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RESUMO
As organizacdes tém buscado um uso cada vez mais intenso e amplo de Tecnologia de Informacéo,
considerando-a uma poderosa ferramenta empresarial que representa investimento significativo e deve ter uma
implementacao bem-sucedida. Nesse ambiente, dois dos principais esforcos organizacionais sao a identificacao
do valor estratégico dessa tecnologia e uma geréncia efetiva de seus projetos a fim de aumentar suas chances de
sucesso. Este artigo tem como objetivo principal identificar os componentes de valor estratégico de Tecnologia de
Informacao e as varidveis e os fatores criticos de sucesso dos projetos dessa tecnologia. Sua contribuicdo é a
consolidacdo da Estrutura de Andlise de Valor Estratégico de Tecnologia de Informacéo e a identificacdo das
Variaveis e dos Fatores Criticos de Sucesso de Projetos de Tecnologia de Informacao.

ABSTRACT

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

main objective to identify the components of Information Technology Strategic Value and the technological

project variables and critical success factors. The contribution is the consolidation of the Information
Technology Strategic Value Analysis Structure and the identification of the Information Technology Projects
Variables and Critical Success Factors.
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INTRODUCAO

As organizacdes t€ém buscado um uso cada vez mais
intenso e amplo da Tecnologia de Informacao (TI), utili-
zando-a como uma poderosa ferramenta, que altera as
bases de competitividade, estratégicas e operacionais das
empresas. As organizacdes passaram a realizar seu pla-
nejamento e criar suas estratégias voltadas para o futuro,
tendo como uma de suas principais bases a TI, em virtude
de seus impactos sociais e empresariais (Albertin, 1999).

O ambiente empresarial, em nivel mundial e nacio-
nal, tem passado por profundas mudangas nos ultimos
anos, as quais tém sido consideradas diretamente rela-
cionadas com a TI. Essa relag@o engloba desde o sur-
gimento de novas tecnologias, ou novas aplicagdes,
para atender as necessidades do novo ambiente, até o
aparecimento de oportunidades criadas pelas novas tec-
nologias ou novas formas de sua aplicagdo. Nesse
novo ambiente, empresas de vdrios setores tém consi-
derado imprescindivel realizar significativos investimen-
tos em TI, passando a ter seus produtos, servi¢os e pro-
cessos fundamentalmente apoiados nessa tecnologia. Os
administradores tém procurado mais conhecimento do
valor estratégico de TI e dos aspectos dos projetos dessa
tecnologia, considerando suas particularidades e as me-
lhores praticas de seu gerenciamento, constatando que
esse conhecimento € essencial, pelo investimento que
representa e pela dependéncia cada vez mais significati-
va que as organizacdes tém de TI.

O desenvolvimento e a implementacdo de aplicagdes
de TI em uma organizacdo apresentam suas proprias ca-
racteristicas as quais devem ser estudadas e planejadas de
acordo com o ambiente. Ndo € possivel agir da mesma
maneira e executar as mesmas atividades, de forma exa-
tamente igual, de um projeto para outro. Isso negaria o
principio de projeto referente a nao-repetitividade e a
unicidade de seu produto. E possivel, porém, descrever
as varidveis e os fatores criticos de sucesso que devem
ser considerados e estudados no processo de desenvolvi-
mento e implementagdo de aplica¢des de TI ou ainda na
elabora¢ao de cendrios alternativos no processo de plane-
jamento de TI.

Todo projeto deve considerar o seu valor perante a com-
panhia para a qual estd sendo executado para o seu plane-
jamento, aprovacio e execucio, o que torna a determina-
¢do efetiva do valor estratégico de TI imprescindivel. Este
artigo apresenta as principais conclusdes do projeto de pes-
quisa “Tecnologia de informacdo: valor estratégico e pro-
jetos”, desenvolvido no segundo semestre de 1999, com o
apoio do Nucleo de Pesquisas e Publica¢des (NPP) da Es-
cola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo (EAESP)
da Fundacdo Getulio Vargas (FGV). Teve como principal
objetivo o estabelecimento de valor estratégico de Tl e a
identificacdo das varidveis dos projetos de TI e dos fatores
criticos de sucesso dos projetos de TL.
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TECNOLOGIA DE INFORMACAO

A TI € considerada fundamental para os vdrios setores,
tanto em nivel operacional como estratégico. Conforme
definido por Crane e Bodie (1996), as organizagdes estdo
se transformando de uma maneira imprevisivel e, as vezes,
contraditéria. Algumas das forgas que t€ém acelerado essas
mudangas estdo relacionadas com o crescimento da com-
peticdo de instituigdes ndo tradicionais; com as novas
tecnologias de informacdo e declinio dos custos de
processamento; com a erosdo das fronteiras de produtos e
geograficas e com as menores restrigdes da regulamenta-
¢do governamental.

Os ADMINISTRADORES TEM
PROCURADO CONHECER MAIS
O VALOR ESTRATEGICO DA Tl
E OS DIVERSOS ASPECTOS
DOS PROJETOS DE Tl.

A TI € vista como uma das maiores e mais poderosas
influéncias no planejamento das organizagdes. Segundo
Baldwin (1991), as diretrizes fundamentais da mudanga
sdo tecnoldgicas e irreversiveis. As modernas tecnologias
de informagdo e de comunicag¢do permitem melhorar a
qualidade de varios aspectos de negdcio. Além disso, as
mudangas em um setor sdo consideradas de grande influ-
éncia na situacd@o atual e tendéncias para a utilizagdo de
TI nos demais setores.

No estudo de fatores criticos de sucesso da adminis-
trac@o de TI, as organizacdes brasileiras t€ém utilizado lar-
gamente a TI para interligar suas vdrias dreas, fornecedo-
res e clientes, processar um niimero muito grande de tran-
sacdes e atender a uma quantidade de clientes de forma
répida, segura e, muitas vezes, personalizada (Albertin,
1999).

Apte et al. (1990) argumentam que os setores t&ém pas-
sado por um periodo de turbuléncia nos tltimos anos e
que essa situac@o prevalecerd nas proximas décadas. As
maiores mudangas que t€m afetado os setores estdo re-
lacionadas com a regulamentacio dos mercados, a tecno-
logia e as preferéncias dos consumidores.

As mudancas tecnoldgicas nas inddstrias de compu-
tadores e de telecomunicacgdes tém aumentado as econo-
mias de escala e de escopo, ocasionando um profundo
impacto no funcionamento das empresas. A tecnologia
tem auxiliado na habilidade de manipular um grande vo-
lume de transagdes num custo unitario médio decrescen-
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te, de apoiar operacdes geograficamente dispersas por in-
termédio do processamento distribuido e de oferecer no-
vos produtos e canais de distribuicdo.

Chorafas (1987) definiu que o ambiente digital alte-
ra significativamente a natureza dos negocios, sendo trés
desses pilares da infra-estrutura eletronicos: computa-
dores, comunicagdes e software. Os outros sdo organi-
zacionais: planejamento estratégico, marketing agressi-
vo e capacidade de assimilar os aspectos relacionados
com computadores.

A TI € viSTA coOMO UMA

DAS MAIS PODEROSAS
INFLUENCIAS NO PLANEJAMENTO
DAS ORGANIZACOES.

Valor Estratégico de Tecnologia de Informacao

A constante evolucao dos negécios, mercados e eco-
nomia que temos vivido acarreta uma turbuléncia acen-
tuada. Como argumentado por Drucker (1980, p. 33),
“nesses tempos uma empresa deve manter-se agil, forte e
sem gordura, capaz de suportar esforcos e tensdes e ca-
paz também de se movimentar rapidamente para apro-
veitar as oportunidades”. Portanto, a TI pode ser decisiva
para o sucesso ou fracasso de uma empresa, contribuindo
para que a organizagdo seja agil, flexivel e forte, em vez
de ficar a espera de suas realizagdes ou insegura quanto a
seu apoio.

Nesse aspecto, a TI pode ser incluida como uma
tecnologia que altera as operagdes da empresa, seus pro-
dutos e servicos, seus relacionamentos com parceiros,
mercados, concorrentes, etc. Cabe salientar que essa ob-
servacdo deve ser aplicada também a drea de TI.

Morton (1991, p. 11-18) apresenta o estudo sobre TI e
a administragdo, no qual considera duas premissas basi-
cas: “(1) o ambiente de negdcio € e continuara turbulen-
to; e (2) a TI continuard sua rdpida evolug@o pelo menos
durante as proximas décadas.”

Madnick (1991, p. 27-30), no capitulo sobre Pla-
taforma de TI, argumenta que as oportunidades de TI
e as forcas de negodcios levardo a uma elevada
conectividade, possibilitando novas formas de relacio-
namentos entre organizagdes e aumentando a produti-
vidade dos grupos.

A tendéncia € de que a TI ndo ird simplesmente
automatizar o que existe hoje. De acordo com as predi-
¢oes de Malone, Yates e Benjamin (1987), ndo podemos
esperar que o mundo interconectado eletronicamente de
amanha seja simplesmente uma versdo mais rapida e mais
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eficiente daquele que conhecemos hoje. Ao contrério,
podemos esperar mudangas fundamentais, com empresas
e mercados organizando o fluxo de bens e servigos na
mesma economia.

Contribuicoes de Tecnologia de Informacao
A andlise de Comércio Eletronico (CE) deve ter como
base principal duas dimensdes: aspectos a serem consi-
derados na utilizacdo de CE e as contribui¢des que a uti-
lizacdo de CE oferece as organizagdes. A relagdo entre
essas dimensdes € denominada Estrutura de Andlise de
Comércio Eletronico. Na presente pesquisa, essa estrutu-
ra foi aplicada para a contribuicdo da TI como um todo
(Albertin, 2001).
As contribuicdes de TI sdo as seguintes:
¢ Relacionamento
A visdo tradicional de uma empresa com fronteiras
claras, relagdes limitadas com parceiros e mercados
estdveis estd evoluindo. Atualmente, as tecnologias
podem alavancar um redesenho das relagdes interor-
ganizacionais, permitindo as companhias melhorarem
a coleta de informagdes sobre seu ambiente de além
da fronteira, estabelecerem parcerias baseadas em
meios eletronicos com seus clientes e fornecedores e
compartilharem plataformas e mercados eletronicos
com seus concorrentes.
As empresas se comunicam com seus clientes por meio
de vérias midias. Por muitos anos, as tecnologias vém
alterando profundamente a visdo tradicional de midia
de marketing, compra e venda. Os ambientes interme-
diados por computadores, tal como a Internet, permi-
tem uma outra maneira de alcangar os consumidores e
incentivam compradores e vendedores a incrementa-
rem sua utilizagdo, por possibilitar melhora na comu-
nicagdo com seus clientes, mais eficiéncia nas relacdes
de vendas e mais atratividade nos seus mercados.
¢ Customizacio em massa
A natureza baseada em informagdo dos processos de
TI permite que os novos produtos a serem criados ou
jé existentes sejam customizados de maneiras inova-
doras. A customizacdo em massa oferece a oportuni-
dade de o cliente tomar parte do projeto do préprio
produto ou servico.
¢ Inovacao de produtos
A flexibilidade e o poder de resposta sdo as novas re-
gras no ambiente empresarial atual, facultadas pela
TI. A estratégia de produzir e vender da era industrial
foi substituida pela de sentir e responder rapidamente
as mudancas das necessidades e particularidades dos
clientes.
Além disso, com base na sua natureza instantanea, os
sistemas de TI permitem reduzir o ciclo de vida de
produzir e entregar produtos e servigos.
* Novos canais de venda e distribuicao
Em virtude de seu alcance direto e sua natureza bidi-
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recional na comunicacdo de informagdes, os siste-
mas de TI representam um novo canal de vendas e
distribuicdo para os produtos, existentes ou novos.
*  Promocio de produtos
Por meio de um contato direto, rico em informacio e
interativo com os clientes, a TI pode melhorar a pro-
mogao dos produtos e servigos.
¢ Novas oportunidades de negéocio
Alterando as estruturas dos setores, os sistemas de T1
ensejam o surgimento de novos modelos de negdcios,
baseados na ampla disponibilidade de informagoes e
sua distribuicdo direta aos clientes e fornecedores.
¢ Estratégia competitiva
A TI pode colaborar com a estratégia competitiva das
empresas ao:
¢ proporcionar vantagens de custos;
¢ permitir a diferenciag¢@o de seus produtos e servi-
coSs;
possibilitar melhor relacionamento com clientes;
permitir a entrada mais facil em alguns mercados;
possibilitar o estabelecimento de barreiras de en-
trada;
auxiliar a introdugdo de produtos substitutos;
facilitar a eliminagdo de intermedidrios;
facultar o surgimento de novos intermedidrios que
adicionem valor por meio de informacao;
¢ permitir novas estratégias competitivas com o uso
de sua tecnologia.
* Economia direta
Utilizando uma infra-estrutura digital ptblica e com-
partilhada, tal como a Internet, comparada a uma infra-
estrutura propria, a TI pode reduzir significativamen-
te os custos de comercializagdo, distribui¢do e servi-
¢os a clientes.
¢ Infra-estrutura puiblica
A criagdo e utilizagdo de uma infra-estrutura publica,
que seja composta de equipamentos de acesso, estru-
turas de alcance local e redes globais de informagdes,
¢é a forma de garantir o fécil e livre acesso a um custo
ndo proibitivo ao ambiente digital da TIL.

PROJETOS DE TECNOLOGIA DE INFORMACAO

Os esforgos organizacionais para a assimilacio e uti-
lizagdo de TI sdo realizados na forma de projetos de TI.
Essa resposta a necessidade da companhia apresenta ca-
racteristicas que englobam a existéncia de um objetivo
predeterminado, com qualidade, prazo, orcamento, con-
dicdes ambientais e satisfacdo dos envolvidos, incerte-
zas, complexidades e urgéncias.

Projetos

As organizagdes, no desempenho de seus trabalhos,
geralmente, contam com operagdes e projetos. As ope-
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racdes tém como principal caracteristica serem continu-
as e repetitivas, ou, em outras palavras, sdo infinitas e
regulares. Alguns autores as denominam de atividades
funcionais.

A uTiLizACAO DE Tl SIGNIFICA
UMA MUDANCA, MUITAS VEZES
PROFUNDA, NA ORGANIZACAO,
QUE DEVE SER PLANEJADA E
PREPARADA PARA QUE SE
GARANTA SEU SUCESSO.

Segundo Kerzner (1995), os projetos possuem como
caracteristica essencial serem tempordarios e dnicos, ou,
em outras palavras, eles sdo finitos e regulares, visando
ao desenvolvimento de um novo produto ou servigo. A
administracdo desse esfor¢o organizacional € denomina-
da Geréncia de Projetos.

Assim como os projetos tém suas caracteristicas que
os diferenciam das operacdes, a Geréncia de Projetos tem
caracteristicas proprias e requer uma competéncia ade-
quada.

Segundo PMI (1998), o aprimoramento da competén-
cia de gerenciar projetos deve ser baseado no seu perfeito
conhecimento de conceitos e caracteristicas proprias e
também nas particularidades e fatores criticos de sucesso
da Geréncia de Projetos. Os projetos cooperativos aumen-
tam a importancia de algumas de suas caracteristicas, bem
como de seus fatores de sucesso.

O conhecimento dos conceitos e caracteristicas € com-
pletado com o aprofundamento do entendimento de algu-
mas das fungdes administrativas da geréncia de projetos,
entre as quais o planejamento e o acompanhamento. Da
mesma forma, outros temas devem ser relacionados com
sua geréncia, tais como percep¢do e ambigiiidade, o con-
ceito de paradigma, as técnicas de planejamento e revi-
sdo, software de apoio a geréncia de projetos no ambiente
da Internet, etc.

Variaveis de Projetos de Tecnologia de Informacao

A utilizacdo de TI significa uma mudanga, muitas
vezes profunda, na organizagdo, que deve ser planejada e
preparada para que se garanta seu sucesso. A falta de en-
tendimento do processo de intervencio, por parte do ex-
pressivo nimero de seus lideres, tem sido considerada
uma de suas principais causas de fracassos. Os pontos
relevantes do processo de intervencdo nas organizagoes,
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denominados varidveis, precisam ser estudados e trata-
dos para a criacdo de um ambiente propicio para o seu
sucesso (Albertin, 1996).

Essas varidveis foram classificadas em trés categorias:

Cenirio

Histdria da organizag@o: A propensdo a utilizagdo de
TI € construida ao longo da histéria da organizagdo; sen-
do um reflexo de sua postura perante novos desafios tec-
nolégicos, podendo ainda ser entendida por meio dos
estdgios de utilizagdo de TI da organizacdo, dos produtos
de TI, dos ambientes de TI, entre outras teorias. Para au-
mentar as chances de sucesso na implementagao de TI, a
organizacdo precisa ser preparada, devendo-se esperar o
momento certo.

Estratégia de negdcio: A organizagdo precisa saber
aonde quer chegar e como o fard, para poder estabelecer
suas prioridades e decidir, entre outras coisas, que TIs
serdo importantes para isso. Por outro lado, a drea de TI
precisa entender de tecnologia e do negdcio da organiza-
¢do para poder sugerir sua aplicabilidade, tanto para a
operacionalizagdo como para a estratégia competitiva da
organizacdo. Assim como a alta geréncia e demais dreas
organizacionais precisam ter conhecimento da TI para
entender e aproveitar a sua potencialidade.

Importancia do projeto: A TI a ser implementada deve
ser entendida como importante para a organizagdo, seja
na sua operacionalizagdo, seja na sua estratégia competi-
tiva. E muito dificil ter sucesso na implementacio de uma
TI que a organizag@o ndo considera e percebe como im-
portante e necessaria.

Conflitos: Os conflitos existentes na organizacdo de-
vem ser entendidos e, sempre que possivel, eliminados.
A TI implementada em um ambiente com muitos confli-
tos refleti-los-4.

Recursos: A TI de uma organizag@o pode ser consi-
derada um investimento que requer certa quantidade de
recursos, sejam financeiros, humanos, materiais, etc.,
sendo impossivel utilizd-la sem sua disponibilidade
adequada. E necessdrio, porém, que esta seja controlada
e sua necessidade comprovada por meio de beneficios
organizacionais, tangiveis ou intangiveis.

Atores

Apoio da alta geréncia: Um projeto de TI que ndo te-
nha o apoio de um executivo da organizacdo com poder
suficiente para garantir sua continuidade e os recursos
necessdrios terd grande chance de fracasso. Além do apoio
em relag@o ao poder, a alta geréncia deve deixar clara sua
convicgdo da importancia do projeto para a estratégia do
negocio por meio de suas atitudes, o que inclui o aspecto
referente a alinhamento estratégico.

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

Equipe: As equipes devem trabalhar coesas e em acor-
do com o objetivo comum, o projeto de TI. Essa unido
também deve existir entre o patrocinador e as equipes.

Usudrios: A cultura e a experiéncia de utilizacdo de
TI dos usudrios devem ser compativeis com o projeto a
ser executado, bem como com a propria drea de T1 e vice-
versa.

Capacitagdo: Os membros envolvidos no projeto de
TI devem ter uma capacitacio funcional e técnica com-
pativel com as caracteristicas da TI e com as necessida-
des da organizacdo ou terem um plano para adquiri-la em
tempo adequado.

Planejamento da intervencao

Impactos sociais: Todas as implementagdes de T1 afe-
tam o ambiente social da organizagdo e o modo de tra-
balhar de seus participantes. Esses impactos devem ser
previstos, estudados e trabalhados por meio de esclare-
cimentos, envolvimento, elimina¢do de dividas e me-
dos, facilitadores de mudanga, etc.

Estratégia de intervencio: Com base no conhecimen-
to da organizacdo e dos impactos futuros, devem-se for-
mular as estratégias de intervengao e proceder ao seu pla-
nejamento.

Prevencdo: Deve-se estudar a organizacdo e os im-
pactos para elaborar as atividades necessdrias para preve-
nir as possiveis barreiras e vencer as inevitaveis.

Esclarecimento e envolvimento: Toda a organizacio
deve saber a importancia do projeto e da prépria TI, ter
conhecimento de suas informagdes relevantes e ser en-
volvida no esfor¢o comum. Isso pode ser conseguido por
intermédio de treinamento, reunides, encontros formais
ou informais, entre outros.

Disseminag¢ao e desmitifica¢do: Todo o planejamento
de intervencdo feito para a implementacido de TI deve
considerar a disseminagdo da cultura de TI, bem como a
sua desmitificacdo, para garantir um bom entendimento e
a eliminacdo de possiveis resisténcias.

Fatores Criticos de Sucesso de Projetos

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

Aderéncia ao orgamento: O projeto que ndo for ade-
rente ao seu orcamento original ou ao orgamento aprova-
do por todas as partes envolvidas, resultante de uma mu-
danga, muito provavelmente ird invalidar a decisdo que
levou a sua aprovagdo, ou seja, nao deveria ter sido apro-
vado e realizado.

Aderéncia ao cronograma: O projeto que nao for de-
senvolvido de acordo com o seu cronograma muito pro-
vavelmente ndo trard as contribui¢des esperadas para o
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aproveitamento de uma oportunidade e para a solugdo de
um problema.

Nivel de desempenho atingido: O projeto deve aten-
der ao nivel de desempenho esperado e acertado entre as
partes envolvidas, uma vez que a decisio que levou a sua
aprovacgdo e o orgamento correspondente assim previam.

Validade técnica: O projeto deve ter as solugdes e qua-
lidades técnicas nas suas atividades e produtos, aderentes
a necessidades de suas especificagdes.

Validade organizacional: O projeto deve contribuir
direta e indiretamente com a organizagdo, além de nio
comprometer os outros componentes e aspectos do ambi-
ente onde ele € desenvolvido.

Efetividade organizacional: Os resultados e produtos
do projeto devem ser efetivamente utilizados pela orga-
niza¢do, garantindo a sua contribuigdo.

Os fatores criticos de sucesso identificados e utiliza-
dos no estudo foram:

Missdo do projeto: Defini¢do e clareza inicial dos
objetivos, metas e direcdes gerais.

Apoio da alta geréncia: Disposi¢ao da alta geréncia
em prover os recursos e autoridade/poder necessdrios para
o sucesso do projeto.

Planos e cronogramas do projeto: Uma especifica-
¢do detalhada das etapas individuais de acdo requerida
para a implementacdo do projeto.

Consulta ao cliente: Comunicacio, consulta e consi-
deracdo ativa de todas as partes afetadas pelo projeto.

Pessoal: Recrutamento, sele¢do e treinamento do pes-
soal necessdrio para a equipe do projeto.

Tarefas técnicas: Disponibilidade da tecnologia e es-
pecializagdo requeridas para completar as etapas de acio
técnicas.

Aceitacao do cliente: O ato de vender o projeto final
para os usudrios finais.

Monitoragdo e feedback: Obtengao e disponibiliza¢do
em tempo das informacdes de controle para cada fase no
processo de implementag@o.

Comunicagdo: Obtencdo e disponibilizacdo de uma
rede apropriada e dos dados necessdrios para todos os fa-
tores-chave na implementagdo do projeto.

Solucdo de problemas: Habilidade de tratar crises ines-
peradas e desvios em relacdo aos planos.

Além desses dez fatores criticos de sucesso, os auto-
res incluiram outros quatro, baseados em entrevistas e
pesquisas realizadas sobre controle de projetos. Esses
quatro fatores so:

Caracteristicas do lider de equipe do projeto: Compe-
téncia administrativa, interpessoal e técnica do lider de
projeto e a quantidade de autoridade disponivel para de-
senvolver suas responsabilidades.

Poder e aspectos politicos: Grau de atividade politica
na organizagao e percep¢do do projeto, assim como nos
proprios interesses dos membros da organizagio.

Eventos ambientais: Os impactos positivos e negati-
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vos dos fatores externos organizacionais ou ambientais
nas operagdes da equipe de projeto.

Urgéncia: A percepcdo da importancia do projeto ou
da necessidade de implementa-lo o mais rapidamente
possivel.

Cabe enfatizar a importancia dos fatores criticos de
sucesso para 0s projetos cooperativos e os seus desafios
adicionais.

AS EMPRESAS DOS VARIOS
SETORES PESQUISADOS
CONSIDERAM QUE A Tl TEM
GRANDE VALOR ESTRATEGICO.

Os fatores criticos de sucesso de projetos de TI visam
melhorar o tratamento das varidveis dos projetos para
considerar de forma otimizada os seus aspectos e aumen-
tar as chances de obter o maximo de contribuicio da uti-
lizagdo de TI.

METODOLOGIA

Foi utilizado aqui o estudo de multiplos casos (multiple
case study). Yin (1994) define que, embora essa estraté-
gia tenha sido estereotipada como fraca entre os métodos
de Ciéncias Sociais, tem sido bastante utilizada na area,
em campos orientados pela pratica e como estratégias nas
pesquisas de teses e dissertacdes.

Na presente pesquisa, foram respeitados todos os pre-
ceitos dessa metodologia, incluindo as questdes bdsicas,
fontes multiplas de evidéncia, réplica literal, proposi¢des
do estudo, desenvolvimento de teoria, generalizagio, va-
lidade de construcao do estudo, validade interna, valida-
de externa, confiabilidade e protocolo.

Os casos, estudados no segundo semestre de 1999,
sdo um subconjunto das empresas privadas, tanto naci-
onais como multinacionais. Esse subconjunto foi for-
mado por 99 casos que estdo entre as maiores empresas
privadas, sendo distribuidas por setores: Banco (12%),
Comércio (6%), Industria (43%) e Servicos (39%). Esse
numero de casos respeita o recomendado para estudo de
multiplos casos, no que se refere ao ramo de atividade
por setor.

Os setores de Industria e Servigos tiveram um nime-
ro significativamente maior de casos para que fosse pos-
sivel obter informacdes dos varios tipos de organizacdes
que os compdem. Quanto ao setor de Servigos, 0s casos
contam com consultorias, corretoras, empresas de trans-
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Figura 1 — Valor Estratégico de Tl
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porte, etc. Quanto a Inddstria, contam com
manufaturas, de tecnologia, de processos, etc.

CONCLUSOES

As conclusdes apresentadas no projeto
de pesquisa referem-se a andlise das infor-
macdes obtidas nos varios setores estuda-
dos, que apresentam similaridades em rela-
¢do ao valor estratégico e projetos de TI. As
diferengas, que, de uma forma geral, estdo
relacionadas com as particularidades de cada
setor, sdo ressaltadas para um melhor enten-
dimento.

A analise conjunta deve-se ao fato de que
existe a tendéncia de aumento da integracao
eletronica entre os vdrios setores, inclusive
de seus participantes. Por exemplo, as in-
formagdes de uma inddstria de manufatura
tendem a estar mais disponiveis para o con-
sumidor final, assim como as deste tltimo
tendem a ser utilizadas de forma direta pela
inddstria.

Valor Estratégico de
Tecnologia de Informacao

Os casos estudados avaliaram as contri-
bui¢des ao Valor Estratégico de TI segundo
o grau de importancia de cada uma delas,
indicando que a visdo das empresas esta fo-
cada principalmente em trés contribuicdes.

A Figura 1 apresenta a avaliac@o geral das
contribui¢des de TI para o seu Valor Estraté-
gico, utilizando, para isso, o nimero de vezes
que cada uma delas foi apontada como rele-
vante.

As contribui¢des Estratégia de Negdcio,
Economia Direta e Relacionamento com Cli-
entes sdo citadas como as mais importantes
para os casos estudados. As demais foram
menos referenciadas ou receberam uma ava-
liacdo baixa em relag@o a sua importancia.

As empresas estudadas ndo consideram
que todas as contribuicdes possiveis de TI
sejam igualmente importantes, restringindo-
se a trés delas. Percebe-se, entretanto, que a
Estratégia de Negdcio, que € a mais abran-
gente delas, foi mencionada mais vezes,
permitindo concluir que as empresas dos
varios setores consideram que a TI tem gran-
de valor estratégico de uma forma geral.

A indicagdo de Economia Direta e Rela-
cionamento com Clientes como as mais im-
portantes, logo em seguida, permite concluir,
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de forma mais pontual, que a TI oferece maiores oportu-
nidades de realizac¢do de reducdo de custo e de melhoria
de relacionamento com os clientes.

Projetos de Tecnologia de Informacao

A TI oferece as empresas sua contribui¢do operacional
e estratégica em duas dimensdes:

Funcionalidade atual, a redug@o do nivel de quali-
dade dos servicos e produtos de TI atuais causa grande
impacto nas empresas.

Novas funcionalidades, o fracasso, total ou parcial,
de um projeto de TI que tem como objetivo disponibilizar
um novo produto ou servigo de TI para a organizacio
provoca grande impacto nas empresas.

As empresas estudadas, sem excecdo, estdo desenvol-
vendo algum projeto de TI que consideram de valor es-
tratégico significativo, permitindo concluir que elas es-
tao buscando na TT uma nova situagdo estratégica, inde-
pendente da andlise das funcionalidades atuais.

Os projetos Sistemas de Informagdes (47%) sdo os
que apresentaram maior nimero, seguidos pelos de Sis-
temas Integrados (20%), Comércio Eletronico (13%),
Infra-estrutura de TI (11%), Acerto do Ano 2000 (4%) e
outros projetos ndo representativos. Cabendo lembrar que
os de Comércio Eletronico sdo os mais recentes e os de
Acerto do Ano 2000 ja deveriam estar, na sua maioria,
concluidos, tanto pelo investimento que representam quan-
to pela dependéncia cada vez mais significativa que as
organizacdes tém de TI.

Figura 3 — Fatores Criticos de Sucesso de Projetos de TI

Variaveis de Projetos de Tecnologia de Informacao

Os casos estudados avaliaram a importancia das Vari-
dveis de Projetos de TI, sem nenhuma restri¢do em rela-
¢d0 a considerar todas as categorias. As trés varidveis
indicadas como mais importantes guardam uma certa dis-
tancia em relagdo as demais.

A Figura 2 apresenta a avaliacdo geral das Varidveis
de Projetos de TI, utilizando, para isso, o nimero de ve-
zes que cada uma delas foi apontada como relevante.

As variaveis Apoio da Alta Geréncia, Importancia do
Projeto e Estratégia de Negdcio destacam-se como as mais
citadas em importancia para os casos estudados. Num se-
gundo nivel de avaliag@o, estdo Usudrios, Esclarecimen-
to e Envolvimento, Disseminac@o e Desmitifica¢ao, Equi-
pe e Capacitagdo. As demais contribui¢des foram pouco
citadas ou receberam uma avalia¢do baixa em relacdo a
sua importancia.

A indicagdo das varidveis Apoio da Alta Geréncia,
Importancia do Projeto e Estratégia de Negdcio permite
concluir que as empresas consideram que o tratamento
de uma variavel mais abrangente tende a facilitar as de-
mais, ndo havendo indicios de situagdes mais pontuais.

Fatores Criticos de Sucesso de
Projetos de Tecnologia de Informacao
Os casos estudados avaliaram os Fatores Criticos de
Sucesso de Projetos de TI, segundo o grau de importan-
cia de cada um deles, indicando que a visdo das empresas
estd focada principalmente em trés fatores.
A Figura 3 apresenta a avaliacdo ge-
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ral dos Fatores Criticos de Sucesso de
Projetos de TI, utilizando, para isso, o
nimero de vezes que cada um deles foi
apontado como relevante.

Os fatores Apoio da Alta Geréncia,
Qualidade das Tarefas Técnicas e Acom-
panhamento e Controle revelaram-se os
mais citados em importincia para os ca-
sos estudados. Os demais foram pouco
referenciados ou receberam uma avalia-
¢a0 baixa em relagdo a sua importancia.

As empresas estudadas ndo consideram
que todos os fatores sejam igualmente im-
portantes, restringindo-se a trés deles. Per-
cebe-se, no entanto, que o Apoio da Alta
Geréncia, que € tido como o mais abran-
gente, foi citado mais vezes, permitindo
concluir que as empresas dos varios seto-
res consideram que, para o sucesso dos pro-
jetos de TI, precisam do envolvimento e
comprometimento da alta geréncia durante
todo o ciclo de vida dos projetos.

A indicacdo de Qualidade das Tarefas
Técnicas e Acompanhamento e Controle
permite concluir que a importancia dos pro-
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jetos de TI reside, principalmente, na fase de execugdo
dos projetos.

CONSIDERACOES FINAIS

As contribuicdes mais importantes para o Valor Es-
tratégico de TI nos varios setores sdo Estratégia de Neg6-
cio, Economia Direta e Relacionamento com Clientes.

Os projetos de TI devem ter total aderéncia a Estraté-
gia de Negdcio, a qual € imprescindivel para o sucesso
organizacional, tendendo a oferecer novas oportunidades
estratégicas, entre elas de Economia Direta e de Relacio-
namento com Clientes.

Os projetos considerados mais importantes e estraté-
gicos sdo os referentes a Sistemas de Informagdes, Siste-
mas Integrados, Comércio Eletronico e Infra-estrutura.

Os Sistemas de Informagdes sdo os mais significati-
vos em termos de nimero de projetos importantes e es-
tratégicos. Os Sistemas Integrados, mais do que uma ten-
déncia, sdo uma realidade que tém participag@o expres-
siva na carteira de projetos organizacionais; o Comér-
cio Eletronico, considerado a aplicacdo mais recente e
revoluciondria de TI, passou a ter uma participagao re-
levante com tendéncia de ampliacdo e os de Infra-estru-
tura de TI sdo parte importante e permanente da carteira
de projetos para as empresas que t€ém essa tecnologia
como estratégica.

As Variaveis de Projetos de TI mais importantes
sdo Apoio da Alta Geréncia, Importancia do Projeto,

Estratégia de Negdcio, Usudrios e Esclarecimento e En-
volvimento.

As empresas devem buscar uma clara defini¢@o de sua
Estratégia de Negdcio, que estabeleca a Importancia dos
Projetos de TI, os quais devem receber total Apoio da
Alta Geréncia. A partir desse ambiente, o Esclarecimen-
to e Envolvimento dos Usuarios como parte integrante da
solugdo de TI deve ser natural.

Os Fatores Criticos de Sucesso de Projetos de TI mais
importantes sdo Apoio da Alta Geréncia, Qualidade das
Tarefas Técnicas, Acompanhamento e Controle, Planos e
Cronogramas e Definicdo e Clareza.

Com o Apoio da Alta Geréncia, a boa Defini¢do e
Clareza do objetivo do projeto € determinante para a rea-
lizacdo de um processo de planejamento adequado, per-
mitindo a produgdo de Planos e Cronogramas aderentes
aos objetivos organizacionais. A Qualidade das Tarefas
Técnicas deve ser garantida por meio de Acompanhamen-
to e Controle efetivo do projeto.

Em virtude do exposto, € possivel concluir que a ade-
réncia entre as contribuicdes e as varidveis e os fatores
criticos de sucesso dos projetos de TI € bastante intensa,
o que demonstra que as empresas t&ém uma boa percepgao
tanto do Valor Estratégico de TI como da importancia do
tratamento adequado de determinados aspectos para au-
mentar as chances de sucesso de seus projetos.

As empresas, de forma similar em todos os setores,
devem buscar cada vez mais intensamente as melhores pra-
ticas para o tratamento de cada um dos aspectos dos proje-
tos de TI, por meio de estudos e estratégias especificas. O
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