® e pelo CMMI®.

Em particular, os projetos de desenvolvimento de sistemas de informacdo ainda foram
objeto de uso de um amplo conjunto de metodologias de desenvolvimento que, de maneira
corriqueira, acabou sendo associado as técnicas de gerenciamento de projetos
(SOMMERVILLE, 2011; PRESSMAN; 2011), embora a mais comum destas seja o ciclo de
vida de desenvolvimento de sistemas de informacgédo (CVDS).

Segundo Stoica, Mircea e Ghilic-Micu (2013), o CVDS é composto das seguintes
etapas: analise e planejamento dos requisitos, definicdo dos requisitos, design da arquitetura
de producdo, desenvolvimento ou implementacgdo, teste, operagcdo e manutengdo, conforme
apresentado na figura 24.

E possivel perceber, pois, que esta configuracdo aproxima o ciclo de vida de
desenvolvimento de um Sl do ciclo de vida de um projeto, conforme definido por Adams e
Barndt (1983) e King e Cleland (1983).
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Figura 24: Ciclo de vida de desenvolvimento de um sistema de informacéo.
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Fonte: Adaptado de Stoica, Mircea e Ghilic-Micu (2013).

No entanto, assim como para todos os tipos de projeto, a adocdo de modelos e
ferramentas de gerenciamento de projetos para 0s projetos de Tl ndo se configurou,
necessariamente, em maiores taxas de sucesso no gerenciamento dos projetos.

A figura 25 retrata a evolugdo, no periodo de 2002 a 2012, dos percentuais de ndo
alcance das metas de tempo e custo, bem como do atendimento aos requisitos levantados
junto as areas de negécio e que compdem os escopos dos projetos de tecnologia da
informagdo realizados em empresas norte-americanas (THE STANDISH ..., 2011; 2013).

Figura 25: Fracasso no gerenciamento dos projetos de T em empresas dos EUA.
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Fonte: Adaptado de The Standish Group International (2011; 2013).
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Tendo como base o conjunto tematico discutido ao longo de todo o capitulo 3, é
possivel estabelecer uma composicdo dos conceitos abordados em um direcionamento

cronoldgico, conforme a figura 26.

Figura 26: Cronologia dos eventos antecedentes aos resultados dos projetos de TI.

A

. Planejamento Estratégico do Negocio
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Priorizagdo dos Projetos de TI
I B Alinhamento Estratégico da T1
Gerenciamento dos Projetos de TI

Resultado dos Projetos de TI

Tempo

Fatores Promotores e Inibidores

Fatores Criticos de Sucesso

v

Eventos

Fonte: Inspirado em Pinto e Slvelin (1987), Henderson e Venkatraman (1993), Luftman, Papp e Brier
(1999), Mintzberg (2004), Cassidy (2006), Kearns e Sahberwal (2006) e Weiss e Thorogood (2011).

Desta maneira, é possivel reforcar a ideia, a ser discutida na presente pesquisa, de que
os fatores promotores e inibidores do alinhamento estratégico da Tl podem estar, de alguma
maneira, relacionados com o sucesso e o fracasso de projetos de TI, influenciando a

ocorréncia de um ou outro.

3.9 Modelo operacional da pesquisa

No que diz respeito a sua elaboracdo, um modelo operacional da pesquisa, apresenta
o0s elementos conceituais encadeados para 0 conjunto de associacdes a serem investigadas em
campo.

Assim, inspirando-se nos trabalhos de Henderson e Venkatraman (1993), Luftman,
Papp e Brier (1999), Cooke-Davies (2002), Cassidy (2006), Kearns e Sahberwal (2006), Gray
e Larson (2009) e Weiss e Thorogood (2011), pincam-se as nuances tipicas do alinhamento
estratégico da Tl e de seus fatores promotores e inibidores e vincula-se a estes, aspectos
referentes a gestdo de projetos a fim de buscar associagdes com o0 sucesso e o fracasso dos
projetos de tecnologia da informacéo.

Tal modelo operacional representa em detalhe a relacdo estabelecida entre o PEE e o
PETI, formando o alinhamento estratégico estabelecido entre eles. Tal alinhamento é
potencializado ou limitado em funcdo de fatores promotores e inibidores. Contudo, tais
fatores, conforme supde a pesquisa, podem ter desdobramentos indutivos sobre a gestdo dos

projetos, no que diz respeito ao portfolio de projetos da organizacdo e ao gerenciamento de
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projetos, os quais podem guardar relagdo com o sucesso ou 0 fracasso dos projetos de TI,
conforme apresentado na figura 27.

Figura 27: Modelo operacional da pesquisa.
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Expressos os elementos conceituais que irdo suportar a pesquisa, 0 préximo capitulo

apresentara as op¢des metodologicas e os procedimentos adotados.
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4 Procedimentos metodologicos

Neste capitulo serdo descritos os elementos que compdem a metodologia a ser
empregada na pesquisa, com o intento de alcancar os objetivos propostos inicialmente.
Apresentam-se 0 posicionamento paradigmatico e a natureza da pesquisa, bem como o
método utilizado. S&o evidenciados a estratégia da pesquisa, 0 desenho da pesquisa e uma
breve caracterizacdo da empresa lécus do estudo. Por fim, sdo descritos os procedimentos
adotados para a coleta dos dados e suas respectivas analises e os cuidados metodologicos

tomados na conducéo do estudo.

4.1 Posicionamento paradigmatico

As concepcbes filosoficas que permeiam as pesquisas determinam  seus
posicionamentos paradigmaticos e, consequentemente, direcionam o pesquisador a optar por
determinados métodos e estratégias de pesquisa. Lincoln e Guba (2000) e Creswell (2010)
manifestam que tais concepcdes constituem-se em paradigmas e sdo escolhidas em funcgéo da
area de pesquisa e pelas crencas e experiéncias dos pesquisadores.

Segundo Richardson et al. (1999) trés fundamentacGes epistemoldgicas sdo
predominantes nas pesquisas realizadas no campo das ciéncias sociais, a saber: o positivismo
I6gico, o estruturalismo e o materialismo dialético.

A primeira enfatiza o método cientifico como provedor do conhecimento humano e
aposta na naturalidade de leis universais que determinam as coisas, compreendendo que a
realidade ndo pode ser totalmente conhecida, sendo estudada por meio de dados individuais.
Busca, entdo, propor generalizacdes a partir do estudo empirico de parte dos casos que se
aplicam a um determinado fenémeno (GIL, 2008). De acordo com Creswell (2010), embora o
positivismo tenha angariado consideravel sucesso nas ciéncias naturais, acabou por apresentar
limitacOes ao abordar problemas e aspectos humanos. Para aquele autor, o pds-positivismo,
em um prisma evolutivo, constitui-se em uma perspectiva epistemoldgica que confirma a
confianga no método cientifico e o determinismo das causas e efeitos presente no positivismo,
mas admite a dificuldade em realizar generalizacbes de conhecimento diante do
comportamento e ac6es de seres humanos.

Segundo Richardson et al. (1999), o estruturalismo evoca o estudo das relagdes entre
o0s elementos de um sistema ou estrutura. Ainda de acordo com aquele autor, o estruturalismo

é bastante difundido nas ciéncias sociais por sua preocupacdo em compreender como a
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estrutura se comporta a partir das interagdes entre os atores que a compde, estando tal
estrutura constituida de uma realidade produzida pelos proprios individuos, ndo sendo, pois,
um elemento concreto (RICHARDSON et al., 1999).

Por fim, o materialismo dialético expressa uma percep¢do de mundo em que as coisas
e os fendmenos existem de maneira independente da consciéncia humana. Em outras palavras,
a realidade é objetiva e é tomada a partir das sensa¢des captadas pelos sentidos humanos para,
a partir disso, atribuir-se um significado. Este significado, por sua vez, deve ser fundamentado
pelas confrontacdes das contradi¢Ges da realidade (RICHARDSON et al., 1999; GIL, 2008).

Os temas do alinhamento estratégico da Tl e da gestdo de projetos ja foram
amplamente abordados, empregando os mais diversos tipos de paradigmas epistemol6gicos.
Contudo, na literatura hd uma predominancia do paradigma positivista, sobretudo nas
pesquisas relacionadas a proposicdo de modelos e frameworks de alinhamento (CHAN et al,
1997; KEARNS; SABHERWAL, 2006), na avaliagdo do alinhamento (LUFTMAN, 2000;
SLEDGIANOWSKI; LUFTMAN; REILLY, 2006) e na busca por fatores criticos de sucesso
em projetos (SLEVIN; PINTO, 1986; PINTO; SLEVIN, 1987; FORTUNE; WHITE, 2006).

A proposta desta pesquisa é orientada a abordar, de maneira indutiva, representacdes
de um fendbmeno, no caso 0 sucesso e o0 fracasso de projetos de tecnologia da informagéo.
Assim, busca compreender tal fendmeno a partir da influéncia de fatores promotores e
inibidores do alinhamento estratégico da Tl sem, no entanto, possuir a expectativa de
generalizar seus resultados para além da populacédo pesquisada. Por esta razéo, adotou-se uma
postura pos-positivista por assumir, com base na literatura sobre os fatores do alinhamento,
que estes ndo sdo plena e unicamente determinantes para que a relacdo entre os planos e
estratégias de negdcio e de TI seja proficua, mas a promovem ou inibem com maior
possibilidade.

A proxima secdo apresenta a natureza da pesquisa, além de expor um panorama geral

sobre 0s tipos de pesquisa existentes.

4.2 Natureza de pesquisa

De acordo com Gil (2008), a natureza da pesquisa social diz respeito ao objetivo por
ela pretendido. Os diferentes tipos de pesquisa podem ser reunidos em trés grupos distintos
guanto a sua natureza: exploratdria, descritiva e explicativa.

Segundo Richardson et al. (1999), a pesquisa exploratoria é caracterizada por seu

compromisso em identificar elementos de um fenémeno pouco estudado ou de conhecimento
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restrito do pesquisador. Também por estabelecer a identificacdo de variaveis, a formulacéo de
hipoteses e a delimitacdo mais clara de um problema, pode ter seus resultados desdobrados
para uma pesquisa de carater mais robusto (GIL, 2008).

Ja para Rudio (2007), a pesquisa descritiva pode ser compreendida como sendo o tipo
de investigagdo que se preocupa em conhecer e interpretar uma determinada realidade sem
buscar modifica-la através da intervengdo. Nela sdo empregadas unidades de observacéo,
denominadas variaveis, que registram uma medida parcial ou total de um aspecto do
fendmeno a ser estudado e descrito por meio de suas relacdes (CERVO; BERVIAN; SILVA,
2007; VERGARA, 2010).

A pesquisa explicativa concentra-se na busca por expor as razfes pelas quais o
fendmeno estudado é da maneira como ele se apresenta. Este tipo de pesquisa estabelece a
validacdo de hipoteses causais a partir das relacdes existentes entre variaveis conhecidas,
habilitando o pesquisador a explicar as manifestacGes percebidas do fenbmeno. Em geral, €
precedida por pesquisas exploratoria ou descritiva que qualificam o fendmeno de maneira
apropriada para a realizacdo de experimentos ou observacdes que fundamentardo as
explicacOes a respeito dele (CRESWELL, 2010).

Em funcdo dos objetivos apresentados e das investigacdes presentes na literatura que
relacionam o alinhamento estratégico da Tl e o sucesso de projetos, evidencia-se que a
presente pesquisa possui natureza exploratoria e descritiva, uma vez que busca identificar
variaveis que estejam associadas ao alcance, ou ndo, dos objetivos dos projetos, descrevendo
possiveis variacdes da influéncia destas variaveis de acordo com 0s grupos pesquisados e
generalizando seus resultados para a populacao estudada.

A secdo a seguir esclarece a respeito das diferentes abordagens metodolégicas

conhecidas e tipifica a abordagem metodoldgica adotada na pesquisa.

4.3 Metodos de pesquisa

O método de uma pesquisa constitui-se no meio pelo qual o pesquisador busca
alcancar os objetivos pretendidos (VERGARA, 2010). A partir dele é possivel garantir a
pesquisa confiabilidade e a capacidade de ser reproduzida, nas mesmas condicGes, por outros
pesquisadores (LAKATOS; MARCONI, 2010). Para Richardson et al. (1999), existem dois
grandes grupos de métodos aplicados a pesquisa: 0s métodos quantitativos e qualitativos. A
abordagem empregada € o que os difere e determina a sistematica a ser adotada ao longo da

pesquisa.
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A pesquisa que utiliza métodos quantitativos apresenta-se como um meio para o teste
de teorias objetivas ao examinar a relagdo entre variaveis. Faz, notadamente, o uso de recursos
estatisticos para apresentar resultados fidedignos e préximos, probabilisticamente, a realidade
estudada do fenémeno. Tais métodos sdo adequadamente aplicados as pesquisas que buscam
apresentar generalizagfes a partir de medicdes de elementos do fenémeno (GIL, 2008;
CRESWELL, 2010).

Ja a pesquisa que se utiliza de métodos qualitativos, mostra-se como um meio pelo
qual o pesquisador pode explorar e compreender o significado que individuos e grupos
atribuem ao fenémeno investigado. Diferentemente dos métodos quantitativos, os métodos
qualitativos ndo utilizam mecanismos probabilisticos nem técnicas estatisticas. Tais métodos
empregam intensivamente a observacdo e as entrevistas para a obtencdo de dados que
posteriormente sdo categorizados e objetivam compreender determinados casos nao
interpretados por teorias generalistas (STRAUSS; CORBIN, 2008; FLICK, 2012).

Outra abordagem envolve o emprego simultineo de métodos quantitativos e
qualitativos. Essa variante, denominada de método misto, compGe-se de aspectos filoséficos e
procedimentos de obtencdo e andlise de dados advindos das duas abordagens anteriores e
aposta na triangulacdo de dados para a apresentacédo de resultados (CRESWELL, 2010).

Estando os objetivos da pesquisa relacionados com a caracterizagdo e descrigdo da
influéncia dos fatores promotores e inibidores do alinhamento estratégico da TI, quando
associados ao sucesso em projetos de tecnologia da informacéo, julgou-se mais adequado o
emprego do método quantitativo para expressar as relacdes presentes no fenémeno. Tal
escolha sustentou-se no entendimento de que os métodos quantitativos apresentam, em funcéo
de uma relacdo de probabilidade, uma interpretacdo muito préxima daquilo que o fenémeno
estudado de fato é.

A secdo abaixo descreve as diferentes estratégias metodoldgicas encontradas na

academia. Também apresenta aquelas que foram adotadas na pesquisa em curso.

4.4 Estratégia de pesquisa

Ha, para qualquer pesquisa, uma quantidade significativa de estratégias metodoldgicas
a disposi¢do dos pesquisadores, as quais se subjugam ao contexto em consonancia com 0s
tipos de fendmeno, objeto a ser estudado, bem como a dificuldade em obter os dados e 0s

recursos disponiveis para a investigagdo (GIL, 2008).
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Entre as estratégias de pesquisa conhecidas, merecem destaque as seguintes: pesquisa
bibliografica, pesquisa documental, pesquisa experimental, pesquisa ex-post-facto, pesquisa
de levantamento de campo ou survey, estudos de campo e pesquisa observacional, estudo de
caso, prototipacdo e pesquisa-acdo (LAKATOS; MARCONI, 2010).

A presente pesquisa valeu-se de duas etapas metodoldgicas distintas: a primeira
englobou uma pesquisa documental, enquanto a segunda realizou uma survey.

De acordo com Gil (2008), a pesquisa documental ocupa-se em obter informacdes a
partir de documentos que ndo receberam tratamento analitico anterior ou que possam ser
novamente analisados em funcdo dos objetivos da pesquisa. Alguns exemplos de documentos
sdo as reportagens de jornal, cartas, contratos, diarios, filmes, fotografias, gravacdes,
relatorios, planilhas e tabelas.

Para Lidke e André (1986), a pesquisa documental propicia complementar
informacdes obtidas a partir de outras estratégias metodoldgicas utilizadas pelo pesquisador.
Desta maneira, auxilia na elucidacdo de novos aspectos relacionados ao problema néo
imaginados inicialmente na pesquisa.

A estratégia metodoldgica do levantamento de campo ou survey busca apresentar uma
descricdo quantitativa de unidades de medida aferidas pelo pesquisador, tais como tendéncias,
atitudes e opinides de uma populacéo, a partir das respostas obtidas de uma amostra daquela.
Emprega questionéarios fechados ou entrevistas estruturadas para a obtencdo dos dados. Esta
fortemente associada a pesquisas com orientacao epistemoldgica positivista e pds-positivista e
de abordagem quantitativa (BABBIE, 1999; CRESWELL, 2010).

De acordo com Gil (2008), o levantamento de campo apresenta vantagens e
desvantagens, conforme descrito no quadro 12.

Quadro 12: Vantagens e desvantagens do levantamento de campo.

Vantagens

Desvantagens

Conhecimento direto da realidade, embasado
objetivamente nas respostas dos participantes da
pesquisa

Enfase nas perspectivas, ja que os dados podem
apresentar distorcBes uma vez que sdo obtidos com
base na percep¢do subjetiva das pessoas sobre si
mesmas

Economia e rapidez, uma vez que reduz
significativamente o0s custos de pesquisa pela
padronizagcdo dos questiondrios e torna rapido o
processo de tabulacéo e andlise dos dados

Pouca profundidade no estudo da estrutura e dos
processos sociais, uma vez que os levantamentos
obtém dados a partir dos individuos e ignoram fatores
interpessoais e institucionais

Quantificaclo, que permite o emprego de tabelas e o
uso das mais variadas técnicas estatisticas

Limitada apreensdo do processo de mudanca, em
funcdo da visdo estatica predominante na obtencao de
dados por meio de levantamentos transversais

Fonte: Adaptado de Gil (2008).
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A opcdo pelo emprego da pesquisa documental e da survey como estratégias
metodoldgicas justifica-se, para a primeira, pela existéncia de informacGes contidas em
diversos documentos disponiveis na empresa l6cus da pesquisa e, para a segunda, pela ampla
gama de pesquisas que empregam métodos quantitativos associados a levantamentos de

campo, assim como pela facilidade em padronizar a obtencdo e consolidacdo de dados

oferecida pela survey.

4.5 Desenho da pesquisa

Para Marconi e Lakatos (2008), o desenho da pesquisa é uma ferramenta que possui o
intuito de definir graficamente as etapas que compdem a pesquisa. Sendo assim, o desenho
dessa pesquisa foi composto por trés blocos principais de atividades.

No bloco 1, ocorreu a negociacgao para a realizacdo da pesquisa na empresa (1A), por
meio de reunides com os gestores de TI. O bloco 2, congregou duas etapas metodoldgicas: na
primeira, iniciou-se a elaboracdo da grade de analise (2A), a realizacdo da pesquisa
documental (2B) e a tabulacdo dos dados secundarios (2C); na segunda, delimitou-se a
populacdo da pesquisa (3A), constitui-se o questionario utilizado na survey (3B), validou-se 0
questionario (3C), executou-se a survey (3D) e tabulou-se os dados primérios (3E). Por fim,
no bloco 3, analisou-se os dados primarios e secundarios (4A e 5A) e elaborou-se 0s

resultados da pesquisa e suas discussdes (5B). A figura 28 apresenta o desenho da pesquisa.

Figura 28: Desenho da pesquisa.
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A seguir, é caracterizada a empresa locus da pesquisa. Sao revelados detalhes a
respeito de sua natureza e como as areas de negdcio e de TI estabelecem um entendimento
muUtuo sobre as acOes estratégicas. Além disso, € descrito o processo de gestdo do portfolio
dos projetos de Tl empregado na mesma e sdo concedidos mais detalhes que justificam sua

escolha para a realizagéo da pesquisa.

4.6 Caracterizacdo da empresa locus da pesquisa

A presente pesquisa situou-se sobre a gestdo dos projetos da area de tecnologia da
informacdo de uma empresa publica do setor elétrico brasileiro, referendada, de maneira
genérica, como Empresa Energia, e sua a unidade funcional de TI, denominada como
Departamento de Tecnologia da Informacédo (DTI).

A Empresa Energia possui 65 anos de fundacéo e € integrante de uma holding estatal
com acOes comercializadas nas bolsas de valores de S&o Paulo (IBOVESPA) e de Nova
lorque (NYSE). Possui uma estrutura organizacional intensamente hierarquizada, distribuida
em uma presidéncia (PR) e quatro diretorias: administrativa (DA), financeira (DF),
engenharia (DE) e operacfes (DO). O DTI est4 vinculado a DA e, por sua vez, possui trés
unidades funcionais subordinadas que representam as areas de infraestrutura de TI,
desenvolvimento de sistemas e atendimento ao cliente.

Particularmente, a Empresa Energia possui uma identidade organizacional bastante
arraigada em valores relacionados a sua importancia para a regido geografica do Brasil onde
esta situada. Segundo Pinto e Oliveira (2004), sua origem estd associada ao pioneirismo na
regido, em estabelecer, para o Estado, uma nova ordem técnica e industrial. E precursora do
modelo de estatizacdo que posteriormente foi amplamente adotado pelo Governo para o setor
e na exploracdo do potencial hidroelétrico do Brasil. H4 um conjunto de aspectos da cultura
organizacional que merecem ser mencionados, tais como: o forte respeito e admiracdo a
instituicdo, a influéncia governamental e politica na alta administracdo, o apreco pela
hierarquia e a centralizacdo na tomada de decisdes.

Conceitualmente, um setor elétrico é formado pelas atividades de geracao de energia,
sua transmissdo, distribuicdo, comercializagéo e, por fim, a operacdo do proprio sistema. No
Brasil, tais atividades puderam ser executadas por uma unica empresa até a edicdo do marco
regulatorio do setor, no fim da década de 1990 (GREGORIO, 2000; PIRES, 2000). A

estrutura de industria monopolista e altamente verticalizada deu lugar a um ambiente
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competitivo com uma cadeia produtiva mais diluida (PINTO; OLIVEIRA, 2004,
CAMARGO, 2005).

Neste cenario, o DTI passou a receber um volume maior de demandas por modelagem
de processos e desenvolvimento de software, visando atender as expectativas das areas de
negdcio, sobretudo para automatizar e tornar mais eficiente os processos de negdcio.
Consequentemente, a relevancia dos projetos de Tl para o alcance dos objetivos
organizacionais ampliou-se e tornou imprescindivel uma gestdo eficiente do portfélio de
projetos, alicercado em um modelo de gerenciamento dos projetos.

Ao que se apurou, a partir do ano de 2010, a Empresa Energia instituiu o comité
estratégico de tecnologia da informac&o e processos organizacionais (COTIPO), cuja funcéo é
estabelecer, anualmente, a priorizacdo dos projetos de Tl de acordo com o0s objetivos
estratégicos da organizacdo expressos em seu PEE. Este comité é formado por membros das
areas de TI e de negdcio, representados pelo gestor do DTI e membros dos gabinetes da
Presidéncia e das Diretorias.

Com o advento do COTIPO, a gestdo dos projetos de Tl ganhou melhores niveis de
maturidade, impulsionando a governanca de T1. Este aspecto acabou sendo corroborado pela
pesquisa iGov Tl de 2012, onde o DTI e a Empresa Energia alcangaram o primeiro lugar geral
na avaliagdo da governanca de TI realizada pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU)
(TRIBUNAL ..., 2013).

Este fato tornou o DTI e a Empresa Energia uma referéncia de governanca de Tl para
as empresas do setor elétrico nacional e érgdos publicos brasileiros. Portanto, trata-se de um
I6cus relevante para a realizagdo da pesquisa, uma vez que a consolidacdo de uma governanca
de TI robusta relaciona-se com uma gestdo eficiente dos projetos de Tl (LORENCES;
AVILA, 2013) e o estabelecimento do alinhamento estratégico (DE HAES; VAN
GREMBERGEN, 2009).

Nas reunides do COTIPO, o DTI apresenta uma relacdo de projetos classificados em
estruturadores (projetos motivados por demandas do proprio DTI) e clientes (projetos
oriundos de demandas das areas de negécio). Cada membro do comité classifica, em um
formulério de pontuacdo preenchido com base em critérios pré-estabelecidos conjuntamente
entre as areas de Tl e de negdcio, os projetos apresentados. Ao final, tem-se uma relacdo com
0S projetos priorizados para serem executados no ano, 0s projetos despriorizados e 0s projetos
em espera. Os formul&rios de pontucdo sdo apresentado nos Anexos A e B.

Os projetos priorizados tém a eles associados um patrocinador, um demandante e um

gerente de projeto indicado, que definird uma equipe para o projeto. Tais projetos passam a
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compor o portfélio de projetos do DTI. Projetos despriorizados ou colocados em espera para
um novo ciclo de priorizagdo também passam a compor o portfélio, mas sem a eles serem
atribuidos recursos. O portfolio é gerido por um escritério de projetos, ou Project
Management Office (PMO), responsavel por difundir métodos e técnicas de gerenciamento de
projetos e assessorar 0s gerentes dos projetos.

Quando ocorre a necessidade de desenvolvimento de um sistema, 0S gerentes
funcionais e os gerentes de projetos discutem a melhor op¢do de processo de software a ser
empregada. Pode-se adotar uma abordagem baseada em métodos tradicionais de
desenvolvimento, denominada metodologia de desenvolvimento, para a realizacdo de
desenvolvimentos em longo prazo, ou uma abordagem inspirada em modelos ageis, para se
realizar desenvolvimentos mais intempestivos, intitulada entrega rapida.

As proximas duas secdes buscam esclarecer as questes operacionais da pesquisa. Sao
apresentados a definicdo da populacdo do estudo e o delineamento da amostra, 0 processo de
coleta de dados, bem como as técnicas empregadas em suas analises.

4.7 Coleta de dados

Nesta pesquisa, em funcdo da natureza primaria ou secundaria dos dados, foram
empregados diferentes técnicas e instrumentos de coleta.

Taxativamente, para Mattar (2005), dados primarios sdo elementos obtidos
diretamente pelo pesquisador e que nunca antes haviam sido coletados para a finalidade de
sua investigacdo e buscam atender as necessidades especificas da pesquisa em andamento.

Ainda segundo aquele autor, os dados secundarios, por sua vez, advém de coletas
anteriores e encontram-se, muitas vezes, ja tabulados, ordenados e analisados; deste modo
cumpriram a entrega de informacdes para finalidades anteriores e podem, agora, auxiliar nas
necessidades levantadas para a pesquisa em curso (MATTAR, 2005).

Os dados a serem coletados e os procedimentos associados sdo descritos a seguir,

incluindo a delimitacdo da populagdo e a amostragem.

4.7.1 Populacao e definicdo da amostra

De acordo com Hair Junior et al. (2005), a populagéo de uma pesquisa mira 0 grupo
formado pelos individuos que possuem relevancia para a pesquisa em si e deve refletir os
objetivos desta. Tal relevancia, por sua vez, é dada pela natureza das informacgdes que 0s

individuos possuem a respeito do fenébmeno que se pretende investigar. Ainda de acordo com
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aqueles autores, a populacdo pode ser obtida a partir de listas de andncios, catalogo telefonico,
relagdo de clientes e funcionarios de uma empresa, listas de matriculas em uma universidade,
entre outros.

Sob esta Otica, a populacdo dessa pesquisa foi composta por 378 gerentes funcionais e
assessores das areas de negocio e por 96 gerentes funcionais, assessores e empregados em
fungdes ndo gerenciais do DTI, totalizando 474 individuos. Este conjunto de atores é aquele
que esta mais proximo do contexto da gestdo de projetos de Tl na Empresa Energia, ja que
assume, no processo de priorizagdo, 0s papeis determinantes para a realizacdo dos mesmos
(patrocinador, demandante, gerente de projeto e membro da equipe do projeto).

Desta maneira, foi possivel dividir a populacdo em dois grupos distintos que
compuseram as unidades de analise da pesquisa, inclusos cada um dos respondentes
individualmente, conforme ensinam Favero et al. (2009) e Flick (2012).

O primeiro grupo foi formado pelos gerentes funcionais e assessores das areas de
negdcio (estrato negdcio). Por sua vez, o segundo foi constituido pelos gerentes funcionais,
assessores e demais empregados do DTI (estrato TI). Tais individuos foram identificados
através dos registros de empregados existentes na empresa e convidados a participarem da
pesquisa, por meio de comunicacdes diretas em correio eletrénico contendo um link para
acesso a versao eletronica do questionario utilizado na survey e que se encontrava hospedado
na ferramenta SurveyMonkey®.

Uma vez que a populacdo da pesquisa é conhecida e finita e que ocorrem dois grupos
distintos de respondentes, adotou-se uma amostra probabilistica do tipo estratificada. De
acordo com Favero et al. (2009), as amostras probabilisticas possuem as seguintes vantagens:
rigor nos critérios de selecdo e possibilidade de determinar o tamanho da amostra em funcédo
da precisdo e do grau de confiabilidade pretendido para os resultados.

Segundo Hair Junior et al. (2005), uma amostra estratificada é composta por
subgrupos ou estratos que sdo extraidos da populacdo em funcdo de critérios arbitrarios
adotados pelo pesquisador. A escolha dos representantes de cada um dos estratos deve ser
realizada de modo aleatério simples, com o objetivo de garantir que cada individuo da
populagéo tenha iguais chances de ser escolhido (FRAGOSO; RECUERO; AMARAL, 2012).

Além disso, a amostra estratificada pode ser classificada em proporcional e
desproporcional. Na primeira, o numero de elementos escolhidos para cada um dos estratos é
proporcional ao tamanho deste estrato com relacdo a populagdo. Na segunda, o0 nimero de
elementos escolhidos para cada um dos estratos é baseado na importancia relativa daquele

estrato para a populacio (FAVERO et al., 2009). Dado que a importancia dos estratos é a
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mesma para 0 objetivo da pesquisa, optou-se pela abordagem proporcional da amostra
estratificada.

Com estes parametros e para um erro amostral de 5%, com um grau de confianga de
95% (HAIR JUNIOR et al., 2005), e observando-se as proporc¢des dos estratos (79,75% para o
estrato formado pelos gerentes funcionais e assessores das areas de negdcio e 20,25% para 0
estrato formado pelos gerentes funcionais, assessores e empregados do DTI) tem-se que o
valor da amostra deveria ser de 80 individuos no total ou 64 individuos para o primeiro estrato
e 16 individuos para o segundo.

Tal valor é obtido a partir da férmula descrita na figura 25, onde n é a amostra a ser
calculada, e é uma medida de erro maximo desejavel para a média das respostas (0,1), “a 0
valor para a distribuicdo normal no nivel de confianca desejavel (1,96 para 95% de
confianca), S o desvio padrdo da amostra obtida no teste piloto do instrumento (0,5) e N o

tamanho da populagéo (474).

Figura 25: Formula para célculo amostral de uma populagéo finita.

Fonte: Adaptado de Favero et al. (2009).

No entanto, com o intuito de valorizar as caracteristicas e suposicdes das diferentes
técnicas de andlise de dados, alguns autores recomendam a adocdo de amostras com no
minimo 30 individuos para as técnicas bivariadas e de 100 individuos para as técnicas
multivariadas (CORRAR; PAULO; DIAS, 2012). Desta maneira, adotou-se na pesquisa uma
amostra mais prudente para o caso do que aquela sugerida inicialmente pela formulagéo
algébrica, mas ainda respeitando as proporgdes necessarias a amostra estratificada, com o
menor estrato (estrato T1) composto por 30 individuos e 0 maior estrato (estrato negécio) por

118 individuos, totalizando 148 respondentes.

4.7.2 Coleta de dados secundarios

A coleta dos dados secundarios configurou a primeira etapa metodoldgica da
operacionalizacdo da pesquisa e, conforme descrito anteriormente, foi realizada por meio de

uma pesquisa documental. Segundo Marconi e Lakatos (2008), a pesquisa documental €



85

executada com o preenchimento, pelo pesquisador, de uma grade ou formulario que contém
campos relacionados com informagdes provenientes dos documentos.

Visando auxiliar a coleta destes dados, foi elaborado um formulario descrito no
Apéndice A que possuiu uma versdo eletronica hospedada na ferramenta Google Forms®.
Como ressaltado por Gil (2008), o pesquisador deve compor o instrumento de acordo com a
relevancia atribuida e a utilidade que se espera obter das informagdes, podendo revisa-lo na
medida em que estas condic¢des sdo alcancadas por outros registros.

Sendo assim, foram registradas informacgdes provenientes do escritorio de projetos,
relacionadas ao desempenho dos projetos e seus cronogramas, bem como relatérios e
anotacdes dos gerentes de projeto, documentos referentes a formalizacdo de demandas e ao
processo de priorizacdo dos projetos. Além disso, também foram registradas informacées
contidas em e-mails, oficios e portarias. A analise deste conjunto de documentos possuia o
intuito de descrever as caracteristicas dos projetos executados pela empresa locus da pesquisa
entre os anos de 2013 a 2015.

Pretendendo apoiar o alcance dos objetivos formulados nesta pesquisa, julgou-se como

pertinentes, de inicio, os dados expressos na figura 29.

Figura 29: Tipos de dados secundarios focados pela pesquisa documental.
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* Percentual de entregas concluidas

4.7.3 Coleta de dados primarios

A segunda etapa metodoldgica envolveu a aplicagdo, junto a populacdo pesquisada e
por meio de um levantamento do tipo survey, de um instrumento contendo perguntas fechadas
e abertas que versaram sobre os fatores promotores e inibidores do alinhamento estratégico da

TI presentes na literatura e o sucesso e o fracasso de projetos de tecnologia da informacao.
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De acordo com Babbie (1999) e Freitas et al. (2000), as principais caracteristicas da
estratégia de levantamento do tipo survey sdo o interesse em produzir uma descricdo
quantitativa sobre um determinado fenbmeno, a partir de uma dada populacdo, e 0 uso
frequente de um instrumento previamente definido para a obtencdo de dados junto a esta
populacdo, geralmente um questionario submetido aos participantes por correio ou entrevista
pessoal.

O emprego da estratégia survey € mais adequado quando o propdsito da pesquisa é
responder a questionamentos tipicos (0 qué?; por qué?; como?; quanto?), quando ndo ha
intengdo ou ndo é possivel realizar o controle de variaveis, quando o ambiente natural do
fendmeno é o melhor espaco para estudo deste e quando o objeto de interesse da pesquisa
ocorre no tempo presente ou tenha ocorrido em um passado proximo (FINK, 2002).

A elaboracéo do questionario, instrumento de coleta dos dados primarios, deve seguir
um percurso metodolégico. Para Gil (2008) e Flick (2012), tal percurso perpassa por
elementos operacionais, como a exaustividade das questdes e escalas empregadas, incluindo
os procedimentos a serem executados na tabulacdo, a analise dos dados e o vinculo das
questdes ao problema da pesquisa, até elementos relacionados a ética da pesquisa.

Tais elementos envolvem a preocupagdo com a redacdo das questdes para que estas
levem em consideracdo o nivel de informagdo dos participantes, a garantia do ndo
constrangimento a estes, a ndo ocorréncia de danos de qualquer sorte e a manutencdo do
anonimato (FLICK, 2012).

De inicio, o instrumento contou com cinquenta e cinco perguntas fechadas distribuidas
em cinco blocos que versavam sobre a caracterizagao do respondente, a associagao dos fatores
promotores do alinhamento com o sucesso e o fracasso dos projetos de Tl e a associagdo dos
fatores inibidores do alinhamento com o sucesso e o fracasso dos projetos de TI.

Foram considerados validos para a formulacdo de questdes apenas os fatores
promotores e inibidores do alinhamento apontados por, no minimo, dois autores na literatura
investigada. Este critério arbitrario limitou o nimero de variaveis a serem avaliadas pela
pesquisa, além de reforcar a consisténcia do questionario elaborado na medida em que avalia
elementos melhor difundidos na literatura.

Além disso, conforme ensinam Cooper e Schindler (2003), a redugdo de questdes
contribui para que o instrumento utilizado ndo seja excessivamente longo, com perguntas
maultiplas e apresente, como consequéncia, um baixo indice de resposta. A seguir, 0 quadro 13

apresenta os fatores empregados na proposi¢do do questionario.
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Quadro 13: Definigdo operacional para as variaveis instrumentais da pesquisa.

Fatores Promotores

Autores

Fatores Inibidores

Apoio da alta gestdo a area de Tl

Luftman, Papp e Brier (1999), Teo
e Ang (1999) e Galas e Ponte
(2006)

Falta de apoio da alta gestdo a area
de TI

Comunicacdo adequada entre a Tl e
0 negocio

Luftman, Papp e Brier (1999), Teo
e Ang (1999), Reich Benbasat
(2000) e Galas e Ponte (2006)

Comunicacdo inadequada entre a
Tl e 0 negdcio

Conexao entre os planos da Tl e do
negécio

Luftman, Papp e Brier (1999),
Reich Benbasat (2000) e Burn e
Szeto (2000)

Planos da TI
desconexos

e do negocio

Confianga no alcance  dos
compromissos firmados pela Tl e o
negocio

Luftman, Papp e Brier (1999) e Teo
e Ang (1999)

Descrédito quanto ao alcance dos
compromissos firmados pela Tl e o
negocio

Correta priorizacdo dos projetos

Luftman, Papp e Brier (1999) e Teo
e Ang (1999)

Priorizagéo dos

inadequada

projetos

Entendimento da T1 pelo negécio

Teo e Ang (1999), Reich e
Benbasat (2000), Burn e Szeto
(2000) e Galas e Ponte (2006)

Negdcio ndo entende da Tl

Entendimento do negdcio pela Ti

Luftman, Papp e Brier (1999) e
Reich e Benbasat (2000)

TI ndo entende do negdcio

Envolvimento da TI na formulagéo
estratégica

Luftman, Papp e Brier (1999) e Teo
e Ang (1999)

Auséncia da TI
estratégica

na formulagéo

Orgamento e recursos
adequadamente estimados para a Tl

Burn e Szeto (2000) Galas e Pontes
(2006)

Orgcamento e recursos
equivocadamente estimados para a
TI

Parcerias, aliancas e relacBes
proximas entre a Tl e 0 neg6cio

Luftman, Papp e Brier (1999) e
Galas e Pontes (2006)

Auséncia de parcerias, aliancas e
relagBes proximas entre a Tl e o
negocio

Qualificagdo do pessoal de Tl

Burn e Szeto (2000) Galas e Pontes
(2006)

Pessoal de T desqualificado

Tl é aplicada para o alcance da
vantagem competitiva

Luftman, Papp e Brier (1999) e Teo
e Ang (1999)

TI ndo é aplicada para o alcance da
vantagem competitiva

Os fatores promotores foram avaliados nos blocos dois e trés do questionario, visando

verificar associacfes destes com 0 sucesso e o fracasso dos projetos de TI. Ja os fatores

inibidores foram avaliados no bloco quatro e cinco do questionario, obviamente com a mesma

proposta.

Para realizar tal mensuragdo, foi concebida, de inicio, uma escala intervalar de sete

pontos onde apenas os valores extremos 1 e 7 receberam o0s rotulos de inibe totalmente o

sucesso (1) e promove totalmente o sucesso (7), para os blocos dois e trés, e inibe totalmente

o fracasso (1) e promove totalmente o fracasso (7), para os blocos quatro e cinco. Ao valor 4

foi atribuido um zero relativo, para funcionar como mediana da escala, conforme ensinam
Cooper e Schindler (2003) e Favero et al. (2009).

De acordo com Hair Junior et al. (2005), € recomendavel a realizacdo de um pré-teste

do instrumento de pesquisa a ser utilizado na survey. Este procedimento visa atender a alguns

elementos necessarios a pesquisa do tipo levantamento de campo, tais como: o emprego de
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linguagem simples, a brevidade do tempo de resposta para cada um dos itens, a nédo
ocorréncia de ambiguidade nas opgOes de resposta, 0 ndo emprego de questdes dominantes e
maultiplas, a existéncia de instrugdes claras para o preenchimento do questionario e o cuidado
com a ordem com que os itens sao apresentados (BABBIE, 1999; FINK, 2002).

Com essa constituicdo, o pré-teste foi executado junto a seis representantes da
populacdo da pesquisa durante trés rodadas de ajuste do instrumento. Além disso, o
questionario foi submetido a um grupo de especialistas ndo participantes da pesquisa,
composto por profissionais e pesquisadores da area de tecnologia da informacdo, com o
intuito de colher contribuicdes e obter a validacdo de face do instrumento, conforme sugerido
por Gil (2008).

Apds cada rodada, os seis representantes da populacdo foram questionados a respeito
dos elementos necessarios a pesquisa do tipo survey, conforme mencionado anteriormente, e
suas respostas serviram para a realizacdo de ajustes, inclusdes e exclusdes de perguntas e a
calibracdo da escala empregada. O registro de suas contribui¢des encontra-se no Apéndice B.

A escala de mensuracdo foi modificada, empregando-se uma escala intervalar de cinco
pontos, tendo cada ponto recebido os rétulos de inibe totalmente (1), inibe parcialmente (2),
ndo promove e nem inibe (3), promove parcialmente (4) e promove totalmente (5). O zero
relativo e mediana da escala foi estabelecido no valor 3 (COOPER; SCHINDLER, 2003;
FAVERO et al., 2009).

Finalmente, o instrumento contou com trinta e uma perguntas fechadas e duas
perguntas abertas distribuidas em trés blocos: caracterizacdo do respondente (5 perguntas
fechadas), influéncia dos fatores promotores do alinhamento sobre o sucesso dos projetos de
TI (1 pergunta aberta e 13 fechadas) e influéncia dos fatores inibidores do alinhamento sobre
0 sucesso dos projetos de Tl (1 pergunta aberta e 13 fechadas). O instrumento é apresentado

no Apéndice C.

4.8 Analise dos dados

A anélise dos dados é uma das etapas mais relevantes de uma pesquisa e a ela o
pesquisador deve dedicar especial atencdo e tempo significativo. Tal etapa consiste na
extracdo de informacfes dos dados para, a partir delas e com o devido suporte teorico,
equacionar problemas de pesquisa, ratificando ou ndo hipGteses propostas teoricamente e
descrevendo fendmenos (FREITAS et al., 2000).
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De inicio, para a analise dos dados priméarios e secundarios, empregou-se a estatistica
descritiva, suas medidas de tendéncia central e dispersdo, bem como técnicas de analise

bivariadas .

4.8.1 Uso de técnicas estatisticas convencionais

Era esperado que, a partir da pesquisa documental, fosse obtido o total de projetos de
Tl com execucdes realizadas entre os anos de 2013 a 2015 na empresa locus da pesquisa.
Com base nesta informacdo, também se tornaram conhecidos os cargos e diretorias dos
patrocinadores e demandantes dos projetos. Além disso, também se estabeleceu 0 nimero de
projetos bem sucedidos ou fracassados quanto aos seus objetivos.

Uma vez que esta pesquisa adotou uma abordagem quantitativa, foi preciso ter atencéo
guanto a natureza paramétrica ou nao paramétrica dos dados. Tal condicdo foi avaliada por
meio dos testes de normalidade Lillefors, uma variante do teste Kolmogorov-Smirnov (KS)
ajustada e mais robusta, e Shapiro-Wilk, mais confidvel para amostras inferiores ou iguais a
30 observacbes (RODRIGUES; PAULO, 2012). Os testes de normalidade orientam o
pesquisador a respeito do comportamento da distribuicdo dos dados e apontam quais as
técnicas estatisticas podem ser empregadas na pesquisa (MANLY, 2008).

Dada a complexidade dos fendmenos, principalmente aqueles estudados no campo das
ciéncias sociais, o emprego de técnicas multivariadas visa auxiliar o pesquisador no
cumprimento de objetivos de pesquisa, vez que estas buscam retratar, de maneira mais
fidedigna, a realidade apresentada pelos fenbmenos e diversas variaveis que os compdem
(RODRIGUES; PAULO, 2012).

A presenca de mdltiplas varidveis independentes (fatores promotores e inibidores do
alinhamento estratégico de TI) e a ndo ocorréncia de uma ou mais variaveis dependentes no
estudo, apontam, tal como dito por Manly (2008), para a auséncia de relagdes de causalidade.
Desta maneira, denota-se a necessidade de empregar técnicas estatisticas de analise
multivariada dos dados que busquem expressar suas interdependéncias (HAIR JUNIOR et al.,
2009). A maioria destas técnicas aplica-se igualmente as variaveis métricas e ndo métricas,
entretanto podem adotar procedimentos distintos para cada uma destas situagdes (COOPER,;
SCHINDLER, 2003).

A partir deste arrazoado sobre o escopo da andlise de dados e considerando o0s
objetivos especificos da pesquisa expostos anteriormente, listam-se no quadro 14 as técnicas

estatisticas de analise univariada e bivariada empregadas.
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Quadro 14: RelagBes entre objetivos da pesquisa e as técnicas estatisticas utilizadas (aplicagdes tipicas).
Objetivos Técnicas Estatisticas

Descrever as caracteristicas dos projetos de Tl executados na
empresa l6cus da pesquisa no periodo de 2013 a 2015
Perceber variacdes nas avaliacdes obtidas quanto aos fatores| CorrelacGes (Pearson ou Sperman), Testes
promotores e inibidores do alinhamento estratégico da tecnologia | de Médias e Medianas (Student ndo pareado
da informacdo em funcdo dos estratos estudados e grupos | ou Mann-Whitney U) e Testes de Variancia
identificados (factorial ANOVA ou Kruskal-Wallis)

Estatistica Descritiva

Adicionalmente ao uso das técnicas estatisticas tipicas, convencionou-se aderir ao

escalonamento multidimensional (EMD) e seus mapas perceptuais.

4.8.2 Uso de mapas perceptuais

A escolha pelo EMD deveu-se a sua caracteristica de apresentacdo, em um plano
multidimensional ou mapa perceptual, das associacdes estabelecidas entre as impressoes
obtidas sobre determinados produtos, servicos, objetos, atitudes e variaveis (MANLY, 2008;
HAIR JUNIOR et al., 2009).

J& que a associacgdo entre fatores promotores e inibidores do alinhamento estratégico
da tecnologia da informacéo e o0 sucesso e fracasso dos projetos de TI foi investigada com
base em variaveis métricas, optou-se, portanto, por um EMD igualmente métrico.

Para tanto, foi necessaria a constituicio de uma matriz de distancias ou de
dissimilaridades entre as medicGes obtidas para cada uma das varidveis. De acordo com
Favero et al. (2009), o desenvolvimento do mapa perceptual do EMD pode ser realizado por
meio do célculo das distancias euclidianas ou por intermédio do célculo das correlagGes entre
as variaveis.

Asssim, compreendendo que foram registradas as opinides dos respondentes a respeito
dos efeitos dos fatores promotores e inibidores do alinhamento estratégico da TI, atentou-se
que o diagrama do EMD apontaria aqueles fatores mais proximos e mais distantes entre si ao
sucesso ou fracasso dos projetos de TI.

Para possibilitar isso, foi necessario constituir uma matriz de distancias ou de
dissimilaridades que refletisse as respostas obtidas junto aos participantes da pesquisa para
cada um dos fatores promotores e inibidores do alinhamento medidos. Em seguida, com o
auxilio de programas de computador, a matriz foi submetida aos testes de stress ou tensdo S
de Kruskal e S-stress de Young com o intuito de ajustar os dados em um nimero adequado de
dimensdes arbitrarias (COOPER; SCHINDLER, 2003; MANLY, 2008).

Os testes de stress resultam em um nimero compreendido entre 0, o ajuste perfeito, e
1, o pior ajuste, sendo os valores de 0 a 0,20 preferiveis (HAIR JUNIOR et al., 2009).



91

Contudo, quanto maior o nimero de dimensdes, menores sdo os valores obtidos para as
tensbes S e S-stress. Além disso, 0 EMD necessita apresentar qualidade em seu ajuste, medida
dada pelo indice de reliability, safety e quality (RSQ) que varia de 0, baixa qualidade, a 1, alta
qualidade (HERDEIRO, 2012).

Logo, com os preceitos listados acima, requer-se ao pesquisador parcimonia
dimensional na apresentacdo dos dados em um numero que facilite o entendimento das
associacOes obtidas, garantindo um nivel aceitavel de tensdo e uma qualidade elevada do
ajuste (FAVERO et al., 2009).

Deste modo, a fim de ancorar a escolha das técnicas estatisticas aplicadas aos demais

objetivos da pesquisa, chegou-se & montagem listada no quadro 15, a seguir.

Quadro 15: Relagdes entre objetivos da pesquisa e as técnicas estatisticas utilizadas (mapas perceptuais).
Objetivos Técnicas Estatisticas

Apontar possiveis associagBes entre os fatores promotores do
alinhamento estratégico da tecnologia da informacao e o sucesso
de projetos de Tl
Identificar eventuais associa¢fes entre os fatores inibidores do
alinhamento estratégico da tecnologia da informacéo e o fracasso
de projetos de Tl

Escalonamento Multidimensional

4.8.3 O apoio da teoria das facetas

A interpretacdo dos mapas perceptuais gerados pelo EMD tem sido enriquecida com o
uso da teoria da facetas, principalmente em pesquisas nos campos das ciéncias sociais e da
psicologia (GREENBAUM, 2009), tendo sido intensificada sua difusdo na academia a partir
dos anos de 1970 (COHEN, 2003).

A teoria das facetas consiste em uma abordagem que visa identificar padrdes entre as
variaveis analisadas e expressa-los em facetas. Estas, por sua vez, consistem em uma forma de
classificar as variaveis a partir das relacdes conceituais existentes entre elas e expressas pelos
dados, desde que os elementos contidos nas facetas sejam mutuamente exclusivos (CANTER,
1996).

A figura 30 expbe os padrfes de facetas mais comuns em anélises de diagramas de
EMD. O padrdo polar é caracterizado por opor conjuntos de variaveis a partir de um
determinado ponto, estando as facetas subjacentes com algum grau de associagdo. O padréo
modular, por sua vez, apresenta uma estrutura em camadas onde as variaveis presentes nas
camadas mais ao centro possuem maior associagdo com aquilo que esta sendo avaliado na

analise. O padrdo axial distribui as variaveis em facetas paralelas, onde aquelas subjacentes
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possuem alguma associacdo proxima, ao passo que as variaveis das facetas sem areas
limitrofes ndo possuem associacdes entre si (BILSKY, 2003).

E possivel que, em uma mesma andlise, diferentes padrdes estejam associados,
produzindo novos tipos de padrbes, como os padrdes radex e duplex, que herdam as
caracteristicas dos padrdes envolvidos (GUTTMAN; GREENBAUM, 1998).

Figura 30: Padrdes de facetas em escalonamentos multidimensionais.

Polar Modular
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Fonte: Adaptado de Guttman e Greenbaum (1998) e Bilsky (2003).

Para suportar a identificacdo das facetas e seus padrdes, foram empregados elementos
tedricos da literatura sobre o alinhamento estratégico da Tl com o negécio e a gestdo de
projetos. Conforme preconizam Bilsky (2003) e Greenbaum (2009), a utilizacdo deste
expediente auxilia o pesquisador na interpretacdo das associacfes apresentadas por mapas
perceptuais de EMD e o socorre no delineamento e nomeacéo das facetas, bem como permite
compreender as relagOes apresentadas pelos diferentes tipos de padrdes de facetas.
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Tais elementos foram apresentados, a priori, no capitulo anterior e estdo reunidos no

quadro 16, apontando os respectivos autores.

Quadro 16: Elementos da literatura para o suporte a interpretacdo das facetas dos mapas perceptuais.

Elemento da Literatura

Autores

Elemento da Literatura

Autores

Estratégia do Negécio

Estratégia da Tl

Ajuste Estratégico

Integracdo Funcional

Henderson e
Venkatraman (1993)

Desempenho Organizacional

Capacidade Organizacional

Desvios do Alinhamento

Hirschheim e
Sabherwal (2001)

Alinhamento Circular

Brodbeck e Hoppen

Dimensdo Social

(1996)

Planejamento Estratégico de
Tecnologia da Informagéo

(2003)
Dimenséo Intelectual ) Planejamento E;tr?teglco Rezende (2003),
Reich e Benbasat Empresaria Cassidy (2006) e

Hovelja, Rozanec e
Rupnik (2010)

Desempenho do Negdcio

Efetividade da T]

Estratégias de Tl
Implementadas

Chan et al. (1997)

Abordagem Tradicional

Abordagem Adptativa

Shenhar et al. (2005)
Carvalho e Rabechini
Junior (2007), Shenhar
e Dvir (2007), Gray e
Larson (2009)

Qualidade do Planejamento
dos Projetos de Tl

Caracteristicas
Ambientais

Caracteristicas
Organizacionais

Teo e King (1997)

Problemas na Implementagéo
dos Projetos de Tl

Conhecimento de TI da Alta
Gestéo

Kearns e Sabherwal
(2006)

Fonte: Compilado a partir dos trabalhos dos autores mencionados no quadro.

Para a execucdo da andlise dos dados priméarios e secundarios coletados foram

empregados 0s programas computacionais Microsof® Office Excel® e IBM® SPSS® Statistics,

devidamente licenciados e cedidos pela Empresa Energia para os fins da pesquisa.

O primeiro teve como funcdo a padronizacdo e adequacdo da tabulacdo dos dados

obtidos pelas versdes on-line do formulario e do questionario hospedadas, respectivamente,

no Google Forms® e SurveyMonkey®.

Ja o segundo, foi utilizado com o intuito de obter analises descritivas e multivariadas

dos dados, sendo também utilizado para a elaboracdo dos graficos e tabelas exibidos nos

resultados da pesquisa.

Assim, as diferentes técnicas de analise foram encadeadas e empregadas em uma

sequéncia ldgica, permitindo obter resultados que fossem relacionados a busca dos objetivos

geral e especificos da pesquisa.

De maneira sintética, a sistematizacdo da analise dos dados primarios e secundarios €

apresentada na figura 31.
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Figura 31: Roteiro para a execugdo da andlise dos dados.
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3. Analise dos Dados Primarios (Variaveis Métricas)

Os cuidados metodoldgicos eventualmente adotados pelo pesquisador também visam
garantir a plena execucdo operacional e o alcance dos objetivos propostos e sdo elementos
cruciais para a producdo de pesquisas que promovam a capacidade do método cientifico
utilizado em tornar replicavel resultados validos (RICHARDSON et al., 1999).

Com este fim, os cuidados metodoldgicos tomados nessa pesquisa sdo descritos na

secdo seguinte.

4.9 Cuidados metodologicos

Para Demo (2002), cuidado metodoldgico refere-se a preocupagdo que o pesquisador
deve apresentar com 0s meios utilizados para a producdo de conhecimento cientifico,
fundamentado de forma coerente e consistente, evitando certezas absolutas, leituras
apressadas de autores e teorias, percepcdes dicotdmicas e outras superficialidades.

Para 0 maximo entendimento dos dois temas centrais da pesquisa (alinhamento

estratégico da Tl e gestdo de projetos), buscou-se uma ampla revisao da literatura nacional e
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internacional evidenciando tanto componentes j& cl&ssicos quanto novas contribuicdes.
Contudo, o processo de revisdo da literatura foi encarado como uma atividade continua, que
perpassou toda a pesquisa, conforme ja exposto em seu desenho, a fim de contribuir para uma
argumentacdo solida, expondo os fatos como eles séo.

No que compete a questdo operacional, adotou-se uma forte postura de eliminagdo dos
quadros utilizados na coleta dos dados secundarios e dos questionéarios empregados na survey
que ndo foram totalmente preenchidos, respectivamente, pelo pesquisador e pelos
participantes da pesquisa. Tal postura, visou evitar a presenca de missing values que, de
acordo com Hair Junior et al. (2009), podem produzir vieses na formagdo do conjunto de
dados. Tal atitude foi potencializada com a inser¢do de configuragdes que garantiram a
obrigatoriedade das questdes e a inser¢do de duas perguntas de verificacdo no bloco 2 e 3,
respectivamente.

Além disso, tomou-se o cuidado de construir o arquivo de dados para a analise de
maneira a facilitar o trabalho estatistico, por meio da adocéo de codificagdes expressas em
cada um das questdes contidas no questionario e que também foram representadas no arquivo
de dados. Este tipo de acdo diminui a ocorréncia de erros de medida do instrumento e erros de
importacdo de dados e de analise com o auxilio de programas de computador (GIL, 2008).

Ainda, segundo aquele autor, a atividade de pesquisa deve garantir do carater ético do
problema da pesquisa. Para Murphy e Dingwall (2001), um problema de pesquisa ético é
aquele que garante o ndo prejuizo aos participantes da pesquisa, a producdo de beneficios
claros, o respeito aos valores e decisGes dos participantes da pesquisa e o devido tratamento
igualitario.

Desta maneira, a presente pesquisa previu, conforme descrito em seu desenho, a
negociacdo de sua realizacdo da pesquisa junto aos representantes da area de tecnologia da
informacdo da Empresa Energia, o que foi prontamente atendido. Este processo envolveu uma
apresentacdo transparente do problema e objetivos da pesquisa, dos procedimentos
metodologicos empregados e das expectativas sobre os resultados produzidos. Assim,
esperava-se obter um feedback a respeito deste projeto, tornando claro 0s possiveis ganhos
decorrentes da pesquisa e ouvindo contribui¢cbes com base nos valores organizacionais.

Todavia, face a cultura organizacional da Empresa Energia, na qual vigoram um
intenso apreco pela hierarquia institucional e a realizagcdo de tarefas em prazos longos,
praticou-se, pelo pesquisador, um acompanhamento semanal de cada uma das etapas previstas
na pesquisa com o intuito de evitar atrasos e complicacdes na obtencdo dos dados e em suas

analises.
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No préximo capitulo é realizada a discussdo sobre os resultados obtidos a partir dos
dados coletados com a execucdo da pesquisa documental e com a aplicagcdo do questionario

da survey.
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5 Analise dos resultados

Neste capitulo séo feitas a apresentacdo e a analise dos resultados obtidos na execucéo
da pesquisa, dividindo-as em quatro partes: caracterizacdo dos projetos de Tl executados;
caracterizacdo dos respondentes; relacdo dos fatores promotores do alinhamento estratégico
com o sucesso de projetos de TI; e relacdo dos fatores inibidores do alinhamento estratégico

com o fracasso de projetos de TI.

5.1 Analise dos dados secundarios

A pesquisa documental, realizada durante os meses de janeiro e fevereiro de 2016,
concentrou-se em obter dados secundarios referentes a aspectos inerentes aos projetos de Tl
executados no periodo de 2013 a 2015. Tais informac6es foram relevantes para compreender
a dindmica da gestéo de projetos vigente no &mbito do DTI e perceber as especificidades dos
projetos.

Os elementos abordados na pesquisa documental, ja explicitados no capitulo referente
aos procedimentos metodoldgicos, foram obtidos a partir de consultas a base de dados da
aplicacdo Planejamento Integrado Empresa Energia, em suas versdes para os anos de 2013,
2014 e 2015. Nesta base estdo expressos o PEE da organizacéo, os planos setoriais e 0 PETI.

A figura 32 apresenta a tela inicial da aplicacéo.

Figura 32: Tela inicial da aplicagdo Planejamento Integrado Empresa Energia 2015.
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Fonte: Software Planejamento Integrado Empresa Energia (2013; 2014; 2015).
Reproduzido com permissdo explicita da Empresa Energia.
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Outra importante fonte de dados secundarios foi a base de informacdes histdricas
sobre o acompanhamento da execucdo dos projetos de TI. Nela, foi possivel verificar as
entregas planejadas, os responsaveis pelas tarefas, o cronograma de execucdo do projeto,
dentre outros elementos. A figura 33 apresenta uma evidéncia da base historica de projetos
elencados no quadro em analise.

Durante o periodo de 2013 a 2015 foram executados 67 projetos distintos. Outros 17
projetos ja se encontravam previstos para 0 ano de 2016 e possuiam registros na base
histérica, compreendendo iniciativas novas e outras que compuseram o portfolio de projetos
em anos anteriores. Tal fato denota que o DTI vem buscando atender, de maneira simultanea,
diversas demandas estratégicas oriundas da area de negocio. Também a recorréncia de
projetos ja priorizados em anos anteriores revela que a priorizacdo definida ndo vem sendo
respeitada, corroborando caracteristicas apontadas por Kerzner (2006) e Chiang e Nunez

(2013) em outros estudos.

Figura 33: Tela da base de informagdes historicas do gerenciamento dos projetos de T1 (periodo de 2013 a 2015).
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Fonte: Software Microsoft Sharepoint (2010).
Reproduzido com permissdo explicita da Empresa Energia.

De acordo com Hair et al. (2005), o emprego de graficos e tabelas permite ao
pesquisador tornar mais interessante o0 processo de comunicagdo dos resultados da pesquisa,
retratando, de modo mais eficiente e atraente, temas complexos.

Desta maneira, o grafico 1 apresenta a distribuicdo, quanto aos seus status, dos 67
projetos de TI executados no periodo analisado. Ndo ha, ao menos para o periodo observado

pela pesquisa documental, um padrdo de ocorréncia dos diferentes tipos de status.
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O ano de 2013 revela um acentuado nimero de projetos concluidos (18 de 29) e
cancelados (9 de 29). O ano de 2014 apresenta uma parte expressiva de projetos suspensos (5
de 17). Por sua vez, o0 ano de 2015 informa uma quantidade significativa de projetos que

continuardo em andamento no ano de 2016 (12 de 21).

Gréfico 1: Distribuicdo dos status dos projetos de Tl executados pelo DTI (periodo de 2013 a 2015).
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Como se constatou, uma vez que o volume de projetos que ndo logram éxito ou
perpassam mais de um ciclo anual foi relevante, ha de se especular se o DTI ndo estaria
seguindo a mesma tendéncia apontada pelo The Standish Group International (2011; 2013),
presente no gerenciamento de projetos de TI norte-americanos, onde 0s percentuais de
projetos cancelados e em atraso mantém-se elevados.

No que diz respeito a natureza dos projetos, o0 DTI adota uma classifica¢do binaria que
corresponde a origem institucional dos projetos. Os projetos sdo classificados em projetos
clientes quando as demandas que os motivam sdo oriundas das areas de negocio, quando sdo
oriundas do proprio DTI denominam-se projetos estruturadores. Notoriamente, a distribuico
de projetos estruturadores e clientes é realizada de maneira equilibrada ano a ano.

A excecdo se deu no ano de 2014, onde os projetos estruturadores foram superiores em
namero aos projetos clientes. Segundo consulta ao PETI daquele ano, este fato se deu em
fungdo do aumento de demandas do DTI visando otimizar a “infraestrutura tecnoldgica, tais
como a ampliagdo da capacidade de trafego da rede corporativa e a oferta de conectividade
sem fio nas regionais, ou, ainda, para atender as recomendacfes de mitigacdo de riscos de
seguranca e de 6rgéos controladores e fiscalizadores” (DTI, 2014a, p. 5).

O grafico 2 aponta a distribuicdo, quanto a natureza, dos projetos de Tl executados no
periodo avaliado pela pesquisa documental e incorpora também o quantitativo de projetos

previstos para 2016.
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Graéfico 2: Distribuicdo dos projetos de TI quanto a sua natureza (periodo de 2013 a 2016).
35
30

25

20 - H Projeto

15 - I estruturador
10 - l: M Projeto cliente
5 | l:

0 - T T T

2013 2014 2015 2016
(Previsto)

Durante a pesquisa documental, em se tratando dos objetivos dos projetos de TI, foi
adotada uma escala que reflete os objetivos mais comuns dos projetos geridos pelo DTI. Tal
classificacdo envolvia as seguintes categorias: apenas a automagdo de um processo
previamente modelado (onde o projeto visa o desenvolvimento de um sistema de informacao
para automatizar um processo ja modelado); apenas a modelagem de um processo sem
necessidade de automacédo; modelagem e automacado, em sequéncia, de um processo (quando
0 projeto tem como foco a modelagem de um processo e, posteriormente, o desenvolvimento
de um sistema de informacdo que o automatize); contratacdo de servigos de TI; e
disponibilizacdo de infraestrutura de T1 especifica.

O gréafico 3 exibe a distribuicdo dos projetos de TI executados no periodo avaliado
pela pesquisa documental, quanto aos seus objetivos, além dos projetos previstos para 2016.
De acordo com o referido gréfico, hd uma clara orientacdo para a redugdo de projetos de Tl
com o objetivo de modelar e, posteriormente, automatizar um processo. Em paralelo,
permaneceu estavel o numero de projetos que visam apenas a modelagem de um processo
sem a necessidade de sua automacdo e aqueles que buscam somente a automacdo de um
processo previamente modelado.

Tal orientacéo é ratificada a partir da leitura do PETI do ano de 2014, que aponta tal
reducdo como uma tentativa de alcangar um nimero maior de resultados positivos, levando
em consideracéo restrigdes de recursos financeiros e humanos (DTI, 2014a).

Em verdade, esta nova abordagem é a resultante da mudanca da estratégia de TI
implementada pelo DTI, gestada no PETI do ano de 2013 (DTI, 2013) e consolidada a partir
do PETI do ano de 2014, visando agilizar as entregas dos projetos de TI, conforme se pode

afirmar a partir da leitura destes documentos.
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A partir deste corte temporal, a estratégia de TI passou a ter como foco intensificar o
relacionamento com os demandantes e patrocinadores dos projetos de TI, a definicdo de
padrdes e procedimentos para todo o ciclo de vida do projeto, o fortalecimento do COTIPO e
o refinamento do processo de gestdo do portfélio de projetos de TI visando atender as

necessidades provocadas pela dindmica organizacional (DTI, 2014b).

Gréfico 3: Distribuicdo dos objetivos dos projetos de TI sob alcada do DTI (periodo de 2013 a 2016).
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Como consequéncia, se pdde inferir que o DTI vem buscando tomar iniciativas no
sentido de aproximar a gestdo dos projetos de Tl do escopo estratégico da organizagéo,
visando a implementacdo das estratégias formuladas pela Empresa Energia, além de adotar e
consolidar melhores praticas de gerenciamento de projetos, objetivando o cumprimento das
entregas e o aperfeicoamento da gestdo do portfélio de projetos de TI para obter uma
priorizacdo mais eficiente. Davila, Epstein e Shelton (2007), Hacker e Doolen (2007) e
Rehder (2010) identificaram comportamento similar em diferentes tipos de organizacdes.

Sobre este ultimo ponto, é perceptivel que a nova estratégia de T1 impactou 0 nimero
de projetos priorizados anualmente, conforme apresentado no grafico 4. Certamente isto €
decorrente da racionalizagcdo dos recursos financeiros e humanos disponiveis no DTI e
prevista nos PETIs de 2014 e 2015 (DTI, 2014a; 2015).

No que diz respeito ao nimero de entregas previstas nos projetos de TI avaliados na
pesquisa documental, notou-se uma predominéncia de projetos com varios elementos
compondo seu escopo. De acordo com a relagdo estabelecida no tridngulo de ferro, um grande
namero de entregas implica, invariavelmente, em um maior tempo de execucdo do projeto e
uma elevacéo de seu custo (GRAY; LARSON, 2009; ZHANG et al., 2010a).
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Além disso, projetos com varias entregas podem também ampliar os riscos associados
a estes, principalmente quando as entregas estdo de alguma maneira inter-relacionadas e com
algum nivel de dependéncia, aumentando as chances de atraso no cronograma ou de
cancelamento da iniciativa (PROJECT... 2008b).

Tal caracteristica forca os gestores de projetos a adotarem técnicas como o caminho
critico, na qual atividades que agregam pouco valor, embora previstas originalmente no
cronograma, sdo ignoradas em beneficio de atividades com maiores contribui¢cbes para o
objetivo do projeto (COOKE-DAVIES, 2002).

Gréfico 4: Projetos de T executados anualmente (periodo de 2013 a 2016).
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Em sequéncia, o grafico 5 apresenta o numero de projetos de Tl do periodo
investigado por faixas de nimero de entregas planejadas. O referido gréafico aponta que o
numero de projetos com uma quantidade superior a 10 entregas foi predominante para todos

os anos do periodo analisado na pesquisa documental.

Gréfico 5: Projetos de TI executados por faixa de entregas planejadas (periodo de 2013 a 2015).
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Tal fato denota projetos com cronogramas mais extensos e um grau de complexidade
maior o que, fatalmente, demanda maiores esfor¢cos em sua gestdo, a ocorréncia de conflitos e
a ampliacdo de riscos na execucdo e para o alcance dos objetivos do projeto
(BALACHANDRA; FRIAR, 1997; YOUKER, 1999).

Por outro lado, também é percebida a diminui¢cdo do numero de projetos com 2 a 4
entregas planejadas. A partir disto, especula-se se tal reducdo ndo seria fruto da nova
estratégia de TI, na medida em que divide as entregas dos projetos em blocos menores no
cronograma de atividades.

Por sua vez, o grafico 6 demonstra o percentual de entregas concluidas entre os
projetos do periodo analisado. Ano ap6s ano, o DTI vem conseguido diminuir o namero de
projetos que realizam no maximo 25% das entregas. Tal informacdo sugere que a gestdo de
projetos de Tl vem sendo suportada e influenciada por elementos que vém garantindo uma
maior probabilidade de sucesso dos projetos, entre 0s quais, amplia-se a suspeita, estejam 0s
fatores promotores e inibidores do alinhamento.

Gréfico 6: Projetos de TI executados e suas faixas de entregas concluidas (periodo de 2013 a 2015).
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No gue compete aos demandantes dos projetos de TI, a pesquisa documental revelou
uma intensa concentracdo destes nos niveis hierdrquicos superiores (superintendente ou
assessor de superintendéncia e diretor ou chefe de gabinete), conforme aponta o gréafico 7.

Isso pode estar relacionado com aspectos culturais da Empresa Energia,
particularmente o apreco pela hierarquia e a centralizagdo na tomada de decisdes. Dessa
maneira, especula-se que os demandantes dos projetos de Tl sdo também aqueles que relinem
as condicBes necessarias para viabilizarem recursos e 0 patrocinio primordiais & execugao

destes.



Grafico 7: Demandantes dos projetos de T1 por nivel hierarquico (periodo de 2013 a 2016).
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Por fim, no que compete aos patrocinadores dos projetos de TI, o grafico 8 revela que

a pesquisa documental igualmente apontou tal concentragcdo nos mesmos niveis hierarquicos.

De tal maneira, clarifica-se que, na Empresa Energia, as motivacgdes e apoios aos projetos de

TI1 estdo proximos aos atores responsaveis pela formulacdo e pelo monitoramento do PEE.

Grafico 8: Patrocinadores dos projetos de TI por nivel hierarquico (periodo de 2013 a 2016).
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Ainda, de acordo com as informacgdes obtidas por meio da pesquisa documental,

percebe-se que a gestdo de projetos de TI realizada na Empresa Energia é orientada a

abordagem tradicional do gerenciamento de projetos, conforme definido por Cleland e Ireland

(2006) e Carvalho e Rabechini Junior (2007). Isto se justifica pelo fato das atencdes recairem

sobre elementos como as entregas planejadas e as entregas efetuadas.

Ademais, ha indicios de que ha uma preocupacdo em adequar 0 processo de

priorizacdo dos projetos de Tl aos anseios da area de negdcio, confluindo para um maior

relacionamento com o nivel estratégico da empresa, tendo em vista a posi¢do hierarquica de

demandantes e patrocinadores dos projetos. Assim, dada tais condicGes, é possivel apresentar

a especulacdo de que o DTI aspira fortalecer o alinhamento estratégico da Tl em ciclos de
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planejamento que, por sua vez, estdo relacionados com as dimensdes intelectual e social do
alinhamento, conforme preveem as contribui¢cdes de Reich e Benbasat (1996) e o modelo de
Brodbeck e Hoppen (2003).

Finalizada, nesta secdo, a caracterizacdo dos projetos de Tl executados no periodo de
2013 a 2014 pelo DTI, apresentam-se, na proxima secdo, a caracterizacdo dos respondentes da
pesquisa, a relacdo dos fatores promotores do alinhamento estratégico com o sucesso de
projetos de TI e relacdo dos fatores inibidores do alinhamento estratégico com o fracasso de

projetos de TI.

5.2 Analise dos dados primarios

O levantamento de campo, realizado durante o0 més de marco de 2016, teve como
proposito obter os dados primarios sobre aspectos inerentes aos participantes da pesquisa e
suas percepcoOes a respeito da relacdo entre os fatores promotores e inibidores do alinhamento
estratégico da tecnologia da informacao e o sucesso e o fracasso de projetos de TI.

O questionario foi submetido para a totalidade da populacdo, por meio de
comunicacOes diretas em correio eletrdnico contendo um link para acesso a sua versdo
eletronica. Este procedimento permitiu que os estratos da amostra fossem preenchidos de
maneira aleatdria, garantindo que cada um dos individuos tivesse, ao menos hipoteticamente,
chances iguais de participacdo, conforme ensinam Fragoso, Recuero e Amaral (2012).

Foram recebidos 174 questionarios sendo que 11 desses nao foram preenchidos
totalmente e 15 deles ndo assinalaram adequadamente as alternativas validas das perguntas de
verificacdo, o que levou ao descarte das respostas desses 26 instrumentos. No entanto, o valor
requerido da amostra (n = 148) foi plenamente atingindo, satisfazendo as condigdes
metodoldgicas da pesquisa para os estratos: 30 respondentes do estrato da area de Tl e 118
para o estrato da area de negdcio.

5.2.1 Caracterizacao dos respondentes

Ao realizar a caracterizacdo de seus respondentes, a presente pesquisa busca
identificar os grupos existentes na amostra e as possibilidades de diferentes avaliagdes a
respeito da relagdo entre os fatores promotores e inibidores do alinhamento estratégico da
tecnologia da informacgéo e o sucesso e o fracasso de projetos de TI.

Tal caracterizacdo deu-se com base em cinco varidveis de natureza ndo meétrica,

conforme descrito no quadro 17. As Ultimas quatro varidveis estdo relacionadas ao periodo
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abordado pela andlise documental. O quadro também justifica a natureza ndo métrica das

variaveis.
Quadro 17: Justificativa da natureza ndo métrica das variaveis.
Variavel Rotulo Cadigo Justificativa
Tempo de vm_culo com a Tempo Empresa | QCRO1 Sequéncia de. es?ratos prdepada em funcdo do
Empresa Energia tempo de servico a organizagdo
Ndmero de proietos de TI Sequéncia de estratos ordenada em fungdo do
no aual se en\eolileu NUmero Projetos | QCR02 | nimero de participagbes em projetos de Tl no
g periodo de 2013 a 2015
Sequéncia de estratos ordenada em funcdo da
Papel desempenhado no A L N
. ; relevancia hierarquica organizacional para o0s
altimo projeto de TI no qual Papel QCRO03 . . .
papéis em projetos de Tl no periodo de 2013 a
se envolveu
2015
Natureza do Gltimo projeto Sequéncia de estratos ordenada em funcdo da
de TI no qual se envolveu Natureza QCRO4 hierarquia de responsabilidades da TI, conforme a
nocdo de valor para 0 negdcio de Cassidy (2006)
Objetivo do ultimo projeto Objetivo QCRO5 aplicada aos projetos de Tl do periodo de 2013 a

de TI no qual se envolveu

2015

A tabela 1 apresenta as médias e os desvios padrGes das varidveis ndo métricas do

estudo conforme a amostra global obtida. Para Corrar, Paulo e Dias (2012), a média aritmética

é uma importante medida de tendéncia central que permite apontar o centro de gravidade da

distribuicdo, o que, em outras palavras, significa indicar o ponto onde ha maior incidéncia de

respostas na escala. Por outro lado, o desvio padrdo identifica o comportamento da

distribuicdo em torno da média, permitindo que se conheca de que maneira os dados se

posicionam (FLICK, 2012).

Tabela 1: Médias e desvios padrdes das varidveis ndo métricas.

QCR01 QCR02 QCR03 QCR04 QCRO05
N 148 148 148 148 148
Média 2,73 1,25 2,05 1,19 2,25
Desvio Padrdo 1,181 1,266 1,891 ,936 2,047

Fonte: Dados da pesquisa.

Para a variavel tempo de vinculo com a empresa tem-se a distribuicdo visualizada no

gréafico 9. E perceptivel a concentracdo dos respondentes nas faixas de 6 a 15 anos (73) e de

26 a 35 anos (43) de tempo de servico na Empresa Energia. Uma vez que a amostra da

pesquisa é composta por uma grande parte de gestores, € valido ressaltar a presenca, dada a

distribuicédo, de duas geracgdes distintas de gestores na organizacao.
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Grafico 9: Mensuragdo do tempo de servico dos participantes da pesquisa.

207

[ ]

T T T T T
Menos de 5 anos DeGal5anos De 16 a 25 anos De 26 a 35 anos Mais de 35 anos

Tal constatacdo é reforcada pelas frequéncias absoluta (n;) e absoluta acumulada (N;),
além das frequéncias relativa (f;) e relativa acumulada (F;), dos dados por estratos, expressas
na tabela 2, evidenciando que, para ambos os estratos, ha concentracdo dos respondentes nas
faixas de 6 a 15 anos (58; 15) e de 26 a 35 anos (35; 8) de tempo de servico na Empresa
Energia. Portanto, ha de especular se, para estas duas faixas, existem diferengas quanto as
demais variaveis ndo métricas avaliadas e nas percepc¢des dos entrevistados a respeito das

associaces entre os fatores avaliados e 0 sucesso e o fracasso de projetos de TI.

Tabela 2: Frequéncias da varidvel tempo de vinculo com a empresa por estratos da amostra.
n; fi (%) N; Fi (%)
Menosde 5anos 10 5 85 16,7 10 5 85 16,7
De 6 a 15 anos 58 15 492 500 68 20 57,6 66,7
De 16 a 25 anos 6 1 51 33 74 21 62,7 70,00
De 26 a 35 anos 35 8 29,7 267 109 29 924 96,7
Mais de 35 anos 9 1 76 33 118 30 100,0

Total 118 30 100,0 - -
Fonte: Dados da pesquisa.

Por sua vez, a varidvel numero de projetos tem sua distribuicdo exibida no gréfico 10.
Em nlmeros absolutos, a quantidade de entrevistados que tiveram alguma experiéncia de
participagdo em projetos de Tl no periodo de 2013 a 2015 (93) é superior a0 numero de
respondentes que alegaram nao ter tido qualquer tipo de envolvimento com projetos de TI no

referido corte temporal (55).
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Grafico 10: Mensuracéo da participacdo em projetos de TI (periodo de 2013 a 2015).
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Tal dicotomia, a partir das frequéncias expressas na tabela 3, se apresenta mais
equilibrada na proporcao entre os entrevistados do estrato da area de negdcio que tiveram, ou
ndo, experiéncia de participacdo nos projetos de Tl executados no periodo (54; 64). Este fato
supde, assim como na andlise da variavel anterior, diferencas quanto as demais variaveis ndo
métricas avaliadas e nas percepcdes dos entrevistados a respeito das associacdes entre 0s
fatores avaliados e 0 sucesso e o fracasso de projetos de TI.

Tabela 3: Frequéncias da varidvel nimero de projetos por estratos da amostra.
n; fi (%) N; Fi (%)
N&o se envolveu 54 1 458 33 54 1 458 33
De 1 a 2 projetos 24 13 20,3 433 78 14 66,1 46,7
De 3 a 4 projetos 24 9 203 300 102 23 864 76,7
De 5 a 6 projetos 7 3 59 10,0 109 26 924 86,7
Mais de 6 projetos 9 4 76 133 118 30 100,0

Total 118 30 100,0 - -
Fonte: Dados da pesquisa.

No que compete a variavel papel desempenhado no projeto, o grafico 11 aponta sua
distribuicdo, no qual se atesta uma maior presenca do papel de demandante dos projetos (39)
dentre os entrevistados que participaram em pelo menos um dos projetos de T1 executados no
periodo.

Este aspecto se justifica em funcdo da maior presenca de gestores de negocio e de Tl

na populagéo pesquisada, o que se refletiu na amostra obtida.
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Grafico 11: Tipificacdo da atuacdo dos participantes da pesquisa nos projetos de TI (periodo de 2013 a 2015).
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Naturalmente, a tabela 4 descreve predominancias de papéis nos estratos da amostra,
tais como um maior nimero de demandantes e patrocinadores no estrato da area de negdcio e

a inexisténcia de gerentes de projeto e membros de equipes de TI neste mesmo estrato.

Tabela 4: Frequéncias da variavel papel por estratos da amostra.

n; fi (%) N; Fi (%)
N&o se envolveu 54 1 458 33 54 1 458 33
Equipe area de Tl 0 13 00 433 54 14 458 46,7
Equipe area de negécio 16 0 136 00 70 14 59,3 46,7
Gerente do projeto 0 11 00 36,7 70 25 59,3 833
Demandante 35 4 29,7 133 105 29 89,0 96,7
Patrocinador 13 1 110 33 118 30 100,0
Total 118 30 100,0 - -

Fonte: Dados da pesquisa.

O gréfico 12 descreve a distribuicdo da varidvel natureza dos projetos e aponta uma
maior quantidade de projetos de TI do tipo cliente (81), ou seja, voltados para atender as
demandas das areas de negdcio em detrimento dos projetos de Tl do tipo estruturador (14),
aqueles gue sdo direcionadas para demandas da prépria area de TI.

Desta maneira é evidenciada, mais uma vez, a preocupacdo do DTI em estabelecer o
foco de suas acbes e, consequentemente, dos projetos de TI geridos pela unidade, nas
demandas da area de negdcio, conforme preconizado pela estratégia de atuacdo implementada
pela area de TI da Empresa Energia (DTI, 2013; 2014b).
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Grafico 12: Envolvimento dos participantes quanto a natureza dos projetos de T1 (periodo de 2013 a 2015).
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A tabela 5 elucida que ambos os estratos apresentaram maior atividade de projetos de
Tl do tipo cliente. No entanto, ha de se questionar a apresentacdo de um baixo envolvimento
dos entrevistados com projetos de TI do tipo estruturador, uma vez que tal natureza de projeto
constituiu parcela consideravel dos projetos de TI do periodo de 2013 a 2015 (31).

Assim, especula-se que o envolvimento com projetos de TI do tipo estruturador esteja
densamente concentrado no estrato de T1 da amostra, 0 que pode ser corroborado, adiante,

pela checagem dos objetivos dos projetos de T do periodo avaliado.

Tabela 5: Frequéncias da varidvel natureza dos projetos por estratos da amostra.

n; fi (%) N; Fi (%)
N&o se envolveu 52 1 441 33 52 1 441 33
Estruturador 8 6 6,8 20,0 60 7 50,8 23,3
Cliente 58 23 492 76,7 118 30 100,0 100,0
Total 118 30 100,0 - -

Fonte: Dados da pesquisa.

A distribuicdo da variavel objetivo dos projetos € caracterizada pelo grafico 13.
Desprezando os entrevistados que alegaram nédo ter se envolvido com projetos de Tl no
periodo de 2013 a 2015 (53), o grafico apresenta uma representatividade mais relevante dos
projetos de Tl que visam modelar e automatizar um processo (36), apenas automatizar um

processo ja modelado (24) e apenas modelar um processo (18).
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Grafico 13: Tipificacdo do objetivo dos projetos de TI executados (periodo de 2013 a 2015).
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Por fim, a tabela 6 ndo aponta diferencas entre as propor¢cbes dos objetivos dos

projetos de TI executados de 2013 a 2015 para os estratos da amostra.

Tabela 6: Frequéncias da varidvel objetivo dos projetos por estratos da amostra.
n; fi (%) N; Fi (%)

Né&o se envolveu 52 1 441 33 52 1 441 33
Infraestrutura de Tl 6 3 51 10,0 58 4 492 133
Apenas automacao 17 7 144 233 75 11 63,6 36,7
Servigos de Tl 5 3 42 100 80 14 678 46,7
Apenas modelagem 12 6 10,2 20,0 92 20 78,0 66,7

Modelagem e automagéo 26 10 220 333 118 30 100,0

Total 118 30 100,0 - -
Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando em conjunto as distribuicGes das varidveis ndo métricas apresentadas, é
possivel afirmar que a amostra é predominantemente formada por individuos com vinculo
empregaticio com a Empresa Energia entre 6 e 15 anos, havendo uma parcela significativa de
individuos com tempo de vinculo entre 16 e 25 anos, e que apresentaram envolvimento com
pelo menos um projeto de T1 no periodo de 2013 a 2015.

Além disso, a amostra possui uma parcela relevante de individuos que se identificaram
como demandantes dos projetos de Tl com os quais se envolveram. Majoritariamente, a
amostra € constituida por individuos com participacdo em projetos de T1 do tipo cliente e com
significativa parcela de objetivos voltados para a modelagem e automacgdo de processos

organizacionais.



112

Visando aferir a existéncia de relagbes entre as variaveis ndo meétricas, foram
realizados testes de correlacdo. A priori, a natureza ndo paramétrica das varidveis foi afirmada

(p < 0,05) em funcdo dos testes de normalidade descritos na tabela 7 (n = 148).

Tabela 7: Testes de normalidade das variaveis ndo métricas.

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk

Estatistica p Estatistica p
Tempo Empresa ,326 ,000 ,824 ,000
NUmero Projetos ,210 ,000 ,839 ,000
Papel ,233 ,000 ,823 ,000
Natureza ,354 ,000 ,681 ,000
Objetivo ,222 ,000 ,817 ,000

a. Correcdo de significancia de Lilliefors
Fonte: Dados da pesquisa.

Tendo em vista a condicdo ndo paramétrica das variaveis, adotou-se o teste de
correlacdo de Sperman. Foi evidenciado que a variavel tempo de vinculo com a empresa ndo
apresentou correlacdes significativas com nenhuma das demais variaveis. Em outras palavras,
0 tempo de vinculo com a Empresa Energia ndo estd correlacionado com o nimero de
projetos de T1 com os quais 0s participantes da pesquisa se envolveram no periodo avaliado;
nem com o papel desempenhado nestes; muito menos possui correlagdo com a natureza e com
0 objetivo dos projetos.

De certo, ha de se especular uma razdo para tal fato, uma vez que se esperava que 0
tempo de vinculo com a Empresa Energia implicasse em uma participacdo mais qualificada
em projetos de TI. Todavia, isso ndo pdde ser suportado pelos dados desta pesquisa, que
evidenciaram um numero significativo de participantes que ndo se envolveram com projetos
de TI no periodo de 2013 a 2015.

Porém, para a variavel nimero de projetos foram identificadas correlacGes positivas (p
= 0,01) com as variaveis papel desempenhado, natureza e objetivo dos projetos. Por esta
informagdo compreende-se que o nimero de projetos de Tl, com 0s quais 0s participantes da
pesquisa se envolveram no periodo avaliado, varia, em um mesmo sentido, tanto quanto a
relevancia dos papéis desempenhados nestes e o valor para 0 negocio proposto pelos projetos
de TI, de acordo com sua natureza e objetivo.

Desta maneira, quanto mais participagdo um individuo possui em um conjunto de
projetos de TI, mais relevantes sdo os papéis assumidos por ele nos projetos e mais frequente

é 0 seu envolvimento com projetos de natureza cliente e que possuem objetivos relacionados a
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contratacdo de servicos de TI, apenas a modelagem de processos e a modelagem e automacéo
de processos.

Por sua vez, o teste apontou para a variavel papel desempenhado, correlacdes positivas
(p = 0,01) com as variaveis natureza e objetivo dos projetos. Por esta informacéo
compreende-se que a relevancia do papel assumido no projeto de TI, varia, em um mesmo
sentido, tanto quanto o valor para 0 negdcio proposto por tais projetos, de acordo com sua
natureza e objetivo.

Sendo assim, quanto maior for a relevancia do papel desempenhado pelo individuo em
um projeto de TI, mais frequente é o seu envolvimento com projetos de natureza cliente e que
possuem objetivos relacionados a contratacdo de servigos de TI, apenas a modelagem de
processos e a modelagem e automacao de processos.

Por fim, a varidvel natureza dos projetos também apresentou uma correlacdo positiva
(p = 0,01) com a variavel objetivo. Tal informacdo denota que a variacdo na proposicao de
valor para 0 negbcio dos projetos quanto a sua natureza (estruturador < cliente) €
acompanhada, de igual maneira, pela variacdo na proposicdo de valor para o negécio dos
projetos quanto a seu objetivo (infraestrutura de Tl < apenas automacao < servicos de Tl <
apenas modelagem < modelagem e automacao).

Portanto, quanto mais frequente é o envolvimento dos individuos com projetos de
natureza cliente, mais frequente também sdo os objetivos dos projetos relacionados a
contratacdo de servicos de TI, apenas a modelagem de processos e a modelagem e automacao

de processos. Os resultados evidenciados sdo resumidos na tabela 8.

Tabela 8: Testes de correlagdo de Sperman para as variaveis ndo métricas.
QCR01 QCR02 QCR03 QCR04 QCRO05

Coeficiente de Correlacdo 1,000
QCRO1 — i
Sig. (2-tailed)
Coeficiente de Correlacdo ,087 1,000
QCR02 — :
Sig. (2-tailed) ,295
Coeficiente de Correlacio 106 7147 1,000
QCR0O3 — )
Sig. (2-tailed) ,200 ,000
Coeficiente de Correlacéo 077 7507 7757 1,000
QCR04 — :
Sig. (2-tailed) ,351 ,000 ,000
Coeficiente de Correlacio 091 7097 7107 8417 1,000
QCR05 — )
Sig. (2-tailed) 271 ,000 ,000 ,000

**_ Correlacdo significativa em 0.01 (2-tailed)
Fonte: Dados da pesquisa.
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Com o objetivo de investigar diferengas estatisticamente significativas (p < 0,05)
entre os estratos da amostra e entre os grupos identificados nas variaveis ndo métricas,
procedeu-se a realizacéo do teste Mann-Whitney U para comparacao de medianas.

Para Favero et al. (2009), este teste € um poderoso instrumento ndo paramétrico que
pode ser empregado mesmo quando as duas distribuicdes a serem comparadas ndo possuem o
mesmo tamanho, além de ser uma alternativa aos testes paramétricos de médias para duas
amostras independentes.

Uma vez que este teste constitui-se, conforme ensinam Siegel e Castellan Junior
(2006), na confirmacdo de uma hipdtese nula [Hy: F(X;) = F(X;)] ou em sua negacdo, por
meio de uma hipétese alternativa [Hy: F(X,) # F(X;)], esperou-se arguir os dados para
revelar se os estratos amostrais e grupos identificados diferem nas caracteristicas avaliadas
pelas variaveis.

Sendo assim, o quadro 18 apresenta os critérios adotados para a constituicdo dos
grupos de anédlise que foram empregados no teste de Mann-Whitney U. Tais grupos estdo
respaldados pelas caracteristicas anteriormente descritas das varidveis ndo métricas e pelas
premissas metodoldgicas da pesquisa, sendo distintos por rotulos. Desta maneira, permite-se,

empregar a técnica tal qual o pressuposto de duas amostras independentes.

Quadro 18: Elementos agregados para os testes de Mann-Whitney U.

Grupg de Variavel Cadigo Critério (Rdtulos)
Anélise
Grupo 01 Estratos i Estrat_o_s def|n|d0§ a priori para a amostra aleatoria
estratificada (negdcio vs TI)
Tempo de vinculo com a 78,4% da amostra concentrada em duas alternativas
Grupo 02 Empresa Energia QCRO1 (de 6 a 15 anos vs de 26 a 35 anos)
, . Dicotomia com base no nimero de projetos de TI
NUmero de projetos de TI no - )
Grupo 03 QCRO02 | com envolvimento (sem envolvimento vs com
qual se envolveu .
envolvimento)
panel desempenhado no dltimo Dicotomia com base no papel desempenhado no
Grupo 04 P P QCRO03 | projeto de TI (envolvimento direto vs envolvimento
projeto de T1 no qual se envolveu e
indireto)
Grupo 05 Natureza do ultimo projeto de Tl QCRO4 | Hierarquia de responsabilidades da TI, conforme a
no qual se envolveu x . .
nocdo de valor para o negdcio de Cassidy (2006)
(menor valor ao negécio vs maior valor ao negdcio)
Grupo 06 Obijetivo do altimo projeto de Tl QCRO5
no qual se envolveu

A tabela 9 aponta diferencas estatisticamente significativas (p = 0,01) para as
medianas das distribui¢fes das variaveis numero de projetos, natureza e objetivo dos projetos.
Desta maneira, 0 numero de projetos de Tl com o0s quais 0s participantes da pesquisa se

envolveram no periodo avaliado e o valor para 0 negdocio proposto pelos projetos de TI, de
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acordo com sua natureza e objetivo, se comportaram de maneira distinta nos estratos negdcio
eTl

Isto significa que ha uma quantidade de envolvimento em projetos de TI diferente nos
estratos da amostra, 0 que leva a especulacdo de que, pela prépria natureza das atividades da
area de TI, os individuos do estrato Tl se envolveram com um ndmero maior de projetos de
tecnologia da informacao no periodo de 2013 a 2015.

Da mesma forma, as naturezas e 0s objetivos dos projetos se distinguem, lancando a
especulacdo de que, pela propria natureza das atividades da area de negdcio, os individuos do
estrato de TI se envolveram com um numero maior de projetos de natureza estruturadora e
com projetos cujos objetivos estavam voltados para a disponibilizagdo de uma infraestrutura
de TI especifica ou apenas a automacao de um processo.

Por outro lado, ndo ha distingdes quanto as distribuicGes referentes ao tempo de
vinculo com a Empresa Energia e aos papéis assumidos nos projetos de TI, o que corrobora a
auséncia de correlacdes entre a variavel tempo de vinculo com a empresa e as demais, bem
como a propria tipologia de papéis no projeto, tendo em vista que determinados papéis sao

assumidos naturalmente pela area de negdcio e outros pela area de TI.

Tabela 9: Teste Mann-Whitney U para os estratos da amostra.
QCRO01 QCR02 QCRO03 QCR04 QCRO05

Mann-Whitney U 1526,500 1074,500 1579,500 1131,000 1085,000
Wilcoxon W 1991,500 8095,500 8600,500 8152,000 8106,000
Z -1,257 -3,457 -,944 -3,431  -3,382
Asymp. Sig. (2-tailed) ,209 ,001 ,345 ,001 ,001

Grupo de Andlise: Grupo 01
Fonte: Dados da pesquisa.

Ja a tabela 10 evidencia que ndo foram apontadas diferencas estatisticamente
significativas (p > 0,05), para as medianas das distribui¢des das variaveis ndo métricas quanto
aos grupos de analise definidos, corroborando a auséncia de correlagbes entre a varidvel
tempo de vinculo com a empresa e as demais variaveis ndo métricas.

Em outras palavras, o tempo de vinculo com a empresa ndo determina diferencas no
numero de projetos de T1 com os quais 0s entrevistados se envolveram no periodo avaliado e,

muito menos, no papel, na natureza e no objetivo do ultimo projeto do qual participaram.
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Tabela 10: Teste Mann-Whitney U para a variavel tempo de vinculo com a empresa.
QCRO02 QCRO3 QCRO04 QCRO05

Mann-Whitney U 1291,000 1304,000 1319,000 1366,000
Wilcoxon W 3992,000 4005,000 4020,000 4067,000
Z -1,667 -1,579 -1,613 -1,210
Asymp. Sig. (2-tailed) ,095 ,114 ,107 ,226

Grupo de Analise: Grupo 02
Fonte: Dados da pesquisa.

Porém, nota-se que a varidvel ndmero de projetos apresentou uma diferenca
marginalmente significativa (p = 0,095), permitindo intuir que tal varidvel possa apresentar
algum nivel de significancia, caso o teste seja repetido para uma amostra maior da populacéo
(COOPER; SCHINDLER, 2003).

Por sua vez, a tabela 11 descreve diferencas estatisticamente significativas (p < 0,05),
para as medianas das distribuicdes das variaveis papel, natureza e objetivo dos projetos,
quando analisadas a partir dos rétulos dicotdmicos sugeridos pela distribuicdo da variavel
namero de projetos (sem envolvimento e com envolvimento).

De outra forma, para a populacdo analisada, o papel exercido no projeto de Tl mais
recente, bem como a natureza e o objetivo deste projeto, possuem diferencas quando
percebidas a partir de individuos que se envolveram e que nao se envolveram com projetos de
T1 no periodo de 2013 a 2015.

Este resultado era esperado, uma vez que, naturalmente, ndo ha papel, natureza ou
objetivo de projeto para os individuos que ndo se envolveram com projetos de Tl no periodo
avaliado. Por outro lado, o tempo de vinculo com a Empresa Energia nada difere para o grupo
analisado, revelando que, tanto para aqueles que se envolveram quanto para 0s que nao se
envolveram com projetos de Tl no periodo, estdo presentes as diferentes faixas de tempo de

vinculo com a Empresa Energia.

Tabela 11: Teste Mann-Whitney U para a variavel nimero de projetos.
QCRO1 QCRO03 QCR0O4 QCRO05

Mann-Whitney U 2481,000 174,000 188,000 199,500
Wilcoxon W 4021,000 1714,000 1728,000 1739,500
Z -,328 -9,822  -10,583 -9,685
Asymp. Sig. (2-tailed) ,743 ,000 ,000 ,000

Grupo de Anélise: Grupo 03
Fonte: Dados da pesquisa.

A tabela 12 informa apenas uma Unica diferenca estatisticamente significativa (p

< 0,05), desta vez, para as medianas das distribui¢des da varidvel nimero de projetos,
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quando analisada a partir dos rétulos dicotdmicos sugeridos pela distribuicdo da variével
papel (envolvimento direto e envolvimento indireto), que levam em consideracdo o papel
desempenhado no ultimo projeto de T1 com o qual os entrevistados se envolveram.

Desta maneira, permite-se generalizar, para a populacdo analisada, que o numero de
projetos de Tl com os quais 0s entrevistados se envolveram no periodo de 2013 a 2015 difere
de acordo com tipo de papel assumido no projeto de Tl mais recente.

Isto significa que a relevancia dos papéis assumidos na execucdo dos projetos de TI
para o periodo avaliado se apresenta de maneira distinta para os individuos com maior e
menor quantidade de envolvimento em projetos de TI. Assim, é possivel especular que
individuos com envolvimento em um maior nimero de projetos apresentam papéis de maior

relevancia, corroborando a correlacdo ja descrita para estas duas variaveis.

Tabela 12: Teste Mann-Whitney U para a variavel papel.
QCR0O1  QCRO02 QCRO04 QCRO05

Mann-Whitney U 835,000 795,000 946,000 968,000
Wilcoxon W 1655,000 2226,000 1766,000 1788,000
Z -1,873 -2,171 -1,387 -,741
Asymp. Sig. (2-tailed) ,061 ,030 ,165 ,458

Grupo de Andlise: Grupo 04
Fonte: Dados da pesquisa.

Contudo, é perceptivel que a variavel tempo de vinculo com a empresa apresentou
uma diferenca marginalmente significativa (p = 0,061), permitindo intuir que tal variavel
possa apresentar algum nivel de significancia, caso o teste seja repetido para uma amostra
maior da populacdo (COOPER; SCHINDLER, 2003).

Adiante, a tabela 13 também quantifica apenas uma Unica diferenca estatisticamente
significativa (p < 0,05), para as medianas das distribuicdes da variavel objetivo, derivadas da
analise dos rotulos dicotdmicos sugeridos pela distribuicdo da varidvel natureza dos projetos
(menor valor ao neg6cio e maior valor ao negocio), levando em consideragdo a natureza do
ultimo projeto de Tl com o qual os entrevistados se envolveram e tomando como referéncia a
hierarquia de responsabilidades da Tl conforme o valor para 0 negocio apresentada por
Cassidy (2006).

Desta maneira, é possivel afirmar que, para a populacéo analisada, apenas os objetivos
dos projetos de Tl mais recentes, com 0s quais 0s entrevistados se envolveram, difere de
acordo com o nivel de valor para o negdcio proposto por estes projetos, quanto as suas

naturezas.
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Isto significa que a natureza dos projetos de TI se apresenta de maneira distinta para os
individuos com participacdo em projetos cujos objetivos possuem menor valor para o negdcio
(disponibilizacédo de infraestrutura de TI especifica e apenas automacéo de um processo), bem
como para aqueles individuos com participacdo em projetos cujos objetivos possuem maior
valor para o neg6cio (contratacdo de servicos de TI, apenas modelagem de um processo e
modelagem e automacgéao de um processo).

Portanto, é possivel especular que individuos com envolvimento em projetos de Tl de
natureza cliente apresentam envolvimento com projetos de tecnologia da informacao
detentores de maiores propostas de valor para o negécio, corroborando a correlacéo ja descrita

para estas duas variaveis.

Tabela 13: Teste Mann-Whitney U para a variavel natureza dos projetos.
QCRO1 QCR02  QCR03 QCRO05

Mann-Whitney U 481,500 451,000 489,500 384,000
Wilcoxon W 586,500 3772,000 594,500 489,000
Z -,955 -1,284 -,846 -2,002
Asymp. Sig. (2-tailed) ,339 ,199 ,397 ,045

Grupo de Analise: Grupo 05
Fonte: Dados da pesquisa.

Por fim, a tabela 14 ndo aponta diferencas estatisticamente significativas (p > 0,05)
para as medianas das distribuicdes das variaveis ndo métricas quanto aos rétulos dicotbmicos
determinados pela distribuicdo da variavel objetivo (menor valor ao negécio ou maior valor
ao negdcio), considerando o objetivo do projeto e segundo a hierarquia de responsabilidades
da TI de Cassidy (2006).

Sendo assim, o objetivo dos projetos de Tl ndo determina diferencas no tempo de
vinculo com a Empresa Energia, e, muito menos, no nimero de projetos de Tl com
envolvimento no periodo de 2013 a 2015, os papeis assumidos nesses projetos e suas

naturezas. Também n&o ocorreram diferencas marginalmente significativas (p < 0,1).

Tabela 14: Teste Main-Whitney U para a variavel objetivo.
QCRO1 QCRO02 QCRO03 QCR04

Mann-Whitney U 1074,000 1091,500 1057,500 1014,000
Wilcoxon W 2559,000 1952,500 1918,500 1875,000
z -,264 -,123 -,387 -1,138
Asymp. Sig. (2-tailed) ,7192 ,902 ,699 ,255

Grupo de Analise: Grupo 06
Fonte: Dados da pesquisa.
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Finalizada a caracterizacdo dos respondentes, deu-se prosseguimento, relatando-se na
proxima subsecdo, a andlise dos dados. Essa transcorreu utilizando os grupos identificados e
testados nessa subsecdo, além do emprego de outros recursos estatisticos e tedricos descritos a

sequir.

5.2.2  Associacdo dos fatores promotores do alinhamento

estrategico com o sucesso dos projetos de Tl

Para fins descritivos e visando identificar as associacdes existentes entre os fatores
promotores do alinhamento estratégico da tecnologia da informacao e o sucesso dos projetos
de TI, foram analisadas cada uma das variaveis métricas da segunda secdo do questionario. A
tabela 15 apresenta a frequéncia absoluta (n;) das respostas obtidas junto aos respondentes

arguidos a respeito do sucesso dos projetos de T1 (n = 148)*.

Tabela 15: Frequéncia absoluta das varidveis métricas quanto ao sucesso dos projetos de TI.
1 2 3 4 5

Variavel
N

Apoio da alta gestdo 3 4 2 30 109
Comunicacdo adequada 3 3 2 70 70
Conexao entre os planos 2 4 9 64 69
Confianga no alcance dos compromissos 3 1 14 57 73
Correta priorizacdo dos projetos 2 3 11 59 73
Entendimento da TI pelo negécio 1 3 45 65 34
Varidvel de verificagdo 148 - - - -

Entendimento do negdcio pela Tl 1 2 5 52 88
Envolvimento na formulagdo estratégica 2 3 21 77 45
Orcamento e recursos adequados 2 4 15 84 43
Parcerias, aliancas e relacdes préximas 1 3 14 67 63
Qualificagdo do pessoal de Tl 2 3 8 54 81
Alcance da vantagem competitiva 3 4 27 62 52

Fonte: Dados da pesquisa.

Com o intuito de verificar a distincdo percebida na frequéncia absoluta das
distribuicdes das variaveis, foram executados testes de variancia para a detec¢édo de diferencas
no comportamento das variaveis a partir dos estratos da amostra e dos grupos identificados na

caracterizagdo dos respondentes, conforme apresentado na proxima subsec&o.

! Os rétulos da escala sugerida na survey correspondem a: inibe totalmente (1), inibe parcialmente (2), ndo
promove e nem inibe (3), promove parcialmente (4) e promove totalmente (5).
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5.2.2.1 Testes de variancia (sucesso dos projetos de T1)

Segundo Siegel e Castellan Junior (2006), testes de variancia exigem a deteccdo da
natureza paramétrica ou ndo paramétrica das variaveis, dando subsidio para o pesquisador
identificar a técnica estatistica mais adequada para o tratamento dos dados coletados.

Os resultados dos testes de normalidade realizados sdo apresentados pela tabela 16 (n
= 148).

Tabela 16: Testes de normalidade das varidveis métricas quanto ao sucesso dos projetos de TI.

Kolmogorov-Smirnov* Shapiro-Wilk

Estatistica P Estatistica P
Apoio da alta gestdo 420 ,000 ,528 ,000
Comunicacdo adequada 271 ,000 ,668 ,000
Conexao entre 0s planos ,267 ,000 ,736 ,000
Confianca no alcance dos compromissos ,284 ,000 734 ,000
Correta priorizacdo dos projetos ,286 ,000 ,7136 ,000
Entendimento da T1 pelo negécio ,235 ,000 ,851 ,000
Entendimento do negdcio pela Ti ,353 ,000 ,668 ,000
Envolvimento na formulacdo estratégica ,284 ,000 ,804 ,000
Orgamento e recursos adequados ,310 ,000 776 ,000
Parcerias, aliangas e relagdes proximas ,254 ,000 175 ,000
Qualificagdo do pessoal de Tl ,316 ,000 ,699 ,000
Alcance da vantagem competitiva 247 ,000 ,823 ,000

a. Correcéo de significAncia de Lilliefors
Fonte: Dados da pesquisa.

Uma vez que a natureza ndo paramétrica fora confirmada, optou-se pelo uso do teste
de variancia de um fator de Kruskal-Wallis.

Para Favero et al. (2009), este teste € um poderoso instrumento ndo paramétrico que
pode ser empregado para k grupos diferentes, ainda que as amostras sejam pequenas, e se
constitui em uma alternativa as exigéncias paramétricas e de homogeneidade da analise de
variancia a um fator (one-way ANOVA).

Conforme ensinam Siegel e Castellan Junior (2006), o teste de Kruskal-Wallis resulta
na confirmacdo de uma hipotese nula [Hy: 68, = 6,] ou em sua negagdo, por meio de uma
hipdtese alternativa [Hy: 8, # 6,]. Assim, esperou-se arguir os dados revelando se 0s estratos
amostrais e outros grupos diferem nas caracteristicas avaliadas pelas variaveis.

Desta maneira, 0 quadro 19 apresenta os critérios adotados para a constituicdo dos
grupos de analise que foram empregados no teste de Kruskal-Wallis. Tais grupos estdo

respaldados pelas caracteristicas anteriormente descritas das variaveis ndo métricas e pelas
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premissas metodoldgicas da pesquisa, distinguindo rotulos para tais grupos. Desta maneira,

permite-se, empregar a técnica tal qual o pressuposto de k amostras independentes.

Quadro 19: Elementos agregados para os testes de Kruskal-Wallis (sucesso dos projetos de TI).

Grupq de Variavel Codigo Critério (Rétulos)
Anélise
Grupo 01 Estratos ) Estrat_o_s def|n|d0§ a priori para a amostra aleatoria
estratificada (negdcio vs TI)
Tempo de vinculo com a 78,4% da amostra concentrada em duas alternativas
Grupo 02 Empresa Energia QCRO1 (de 6 a 15 anos vs de 26 a 35 anos)
| . Dicotomia com base no nimero de projetos de TI
Namero de projetos de TI no - .
Grupo 03 QCRO02 |com envolvimento (sem envolvimento vs com
qual se envolveu .
envolvimento)
papel desempenhado no dltimo Dicotomia com base no papel desempenhado no
Grupo 04 P P QCRO03 | projeto de TI (envolvimento direto vs envolvimento
projeto de TI no qual se envolveu indireto)
Grupo 05 Natureza do ultimo projeto de TI QCRO4 | Hierarquia de responsabilidades da TI, conforme a
no qual se envolveu x . !
Objetivo do ultimo projeto de Tl nogao de valor para 0 negoclo de Cassidy (,20.06)
Grupo 06 QCRO05 | (menor valor ao negdcio vs maior valor ao negécio)
no qual se envolveu

O teste de Kruskal-Wallis apontou uma Unica diferenca estatisticamente significativa
(p < 0,05), para as variancias das distribuices da variavel orcamento e recursos adequados,
guando analisadas sob a perspectiva da natureza do projeto de TI. A partir deste resultado, €
possivel afirmar que, para projetos de Tl com naturezas diferentes, ha distin¢cGes quanto as
respostas dos entrevistados a respeito da associagédo entre a devida estimacao de orcamento e
recursos para a area de Tl e o sucesso dos projetos.

Tal constatacdo leva a especulacdo de que individuos com envolvimento em projetos
de TI de natureza cliente percebem a variavel orcamento e recursos adequados como mais
associada ao sucesso dos projetos de T1 do que aqueles individuos com envolvimento em
projetos de natureza estruturador.

Também foram identificadas diferencas marginalmente significativas para as
variancias das distribuicdes das seguintes varidveis: alcance da vantagem competitiva (p =
0,054) quando analisada sob a perspectiva dos estratos da amostra; correta priorizagcdo dos
projetos (p = 0,059) quando analisada sob a perspectiva do tempo de vinculo com a Empresa
Energia; e conex&o entre os planos (p = 0,064) quando analisada sob a perspectiva do papel
exercido no projeto de TI mais recente.

Sendo assim, permitiu-se intuir que tais variaveis pode apresentar algum nivel de
significancia, caso 0 mesmo teste seja repetido para uma amostra maior da populacéo,
conforme ensinam Cooper e Schindler (2003). Todos os resultados do teste de Kruskal-Wallis

estéo expressos no Apéndice D.
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J& que o teste de Kruskal-Wallis ndo possui a capacidade de avaliar a interdependéncia
das variaveis métricas entre si (CORRAR; PAULO; DIAS, 2012) e os dados da presente
amostra detinham caracteristicas que ndo permitiram aplicar plenamente técnicas de analise
de variancia como a factorial ANOVA e a MANOVA (FAVERO et al., 2009), se fez
necessario o emprego de técnicas multivariadas de interdependéncia, notadamente o EMD,
para a analise das associacBes entre os fatores promotores do alinhamento estratégico da

tecnologia da informacao e o sucesso dos projetos de TI, conforme discutido a seguir.

5.2.2.2 Constituicdo do mapa perceptual (sucesso dos projetos de TI)

Visando apontar evidéncias de inter-relacbes das variaveis, foi escolhida a opcéo de
elaboracdo do mapa perceptual do EMD a partir das correlagdes existentes.

Uma vez que a natureza dos dados ja foi confirmada como ndo paramétrica, foi
empregada a correlacdo de Sperman a partir da transformacdo das variaveis para 0s seus
respectivos Z scores, conforme orientam Manly (2008) e Favero et al. (2009).

Os resultados das correlagfes obtidas, apresentados no Apéndice E, evidenciam que,
para todas as variaveis meétricas, ocorreram correlacbes positivas estatisticamente
significativas (p < 0,05) e que, portanto, ha indicios das inter-relagdes.

A constituicdo das matrizes de distancias desta pesquisa considerou a caracteristica
peculiar do EMD como uma técnica multivariada para andlise de interdependéncia de
variaveis, que utiliza apenas uma medida geral de preferéncia ou similaridade entre objetos
(HAIR et al., 2009).

Desta maneira, as coordenadas das variaveis no mapa perceptual, obtidas a partir da
matriz de distancias e derivada dos testes de tensdo S de Kruskal e S-stress de Young,
refletem ndo uma medida de causalidade, mas sim de dissimilaridade entre as variaveis
analisadas (MANLY, 2008).

A tabela 17 apresenta as coordenadas dos fatores promotores do alinhamento
estratégico da T1 no mapa perceptual, obtidas apds a execucdo dos testes de tensdo, com 0s
valores de S de Kruskal (S = 0,125) e S-stress de Young (S-stress = 0,096), os quais
apontaram um ajuste adequado das variaveis e de suas associacGes para duas dimensdes
arbitrarias, com um alto indice de qualidade (RSQ = 0,938).

Os testes de tensdo foram executados com base no algoritmo ASCAL® disponivel no

programa computacional IBM® SPSS® Statistics.
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Tabela 17: Coordenadas dos fatores promotores do alinhamento estratégico para o mapa perceptual do sucesso
dos projetos de TI.

Variavel Cédigo Dimensdo 1 Dimensdo 2
Apoio da alta gestdo QSP02A 1,9966 -,0191
Comunicacdo adequada QSP02B ,6227 ,3405
Conexao entre o0s planos QSP02C ,3231 -,5919
Confianca no alcance dos compromissos  QSP02D ,5434 ,5716
Correta priorizacdo dos projetos QSPO2E ,1780 ,4503
Entendimento da T1 pelo negécio QSPO2F -2,9275 -,5821
Entendimento do negédcio pela Tl QSPO2H 1,1478 -,4437
Envolvimento na formulacdo estratégica  QSP02I -,9599 -,9983
Orgamento e recursos adequados QSP02) -,6886 ,0991
Parcerias, aliangas e relagdes proximas QSP02K ,1720 -,8057
Qualificagdo do pessoal de TI QSPO2L ,6368 ,2025
Alcance da vantagem competitiva QSP0O2M -1,0445 1,7768

Fonte: Dados da pesquisa.

Por sua vez, o Apéndice F identifica a matriz de distancias constituida, apés a
realizacdo dos testes de tenséo, com base nas correlagdes de Sperman identificadas para os Z
scores das variaveis. Assim, a partir daquela matriz e das coordenadas projetadas, foi obtida a

representacdo do mapa perceptual, contida na figura 34.

Figura 34: Mapa perceptual dos fatores promotores do alinhamento estratégico para o sucesso dos projetos de TI.
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E possivel observar a proximidade entre algumas variaveis, entre as quais
comunicacdo adequada, confianca no alcance dos compromissos, correta priorizacdo dos
projetos e qualificagdo do pessoal de TI, assim como conex&do entre os planos e parcerias,

aliangas e relagdes proximas.
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Da mesma forma, é explicito o distanciamento entre determinados pares de variaveis,
tais como apoio da alta gestdo e entendimento da Tl pelo negdcio, além de envolvimento na
formulacéo estratégica e alcance da vantagem competitiva.

De uma maneira geral, tais constatacbes levam a interpretacdo de que, para a
populacdo investigada, ha diferentes niveis de associacdo entre os fatores promotores do
alinhamento estratégico da tecnologia da informacéo e o sucesso dos projetos de T1. No mapa,
as variaveis mais proximas entre si expressam um nivel de dissimilaridade menor, ao passo
que as variaveis mais distantes entre si apresentam maiores niveis de dissimilaridade.

No entanto, tal informacdo ndo torna plena a interpretacdo do mapa perceptual, sendo

necessario uso de outros elementos para compreender as associa¢des identificadas.

5.2.2.3 O sucesso dos projetos de T1 visto pela teoria das facetas

Recorrendo a teoria da facetas, conforme ensina Canter (1996), foi possivel identificar
algumas dissimilaridades entre as variaveis meétricas, valendo-se dos pressupostos de que
estas s&o mutuamente exclusivas e que possuem relagdes conceituais.

Assim, buscou-se o auxilio da literatura a respeito do alinhamento estratégico da Tl e
da gestdo de projetos para fundamentar a interpretacdo das facetas presentes no mapa

perceptual dos fatores promotores, conforme os elementos descritos no quadro 20.

Quadro 20: Suporte a interpretagdo das facetas do mapa perceptual da analise do sucesso dos projetos de TI.

Elemento da Literatura Autores Elemento da Literatura Autores
Estratégia do Negécio Desempenho Organizacional . .
Henderson e Hirschheim e
. Venkatraman (1993) . L. Sabherwal (2001)
Estratégia da TI Capacidade Organizacional

Qualidade do Planejamento
Reich e Benbasat dos Projetos de Tl Kearns e Sabherwal

(1996) Problemas na Implementagéo (2006)
dos Projetos de Tl

Dimensdo Intelectual

Dimensdo Social

Shenhar et al. (2005)

Desempenho do Negécio Abordagem Tradicional Carvalho e Rabechini
Chan et al. (1997) Junior (2007), Shenhar
Efetividade da TI Abordagem Adptativa e Dvir (2007), Gray e

Larson (2009)
Fonte: Compilado a partir dos trabalhos dos autores mencionados no quadro.

Inicialmente, as associagOes existentes foram interpretadas em funcdo de um padrdo

axial de facetas, conforme apresentado a seguir.
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5.2.2.3.1 Mapa perceptual para o sucesso dos projetos de T1 (padréo axial)

Tomando como base as contribuigdes de Kearns e Sabherwal (2006), a faceta
planejamento e implantacdo do projeto foi constituida ao agrupar as variaveis apoio da alta
gestdo, conexdo entre os planos, entendimento do negocio pela Tl e parcerias, aliancas e
relagdes proximas.

A interpretacdo dada refere-se ao entendimento que aqueles autores possuem a
respeito dos efeitos positivos que o alinhamento estratégico da TI, constituido com base na
elaboracdo conjunta do PEE e do PETI por gestores do negocio e da TI, apresenta sobre o
planejamento dos projetos de TI, motivando a diminuicdo de problemas em suas
implementacGes. Desta maneira, 0 apoio da alta administracdo a area de tecnologia da
informacdo (QSP02A), a conexdo entre os planos da Tl e do negécio (QSP02C), o
entendimento do negdcio pela TI (QSP02H) e a existéncia de parcerias, aliancas e relacdes
proximas entre as areas de negdcio e de tecnologia da informacdo (QSP02K), possuiram
dissimilaridades que permitiram inferir suas associacdes ao planejamento e a implementagéo
bem sucedida dos projetos, corroborando o entendimento de Hacker e Doolen (2007) de que o
sucesso dos projetos de TI é derivado do patrocinio da alta gestdo e do entendimento matuo
entre a Tl e negdcio.

Tendo como referéncia Chan et al. (1997), a faceta efetividade da TI englobou as
variaveis comunicacgdo adequada, confianca no alcance dos compromissos, correta priorizacdo
dos projetos e qualificacdo do pessoal de TI. Tal constituicdo deriva do entendimento
daqueles autores de que a efetividade da tecnologia da informacdo esta diretamente
relacionada com a estratégia de T1 implementada.

No padrdo axial, estes elementos possuiam algum nivel de associacdo as variaveis
contidas na faceta planejamento e implantacdo do projeto, o que pode ser justificado tanto
pelo entendimento de Kearns e Sabherwal (2006) de que os projetos de Tl sdo esforcos
planejados que visam a entrega de valor ao negécio pela tecnologia da informacgéo, quanto
pela abordagem adaptativa do gerenciamento de projetos que aceita que estes estdo sujeitos as
contingéncias em suas execu¢bes (PACKENDORFF, 1995; SHENHAR , 1998; YOUKER,
1999; SHENHAR, 2001).

Sendo os projetos de Tl a materializacdo das estratégias da area de TI para o
atendimento as estratégias do negocio (GRAY; LARSON, 2009; WEISS; THOROGOOD,
2011), tem-se que a efetividade da TI pode ser expressa por uma comunicagéo adequada entre
as areas (QSP02B), associada a confianga no alcance dos compromissos firmados pelas areas

de tecnologia da informacdo e de negocio (QSP02D), a correta priorizacdo dos projetos
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(QSPO2E) e a qualificacdo do pessoal de Tl (QSPO2L). Esta perspectiva é similar a visdo de
Cassidy (2006) de que priorizacfes inadequadas e recursos deficitarios dificultam a execucao
do PETI e, consequentemente, diminuem a efetividade da TI.

A faceta subsequente foi denominada estratégia da TIl. Tomando como ponto de
partida as reflexdes de Henderson e Venkatraman (1993), mais especificamente o bloco do
ajuste estratégico do modelo SAM, tem-se que estratégia da Tl é uma consequéncia da
percepcdo que o0 negocio possui sobre o papel da tecnologia da informacgdo na organizacao.
Dito de outra forma, o entendimento da T1 pelo negocio (QSPO2F), o envolvimento da area de
tecnologia da informacdo na formulagdo estratégica (QSP02I) e a ocorréncia de orcamento e
recursos adequadamente estimados para a Tl (QSP02J) apresentaram dissimilaridades que os
associaram ao desenvolvimento da estratégia da TI, em termos de escolhas tecnoldgicas e de
competéncias sistémicas da T1, e a maneira como esta suporta as estratégias do negdcio.

Sendo assim, esta faceta possui algum nivel de associacdo com a faceta anteriormente
apresentada em funcdo das adequaces estratégicas que, eventualmente, podem ser realizadas
nos planos do negocio e da Tl e que modificam a maneira como estes se relacionam
(HIRSCHHEIM; SABHERWAL, 2001) e suscitam impactos no ambito dos projetos de
tecnologia da informacdo e nas estratégias de T1 implementadas (CHAN et al., 1997).

Por fim, o mapa perceptual aponta uma dltima faceta do padrdo axial que concentra,
de maneira isolada, a varidvel alcance da vantagem competitiva. A faceta, intitulada
desempenho organizacional, evidencia que, em funcdo de um alto grau de dissimilaridade
obtido, a aplicacdo da TI para o alcance de uma vantagem competitiva destoa das demais
variaveis e suas associacdes identificadas quanto ao sucesso dos projetos de TI.

Assim, o0 padréo axial a torna muito mais proxima dos elementos da faceta estratégia
da Tl do que aqueles presentes nas demais facetas, o que remete a ideia de que o sucesso dos
projetos de tecnologia da informacéo é, também, o sucesso na implementacdo das estratégias
de TI, o que, de maneira consequente, da suporte a vantagem competitiva e melhorias no
desempenho organizacional, conforme os entendimentos de Shenhar et al. (2005), Zawislak
(2008) e Van Grembergen e De Haes (2009).

A resultante da interpretacdo do padréo axial do mapa perceptual é expressa na figura
35.
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Figura 35: Padrao axial dos fatores promotores do alinhamento estratégico para o sucesso dos projetos de TI.
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Contudo, um segundo padrdo também torna possivel a interpretacdo das associacfes
entre algumas das variaveis, expressas no mapa perceptual, no que dizer respeito ao sucesso

dos projetos de TI, tal como se segue na proxima subsecao.

5.2.2.3.2 Mapa perceptual para o sucesso dos projetos de T1 (padrdo modular)

E perceptivel o estabelecimento de um padrdo modular para o agrupamento entre
comunicacdo adequada, confianca no alcance dos compromissos e qualificacdo do pessoal de
Tl e para 0 agrupamento entre apoio da alta gestdo, conexdo entre os planos, correta
priorizagdo dos projetos, entendimento do negdcio pela T1 e orcamento e recursos adequados.

Recorrendo as contribuicdes de Reich e Benbasat (1996), tomou-se que as associacdes
existentes entre comunicagdo adequada, confianca no alcance dos compromissos e
qualificacdo do pessoal de Tl remetem aos aspectos sociais do alinhamento estratégico da TI
com o negocio. Para aqueles autores, tais aspectos relacionam-se com a compreensao do PEE
e do PETI por gestores do negocio e da TI, no estabelecimento de lagos proficuos entre os
gestores e 0 ajuste na comunicacao e verbalizacdo de elementos associados a integracdo dos
planos.

Estes elementos séo de relevante importancia no contexto da gestao dos projetos de TI,
pois fundamentam o entendimento da estratégia organizacional, sua implementacao e alcance
dos objetivos organizacionais (RABECHINI JUNIOR et al., 2011) e sdo percebidos como
fatores criticos para o sucesso dos projetos (SLEVIN; PINTO, 1986; PINTO; SLEVIN, 1988;
FORTUNE; WHITE, 2006)
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Assim, constitui-se a interpretacdo de que uma comunicagdo adequada entre a Tl e 0
negécio (QSP02B), o estabelecimento da confianga no alcance dos compromissos firmados
entre as duas areas (QSP02D) e a qualificacdo do pessoal de TI (QSPO2L) apresentam
dissimilaridades que possibilitam avalizar os entendimentos de Teo e Ang (1999) e Cassidy
(2006) sobre suas repercussdes nos planos de T1 e de negdcio e na entrega de valor ao negécio
pela TI.

Por outro lado, a representacdo das associa¢fes entre apoio da alta gestdo, conexao
entre 0os planos, correta priorizacdo dos projetos, entendimento do negocio pela TI e
orcamento e recursos adequados fazem alusdo aos aspectos intelectuais do alinhamento
estratégico da tecnologia da informacdo. Para Reich e Benbasat (1996), tais aspectos estdo
ligados a validacdo e a consisténcia dos planos de Tl e de negdcio, abarcando metodologias,
técnicas e ferramentas empregadas na elaboracdo dos planejamentos destas areas, na
formulacdo de estratégias e no controle das iniciativas da area de TI.

Essas associagdes foram interpretadas como sendo a percepcéo de similaridade entre o
apoio da alta gestdo a area de tecnologia da informacao (QSP02A), a conexdo entre os planos
de TI e do negocio (QSP02C), a correta priorizacdo dos projetos (QSPO2E), o entendimento
do negécio pela Tl (QSPO2H) e a ocorréncia de orcamento e recursos adequadamente
estimados para a Tl (QSP02J), corroborando as contribui¢des de Dvir et al. (1998), a respeito
da caracterizacdo destes elementos como fatores criticos para o sucesso dos projetos.

Além disso, o padrdo modular também pode ser interpretado a luz do debate entre as
abordagens tradicional e adaptativa do gerenciamento de projetos. Tal interpretacdo justifica-
se pela associacdo entre as varidveis que remetem aos aspectos intelectuais e o carater
racionalista e normativo expresso na abordagem tradicional, ao passo que as variaveis que
remetem aos aspectos sociais aproximam-se das questBes contingenciais da abordagem
adaptativa.

Uma vez que os elementos apoio da alta gestdo, conexdo entre os planos, correta
priorizacdo dos projetos, entendimento do negocio pela T1 e orgamento e recursos adequados
se preocupam com aspectos mais estruturados dos projetos de TI, é natural que um contexto
orientado aos objetivos do projeto, conforme pontuam Cleland e Ireland (2006) a respeito da
abordagem tradicional, esteja a eles relacionado.

Da mesma maneira, como comunicacdo adequada, confiangca no alcance dos
compromissos e qualificacdo do pessoal de Tl abrangem aspectos complexos e dindmicos dos

projetos de TI, é igualmente compreensivel que um contexto onde a tipologia e a
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especificidade dos projetos, assim como apontado por Shenhar e Dvir (2007), seja a eles
vinculado.

De qualquer modo, ambos os aspectos estdo relacionados com a promocao e a busca
do sucesso nos projetos e a figura 36 apresenta visualmente a interpretacdo do padrdo modular
do mapa perceptual.

Figura 36: Padrdo modular dos fatores promotores do alinhamento estratégico para o sucesso dos projetos de TI.
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Tendo sido descritas as interpretacfes a respeito das associacGes encontradas nos
mapas perceptuais do EMD para cada um dos padrdes, é mandatoria a analise destas mesmas
associacGes em um contexto onde os padrdes sejam sobrepostos. Esta analise é discutida na

subsecdo seguinte.

5.2.2.3.3 Mapa perceptual para o sucesso dos projetos de T1 (padréao radex)

Nas condi¢cbes apresentadas nesta pesquisa um padrdo do tipo radex é constituido e,
dada a sua natureza (BILSKY, 2003), estabelece o entendimento de que as variaveis presentes
nas facetas modulares (aspectos intelectuais e aspectos sociais) possuem associacdes mais
intensas e relevantes, de dentro para fora, quanto ao sucesso dos projetos de TI, ao passo que
as facetas axiais (desempenho organizacional, estratégia da TI, efetividade da TI e
planejamento e implantacdo do projeto) apresentem uma crescente de intensidade e
relevancia, da esquerda para a direita, para as associagoes.

Assim, o0 apoio da alta gestdo a area de tecnologia da informacdo (QSP02A), a
conex&o entre os planos de Tl e do negocio (QSP02C) e o entendimento do negocio pela Tl
(QSPO2H), séo aspectos intelectuais do alinhamento estratégico que se debrugam sobre o

planejamento e a implementacdo dos projetos, ao passo que a correta priorizagdo dos projetos
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(QSPO2E) e a ocorréncia de orcamento e recursos adequadamente estimados para a Tl
(QSP02J), sdo aspectos intelectuais do alinhamento estratégico associados a efetividade da Tl
e a estratégia da T1.

Desta maneira, os elementos intelectuais sdo instrumentos que permitem conectar 0s
aspectos sociais do alinhamento estratégico, tais como comunica¢do adequada entre a Tl e o
negécio (QSP02B), estabelecimento da confianga no alcance dos compromissos firmados
entre as duas areas (QSP02D) e qualificacdo do pessoal de T1 (QSPO2L), com aquilo que se
planeja para um projeto de Tl e a visdo estratégica que a area de T1 possui de suas atividades.

Em outras palavras, o sucesso dos projetos de TI e seus desdobramentos para o
sucesso organizacional, fundamenta-se em elementos associados aos aspectos sociais e a
efetividade da area de tecnologia da informacdo em estabelecer a conexdo entre os elementos
da estratégia da Tl e os elementos de planejamento e implementacdo dos projetos, por meio
dos aspectos intelectuais.

A figura 37 apresenta a interpretagdo das associacOes descritas no mapa perceptual a

partir do padrdo radex.

Figura 37: Padrdo radex dos fatores promotores do alinhamento estratégico para o sucesso dos projetos de TI.
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5.2.3 Associagao dos fatores inibidores do alinhamento estratégico

com o fracasso dos projetos de T1

Assim como realizado na subsegdo anterior, mas desta vez visando identificar as
associacOes existentes entre os fatores inibidores do alinhamento estratégico da tecnologia da
informacao e o fracasso dos projetos de TI, foram analisadas cada uma das variaveis métricas

da terceira secdo do questionario.
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A tabela 18 apresenta a frequéncia absoluta (n;) das respostas obtidas junto aos
respondentes arguidos a respeito do fracasso dos projetos de TI (n = 148)>.

Tabela 18: Frequéncia absoluta das variaveis métricas quanto ao fracasso dos projetos de TI.
1 2 3 4 5

Variavel
N;

Falta apoio da alta gestao 16 10 2 43 77
Comunicac¢do inadequada 15 10 3 63 57
Planos desconexos 13 9 15 68 43
Descrédito no alcance dos compromissos 12 10 12 51 63
Priorizagdo inadequada dos projetos 15 7 4 65 57
T1 ndo entende do negécio 11 12 33 73 19
Variavel de verificagdo - - 148 - -

Negocio ndo entende da Tl 14 10 4 49 71
Tl ausente na formulagdo estratégica 10 16 18 69 35
Orcamento e recursos inadequados 11 10 13 69 45
Auséncia de parcerias e aliangas 11 12 15 54 56
Pessoal de TI desqualificado 18 6 4 38 82
Sem foco na vantagem competitiva 11 16 38 54 29

Fonte: Dados da pesquisa.

Da mesma forma como se sucedeu para os fatores promotores do alinhamento
estratégico da TI, buscou-se verificar a distincdo percebida na frequéncia absoluta das
distribuicBes das variaveis. Assim, foram executados testes de variancia para a deteccdo de
diferengas no comportamento das variaveis a partir dos estratos da amostra e dos grupos

identificados na caracterizacdo dos respondentes, conforme apresentado na proxima subsecao.

5.2.3.1 Testes de variancia (fracasso dos projetos de TI)

Procedeu-se, entdo, com os testes de normalidade para a deteccdo da natureza
paramétrica ou ndo paramétrica das varidveis e, em seguida, com a execugdo dos testes de
variancia, com o intuito de verificar a existéncia de diferencas no comportamento das
variaveis a partir dos estratos da amostra e dos grupos identificados na caracterizagdo dos

respondentes. A tabela 19 apresenta os resultados dos testes de normalidade (n = 148).

2 Os rétulos da escala sugerida na survey correspondem a: inibe totalmente (1), inibe parcialmente (2), ndo
promove e nem inibe (3), promove parcialmente (4) e promove totalmente (5).
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Tabela 19: Testes de normalidade das variaveis métricas quanto ao fracasso dos projetos de TI.

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk

Estatistica p Estatistica P
Falta apoio da alta gestao ,297 ,000 ,698 ,000
Comunicacdo inadequada ,334 ,000 ,740 ,000
Planos desconexos ,316 ,000 7197 ,000
Descrédito no alcance dos compromissos ,281 ,000 771 ,000
Priorizacdo inadequada dos projetos ,337 ,000 ,728 ,000
TI ndo entende do negdcio ,296 ,000 ,843 ,000
Negécio nao entende da Tl ,300 ,000 721 ,000
T1 ausente na formulagdo estratégica ,307 ,000 ,834 ,000
Orgamento e recursos inadequados ,319 ,000 ,791 ,000
Auséncia de parcerias e aliangas ,279 ,000 ,801 ,000
Pessoal de T desqualificado ,305 ,000 677 ,000
Sem foco na vantagem competitiva ,230 ,000 ,888 ,000

a. Correcdo de significancia de Lilliefors

Fonte: Dados da pesquisa.

Como a natureza ndo parameétrica fora confirmada, optou-se, de maneira anéloga a

analise das variaveis métricas que representaram os fatores promotores do alinhamento, pelo

uso do teste de variancia de um fator de Kruskal-Wallis. Com isso, esperou-se revelar que 0s

estratos amostrais e outros grupos diferem nas caracteristicas avaliadas pelas variaveis.

Desta maneira, 0 quadro 21 apresenta os critérios adotados para a constituicdo dos

grupos de analise que foram empregados no teste de Kruskal-Wallis. Tais grupos estdo

respaldados pelas caracteristicas anteriormente descritas das variaveis ndo métricas e pelas

premissas metodoldgicas da pesquisa, distinguindo tais grupos por rétulos. Desta maneira,

permite-se, empregar a técnica tal qual o pressuposto de k amostras independentes.

Quadro 21: Elementos agregados para os testes de Kruskal-Wallis (fracasso dos projetos de TI).

Crupo de Variavel Cédigo Critério (Rétulos)
nalise
Grupo 01 Estratos i Estrat_o_s def|n|d0§ a priori para a amostra aleatdria
estratificada (negdcio vs TI)
Tempo de vinculo com a 78,4% da amostra concentrada em duas alternativas
Grupo 02 Empresa Energia QCROL (de 6 a 15 anos vs de 26 a 35 anos)
. . Dicotomia com base no ndmero de projetos de TI
Numero de projetos de TI no - )
Grupo 03 QCRO02 |com envolvimento (sem envolvimento vs com
qual se envolveu .
envolvimento)
Papel desempenhado no Gltimo Dicotomia com base no papel desempenhado no
Grupo 04 P P QCRO03 | projeto de TI (envolvimento direto vs envolvimento
projeto de TI no qual se envolveu e
indireto)
Grupo 05 Natureza do ltimo projeto de TI QCRO4 | Hierarquia de responsabilidades da TI, conforme a
no qual se envolveu x . .
Objetivo do Gltimo projeto de Tl nocdo de valor para o negdcio de Cassidy (20_06)
Grupo 06 QCRO05 | (menor valor ao negdcio vs maior valor ao neg6cio)
no qual se envolveu
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Né&o foram identificadas quaisquer diferencas estatisticamente significativas (p <
0,05), para as variancias das distribuicGes das variaveis métricas analisadas quanto ao estrato
da amostra, ao tempo de vinculo com a Empresa Energia, ao envolvimento em projetos de TI,
ao tipo de papel desempenhado nos projetos e a natureza e 0s objetivos dos projetos de
tecnologia da informacao.

A partir deste resultado, é possivel afirmar que, a percepcdo dos participantes da
pesquisa a respeito das associagdes entre os fatores inibidores do alinhamento estratégico da
Tl e o fracasso dos projetos de TI, ndo se mostra diferente em funcdo dos participantes
pertencerem ao estrato negdcio ou ao estrato de TI.

De igual maneira, é consistente a afirmacdo de que tanto aqueles que se envolveram
com projetos de Tl no periodo analisado quanto aqueles que ndo se envolveram com tais
projetos, possuem percepcao similar para as variaveis métricas analisadas.

Ainda, afirma-se que também ndo ha diferencas na percepcdo dos participantes da
pesquisa a respeito das associacOes entre os fatores inibidores do alinhamento estratégico da
Tl e o fracasso dos projetos de TI, quanto aos distintos papéis na execucdo dos projetos, a
natureza destes e os diferentes objetivos classificados.

No entanto, o teste de Kruskal-Wallis apontou uma diferenca marginalmente
significativa para as variancias das distribuicbes da variavel orcamento e recursos
inadequados (p = 0,088), quando analisada sob a perspectiva da natureza do projeto de TI
mais recente.

Sendo assim, permitie-se intuir, conforme ensinam Cooper e Schindler (2003), que tal
variavel pode apresentar algum nivel de significancia, a ser demonstrado caso o teste seja
repetido para uma amostra maior da populacdo. Todos os resultados do teste de Kruskal-
Wallis estdo expressos no Apéndice G.

Caso tal suspeita se confirme, ha de se especular que os individuos com envolvimento
em projetos de TI de natureza cliente percebem a varidvel orgamento e recursos inadequados
mais associada ao fracasso dos projetos de T1 do que aqueles individuos com envolvimento
em projetos de natureza estruturador.

Mais uma vez, dada as limitacbes do teste de Kruskal-Wallis e a violagdo dos
pressupostos admitidos por outras técnicas de analise de varidncia capazes de avaliarem a
interferéncia matua das variaveis, optou-se pelo emprego do EMD como técnica multivariada
de interdependéncia para a analise das associac¢Oes entre os fatores inibidores do alinhamento
estratégico da tecnologia da informacéo e o sucesso dos projetos de TI, tal como apresentado
na subsecao seguinte.
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5.2.3.2 Constituicdo do mapa perceptual (fracasso dos projetos de TI)

Uma vez que a associacao entre estes fatores inibidores e o sucesso dos projetos de Tl
foi investigada com base em varidveis métricas, optou-se, assim como feito para as variaveis
métricas que representaram os fatores promotores, por um EMD igualmente métrico, tendo
como opgao para a constituicdo da matriz de distancias ou de dissimilaridades o calculo das
correlagdes existentes entre as variaveis.

Dada a natureza nao paramétrica dos dados, empregou-se a correlacdo de Sperman a
partir da transformacdo das varidveis para 0s seus respectivos Z scores, conforme orientam
Manly (2008) e Favero et al. (2009). Os resultados das correlaces obtidas, apresentados no
Apéndice H, evidenciaram que, para todas as variaveis métricas, ocorreram correlagdes
positivas estatisticamente significativas (p < 0,05). Portanto, ha indicios das inter-relacdes.

Conforme ensina Manly (2008), tomaram-se as coordenadas dos fatores inibidores do
alinhamento estratégico da Tl no mapa perceptual, obtidas a partir da matriz de distancias e
derivada dos testes de tensdo S de Kruskal e S-stress de Young, ndo como uma medida de
causalidade, mas sim de dissimilaridade entre as variaveis analisadas, conforme a tabela 20.

Os valores dos testes de tensdo (S = 0,143 e S-stress = 0,147) apontaram um ajuste
adequado das variaveis e de suas associacdes para duas dimensdes arbitrarias, com um alto
indice de qualidade (RSQ = 0,903).

Os testes de tensdo foram executados com base no algoritmo ASCAL® disponivel no

programa computacional IBM® SPSS® Statistics.

Tabela 20: Coordenadas dos fatores inibidores do alinhamento estratégico para 0 mapa perceptual do fracassoo
dos projetos de TI.

Variavel Cbédigo  Dimensdo 1 Dimensdo 2
Falta apoio da alta gestdo QFPO2A 1,3234 -,6278
Comunicacéo inadequada QFP02B ,8324 1,0584
Planos desconexos QFP02C -,1564 ,7961
Descrédito no alcance dos compromissos QFP02D 71614 ,7960
Priorizacdo inadequada dos projetos QFPO2E ,6710 ,1003
TI ndo entende do negocio QFPO2F -2,1421 ,6764
Negoécio ndo entende da Tl QFPO2H ,9805 ,0343
Tl ausente na formulacdo estratégica QFPO2I -,9216 -,1901
Orgamento e recursos inadequados QFP02J -,6269 ,0129
Auséncia de parcerias e aliangas QFPO2K ,0833 -,5707
Pessoal de T1 desqualificado QFPO2L 1,5403 -,8985
Sem foco na vantagem competitiva QFPO2M -2,3453 -1,1872

Fonte: Dados da pesquisa.
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Por sua vez, o Apéndice | identifica a matriz de distancias constituida, apo6s a
realizacdo dos testes de tenséo, com base nas correlagdes de Sperman identificadas para os Z
scores das variaveis. Assim, a partir daquela matriz e das coordenadas projetadas, foi obtida a
representacdo do mapa perceptual contida na figura 38.

E possivel observar a proximidade entre alguns pares de varidveis, como entre
comunicacdo inadequada e descrédito no alcance dos compromissos, priorizacdo inadequada
dos projetos e negdcio ndo entende da TI, falta de apoio da alta gestdo e pessoal de TI
desqualificado e, por fim, Tl ausente na formulacdo estratégica e orcamento e recursos
inadequados. Da mesma forma, é explicito o distanciamento entre determinados pares de
variaveis, como entre Tl ndo entende do negdcio e pessoal de TI desqualificado e entre
comunicacdo inadequada e sem foco na vantagem competitiva.

De uma maneira geral, tais constatacbes levam a interpretacdo de que, para a
populacdo investigada, ha diferentes niveis de associacdo entre os fatores inibidores do
alinhamento estratégico da tecnologia da informacéo e o fracasso dos projetos de T1. No mapa
as variaveis mais proximas entre si expressam um nivel de dissimilaridade menor, ao passo

que as variaveis mais distantes entre si apresentam maiores niveis de dissimilaridade.

Figura 38: Mapa perceptual dos fatores inibidores do alinhamento estratégico para o fracasso dos projetos de TI.
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Assim como o realizado na subse¢do anterior, utilizou-se o recurso da teoria da
facetas, conforme ensina Canter (1996), para a identificacdo de algumas dissimilaridades
entre as variaveis métricas, valendo-se dos pressupostos de que tais variaveis sdo mutuamente

exclusivas e que apresentam relacdes conceituais entre si, conforme € discutido a seguir.
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5.2.3.3 O fracasso dos projetos de TI visto pela teoria das facetas

Para suportar a concepcdo das relagcoes, buscou-se o auxilio da literatura a respeito do
alinhamento estratégico da Tl e da gestdo de projetos. O quadro 22 aponta os elementos que
fundamentaram a interpretacdo das facetas presentes no mapa perceptual dos fatores
inibidores.

Quadro 22: Suporte a interpretacdo das facetas do mapa perceptual para a analise do fracasso dos projetos de TI.

Elemento da Literatura Autores Elemento da Literatura Autores
Ajuste Estratégico Planejamento Es_trateglco Reze_nde (2003),
Henderson e Empresarial Cassidy (2006) e
A Funcional Venkatraman (1993) | planejamento Estratégico de Hovelja, Rozanec e
Juste Funciona Tecnologia da Informagéo Rupnik (2010)

Estratégias de Tl
Implementadas

Qualidade do Planejamento

Chan etal. (1997) dos Projetos de Tl

Desvios do Alinhamento Hirschheim e Problemas na Implementacdo | Kearns e Sabherwal
Sabherwal (2001) dos Projetos de TI (2006)
. . Brodbeck e Hoppen | Conhecimento de T1 da Alta
Alinhamento Circular (2003) Gestio

Fonte: Compilado a partir dos trabalhos dos autores mencionados no quadro.

Inicialmente, as associa¢des existentes foram interpretadas em funcdo de um padrdo

polar de facetas, conforme apresentado a seguir.

5.2.3.3.1 Mapa perceptual para o fracasso dos projetos de TI (padréo polar)

Tendo como referéncia a literatura a respeito da interacdo entre os planos de negdcio e
de Tl (REZENDE, 2003; CASSIDY, 2006; HOVELJA; ROZANEC; RUPNIK, 2010), a
faceta elaboracdo do PEE foi constituida ao agrupar as varidveis Tl ndo entende do negdcio,
Tl ausente na formulagcdo estratégica, orcamento e recursos inadequados e sem foco na
vantagem competitiva. Por outro lado, a faceta elaboracdo do PETI foi formada a partir do
agrupamento das variaveis falta apoio da alta gestdo, priorizacdo inadequada dos projetos,
negocio ndo entende de T1 e pessoal de Tl dequalificado.

Para a faceta elaboracdo do PEE, a interpretacdo lancada refere-se ao entendimento
que aqueles autores possuem a respeito da percepcdo que a Tl tem sobre seu papel junto ao
negocio, da relevancia do alcance de uma vantagem competitiva e do suporte aos objetivos
empresariais. Sendo assim, a falta de entendimento do negécio pela area de tecnologia da
informacdo (QFPO2F), a auséncia da Tl na formulacdo estratégica (QFPO2I), orcamento e
recursos equivocadamente estimados (QFP02J) e a ndo aplicacdo da Tl para o alcance de uma
vantagem competitiva (QFP02M), possuiam dissimilaridades que permitiram inferir suas
associacOes as falhas na elaboragcdo do planejamento estratégico empresarial. Esta posicdo
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corrobora o entendimento de Kearns e Sabherwal (2006), em que a auséncia dos gestores de
Tl na elaboragdo do PEE termina por derivar um alinhamento menos consistente e,
consequentemente, facilita o surgimento de problemas na implementacéo dos projetos de TI.

Ja para a faceta elaboracdo do PETI, a interpretacdo deveu-se ao entendimento que
aqueles autores possuem a respeito do papel da Tl na geracdo de valor para o negocio, dos
ganhos obtidos a partir da correta priorizacdo dos projetos de tecnologia da informagéo, da
necessidade de apoio da alta gestdo da empresa as iniciativas da area de Tl e do processo
continuo de aprendizado na formulacdo das estratégias de TI. Com esta feicdo, a falta de
apoio da alta gestdo a area de tecnologia da informacdo (QFP02A), a priorizacdo inadequada
dos projetos de Tl (QFPO2E), a falta de entendimento da area de tecnologia da informacao
pelo negocio (QFPO2H) e a desqualificacdo do pessoal de Tl (QFP0O2L) apresentam
dissimilaridades que permitiram inferir suas associacdes as falhas na elaboracdo do
planejamento estratégico de tecnologia da informacdo. Esta inferéncia corrobora o
entendimento de Kearns e Sabherwal (2006), para quem o baixo entendimento da TI pelos
gestores de negdcio termina por derivar um alinhamento menos consistente e,
consequentemente, diminui a qualidade do planejamento dos projetos de TI.

Por outro lado e a luz das reflexdes de Henderson e Venkatraman (1993),
explicitamente a respeito dos blocos do ajuste estratégico e do ajuste funcional do modelo
SAM, evidenciou-se a formacdo da faceta ajuste estratégico, formada pelas varidveis
comunicacdo inadequada, planos desconexos e descrédito no alcance dos compromissos, e da
faceta integracdo funcional, formada pela variavel auséncia de parcerias e aliancas.

No que diz respeito a faceta ajuste estratégico, tem-se aquilo que aqueles autores
advogam a respeito das escolhas referentes as tecnologias identificadas pela area de T para
suportarem as estratégias definidas pelo negécio, em um processo interativo e intermitente.
Portanto, neste caso, a comunicagdo inadequada entre as areas de tecnologia da informacéo e
de negocio (QFP02B), a desconexdo entre os planos da Tl e do negocio (QFP02C) e o
descrédito quanto ao alcance dos compromissos firmados entre estas areas (QFP02D),
apresentaram dissimilaridades que as colocam em associagéo a um mau desempenho no ajuste
estratégico entre as estratégias definidas no PEE e no PETIL. Conforme apontado por
Hirschheim e Sabherwal (2001), a auséncia deste ajuste permite 0 surgimento de estados de
desalinhamento estratégico, modificando o desempenho e a capacidade organizacional ao
impactarem os projetos de Tl e as estratégias de Tl implementadas, como advertem Chan et
al. (1997).
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A seu tempo, a faceta integracdo funcional tem sua constituicdo amparada pelo
entendimento daqueles autores sobre como a tecnologia da informagdo se estrutura, constitui
seus processos e dimensiona suas habilidades em funcdo da estrutura, dos processos e das
habilidades existentes no negocio. Para este enfogque, a auséncia de parcerias, aliancas e
relacBes proximas entre a Tl e o negdcio (QFP02K), destoa de outras varidveis, por apresentar
um relevante grau de dissimilaridade, associando-se aos problemas no estabelecimento da
integracdo funcional, provocando inadequacdes e prejuizo as execucdes das estratégias de TI,
exatamente como previam Henderson e Venkatraman (1993).

Em funcdo da natureza do padrdo polar, compreende-se que as associagdes presentes
nas facetas elaboracdo do PEE e ajuste estratégico encontram-se em 0posic¢ao,
respectivamente, as associacOes estabelecidas entre as variaveis agrupadas pelas facetas
elaboracdo do PETI e integracdo funcional. De outra forma, entende-se que, na visdo dos
participantes da pesquisa, estas variaveis estdo associadas de maneiras distintas ao fracasso
dos projetos de TI. A resultante da interpretacdo do padrdo polar do mapa perceptual é
expressa na figura 39.

Figura 39: Padrdo polar dos fatores inibidores do alinhamento estratégico para o fracasso dos projetos de TI.
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Além do padrdo exposto acima, um segundo padrdo também permitiu a interpretacéo
das associagdes entre as varidveis metricas, expressas no mapa perceptual, quanto ao fracasso

dos projetos de TI. Desta vez, percebeu-se a formagédo de um padréo radial.
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5.2.2.3.2 Mapa perceptual para o fracasso dos projetos de Tl (padréo radial)

Com base nas contribuices de Kearns e Sabherwal (2006), evidenciou-se na pesquisa
que as associacdes existentes entre as variaveis priorizacdo inadequada dos projetos, negdcio
ndo entende da TI, Tl ausente na formulacéo estratégica e orcamento e recursos inadequados e
falta apoio da alta gestdo, auséncia de parcerias e aliancas, pessoal de Tl desqualificado e sem
foco na vantagem competitiva, constituiram, as facetas denominadas qualidade do
planejamento dos projetos de T e problemas na implementacéo dos projetos de TI.

Para aqueles autores, o primeiro grupo de associacGes remete ao fato de que o
planejamento dos projetos de tecnologia da informagao consiste em uma atividade chave da
area de TI. Sendo assim, torna-se crucial a capacidade organizacional de planejar os projetos
de TI de maneira qualificada. Dado tais elementos, interpretou-se que a priorizacdo
inadequada dos projetos de Tl (QFPO2E), a auséncia da Tl na formulacdo estratégica
(QFPO2I), a falta de entendimento da &rea de tecnologia da informacdo pelo negdcio
(QFPO2H) e um orgamento e recursos equivocadamente estimados (QFP02J), prejudicam a
qualidade do planejamento dos projetos de tecnologia da informacdo, dificultando o
entendimento mutuo entre as areas de Tl e de negocio, o delineamento adequado do escopo
dos projetos e um dimensionamento efetivo dos escassos recursos disponiveis, conforme
apontavam Premkumar e King (1994) e Teo e Ang (2000).

Por outro lado, ainda na percepcao de Kearns e Sabherwal (2006), o segundo grupo de
associacOes esta relacionado as dificuldades em executar as atividades dos projetos de TI. A
partir deste ponto derivam, no entendimento daqueles autores, efeitos pouco proveitosos da Tl
sobre 0 negdcio, suscitando questionamentos a respeito das contribuicdes e da efetividade da
area de tecnologia da informacdo. Em consonancia com este apontamento, a faceta problemas
na implementacdo dos projetos de Tl foi interpretada como sendo o estabelecimento de
dissimilaridades entre a falta de apoio da alta gestdo a &rea de tecnologia da informagéo
(QFP02A), a auséncia de parcerias, aliancas e relagcbes proximas entre a Tl e 0 negdcio
(QFP0O2K), a desqualificagdo do pessoal de Tl (QFPO2L) e a ndo aplicacdo da Tl para o
alcance de uma vantagem competitiva (QFP02M), contribuindo para que a execucdo das
atividades e as implementacOes dos projetos ndo respeitem os cronogramas firmados,
corroborando o que apontam Lederer e Sethi (1988).

Por fim, o padréo radial delimitou a formacdo de uma ultima faceta, denominada falha
do alinhamento circular. Realizando a interpretacdo a luz das reflexées de Brodbeck e Hoppen
(2003), as associagOes percebidas nessa faceta congregaram elementos relacionados ao

alinhamento circular do modelo proposto por aqueles autores, onde o PEE e o PETI séo
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consensuados em termos de seus objetivos e estratégias. De tal maneira, para a faceta falha do
alinhamento circular notou-se que as associagdes existentes para a comunicacdo inadequada
entre as areas de tecnologia da informacdo e de negocio (QFP02B), a desconexdo entre 0s
planos da TI e do negdcio (QFP02C), o descrédito quanto ao alcance dos compromissos
firmados entre estas areas (QFP02D) e a falta de entendimento do negdcio pela area de TI
(QFPO2F) possuiam dissimilaridades que permitiram inferir que tais elementos contribuem
para dissonancias entre o PEE e o PETI e que, consequentemente, prejudicam a execucao das
estratégias e o alcance dos objetivos firmados, desdobrando-se na inviabilizacdo e fracasso
dos projetos de TI. Esta inferéncia confirma os entendimentos de Hirschheim e Sabherwal
(2001) sobre os impactos dos estados de desalinhamento estratégico sobre 0s projetos de TI.

Em funcdo da natureza do padréo radial de facetas, compreende-se que as associagdes
presentes nos pares de facetas falha do alinhamento circular e qualidade do planejamento dos
projetos de TI e qualidade do planejamento dos projetos de T1 e problemas na implementacgéo
de projetos de T1 atuam de maneira consonante entre si, permitindo um fluxo linear.

De outra forma, entende-se que, na visdo dos participantes da pesquisa, estas variaveis
estdo associadas ao fracasso dos projetos de Tl em um movimento top-down na estrutura das
facetas, onde a ma qualidade do planejamento dos projetos estd associada as falhas no
alinhamento circular, promovendo a associagdo com problemas na implementacdo dos
projetos.

A resultante da interpretacdo do padrao radial do mapa perceptual € vista na figura 40.

Figura 40: Padrdo radial dos fatores inibidores do alinhamento estratégico para o fracasso dos projetos de T1I.
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Finalizada a descricdo das interpretacbes realizadas referentes aos padrdes
identificados nos mapas perceptuais do EMD, é imprescindivel, assim como foi para a analise
dos padrdes oriundos das variaveis métricas quanto ao sucesso dos projetos de TI, sobrepor
tais padrdes e evidenciar o0 comportamento das associacfes em tal contexto para o fracasso

dos projetos de TI. Esta anélise € discutida na subsecao a seguir.

5.2.2.3.3 Mapa perceptual para o fracasso dos projetos de Tl (padrao duplex)

Conforme os elementos apresentados nesta pesquisa, um padrdo do tipo duplex é
constituido e, dada a sua natureza (BILSKY, 2003), estabelece o entendimento de que as
varidveis presentes nas facetas polares (elaboracdo do PEE, elaboracdo do PETI, ajuste
estratégico e integracdo funcional) possuem associacdes concorrentes em suas facetas opostas
e associagdes complementares em suas facetas adjacentes, ao passo que as facetas axiais
(falha do alinhamento circular, qualidade do planejamento dos projetos de Tl e problemas na
implementacdo de projetos de TI) apresentam associacdes complementares para ambos os
sentidos das facetas.

Dito de outra maneira, o fracasso dos projetos de Tl e suas consequéncias para o
sucesso organizacional, fundamenta-se em elementos associados a erros no ajuste estratégico
do PEE e do PETI e em equivocos ao longo de suas elaboracdes em um contexto de falhas no
alinhamento circular promovendo a baixa qualidade do planejamento dos projetos de Tl e
problemas decorrentes de suas implementacfes. A figura 41 apresenta a interpretacdo das

associacOes descritas no mapa perceptual a partir do padrdo duplex.

Figura 41: Padrdo duplex dos fatores inibidores do alinhamento estratégico para o fracasso dos projetos de TI.
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Portanto, as analises expressas neste capitulo reforcam a suspeita inicial de que os
fatores promotores e inibidores do alinhamento estratégico da Tl possuem associagoes,
respectivamente, com o sucesso e o fracasso dos projetos de TI. Além disso, evidenciam que
0 sucesso e o fracasso dos projetos de Tl derivam de aspectos que perpassam tanto a
abordagem tradicional, quanto a abordagem contingencial da gestéo de projetos.

Finalizada a andlise dos dados da pesquisa, tem-se que o0 préximo capitulo apresenta a
sintese das conclusdes obtidas e o confronto com os objetivos pretendidos, bem como as

limitacGes da pesquisa e sugestdes para estudos futuros.
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6 Conclusoes

Neste capitulo é realizado o confronto entre o0s objetivos propostos pela pesquisa e 0s
resultados analisados, buscando-se a fundamentacdo para a apresentacdo das conclusdes
obtidas. Além disso, também sdo apresentadas as limitacdes da pesquisa e as contribuicdes

para estudos futuros relacionados com os temas estudados.

6.1 Sintese da pesquisa

A motivagdo da pesquisa consistiu em investigar as associagdes existentes entre
fatores promotores e inibidores do alinhamento estratégico da Tl com, respectivamente, o
sucesso e o fracasso de projetos de tecnologia da informacao.

Uma vez que significativos resultados negativos continuam presentes no cotidiano da
gestdo de projetos (THE STANDISH ..., 2011; 2013) e tendo em vista as raras contribuicoes
da academia (KEARNS; SABHERWAL, 2006; HACKER; DOOLEN, 2007; WEISS;
THOROGOOD, 2011) a respeito da relacdo entre os temas pesquisados (CHIANG; NUNEZ,
2013), houve a preocupacdo em executar a pesquisa tendo em mente a crescente demanda por
solugbes de TI que atendam as demandas dos objetivos organizacionais (NGUYEN;
OGUNLANA; LAN, 2004; JUCA JUNIOR; CONFORTO; AMARAL, 2010).

Ao descrever as caracteristicas dos projetos de Tl executados na Empresa Energia no
periodo de 2013 a 2015, concluiu-se que a pesquisa identificou uma forte orientacdo a
abordagem tradicional do gerenciamento dos projetos, conforme esta é compreendida por
Carvalho e Rabechini Junior (2007) e Gray e Larson (2009).

Também sendo identificadas altas posi¢bes hierarquicas para demandantes e
patrocinadores dos projetos, especulou-se a respeito da necessidade da Empresa Energia de
legitimar o PETI por intermédio de uma gestao de portfolio de T1 com foco na priorizacéo dos
projetos.

Além disso, ao caracterizar seus respondentes, a pesquisa apontou que o numero de
projetos de Tl com os quais os respondentes se envolveram no periodo estudado esta
correlacionado positivamente com a relevancia dos papéis assumidos e com o valor dos
projetos para 0 negocio. Também ocorreram correlacfes positivas entre a relevancia dos
papéis assumidos e o valor dos projetos para o0 negdcio, bem como entre o valor para o
negécio em funcdo das naturezas dos projetos e o valor para o negocio em fungdo dos

objetivos dos projetos.
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Ainda no campo da caracterizacdo dos respondentes, a pesquisa indicou que havia
diferengas nas respostas dos participantes da pesquisa para os estratos de Tl e de negdcio, no
que diz respeito ao nimero de projetos de TI1 com os quais 0s entrevistados se envolveram no
periodo estudado e a natureza e o objetivo do dltimo projeto com o qual se envolveram.
Também foram percebidas diferencas para 0s papéis assumidos nos projetos e as naturezas e
objetivos destes, quando comparados em fungdo de grupos com e sem envolvimento em
projetos de TI.

A pesquisa também apontou que os distintos papéis assumidos nos projetos de TI
apresentam diferencas quanto ao nimero de participacGes em projetos no periodo de 2013 a
2015. De mesmo modo, proposi¢des distintas de valor ao negdcio apresentadas pelos projetos
de Tl em funcdo de suas naturezas, acarretam em diferencas quanto aos objetivos dos
projetos.

Com o intuito de identificar variacbes nas avaliacdes obtidas quanto aos fatores
promotores e inibidores do alinhamento estratégico da tecnologia da informagdo, foram
realizados testes para evidenciar tais variagdes em funcdo dos estratos estudados e 0s grupos
identificados. Para os participantes desta pesquisa, concluiu-se que ocorrem diferencas apenas
para o fator promotor de devida estimacdo de orcamento e recursos para a area de Tl quando o
mesmo é observado em projetos de natureza cliente ou estruturador. Os demais fatores
promotores e inibidores ndo acusaram diferengas para os estratos e para nenhum dos grupos
identificados.

Os resultados apontaram que, na percepcdo dos participantes da pesquisa, os fatores
promotores do alinhamento estratégico da TI apresentam diferentes niveis de associacdo com
0 sucesso dos projetos determinados por suas dissimilaridades. Tais associacGes foram
interpretadas utilizando-se as contribuicdes de Reich e Benbasat (1996) e Kearns e Sabherwal
(2006), bem como do modelo de Chan et al. (1997), concluindo se tratar da fundamentacgéo do
sucesso dos projetos de tecnologia da informacdo em termos de aspectos sociais, tais como a
comunicacdo adequada entre as areas de Tl e de negdcio, a confianga no alcance dos
compromissos firmados por estas e uma boa qualificacdo do pessoal de TI.

Igualmente concluiu-se que o sucesso dos projetos de TI estd depositado na
efetividade da tecnologia da informacdo em conectar os elementos de sua estratégia aos
elementos de planejamento e implementacdo dos projetos. Esta conexdo é estabelecida por
meio de aspectos intelectuais, tais como o apoio da alta gestdo a area de tecnologia da

informagdo, a conexdo entre os planos da TI e do negdcio, a correta priorizacdo dos projetos,
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0 entendimento do negdcio pela Tl e orcamento e recursos adequadamente estimados para a
area de tecnologia da informacao.

Contemplando os dados com as lentes das abordagens tradicional (CLELAND;
IRELAND, 2006) e contingencial (SHENHAR; DVIR, 2007) do gerenciamento dos projetos
de TI, concluiu-se que os resultados também indicaram que elementos daquelas estdo
presentes nas dissimilaridades encontradas, relacionando-se com 0 sucesso dos projetos.
Sendo assim, é possivel suscitar que ambas as abordagens auxiliam o alcance e concretizacao
dos objetivos dos projetos de TI.

Da mesma forma, os resultados apontaram que, de acordo com a visdo dos
participantes da pesquisa, os fatores inibidores do alinhamento estratégico da Tl também
apresentaram diferentes niveis de associacdo com o fracasso dos projetos determinados por
suas dissimilaridades. Tais associacGes foram interpretadas utilizando-se dos modelos de
Henderson e Venkatraman (1993) e Brodbeck e Hoppen (2003), do framework de Hirschheim
e Sabherwal (2001) e das contribuigdes de Kearns e Sabherwal (2006).

A pesquisa concluiu ser fundamento do fracasso dos projetos de tecnologia da
informacdo: as falhas na elaboracdo do PEE, em funcdo da falta de entendimento do negécio
pela area de tecnologia da informacéo; a auséncia da T1 na formulacdo estratégica; orcamento
e recursos equivocadamente estimados; a ndo aplicacdo da TI para o alcance de uma
vantagem competitiva. Igualmente, tal fracasso reside em falhas na elaboracdo do PETI
relacionadas a falta de apoio da alta gestdo a area de tecnologia da informacéo, a priorizacao
inadequada dos projetos de TI, a falta de entendimento da area de tecnologia da informacéo
pelo negdcio e a desqualificacdo do pessoal de TI.

No entanto, a pesquisa concluiu que tais disfungdes séo mediadas por falhas no ajuste
estratégico, por conta de uma comunicacdo inadequada entre as areas de tecnologia da
informacdo e de negocio, desconexdo entre os planos da Tl e do negdcio e descredito quanto
ao alcance dos compromissos firmados entre estas areas, assim como por falhas na integragédo
funcional, atribuidas a auséncia de parcerias, aliancas e relacbes proximas entre a Tl e 0
negaocio.

Por fim, concluiu-se que o fracasso dos projetos de Tl também esta4 fundamentado, ao
menos para 0s participantes da pesquisa, na baixa qualidade do planejamento dos projetos de
TI, em termos de priorizacdo inadequada, auséncia da TI na formulacéo estrategica, falta de
entendimento da area de tecnologia da informacdo pelo negd6cio e or¢camento e recursos
equivocadamente estimados. Tal aspecto é promovido por falhas no alinhamento circular,

frutos da comunicacdo inadequada entre as areas de tecnologia da informacdo e de negaocio,
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da desconexdo entre os planos da Tl e do negdcio, do descrédito quanto ao alcance dos

compromissos firmados entre estas areas e a falta de entendimento do negécio pela area de Tl,

0 que conflui em problemas decorrentes de suas implementagdes, tais como a falta de apoio

da alta gestdo a area de tecnologia da informacéo, a auséncia de parcerias, aliancas e relacdes

proximas entre a Tl e 0 negdcio, a desqualificacdo do pessoal de Tl e a ndo aplicagdo da TI

para o alcance de uma vantagem competitiva.

Assim, a pesquisa corrobora as evidéncias da literatura, como em Jiang e Klein (1999),

Kearns e Sabherwal (2006) e Boonstra et al. (2011), de que o sucesso e o fracasso dos

projetos de TI relacionam-se com processos prévios de planejamento integrado e ajuste

estratégico entre as areas de TI e de negdcio, caracteristicos do alinhamento estratégico.

6.2 Confronto com os objetivos propostos

De maneira sintética, o quadro 23 apresenta os principais resultados que fundamentam

as conclusdes da pesquisa interrelacionando-as com o0s objetivos propostos.

Quadro 23: Objetivos, resultados e conclusdes da pesquisa.

Obijetivo

Resultado

Conclusao

Descrever as caracteristicas dos
projetos de Tl executados na
empresa lécus da pesquisa no

Diminuicdo do numero
de projetos com menos
de 25% das entregas
anuais concluidas

Forte orientacdo a abordagem tradicional do
gerenciamento dos projetos

Especula-se a respeito da necessidade da
empresa de legitimar o PETI com foco na

periodo de 2013 a 2015 Diminuicdo do numero L s :

de projetgos priorizados priorizagdo dos projetos
Perceber variagoes nas Apenas a  variavel
avaliagBes obtidas quanto aos orcamento e recursos| . Ocorreram diferencas apenas para o fator
fatores promotores e inibidores adequados apontou encas apenas p
do alinhamento estratégico da diferenga promotor de deV|da} estimagdo de orgarpento
tecnologia da informagdo em estatisticamente er(r)(?gtjorsc:jse Ei:ﬁrgz:rsl?egteegtlj :st{]rutc%?gggrde
fungdo dos estratos estudados e significativa para o proj

grupos identificados

grupo 05 (p < 0,05)

Apontar possiveis associacfes
entre os fatores promotores do
alinhamento  estratégico da
tecnologia da informacéo e o
sucesso de projetos de Tl

Os fatores promotores
apresentaram diferentes
niveis de associagao
com o0 sucesso dos
projetos de tecnologia
da informacédo
determinados por suas
dissimilaridades

O sucesso dos projetos de Tl fundamenta-se
em aspectos sociais e esta depositado na
efetividade da Tl em conectar os elementos
de sua estratégia aos elementos de
planejamento e implementacéo dos projetos
Foi suscitado que as abordagens tradicional e
contingencial auxiliam no alcance e na
concretizacdo dos objetivos dos projetos de
Tl

Identificar eventuais
associacBes entre os fatores
inibidores do  alinhamento
estratégico da tecnologia da
informacdo e o fracasso de
projetos de Tl

Os fatores inibidores
apresentaram diferentes
niveis de associagdo
com o fracasso dos
projetos de tecnologia
da informacéo
determinados por suas
dissimilaridades

O fracasso dos projetos de Tl fundamenta-se
em falhas na elaboracéo do PEE e do PETI,
mediadas por falhas no ajuste estratégico e
na integracao funcional

O fracasso dos projetos de TI esta depositado
na baixa qualidade do planejamento dos
projetos de TI, decorrente de falhas no
alinhamento circular e que reverbera em
problemas na implementacdo destes
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6.3 LimitacOes da pesquisa

Por uma questdo epistemoldgica, pesquisas sdo realizadas a partir de um conjunto de
escolhas metodoldgicas dos pesquisadores e, portanto, estdo limitadas a observarem os
fendmenos por uma Gtica pré-determinada por tais escolhas (FLICK, 2012).

Uma vez que a abordagem quantitativa foi adotada ao longo do desenvolvimento da
pesquisa, elementos que remetem a subjetividade do fendbmeno e das percepcbes dos
entrevistados a respeito deste ndo foram investigados. Ademais, dados qualitativos
inicialmente coletados na survey foram desprezados em funcéo das limitagcdes de tempo para a
andlise dos dados, embora estes detenham a pontencialidade de apresentarem dinstin¢des
entre os estratos da amostra sobre o entendimento do que seja sucesso e fracasso em projetos
de TI.

Por se tratar de uma pesquisa de mestrado, as limitacGes referentes ao tempo também
impediram que o fendmeno fosse observado de forma longitudinal, buscando realizar a coleta
de dados a cada novo ciclo de planejamento e execucdo dos projetos de Tl na Empresa
Energia. A opcdo por uma corte transversal no estudo do fenémeno impede gque as conclusdes
obtidas sejam respaldadas e avaliadas para uma progressao temporal.

Outra limitacdo da pesquisa a ser apontada refere-se a impossibilidade de realizar
comparacOes dos mapas perceptuais dos estratos da amostra. Muito embora 0 EMD permita a
edicdo de mapas perceptuais para cada um dos individuos entrevistados (HAIR et al., 2009),
na pratica a elaboracdo de um mapa perceptual do estrato Tl e outro do estrato negdcio
esbarraram na validade dos ajustes obtidos pelos testes de tenséo, o que terminou por impedir
uma analise a cerca das associacGes encontradas em funcdo das dissimilaridades apontadas
por cada um dos estratos.

Por fim, a opgéo por néo realizar a pesquisa estabelecendo uma relagédo direta entre
os projetos de TI executados no periodo de 2013 a 2015 e as respostas dos participantes, bem
como a auséncia de uma variavel dependente que indicasse se um determinado projeto obteve
sucesso ou fracasso quanto a seu objetivo, terminaram por impedir a investigacao de relagdes
de dependéncia entre os fatores promotores e inibidores do alinhamento estratégico e o

sucesso e o fracasso dos projetos de TI.
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6.4 Sugestdes para estudos futuros

Esta pesquisa langou luz sobre aspectos pouco explorados a respeito da conexao entre
fatores promotores e inibidores do alinhamento estratégico da Tl e o sucesso e o fracasso em
projetos de tecnologia da informacéo, contribuindo com um proeminente campo de pesquisas.

No entanto, longe de buscar o esgotamento do estudo do fenémeno e dos temas
abordados, esta pesquisa aponta algumas diretrizes para estudos futuros e que almejem avaliar
0 sucesso e o fracasso de projetos de Tl sob a Otica do alinhamento estratégico. Faz-se
importante conclamar pesquisadores da area de sistemas de informacao a refletirem sobre tais
temas e suas implicacbes para as organizacOes. Estas diretrizes podem ser sintetizadas da
seguinte maneira:

e Realizar um estudo longitudinal que aponte a percepc¢éo a respeito das relagdes

entre os fatores promotores e inibidores do alinhamento estratégico e 0 sucesso e o
fracasso dos projetos de TI;

e Investigar as relagcdes de dependéncia entre o sucesso e o fracasso dos projetos de
tecnologia da informacdo e as variaveis investigadas a partir das associacfes
identificadas pelas facetas representadas nos mapas perceptuais;

e Abordar aspectos subjetivos ndo contemplados por esta pesquisa, como, por
exemplo, o entendimento que os entrevistados possuem a respeito do que €
sucesso e 0 que é fracasso nos projetos de TI.

Portanto, julga-se que esta pesquisa cumpriu com o fim maior da Ciéncia, ao expandir,
humildimente, o entendimento a respeito do alinhamento estratégico da Tl e a gestdo de
projetos, particularmente os de tecnologia da informagdo. Cabe a outros pesquisadores e
novas pesquisas, manterem-se no fiel prop6sito de comungarem com o carater dinamico do
conhecimento, inveredando em um paradigma onde nada é eterno e definitivo.

Espera-se que, ao lancarem-se a esse novo desafio, utilizem-se dessa e outras
pesquisas, aqui mencionadas, como ponto de partida empirico e suporte tedrico, no intuito de
aprofundarem os estudos referentes a utilizacdo dos recursos de Tl em favorecimento dos
objetivos estipulados pelas organizagdes e sua intrumentalizag&o nos projetos de tecnologia da
informacdo. Por fim, mais uma vez o objetivo do alcance do conhecimento restou atingido e o
flagrante de uma realidade fora revelado. Este € o script continuo e infindo da atividade

cientifica.
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Quadro 24: Grade de pontuagdo dos critérios para priorizacdo (

ANEXO A

projetos clientes).

Critério Pontos | Méximo | Minimo
Legal 100
Natureza da Planejamento Estratégico 40 100 1
Demanda Comité da Holding 30
Processual 1
Perceptual de = 50% 14
Realizacio >25%e <50% 7 14 1
< 25% 1
Abrangéncia da Corporativa Geral 14
Solug&o para os Corporativa Setorial 7 14 1
Usuérios Especifica 1
Abrangénciada | Alta 8
Solucéo para a Area - 8 1
Demandante Baixa 1
Diretoria da Empresa Energia ou 3 12
ou mais Diretorias
Patrocinio 1 ou 2 Diretorias 8 12 1
Mais de 1 6rgdo de 1° nivel 4
1 6rgéo de 1° nivel 1
Impacto da Solucéo | sim 16
no Negdcio da - 16 1
Empresa Energia | Nao 1
Impacto da Solucdo | Sim 16
na Area/Processo N0 1
Demandante
Baixo 8
Risco do Projeto Médio 4 8 1
Alto 1
Projeto com Cotrato | Sim 18 18 1
Associado Nao 1
TOTAL 200 9
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ANEXO B

Quadro 25: Grade de pontuacgdo dos critérios para priorizacdo (projetos estruturadores).
Critério Pontos | M&ximo | Minimo
Legal 100
Natureza da Planejamento Estratégico 40 100 1
Demanda Comité da Holding 30
Processual 1
Governancade Tle | Sim 10 10 1
de Processos Né&o 1
Perceptual de = 50% 14
Realizacio >25%e <50% 7 14 1
< 25% 1
Impacto nos AIFO. 16
Servigos Me_dlo 8 16 1
Baixo 1
Impacto na Alto 12
Disponibilidade dos | Médio 6 12 1
Servigos Baixo 1
Relagdo com a Sim 10
Integridade e - 10 1
Confidencialidade | N@o 1
Contribuicéo para | sjm 6
Evolucéo - 6 1
Tecnoldgica N&o 1
Abrangéncia da Corporativa 8
Solugdo Alt_a 4 8 1
Baixa 1
Baixo 6
Risco do Projeto Médio 3 6 1
Alto 1
Projeto com Sim 18 18 1
Cotrato Associado | Nédo 1
TOTAL 200 10




APENDICE A

Formulario da Pesquisa Documental

QADO1T - Ndmero do Projeto

Mumers sequencial atribuide para efeitos de documentacso

QADOZ - Titulo do Projeto

Mome recebido pelo projeto & partir do processo de priorizacdo

QADO3 - Cargo do Demandante do Projeto
O Gerente de Divisio
O Gerente ou Assessor de Departamento
O Superintendente ou Assessor de Superintendéncia

) Diretor ou Chefe de Gabinete

QADO4 - Cargo do Patrocinador do Projeto
' Gerente de Divisdo
) Gerente ou Assessor de Departamento
) Superintendente cu Assessor de Superintendéncia

' Diretor ou Chefe de Gabinete

QADOS - Status do Projeto

Apaontar o status atual do projeto

2 Cancelado
) Concluido
2 Em andamento

) Suspenso

166
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QADOS - Ultimo Anc de Insercdo do Projeto no Processo de
Friorizacao

Inferma o ano em que o projeto foi, de fato, pricrizado

O 2013
O 2014
O 2015

) 2016 (Prevista)

QADO7 - Natureza do Projeto

Projeto cliente: demandas oriundas das areas de negocio da empresa. Projeto estruturador:
demandas criundas da prépria Zrea de TI.

) Projeto cliente

) Projeto estruturador

QADOS - Tipo do Objetivo do Projeto
@] Apenas a automacdo de um processo previamente modelado
Apenas a moedelagem de um processo sem necessidade de automacgdo

@

@ Contratagdo de servigos de Tl

@ Disponibilizagdo de infraestrutura de Tl especifica
O

Modelagem e automagée, em sequéncia, de um processo
QADO9 - Numero Planejado de Entregas do Projeto
Verificar o quantitativo de entregas previstas na aplicagio

) Entrega tnica

O DeZad entregas

) De 5a7 entregas

) De 8a10entregas
) Mais de 10 entregas

QAD10 - Percentual de Entregas Concluidas
2 Menor que 1%

O De1%a25%
O De26%a50%
) De51%a75%
O

De 76% a 100%
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APENDICE B

Quadro 26: Elementos para o pré-teste da primeira versao do questionario e contribuic6es obtidas.

Pergunta de Analise (BABBIE,
1999; FINK, 2002)

Entrevistado

Transcricao das Falas

As perguntas e as alternativas de
cada um dos itens foram
suficientemente claras?

O que vocé achou do tempo de
resposta ao questionario?

Em alguma pergunta houve mais de
uma resposta que lhe contemplasse?

Sua resposta em uma determinada
pergunta  foi influenciada por

“Sim, a maioria. Teve s6 uma confusa [...], a que fala
dos tipos de projeto, estruturador e cliente. Era bom
explicar”

(12:02) “Foi bom, um bom tempo”

“N&o... sim, houve sim. Nos papéis do tltimo projeto.
Eu fiquei entre dois papéis, tive que escolher”

“Todas as perguntas da 0ltima pagina. Eu fiquei

El ~ . I,
alguma resposta dada a uma tentando me lembrar, pra ndo cair em contradi¢do
pergunta anterior?

Os textos de abertura do
questionario e de cada um dos “Sim. bem claros”
blocos  foram  suficientemente ’
claros?
A ordem dos blocos e da disposicéo
dos itens influenciou  suas “N&o, pra mim estava bom”
respostas?
As perguntas e as a.ltematlvas de “A escala ¢ muito grande. O que ¢ 0 2? O que é 0 57
cada um dos itens foram . v
.. Qual a diferenca do 2 pro 3?
suficientemente claras?
O que voce achou, (_jo tempo. de (09:45) “Achei um tempo razoével”
resposta ao questionario?
Em alguma pergunta houve mais de “Nio que eu lembre”
uma resposta que Ihe contemplasse?
Sua resposta em uma determinada
pergunta  foi influenciada  por E2 “Também ndo. Pra mim ndo tinha relagdo”
alguma resposta dada a uma
pergunta anterior?
Os textos de abertura do “Veja, algumas perguntas possuem termos mais
questionario e de cada um dos técnicos da propria area de TI. Talvez fosse melhor
blocos  foram  suficientemente explicar o que sdo esses termos. [...] 0s textos iniciais
claros? dava pra compreender”
A ordem dos blocos e da disposicéo
dos itens  influenciou  suas “Nao percebi influéncia nisso. Eram coisas distintas”
respostas?
As perguntas e as alternativas de
cada um dos itens foram “Sim, foram claras”
suficientemente claras?
O que voce aChOU, (_'jo tempo de (8:12) “Foi tranquilo, mas foi um pouco repetitivo”
resposta ao questionario?
Em alguma pergunta houve mais de “Nédo necessariamente. Eu avaliava se respondia 6 ou
uma resposta que Ihe contemplasse? 7, mas acho que isso é uma questdo de julgamento”
Sua resposta em uma determinada
pergunta  foi influenciada por E3 “Sim. Quando respondi sobre o fracasso fiz com base
alguma resposta dada a uma no que respondi sobre sucesso”

pergunta anterior?

Os textos de abertura do
questiondrio e de cada um dos
blocos foram  suficientemente
claros?

A ordem dos blocos e da disposicéo
dos itens influenciou  suas
respostas?

“Para mim foi!”

“Achei uma ordem boa porque comeca do geral para
o especifico”
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As perguntas e as alternativas de
cada um dos itens foram
suficientemente claras?

O que vocé achou do tempo de
resposta ao questionario?

Em alguma pergunta houve mais de
uma resposta que Ihe contemplasse?

Sua resposta em uma determinada
pergunta foi influenciada por

“As perguntas sim, mas pra mim a escala foi pouco
util. Respondi tudo em 1 ou 7”

(9:37) “Razoavel. Nao achei que demorou muito, mas
também ndo foi tdo rapido”

“Nao, eram sempre respostas unicas”

“Praticamente tudo o que respondi nos UGltimos

alguma resposta dada a uma E4 blocos”

pergunta anterior?

Os textos de abertura do

questionario e de cada um dos “Foram sim”

blocos foram  suficientemente

claros?

A ordem dos blocos e da disposicéo

dos itens influenciou  suas “Ndao percebi isso”

respostas?

gs dapergttjjrr:]tas gogs ail:srzza“v?osra(:s “Eu fiquei com dl'lV%daS sobr'e 0 que s'eria um projeto
suficientemente claras? estruturador e um cliente. Fui pela logica”
25833&:?;:52?2#%?3’7 tempo. de (7:58) “Foi rapido ndo ¢? Acho até que ndo li direito”
Em alguma pergunta houve mais de « . .
uma resposta que Ihe contemplasse? Quando era pra avaliar no sucesso e no fracasso
Sua resposta em uma determinada

pergunta foi influenciada por E5 “Nio, aparentemente nio”

alguma resposta dada a uma

pergunta anterior?

Os textos de abertura do

questionario e de cada um dos “Sim. estavam claros”

blocos  foram  suficientemente ’

claros?

A ordem dos blocos e da disposicéo

dos itens influenciou  suas “Acredito que ndo. Ndo vejo como”

respostas?

As perguntas e as alternativas de

cada um dos itens foram “Estavam... bem... estavam claras sim”
suficientemente claras?

gsgg;azzcgu:;?gﬁér?g? tempo. de (8:46) “Satisfatorio, acho que ndo demorei”

Em alguma pergunta houve mais de “Sim, porque no projeto em que participei eu era
uma resposta que lhe contemplasse? tanto demandante como membro da equipe”

Sua resposta em uma determinada

pergunta  foi influenciada  por E6 “N3o, nao teve influéncia ndo”

alguma resposta dada a uma
pergunta anterior?

Os textos de abertura do
questionario e de cada um dos
blocos foram suficientemente
claros?

A ordem dos blocos e da disposicéo
dos itens influenciou  suas
respostas?

“Foi, foi... foi claro”

“Nao, pelo menos para mim nao”
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Quadro 27: Elementos para o pré-teste da segunda versao do questionario e contribui¢Ges obtidas.

Pergunta de Analise (BABBIE,
1999; FINK, 2002)

Entrevistado

Transcricdo das Falas

As perguntas e as alternativas de
cada um dos itens foram
suficientemente claras?

O que vocé achou do tempo de
resposta ao questionario?

Em alguma pergunta houve mais de
uma resposta que Ihe contemplasse?

Sua resposta em uma determinada
pergunta foi influenciada por

“Agora tem um paréntese falando sobre os projetos,
ndo é? Ficou mais compreensivel. Tem menos
perguntas e confunde menos”

(09:13) “Eu achei bom, pra mim foi mais rapido do
que na primeira vez”

“No que mudou a escala eu fiquei mais tentado a
responder mais de uma coisa nas afirmacoes”

“Assim... acho que estd na mesma. Tudo o que

alguma resposta dada a uma El respondi sobre fraca’s:so acabou tendo relagdo com as
pergunta anterior? respostas de sucesso

Os textos de abertura do

questionario e de cada um dos “Sim?

blocos  foram  suficientemente

claros?

A ordem dos blocos e da disposicéo

dos itens influenciou  suas “Néo, de jeito algum”

respostas?

gs daperglljjr?qtas goss a::srr]r;atlv?()sratziﬁ “Pra.mim foi. Notei que vocé .m.odificou aescalal[...],
suficientemente claras? achei melhor de avaliar desse jeito”

O que vocé achou do tempo de (08:08) “Ficou melhor porque diminuiu as
resposta ao questionario? quantidade de perguntas, dai ficou mais rapido”

Em alguma pergunta houve mais de “Niio notei aleo assim”

uma resposta que lhe contemplasse? &

Sua resposta em uma determinada

ggﬂrl:]r:a rel;%lost;nﬂgzggladaa u%?; E2 “Também ndo. Pra mim ndo tinha relagdo”

pergunta anterior?

Os textos de abertura do

questionario e de cada um dos “Melhorou nesse ponto do que na outra vez. Ta mais
blocos  foram  suficientemente explicado e facil de entender”

claros?

A ordem dos blocos e da disposicéo

dos itens  influenciou  suas “Continuam coisas distintas”

respostas?

As perguntas e as alternativas de

cada um dos itens foram “Sim, estavam claras”

suficientemente claras?

O que vocé achou do tempo de (7:31) “Foi melhor dessa vez, bem mais réapido e
resposta ao questionario? menos repetitivo”

Em alguma pergunta houve mais de - -

uma resposta que Ihe contemplasse? Ndo, desta vez ndo

Sua resposta em uma determinada

pergunta  foi influenciada por E3 “Achei que deu na mesa com relacdo as respostas

alguma resposta dada a uma
pergunta anterior?

Os textos de abertura do
questionario e de cada um dos
blocos foram suficientemente
claros?

A ordem dos blocos e da disposicéo
dos itens influenciou  suas
respostas?

sobre fracasso e sucesso”

“Clarissimos... clarissimos”

“Nao teve influencia”
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As perguntas e as alternativas de
cada um dos itens foram
suficientemente claras?

O que vocé achou do tempo de
resposta ao questionario?

Em alguma pergunta houve mais de
uma resposta que Ihe contemplasse?

Sua resposta em uma determinada
pergunta foi influenciada por

“Sim, foi de facil entendimento”

(6:18) “Achei rapido, sem estresse”

“Nao, as respostas eram unicas”

“De certa foram eu acho que estava do mesmo jeito

alguma resposta dada a uma E4 que antes, apesar de diminuir o nimero de perguntas”
pergunta anterior?

Os textos de abertura do

questionario e de cada um dos “Sim®

blocos foram  suficientemente

claros?

A ordem dos blocos e da disposicao

dos itens influenciou  suas “Néo”

respostas?

As perguntas e as alternativas de s Lo . A
cada um  dos itens foram Slm’, estad mais Eem explicado e com referéncias ao
suficientemente claras? que € cada termo

%Sgga‘;‘gcgu:;?g#érfg? tempo de (5:44) “Foi rapido também, gostei”

Em alguma pergunta houve mais de “Niio aparentemente”

uma resposta que lhe contemplasse? p

Sua resposta em uma determinada « . P ,
pergunta foi influenciada  por Pelo que eu percgbl vocé diminuiu o namero de
alguma resposta dada a uma E5 pgrgun.tas, dai fIQUE! tiantadoaresponder de jeito para
pergunta anterior? ndo cair em contradigdo ”

Os textos de abertura do

questionario e de cada um dos “Continuam claros”

blocos  foram  suficientemente

claros?

A ordem dos blocos e da disposicao

dos itens influenciou  suas “N8&o... ndo... sem influéncia alguma”

respostas?

As perguntas e as alternativas de

cada um dos itens foram “Sim, estavam mais claras”

suficientemente claras?

O que vocé achou do tempo de A e .

resposta ao questionario? (7:36) “Acho um bom tempo

Em alguma pergunta houve mais de “Agora ndo”

uma resposta que Ihe contemplasse?

Sua resposta em uma determinada

pergunta foi influenciada por E6 “Nio, sem influéncia”

alguma resposta dada a uma
pergunta anterior?

Os textos de abertura do
questionario e de cada um dos
blocos foram suficientemente
claros?

A ordem dos blocos e da disposicéo
dos itens influenciou  suas
respostas?

“Foram claros”

“Nio, sem influéncia também”
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Quadro 28: Elementos para o pré-teste da terceira versdo do questionario e contribui¢des obtidas.

Pergunta de Analise (BABBIE,
1999; FINK, 2002)

Entrevistado

Transcricdo das Falas

As perguntas e as alternativas de
cada um dos itens foram
suficientemente claras?

O que vocé achou do tempo de
resposta ao questionario?

Em alguma pergunta houve mais de
uma resposta que Ihe contemplasse?

Sua resposta em uma determinada
pergunta foi influenciada por

“Sim, eram claras”

(08:50) “Achei que foi um bom tempo”

“Dessa vez ndo, foram respostas Unicas”

“Foi diferente agora. Pra mim as respostas eram

alguma resposta dada a uma El independentes”

pergunta anterior?

Os textos de abertura do

questionario e de cada um dos “Estavam claros sim”

blocos  foram  suficientemente

claros?

A ordem dos blocos e da disposicéo

dos itens influenciou  suas “Nada de influéncia”

respostas?

gsdaperglljjr?qtas goss a::srr]r;atlv?()sratziﬁ “As perg_untas esta\{?m claras. Também achei a
suficientemente claras? escala mais adequada

O que vocé achou do tempo de - T
resgosta ao questionario? P (07:45) “Foi bom, répido

Em alguma pergunta houve mais de “Nio houve”

uma resposta que lhe contemplasse?

Sua resposta em uma determinada

pergunta foi influenciada por E2 “Ni0, sem relacdo”

alguma resposta dada a uma

pergunta anterior?

Os textos de abertura do

questionario e de cada um dos « "
blocos  foram  suficientemente Deu pra compreender plenamente
claros?

A ordem dos blocos e da disposicéo

dos itens influenciou  suas “Nao, ndo tinha influéncia”
respostas?

As perguntas e as alternativas de

cada um dos itens foram “Achei claras, com certeza”
suficientemente claras?

O que vocé achou do tempo de « . .
res;)qosta ao questionario? P (7:23) “Achei bom, sem pressa
Em alguma pergunta houve mais de “N3o. ndo ”

uma resposta gue Ihe contemplasse? '

Sua resposta em uma determinada

pergunta  foi influenciada  por E3 “N4o, as respostas ndo estavam relacionadas”

alguma resposta dada a uma
pergunta anterior?

Os textos de abertura do
questionario e de cada um dos
blocos foram  suficientemente
claros?

A ordem dos blocos e da disposicéo
dos itens influenciou  suas
respostas?

“Sim”

“Né&o acho que sugerem algum tipo de influéncia”
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As perguntas e as alternativas de
cada um dos itens foram
suficientemente claras?

O que vocé achou do tempo de
resposta ao questionario?

Em alguma pergunta houve mais de
uma resposta que Ihe contemplasse?

Sua resposta em uma determinada
pergunta foi influenciada por

“Acredito que eram claras sim”

(7:11) “Foi um tempo bom”

“Nao”

E4 “Pelo que vi, ndo”
alguma resposta dada a uma
pergunta anterior?
Os textos de abertura do
questionario e de cada um dos “ . N
. Perfeitamente claros
blocos foram  suficientemente
claros?
A ordem dos blocos e da disposicéo
dos itens influenciou  suas “Né&o achei que me influenciou”
respostas?
As perguntas e as alternativas de
cada um dos itens foram “Sim, sim... achei bem claras”
suficientemente claras?
O que vocé achou do tempo de (6:19) “Ainda achei rapido, continua sendo um tempo
resposta ao questionario? legal de resposta”
Em alguma pergunta houve mais de N . L v
Né&o, sempre percebi uma Gnica resposta
uma resposta que lhe contemplasse?
Sua resposta em uma determinada
ergunta foi influenciada or ~
perg P E5 “Nao”
alguma resposta dada a uma
pergunta anterior?
Os textos de abertura do
questionario e de cada um dos y , ,
L Também foram claros
blocos foram  suficientemente
claros?
A ordem dos blocos e da disposicéo x ~ . . ~
. . | GISpOSIG “N&o, ndo. Mesmo que fosse invertido, acho néo
dos itens influenciou  suas . .
mudaria em nada
respostas?
As perguntas e as alternativas de
cada um dos itens foram “Claras, todas claras”
suficientemente claras?
O que vocé achou do tempo de . .
g S P (7:15) “Respondi sem pressa, o tempo foi bom”
resposta ao questionario?
Em alguma pergunta houve mais de . .o .
g Perg “Nao, ndo tive dividas quanto a isso”
uma resposta gque Ihe contemplasse?
Sua resposta em uma determinada
ergunta foi influenciada or A
Perg P E6 “Também ndo”

alguma resposta dada a uma
pergunta anterior?

Os textos de abertura do
questionario e de cada um dos
blocos foram  suficientemente
claros?

A ordem dos blocos e da disposicéo
dos itens influenciou  suas
respostas?

“Sim, bem claros”

“Ndo, nunca fiz essa relagdo”
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APENDICE C

Pesquisa Sobre Sucesso e Fracasso dos Projetos de Tecnologia da Informacao

Termo de Consentimento

Prezado participante,

Este questionario faz parte de uma pesquisa de mestrado realizada pelo Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo da
UFPE e conta com apoio da Superintendéncia de Tecnologia da Informac&o (STI). Ele esta dividido em 3 blocos de

perguntas e necessita de apenas 10 minutos de sua atenco.

O termo de consentimento desta pesquisa estabelece que os dados coletados serdo utilizados apenas para fins académicos,
preservando seu anonimato e objetivando investigar elementos que possam se relacionar com o sucesso e o fracasso dos
projetos da area de Tl

Ao responder esta pesquisa e submeter suas respostas, vocé estara, automaticamente, aceitando o termo e as condigdes desta.
A sua colaboracgdo & de grande importdncia para o éxito deste trabalho. Ao final, informe opecionalmente seu e-mail corporativo
para receber, em primeira mdo, um resumo com os resultados da pesquisa.

Estou disponivel para eventuais esclarecimentos. Desde ja agradeco o empenhol

Marcus Aradjo (DAGP)
marcusvm@chesf.gov.br ou ramal 3577
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Pesquisa Sobre Sucesso e Fracasso dos Projetos de Tecnologia da Infermagéo

Bloco 1: Caracterizacéo do Respondente

Nesse bloco vocé sera questionado a respeito de sua relacdo com os projetos promovidos e apoiados pela STI, além de
infarmacdes relacionadas a sua atuacio na Chesf.

* QCRO1 - Ha quanto tempo vocé esta empregado na empresa?
(1) Menos de 5 anos
(2)De 6 a 15 anos
(3) De 16 a 25 anos
(4) De 26 a 35 anos

(5) Mais de 35 anos

# QCRO2 - Durante o periodo de 2013 a 2015, vocé esteve envolvido em quantos projetos de TI?
(0) Nenhum
(1) Apenas 1 projeto
(2) De 2 a 3 projetos
(3) De 4 a 5 projetos

(4) B ou mais projetos

* QCRO3 - Informe o(s) papel(éis) desempenhado(s) por vocé no projeto mais recente no qual atuou:
|:| (0) Nao me envolvi com projetos de Tl no periodo
|:| (1) Demandante do projeto (apresenta uma necessidade gue resulta em um projeto de Ti)
D (2) Patrocinador do projeto (cria as condiges para que o projeto de T exista e seja priorizado e executado)
|:| (3) Gerente do projeto (responsavel pelas atividades de execugédo do projeto de TI)
|:| (4) Membro da equipe do projeto pela drea de Tl {apoia as atividades de execugdo do projeto de TI)

D (5) Membro da equipe do projeto pela area de negdcio (apoia as atividades de execugdo do projeto de Ti)

* QCRO4 - Qual a natureza do prejeto de Tl mais recente com o qual vocé se envolveu?
(0) Nao me envolvi com projetos de Tl no periodo
(1) Projeto cliente (projetos de T gerados a partir de demandas da area de negdcio)

(2) Projeto estruturador (projetos de Tl gerados a partir de demandas da propria drea de Ti)

# QCROS5 - Qual o objetivo do projeto de Tl mais recente com o qual vocé se envolveu?
(0) Nao me envolvi com projetos de Tl no periodo
(1) Apenas a automacdo de um processe previamente modelado
(2) Apenas a modelagem de um processo sem necessidade de automacio
(3) Contratacio de servicos de Tl
(4) Modelagem e automacéo, em sequéncia. de um processo

(5) Disponibilizacio de infraestrutura de Tl especifica

25 [ 40%



176

Pesquisa Sobre Sucesso e Fracasso dos Projetos de Tecnologia da Informagéao

Bloco 2: Avaliacdo do Sucesso dos Projetos de Tl

Nesse bloco serdo recolhidas informacdes sobre seu entendimento do gue seja o sucesso de um projeto de TI. Além disso.
também serdo obtidas informacdes sobre a sua opinido a respeito de alguns elementos e suas relagdes com o sucesso dos
projetos de TI.

* QSP01 - Descreva, com poucas palavras, o que para vocé seria o sucesso de um projeto de TI:

*# QSPO02 - De acordo com sua visdo, avalie os elementos abaixo e suas relagdes com o sucesso dos projetos de TI:

N&o promove e nem
Inibe totalmente Inibe parcialmente inibe Promove parcialmente  Promove totalmente

QSPO2A - O apoio da alta
administraco

QSP02B - Uma
comunicacao adequada
entre a area de Tl e as
demais areas da empresa

QSP02C - A devida
conexao entre o
planejamento estratégico
dadreadeTleo
planejamento estratégico
da empresa

QSP02D - A plena
confianca no alcance dos
compromissos firmados
entre a area de Tl e as
demais dreas da empresa

QSPO2E - Uma priorizacio
correta dos projetos

QSPO2F -0
entendimento, pelas
demais areas da empresa,
das atividades da area de
Tl

QSP02G - Esta é uma
pergunta de verificacio.
Caso vocé a esteja lendo,
marque a opcéo "inibe
totalmente”

QSP02H - O
entendimento, pela drea
de Tl das atividades das
demais areas da empresa

QsP02I - O envolvimento
da area de Tl no
planejamento estratégico

QSP02J - A devida
estimacéo de orcamento e
recursos para a drea de Tl



QSP02K - A existéncia de
parcerias, aliancas e
relactes prdximas entre a
area de Tl e as demais
areas da empresa

QSPOZL - Uma boa
qualificacdo do pessoal da
area de TI

QSPO2M - A aplicacdo da
Tl para o alcance de uma
vantagem competitiva

ys

60%
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Pesquisa Sobre Sucesso e Fracasso dos Projetos de Tecnologia da Informagao

Bloco 3: Avaliacio do Fracasso dos Projetos de Tl

Nesse bloco serdo recolhidas informacfes sobre seu entendimento do que seja o fracasso de um projeto de TI. Além disso,
também serdo obtidas informacdes sobre a sua opinido a respeito de alguns elementos e suas relacdes com o fracasso dos
projetos de TI.

# QFPO01 - Descreva, com poucas palavras, o que para voceé seria o fracasso de um projeto de TI:

# QFP02 - De acordo com sua visao, avalie os elementos abaixo e suas relagées com o fracasso dos projetos de TI:

Mo promove e nem
Inibe totalmente Inibe parcialmente inibe Promove parcialmente  Promove totalmente

QFP02A - Afalta de apoio
da alta administracio

QFP02B - Uma
comunicacio incipiente
entre a drea de Tl e as
demais areas da empresa

QFPO2C - A fragilidade na
conexdo entre o
planejamento estratégico
dadreade Tleo
planejamento estratégico
da empresa

QFP02D - A auséncia de
confianca no alcance dos
compromissos firmados
entre a drea de Tl e as
demais dreas da empresa

QFPO2E - Uma pricrizacio
inadequada dos projetos

QFPO2F -A
incompreensdo, pelas
demais dreas da empresa,
das atividades da drea de
Tl

QFP02G - Esta & uma
pergunta de verificacio.
Caso vocé a esteja lendo,
margue a opcio ‘nio
promove e nem inibe”

QFPO2H - A

incompreensdo, pela area
de TI, das atividades das
demais areas da empresa

QFP02I - O nédo
envolvimento da drea de
Tl no planejamento
estratégico

QFP02J - A indevida
estimacéo de orcamento e
recursos para area de T



QFPOZK - A auséncia de
parcerias, aliancas e
relacies praximas entre a
area de Tl e as demais
dreas da empresa

QFPO2L - Uma ma
qualificacdo do pessoal da
area de Tl

QFPO2ZM - A ndo aplicacio
da Tl para o alcance de
uma vantagem competitiva

80%
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APENDICE D
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Tabela 21: Testes de Kruskal-Wallis das variaveis métricas quanto ao sucesso dos projetos de TI.

Grupo01  Grupo 02 Grupo 03 Grupo 04 Grupo 05 Grupo 06
Chi-Square 1,568 ,091 1,293 ,235 277 1,462
QSPO2A Df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig 211 ,762 ,256 ,628 ,598 227
Chi-Square 1,378 ,030 577 ,820 ,000 ,010
QSP02B df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig ,240 ,862 447 ,365 1,000 ,919
Chi-Square ,459 ,689 ,270 3,422 2,699 ,160
QSP02C df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig ,498 ,407 ,603 ,064 ,100 ,689
Chi-Square ,291 ,161 ,236 ,147 ,831 2,648
QSP02D df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig ,590 ,688 ,627 ,701 ,362 ,104
Chi-Square 1,361 3,579 437 1,337 ,828 ,061
QSPO2E df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig ,243 ,059 ,509 ,248 ,363 ,805
Chi-Square ,008 ,688 ,000 ,183 ,006 ,561
QSPO2F df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig ,931 407 ,997 ,669 ,940 ,454
Chi-Square ,030 1,116 ,260 ,636 1,802 ,198
QSPO2H df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig ,862 ,291 ,610 425 ,179 ,656
Chi-Square ,080 ,346 ,175 ,013 ,002 1,809
QSPO21 df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig 77 ,556 ,676 911 ,963 ,179
Chi-Square ,584 3,222 ,707 ,892 4,005 ,089
QSP02J df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig ,445 ,073 401 ,345 ,045 ,765
Chi-Square ,7193 ,320 ,015 ,159 2,445 1,436
QSPO2K df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig ,373 571 ,901 ,690 ,118 ,231
Chi-Square ,104 ,183 1,220 1,147 0,52 ,034
QSPO2L df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig 47 ,669 ,269 ,284 ,820 ,854
Chi-Square 3,726 1,717 ,194 ,146 ,329 ,062
QSPO2M Df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig ,054 ,190 ,659 ,702 ,566 ,803




APENDICE E

Tabela 22: Testes de correlagdo de Sperman para as variaveis métricas quanto ao sucesso dos projetos de Tl a partir dos Z scores das variaveis.

QSP02A QSP02B  QSP02C QSP02D QSPO2E  QSPO2F QSP02H QSP02I

QSP02J QSP02K QSP02L  QSP0O2M

Coeficiente de Correlacdo 1,000
QSP02A — -
Sig. (2-tailed)
Coeficiente de Correlacéo 367" 1,000
QSP02B  — )
Sig. (2-tailed) ,000
Coeficiente de Correlacéo 225" 365" 1,000
QSP02C — :
Sig. (2-tailed) ,006 ,000
Coeficiente de Correlacéo 236" 4747 460" 1,000
QSP02D — )
Sig. (2-tailed) ,004 ,000 ,000
Coeficiente de Correlacéo 390" 3207 369" 388" 1,000
QSPO2E  — )
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
Coeficiente de Correlacéo 2477 248" 3207 307 3747 1,000
QSPO2F — )
Sig. (2-tailed) ,002 ,002 ,000 ,000 ,000
OsPO2H Coeficiente de Correlagéo 281" 3327 2717 258" 2977 167 1,000
Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ,001 ,002 ,000 ,042
osPo2! Coeficiente de Correlacéo 3717 254" 448" 293”7 3827 3677 3167 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
08P02) Coeficiente de Correlagéo 3317 AT4” 4177 3567 4307 3547 3137 4157 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
0SPOZK Coeficiente de Correlacdo 289" 4017 3217 348" 2417 248”7 2707 3127 3627 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,002 ,001 ,000 ,000
QSPO2L Coeficiente de Correlacéo 3787 4747 3697 3417 425”272”342 399”4767 429" 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000
- Coeficiente de Correlacéo 170" 4207 345”7 388" 4897 3737 204" 3267 4327 324" 3517 1,000
Sig. (2-tailed) ,039 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,013 ,000 ,000 ,000 ,000

*. Correlacgdo significante em 0.05 (2-tailed). **. Correlagdo significante em 0.01 (2-tailed).
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Tabela 23: Matriz de distancias para 0 mapa perceptual do sucesso dos projetos de TI.

APENDICE F

QSP02A QSP02B QSP02C QSP02D QSP02E  QSPO2F QSP0O2H QSP02I

QSP02J QSP02K QSP02L  QSPO02M

QSP02A ,000

QSP02B 1,053 ,000

QSP02C 1,609 1,053 ,000

QSP02D 1,812 244 1,053 ,000

QSPO2E 1,186 1,053 1,053 1,053 ,000

QSPO2F 4,956 3,620 3,186 3,620 3,130 ,000

QSPO2H 1,053 886 1,186 1,186 1,053 4,078 ,000

QSP02I 3,130 2,157 1,460 2,157 1,812 2,157 2,157 ,000

QSP02J 2,764 1,053 1,186 1,460 1,053 2,157 1,609 1,053 ,000

QSPO2K 2,097 1,053 1,186 1,460 1,609 3,130 1,186 1,609 1,186 ,000
QSPO2L 1,053 139 1,053 1,053 1,053 3,650 886 1812 1053 1,053 ,000
QSP02M 3,620 2,097 2,764 2,157 1,609 3,130 3,186 2764 1460 2,764 2,157 ,000

182



183

APENDICE G
Tabela 24: Testes de Kruskal-Wallis das variaveis métricas quanto ao fracasso dos projetos de TI.
Grupo01  Grupo 02 Grupo 03 Grupo 04 Grupo 05 Grupo 06
Chi-Square ,007 1,344 ,005 ,499 ,499 ,064
QFP02A df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig ,933 ,246 ,946 ,480 ,480 ,801
Chi-Square 428 1,956 ,006 ,009 ,009 ,197
QFP02B df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig ,513 ,162 ,937 ,926 ,926 ,657
Chi-Square 1,661 ,046 ,223 445 445 ,261
QFP02C df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig ,197 ,830 ,637 ,504 ,504 ,609
Chi-Square 1,075 ,566 ,326 1,261 1,261 ,131
QFP02D df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig ,300 452 ,568 ,262 ,262 717
Chi-Square 1,843 ,334 ,208 ,026 1,700 ,357
QFPO2E df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig ,175 ,563 ,648 872 ,192 ,550
Chi-Square 461 ,690 ,005 ,848 ,124 974
QFPO2F df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig 497 ,406 ,946 ,357 725 ,324
Chi-Square ,781 ,980 ,037 ,034 ,000 ,362
QFPO2H df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig 377 ,322 ,847 ,853 ,995 547
Chi-Square ,176 ,156 ,156 ,000 1,238 ,295
QFPO02I df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig ,675 ,693 ,693 ,993 ,266 ,587
Chi-Square 1,006 478 ,668 ,399 2,904 ,005
QFP02J df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig ,316 ,489 414 527 ,088 ,945
Chi-Square 1,011 1,559 1,157 ,110 ,685 ,385
QFP0O2K df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig ,315 ,212 ,282 ,740 ,408 ,535
Chi-Square ,839 ,278 2,270 ,056 871 1,153
QFPO2L df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig ,360 ,598 ,132 ,812 ,351 ,283
Chi-Square 1,352 ,003 1,402 ,027 ,156 ,067
QFPO2M df 1 1 1 1 1 1
Asymp. Sig ,245 ,960 ,236 871 ,693 ,795




APENDICE H

Tabela 25: Testes de correlagdo de Sperman para as variaveis métricas quanto ao fracasso dos projetos de T1 a partir dos Z scores das variaveis.

QFP02A QFP02B QFP02C QFP02D QFPO2E QFPO2F QFP02H QFP02I

QFP02J QFP02K QFP02L QFP02M

Coeficiente de Correlacdo 1,000
QFP02A — -
Sig. (2-tailed)
Coeficiente de Correlacéo 595" 1,000
QFP02B — )
Sig. (2-tailed) ,000
Coeficiente de Correlacéo 526" 610" 1,000
QFP02C — :
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
Coeficiente de Correlacéo 535" 607" 616" 1,000
QFP02D — )
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000
Coeficiente de Correlacéo 547" 586" 6117 493" 1,000
QFPO2E — )
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
Coeficiente de Correlacéo 514" 559 609 550" 506" 1,000
QFPO2F — )
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
OFPO2H Coeficiente de Correlagéo 681" 608" 609" 6537 5457 497" 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
oFPO2I Coeficiente de Correlacéo 614" 6017 655" 5717 526~ 6347 6137 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
OFP02) Coeficiente de Correlagéo 482" 4917 597" 6047 5547 650" 5237 6347 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
OFPO2K Coeficiente de Correlacdo 572" 519 567" 6377 5137 5297 7027 5807 6207 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
OFPO2L Coeficiente de Correlagéo 684" 499" 551" 5457 5887 4417 588" 6107 573" 6127 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
OFPO2M Coeficiente de Correlacéo 495 4307 4977 526" 538" 6437 5747 5537 6047 640”7 546" 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

**_Correlacdo significante em 0.01 (2-tailed).
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Tabela 26: Matriz de distancias para 0 mapa perceptual do fracasso dos projetos de TI.

APENDICE |

QFP02A QFP02B QFP02C QFP02D QFP02E QFP02F QFP02H QFPO2I

QFP02) QFP02K QFP02L QFP02M

QFP02A ,000

QFP02B 1,590 ,000

QFP02C 2,232 1,145 ,000

QFP02D 1,772 944 1,145 ,000

QFPO2E 1,045 ,909 ,840 1,178 ,000

QFPO2F 3,553 2,820 1,652 2,871 2,742 ,000

QFPO2H 734 875 1,012 734 1,045 3,219 ,000

QFP02I 1,890 2,006 1,145 2,397 2,148 1,467 1,890 ,000

QFP02J 2,063 1,948 1,211 1,404 1,243 1,276 1,712 1211 ,000

QFPO2K 1,621 1,742 1,621 ,909 1,467 2,532 627 1682 1,045 ,000
QFPO2L 328 2,092 2,092 1,861 944 4,248 1,045 2425 2,092 1,652 ,000
QFPO2M 3,760 3,941 2,997 3,576 3,121 1,435 3483 2260 2,148 2,397 3,738 ,000
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