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Resumo: A Tecnologia da Informacgédo (Tl), até recentemente, era vista apenas como um recurso
operacional de suporte as atividades de negdcio das organizagbes. Entretanto, devido ao aumento da
competicdo, causada principalmente pela globalizagdo, a Tl tornou-se um fator estratégico a alta gestao,
pois permite o processamento de grande quantidade de informag¢do, num pequeno periodo de tempo.
Assim, adquiriu um status diferenciado, como ferramenta de apoio ao planejamento estratégica da empresa.
Diversos estudos sugerem que as empresas tornam-se mais competitivas conforme o maior grau de
alinhamento entre suas estratégicas de negdcio e Tl. O tema principal do artigo compreende o0 sucesso em
projetos de Tecnologia da Informagdo como resultado de um processo onde as competéncias constituem
sua forga motriz, além do papel desempenhado pelas capacidades dinamicas, como sendo adequado a
compreensdo da competitividade em mercados dinamicos. Para tanto, aplica-se o referencial teérico de
gerenciamento de projetos classico e a literatura relacionada as capacidades dindmicas. Foram elaboradas
proposi¢coes de estudo, que fundamentaram o desenvolvimento da pesquisa de campo, realizada numa
empresa desenvolvedora de projetos de Tl. A metodologia utilizada no estudo previu o desenvolvimento do
método de estudo de caso.

Palavras-Chave: Gerenciamento de Projetos, Sucesso em Projetos, Capacidades Dinamicas.

Abstract : The Information Technology (IT), until recently, was only seen as a resource to support
operational business activities of organizations. However, due to increased competition, mainly caused by
globalization, IT has become a strategic factor for top management because it allows the processing of large
amount of information in a short period of time. Thus acquired a different status, as a tool to support the
company's strategic planning. Several studies suggest that companies become more competitive as the
highest degree of alignment between its strategic business and IT. The main theme of the article includes
the successful projects in Information Technology as a result of a process where the competencies are its
driving force, and the role of dynamic capabilities, as appropriate to the understanding of competitiveness in
dynamic markets. To do so, applies the theoretical project management and classical literature related to
dynamic capabilities. Propositions were elaborated study, which motivated the development of field research
conducted in a company developing IT projects. The methodology used in the study predicted the
development of the case study method.

Keywords: Project Management, Project Success, Organizational Routines, Dynamic Capabilities.

1 INTRODUGAO descobrir aspectos importantes relacionadas ao
problema de pesquisa a fim de gerar proposigoes.
O objetivo principal deste trabalho é analisar Conforme Lyytinen e Hirschheim (1987), a

a associagdo entre o sucesso em gerenciamento alta taxa de fracasso de projetos de TI ¢é
dos projetos de Tecnologia da Informagéo (TI) e as reconhecida como um dos problemas mais
capacidades dindmicas. Além de colaborar para o prementes a serem contornados pelos profissionais
aprofundamento do conhecimento relacionado ao de Tecnologia de Informag&o.
universo das técnicas de gerenciamento de B
projetos. 2 REVISAO DE LITERATURA
De forma, a direcionar a realizagdo desta
pesquisa foi colocada a questdo principal de Cleland e Kerzner (1985) definem projeto
pesquisa: — Como obter sucesso nos projetos de TI como uma combinagdo de recursos humanos e nédo
a partir da abordagem das capacidades dinamicas? humanos reunidos em uma organizagao temporaria
O estudo foi conduzido por meio de uma para alcancar um propésito especificado. Portanto,
abordagem no formato qualitativo, com revisdo organizando ambas as definigdes de forma ldgica,
bibliografica relacionada ao sucesso em projetos de  obteremos como resultado que a gestéo de projetos
Tl, e capacidades dinamicas. Posteriormente, foi aplicada a Tl consiste numa combinag&o temporaria
complementado por uma pesquisa empirica, cujo dos recursos da organizagdo a fim de viabilizar
objetivo foi observar o fenémeno estudado e novas estratégias empresariais. Para Turner e
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Muller (2003, pp.1-3), o projeto pode ser definido
como:

Um esforgo no qual os recursos materiais,
humanos e financeiros sdo organizados em
uma nova forma, para realizar um escopo
de trabalho original, a partir de uma
especificagdo dada, dentro das restricbes
de custo e tempo, de modo a alcancar uma
mudang¢a benéfica definida por objetivos
quantitativos e qualitativos [...] Ele é unico
[..] E realizado utilizando-se novos
processos: nenhum projeto antes ou depois
vai usar exatamente a mesma abordagem
[...] E transitério: tem um comego e um fim
[...]JProjetos estéo sujeitos a incertezas |[...]
Eles criam uma necessidade de integracdo:
dos recursos para fazer o projeto, com as
diferentes partes do projeto e do projétd
para o negocio [...] Eles s&o realizados
sujeitos a urgéncia.

Assim, entende-se projeto como uma forma
de organizagédo das atividades voltadas ao esforgo
temporario e progressivo a criagdo de um produto,
servico ou resultado uUnico. O termo progressivo,
nesse contexto, indica o desenvolvimento das
atividades em etapas incrementais.

Para Kerzner (2006, p.2), a gestdo de
projetos pode ser definida como o processo de
controlar a realizacdo dos objetivos do projeto,
utilizando os recursos e as  estruturas
organizacionais da empresa, mediante a aplicacéo
de uma colecdo de ferramentas e técnicas que nao
causem perturbacdo a operacdo de rotina da
empresa:

A estrutura tradicional é muito burocratica, e
a experiéncia tem mostrado que ndo é
capaz de responder rapido o suficiente, para
um ambiente em mudanga. Assim, a
estrutura tradicional deve ser substituida
pela gestdo de projetos, ou outras
estruturas de gestdo temporarias, que sdo
orgénicas, e podem responder rapidamente
a medida que as situagdes se desenvolvam
dentro e fora da empresa.

A literatura classica sobre gerenciamento de
projetos identifica varios critérios de sucesso, porém
o "Tridngulo de Ferro" continua sendo o critério mais
amplamente aceito dentre todos eles. Dessa forma,
a definicdo de sucesso permanece intrinsecamente
associa da as restrigdes, ou critérios de sucesso, do
“Triangulo de Ferro”™: qualidade, tempo e custo.
Segundo Atkinson (1999, p.338), o gerenciamento
de projetos ndo desenvolveu novos critérios que
aferissem o sucesso nos ultimos cinquienta anos:
Enquanto foram feitas algumas sugestées
diferentes sobre o que é gerenciamento de
projetos, os critérios de sucesso, ou seja,
tempo, custo e qualidade permaneceram e
ainda sé&o incluidos na sua descrigdo. Isso
poderia significar que o exemplo dado por
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Oisen, para definir gerenciamento  de
projetos, ou era correto, ou o gerenciamento
de projetos, como disciplina, ndo mudou,
nem desenvolveu novos critérios de
medig¢do de sucesso em quase 50 anos.

O modelo do “Tridangulo de Ferro” também é
conhecido como a “Tripla Restricdo”, pelo
gerenciamento tradicional de projetos. Trata-se de
um modelo grafico representado por um triangulo
equilatero, cujos lados, caso sejam alterados,
afetam os demais lados, que também passam a
sofrer os efeitos dessa alteragdo, como um todo. De
acordo com o modelo, cada um dos trés lados do
tridngulo equilatero simboliza uma das ftrés
restricbes: qualidade, tempo e custo. Conforme
apresentado na Figura 1.

Figura 1 - O “Triangulo de Ferro” do Gerenciamento
de Projetos.
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Fonte: Atkinson, 1999.

E importante observar, que existem
inUmeras variagdes do “Tridngulo de Ferro” e que
freqientemente, a restricdo representada como
“Qualidade” também pode ser apresentada como
“Escopo”, em alguma dessas variagoes.

O Project Management Institute — PMI, por
meio do seu guia de melhores praticas apresentou
uma versao reformulada a partir do “Tridngulo de
Ferro”. Essa nova versdo baseia-se em seis
restricbes, ao invés das trés tradicionais do modelo
anterior. A versao reformulada possui o formato de
uma estrela de seis pontas. Conforme apresentado
na Figura 2

Figura 2 - O modelo “Estrela” de restricdes de

projetos.
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Fonte: PMI, 2008.

Segundo o PMI (2008, pp.6-7), o modelo da
estrela também representa o equilibrio entre as
restricdes, para que seja possivel alcangar o
sucesso no projeto:

Equilibrar as restricbes concorrentes do
projeto, incluindo, mas n&o limitado, a:
escopo, qualidade, cronograma, or¢camento,
recursos e risco. O projeto especifico
influenciard as condigbes em que o gerente
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de projetos necessita se concentrar. A
relagcdo entre esses fatores é de tal forma
que se qualquer um desses fatores sofrer
mudangas, ao menos outro fator
provavelmente sera afetado. Por exemplo,
se o cronograma € encurtado, muitas vezes
o0 orgamento necessitara ser aumentado
para completar a mesma quantidade de
trabalho, em menos tempo.

Essa representagdo grafica das restricdes
de sucesso do projeto também pode ser comparada
ao modelo do “Tridngulo de Ferro”, pois cada um
dos seus lados representa um critério de sucesso
do projeto: Escopo, Tempo, Custo, Recurso, Risco e
Qualidade. Dessa maneira, a estrela mantém a
forca da simbologia do tridngulo, pois é composta
por dois tridngulos sobrepostos, que representam
simultaneamente a separagdo em relacdo as
entradas e saidas dos processos do projeto.

De Wit (1988) apud Cooke-Davies (2002),
considera diversas situagcbes de sucesso, além das
restricdes apresentadas pelo “Tridngulo” e pela
“Estrela”. A primeira situagdo corresponde ao
sucesso do projeto, medido a partir do alcance dos
seus objetivos gerais. A segunda situacéo
corresponde ao sucesso da gestdo de projetos,
medido em relagdo aos critérios tradicionais de
custo, tempo e qualidade. Para Cooke-Davies
(2002, p.185) a resposta para os verdadeiros fatores
de sucesso em projetos depende de trés perguntas:
"(a) Quais fatores séo criticos para o sucesso da
gestdo de projetos? (b) Quais fatores séo criticos
para o sucesso individual do projeto? e (c) Quais
fatores levam consistentemente ao sucesso em
projetos?"

Vantagem Competitiva

Conforme Aragado e Oliveira (2007), a
vantagem competitiva tem sido um dos temas mais
estudados pela administracdo estratégica, nas
ultimas quatro décadas. Para Vasconcelos e Cyrino
(2000), ha quatro vertentes tedricas principais que
abordam a vantagem competitiva, a partir das
estratégias adotadas pelas empresas. Tais
vertentes organizam-se em dois eixos principais: (a)
Atributos externos: quando a origem da vantagem
competitiva estd em atributos de posicionamento,
derivados da estrutura da industria, da dindmica da
concorréncia e do mercado; (b) Atributos internos:
quando consideram o desempenho superior.
Conforme apresentado na Figura 3.

As vertentes tedricas sao:

1. Andlise Estrutural da Industria: a unidade de
andlise é a industria. A fonte de vantagem
competitiva concentra-se na atratividade e
posicionamento da empresa na industria. A
estratégia é orientada ao contetdo: procura
industrias atrativas, busca pelo posicionamento

ideal na industria e defesa dessa posigcao
mediante a construgcdo de barreiras a
concorréncia (VASCONCELOS e CYRINO,
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2000, p. 35). A natureza da vantagem
competitiva é sustentavel, fundada no exercicio
de situagdes de quase-monopdlio.

2. Recursos e Competéncias: a unidade de analise
sdo os estoques de recursos e as competéncias
especificas. A fonte de vantagem competitiva
fundamenta-se no acesso privilegiado a recursos
estaveis, Unicos e de dificil imitagdo. A estratégia
baseia-se no desenvolvimento e exploragado de
competéncias existentes. A natureza da
vantagem competitiva é sustentavel,
fundamenta-se sobre recursos estaveis e rendas
ricardianas. Conforme Ricardo (1982) Reis e
Santin (2007, p.69):

Os recursos naturais também gerariam uma
renda, devido a trés motivos: (a) escassez do
recurso; (b) a diferenciacdo da qualidade do
recurso ou empobrecimento do mesmo,
equivalente a renda diferencial;  (c)
possibilidade de ser apropriado, possuindo um
valor de troca, tornando-se um bem passivel de
trocas econémicas. Um caso tipico, nos tempos
atuais, é o dos recursos hidricos. De fato, quer
por  problemas quantitativos (extragdo
excessiva), quer por problemas de degradagédo
qualitativa (poluicéo), as aguas dos mananciais
tém se tornado crescentemente escassas,
fazendo, pois, jus a uma renda de escassez.

3. Processos de Mercado: a unidade de analise é a
dindmica de mercado, ciclos de criacdo e
destruicao, inovacao, imitacido e selegao. A fonte
de vantagem competitiva fundamenta-se na
inovagdo Schumpeteriana (destrui¢édo criativa). A
estratégia é orientada a procura continua de
oportunidades de inovagdo e esforgcos de
imitacdo das inovagdes bem sucedidas. A
natureza da vantagem competitiva é transitoria e
ciclica, fundada em rendas de empreendedor;

4. Capacidades Dindmicas: a unidade de anadlise
Sao0 0s processos e as rotinas organizacionais,
bem como os fluxos de recursos e competéncias
especificas. As fontes de vantagem competitiva
sdo as rotinas e processos organizacionais
capazes de regenerar a base de recursos da
empresa. A estratégia orienta-se ao processo e
ao conteudo, além da interacdo entre
competéncias e oportunidades do mercado. A
natureza da vantagem competitiva é sustentavel,
fundada sobre recursos em evolugao, além das
rendas ricardianas.

Diversos autores apontam uma tendéncia a
convergéncia desses modelos tedricos. Para Teece
et al. (1997), a integracdo é positiva, pois permite
compreender novas fontes de vantagem
competitiva. Vasconcelos e Cyrino (2000)
consideram a convergéncia positiva para que
diferentes disciplinas se enriquegcam mutuamente.
Ottoboni e Sugano (2009) optaram pela adogéo de
um paradigma expandido, como sugerem Teece et
al. (1997), pois consideram a inovagdo um
fendmeno bastante complexo.
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Figura 3 - As correntes explicativas da vantagem competitiva.

A vantagem competitiva:
E explicada por fatores
externos (mercados,
estrutura das industrias).

1 — Analise estrutural da industria

Organizacdo industrial: Modelo SCP
Anadlise de Posicionamento (Porter)

3 — Processos de mercado

Escola Austriaca
(Hayek, Schumpeter)

E explicada por fatores
internos especificos a firma.

2 — Recursos e competéncias

Teoria dos Recursos

4 — Capacidades dinimicas

Teoria das Capacidades Dindmicas

Estrutura da Industria

Estatica: equilibrio e estrutura

Fonte: Vasconcelos e Cyrino, 2000.

Recursos e Capacidades

Conforme Ottoboni e Sugano (2009),
recursos sao todos os bens, capacidades,
competéncias, processos organizacionais,

informagdo e conhecimento controlados pela
empresa, que lhe possibilitam conceber estratégias
a fim de melhorar sua eficiéncia e eficacia. Podem
ser tangiveis e fisicos, tais como: imoveis, fios,
cabos, equipamentos eletrObnicos mobilidrios e
magquinarios ou intangiveis, como: marcas ou know-
how.

Os recursos valiosos, ou capacidades, estao
embutidos na rotina, nos processos e na cultura da
organizacdo. A vantagem competitiva é atribuida a
propriedade daqueles recursos valiosos que
capacitam a organizacdo a desempenhar suas
atividades melhor, e com menor custo, que seus
concorrentes. Segundo Teece et al. (1997), as
capacidades resultam da soma da estrutura
organizacional e dos processos gerenciais que déo
suporte & atividade produtiva. E uma rotina ou
colecao de rotinas de alto nivel que dao opgdes de
decisdo a organizagdo para produzir resultados
especificos e significativos. E um comportamento
aprendido, altamente padronizado, repetitivo ou
semi-repetitivo, baseado em conhecimento tacito
(WINTER, 2002).

Os pressupostos centrais da Visdo Baseada
em Recursos (VBR) sdo a heterogeneidade e a
imobilidade dos recursos. O primeiro pressuposto,
fundamentado no trabalho de Penrose (1959),
considera a firma como um conjunto de recursos
produtivos, cuja diversidade resulta da
heterogeneidade desses recursos. O segundo
pressuposto, baseado nos trabalhos de Selznick
(1957), considera que os recursos sao fontes
potenciais de vantagem competitiva para a
empresa, caso esses recursos: (i) possibilitam a
exploragdo de oportunidades ou neutralize
ameacas; (i) sejam detidos por um numero
pequeno de firmas concorrentes; (iii) sejam caros, a
ponto de dificultar sua copia, ou (iv) inelasticos, em
fornecimento.

Capacidades Dinamicas

Teece et al. (1997) definem capacidades
dindmicas como a habilidade da firma em integrar,

Processos de mercado (market
process)
Dindmica: mudanca e incerteza

construir e re-configurar competéncias internas e
externas para lidar rapidamente com mudancgas
ambientais. Refletem a habilidade da firma em
realizar novas e inovadoras formas de vantagem
competitiva com base no path dependence e
posicbes de mercado. A fonte de vantagem

competitiva fundamenta-se na inovacéo
Schumpeteriana, da “destruicéo criativa”.
Enfim, s&o rotinas organizacionais e

estratégicas antecedentes pelas quais gerentes
alteram a base de recursos, ou seja, adquirem e
descartam, integram e recombinam para gerar
novas estratégias de criagdo de valor
(EISENHARDT et al.,, 2000). Os fatores utilizados
para determinar as capacidades dinamicas das
firmas, sdo organizados em trés categorias:
processos, posicdes e trajetoria.

A esséncia das competéncias e
capacidades estda embutida nos processos
organizacionais, os quais possuem trés fungdes
principais:

(a) conceito estatico: coordenacéo e integragéo das
atividades;

(b) conceito dindmico: aprendizagem e

(c) re-configuracgéao e transformacéo.

@) posicionamento estratégico é
determinado nao apenas pelos processos de
aprendizagem, ou pela coeréncia entre os
processos internos e externos, mas também por
bens de conhecimento dificeis de serem
comercializados e bens complementares, tais como:
bens reputacionais e relacionais. Finalmente, a
posicdo atual da firma é moldada pelo caminho
percorrido por ela, os investimentos realizados e
seu repertério de rotinas construido ao longo dos
anos, além das oportunidades tecnoldgicas que
surgiram no passado.

Os empresarios produzem inovagdes ao combinar
os esforcos humanos e materiais de formas
diferentes (SCHUMPETER, 1985). Portanto, as
inovagoes constituem-se a partir do aprimoramento
de conhecimentos técnicos (TEECE, 2004). Nesse
contexto, a inovagdo é resultado de um processo
onde as competéncias constituem sua forga motriz
(ALVES; BOMTEMPO, 2007).

As capacidades dindmicas vém sendo
apontadas como adequadas a compreenséo da: (i)
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competitividade em mercados dinamicos; (i)
competéncia para inovar, nas empresas onde as
capacidades dindmicas representam uma fonte de
vantagem competitiva ou competéncia essencial.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa formulada neste estudo
classifica-se como exploratéria, qualitativa, indutiva
e foi abordada por meio do método de estudo de
caso.

Para Yin (2010, p.36), "O estudo de caso,
como  experimento, nao representa uma
"amostragem" e ao realizar o estudo de caso, sua
meta sera expandir e (generalizar teorias
(generalizagdo  analitca) e nao enumerar
freqUiéncias (generalizagdo estatistica)". Segundo
Martins e Thedphilo (2009, p.62), o método de
pesquisa do estudo de caso pede uma avaliagéo
qualitativa. Ainda segundo Yin (2010, p. 32), o
método de estudo de caso utiliza a observagéo
direta:

O estudo de caso é preferido no exame dos
eventos contempordneos, mas quando oS
comportamentos relevantes ndo podem ser
manipulados. O estudo de caso conta com
muitas das mesmas técnicas que a
pesquisa histérica, mas adiciona duas
fontes de evidéncia geralmente néao
incluidas no repertério do historiador:
observagcdo direta dos eventos sendo
estudados e entrevistas das pessoas
envolvidas nos eventos [...] a forca exclusiva
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do estudo de caso é sua capacidade de
lidar com wuma ampla variedade de
evidéncias -  documentos, artefatos,
entrevistas e observagbes — além do que
pode estar disponivel em um estudo
histérico convencional.

3.1 Delineamento da pesquisa

O planejamento de um projeto de estudo de
caso deve tratar de todo o processo da pesquisa:
desde a questdo principal, passando pelas
premissas e proposi¢cdes associadas ao estudo,
construgdo do protocolo de pesquisa, coleta dos
dados e evidéncias empiricas até finalmente as
conclusbes e sugestbes a respeito do caso
estudado. Assim, o pesquisador necessita traduzir
0 conceito genérico tedrico numa relagdo com
mundo real. Transpor a teoria a pratica, a fim de
explorar empiricamente esse conceito tedérico. Essa
transposicdo ocorre baseada em variaveis e
fendmenos observaveis e denomina-se construto da
pesquisa.

Dessa forma, a partir da formulagdo da
questdo principal da pesquisa e da revisdo
bibliogréfica associada, o construto tedrico
relacionado ao modelo padrdao de sucesso em
projeto de Tl, a partir da abordagem de capacidades
dindmicas, esta evidenciado na Tabela 1. As
respostas para a questdo principal de pesquisa
encontradas na literatura foram evidenciadas na
forma de proposicdes (PRO), constituintes do
instrumento de pesquisa.

Tabela 1 - Proposi¢des de estudo e questdes de pesquisa associadas

PROO01. Indicadores de custo, tempo e qualidade sao essenciais para avaliar o sucesso dos projetos de Tl

(ATKINSON, 1999);

Q1. Existem indicadores de acompanhamento do custo, tempo e qualidade dos projetos? Quais?

PROO02. O sucesso dos projetos depende da identificagcdo dos fatores criticos de sucesso mais abrangentes

a gestao de projetos (COOKE-DAVIES, 2002);

Q2. Quais os fatores criticos de sucesso a gestao de projetos, de forma geral?

PRO03. O sucesso dos projetos depende da identificagdo dos fatores criticos de sucesso especificos a
gestéo individual do projeto (COOKE-DAVIES, 2002);
Q3. Quais os fatores criticos de sucesso para o projeto, em particular?

PRO04. O sucesso dos projetos depende da identificagdo dos fatores criticos de sucesso especificos para
um grupo de projetos (COOKE-DAVIES, 2002);
Q4. Quais os fatores criticos que consistentemente levam ao sucesso dos projetos?

PRO05. Capacidades dindmicas representam a habilidade da firma em integrar, construir e re-configurar
competéncias internas e externas para lidar rapidamente com mudangas ambientais (TEECE et al.,1997);
Q5. Existe dificuldade de adaptar os projetos a mudancgas de escopo, prazo ou tempo?

PRO06. Gerentes alteram a base de recursos, ou seja, adquirem e descartam, integram e recombinam para
gerar novas estratégias de criagdo de valor (TEECE et al.,1997);

Q6. Os gerentes de projetos normalmente alteram ou recombinam recursos de projetos finalizados
com sucesso em novos projetos?

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

semelhante a

Para Yin (2010, p. 78) a escolha dos casos
de um estudo de caso deve seguir uma légica

l6gica de selegdo de diversas
experiéncias de uma pesquisa experimental.
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Por envolver o conceito de capacidades
dinamicas, a escolha do caso foi feita a partir da
dimensdo considerada importante a condugédo das
analises  cruzadas: escritorio de  projetos
consolidado que utilizem técnicas de gerenciamento

3.2 Coleta de Dados do Estudo de Caso

98
de projetos tradicional e empresa de Tl, baseada
no desenvolvimento de projetos, pertencente ao
segmento econdmico de prestadora de servigos de
Tecnologia da Informagéo.

A data e horério da entrevista realizada junto a empresa participante do estudo.

Tabela 2 - Agendamento das entrevistas presenciais

Data

Local

Hora

21/06/2013

Sao Paulo — SP

11:00h

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

A contextualizagdo da empresa participante do estudo de caso esta evidenciada na Tabela 3.

Tabela 3 - Contextualizagado da empresa participante da pesquisa

Empresa

Atividade Econdémica da Empresa: Prestadora de Servigos de Tecnologia da Informacgéao

Tempo de Experiéncia no Mercado: 44 anos
Numero de Funcionarios: 1.800

Tempo de Utilizagao das Técnicas de Gerenciamento de Projetos: 11 anos

Numero de Projetos Implementados: mais de 50

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

A entrevista presencial ocorreu na empresa
mediante formulacdo de questbes de pesquisa
abertas e semi estruturadas. O objetivo da utilizagédo
de perguntas abertas foi de estimular o surgimento
de novas idéias e criar a possibilidade de
incrementar as  proposicbes tedricas, com
proposi¢cdes empiricas. A entrevista foi transcrita
para o formato texto a fim de auxiliar as anotagbes
complementares realizadas pelo entrevistador.
Segundo Yin (2010, p.147) as anotagdes sdo um
dos componentes mais comuns para o estudo de
caso:
Para os estudos de caso, suas proprias
notas séo, provavelmente, o componente
mais comum do banco de dados [...] Elas
podem ser resultantes das entrevistas,
observagbes ou da analise de documentos.
Elas podem ser manuscritas, digitadas,
registradas em fitas de 4&udio ou em
arquivos de processamento de palavras ou
outros arquivos eletrénicos, e podem ser
reunidas na forma de diario, em fichas ou
em alguma outra maneira  menos
organizada. Independentemente de sua
forma ou contetdo, as notas para o estudo
de caso devem ser guardadas de maneira
que outras pessoas, inclusive vocé mesmo,
possam recupera-las no futuro.

Para Martins e Thedéphilo (2009, p.68) a
triangulagdo é o processo de corroboragao dos

dados de uma pesquisa mediante a utilizagdo e
comparagao entre multiplas fontes de evidéncias,
para obter maior qualidade e confiabilidade nos
resultados:
A confiabilidade de um Estudo de Caso
podera ser garantida pela utlizacdo de
varias fontes de evidéncias, sendo que a
significancia dos achados tera mais
qualidade ainda se as técnicas forem
distintas. A convergéncia de resultados
advindos de fontes distintas oferece um
excelente grau de confiabilidade ao estudo,
muito além de pesquisas orientadas por
outras estratégias. O processo de
triangulagdo garantira que descobertas em
Estudo de Caso serdo convincentes e
acuradas, possibilitando um estilo
corroborativo de pesquisa.

4 Analise dos Resultados

4.1 Analise das Informagdes Relacionadas aos
Indicadores de Custo, Tempo e Qualidade dos
Projetos de TI

Como se pode observar na Tabela 4, a
resposta do gerente de projetos sobre a existéncia
dos indicadores de custo, tempo e prazo, na
empresa, reflete o conceito expresso pela literatura
classica sobre gerenciamento de projetos, que
identifica varios critérios de sucesso, porém o
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"Tridngulo de Ferro" continua sendo o critério mais
amplamente aceito dentre todos eles. Dessa forma,
a definicdo de sucesso permanece intrinsecamente
associada as restrigdes, ou critérios de sucesso, do
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“Triangulo de Ferro”: qualidade, tempo e custo.
Segundo Atkinson (1999, p.338), o gerenciamento
de projetos ndo desenvolveu novos critérios que
aferissem o sucesso nos ultimos cinquienta anos.

Tabela 4 - Resposta a questado de pesquisa: Existem indicadores de acompanhamento do custo, tempo e
qualidade dos projetos? Quais?

‘O de tempo € um dos maiores, né? Alias, ha anos que a gente s6 tinha ele. Era realmente olhar
cronograma. E era s6 ele. Agora a gente ja tem aquela curva “S”, que ja da uma olhada entre aquele
planejado e o realizado. E agora a gente também vai ter aquele SPI. Aquele indicador se ele esta naquele
prazo também. Mostra se ele esta atrasado, se ele esta adiantado. Isso dai € uma meta nossa. A gente vai
colocar no Change Point. Qualidade. A gente hoje mede pelo nosso indicador, pela pesquisa e também por
uma auditoria interna. A gente pega cada GP e vé como esta cada projeto. Entdo, a gente pega cada GP e
vai olhando tudo. Olha se eles colocaram anexos, se o cronograma esta atualizado, se ele esta usando a
nossa ferramenta. Enfim, d4 aquele pente fino, né? E o acompanhamento do custo comegou agora. E uma
coisa muito recente. A Unica coisa que a gente faz € ‘CONTROL C’ ‘CONTROL V’. Entdo é assim, eles
informam quanto tem... a gente informa quanto tem... A gente ndo tem controle do custo, por uma questao

cultural”.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

4.2 Analise das Informagdes Relacionadas a
Identificagdo dos Fatores Criticos de Sucesso
mais Abrangentes a Gestao de Projetos

Segundo o gerente de projetos, e conforme
observado na Tabela 5, apenas recentemente, o
Escritério de Projetos passou a receber os dados
financeiros dos projetos. Ainda assim, em carater
estritamente informativo, sem a possibilidade de
uma gestdo efetiva sobre os custos. Pois o
Escritério, ndo possui autonomia, tdo pouco o
patrocinio  suficiente, para tomar decisbes
financeiras. Ainda, conforme o gerente de projetos,

o Escritério ndo possui nenhum indicador
relacionado as informacgdes financeiras. Conforme
Atkinson et al. (1997, p. 25), para que os sistemas
de avaliagdo de desempenho sejam eficazes,
necessitam mesclar os planos estratégicos da
organizacdo aos indicadores financeiros. Assim, o
entendimento dos fatores criticos de sucesso da
empresa, pode associar-se mais intuitivamente aos
empregados, ou externamente, aos clientes,
fornecedores e comunidade. Portanto, torna-se
necessario a empresa participante do estudo de
caso, a criacdo de indicadores de desempenho
financeiros, por parte do Escritério de Projetos.

Tabela 5 - Resposta a questdo de pesquisa: Quais os fatores criticos de sucesso a gestao de projetos, de
forma geral?

“Bom, primeiro a gente n&o... Dois fatores criticos que ajudam... A gente ndo tem gestdo dos custos... ndo
tem e isso é ruim, porque a gente é cobrado e a gente ndo tem gestéo. E a outra dos recursos. A gente nao
geri recursos. O recurso humano, nao geri. Alias, até o recurso maquina mesmo. As vezes a gente esta la
naquele cliente: Ah, mas precisa de uma méaquina... E um sufoco para vocé conseguir aquela maquina para
que alguém use. Ou até mesmo aquele proprio GP. Coloca-se ele la naquele cliente, o GP néo tem
maquina, nem cadeira, para ele sentar. E os recursos, eles sdo sempre de outras areas, né? Entdo a gente
ndo tem como, por exemplo, saber se ele ndo esta trabalhando bem. Se ele n&do esta chegando na hora. Se
ele néo esta desenvolvendo bem... Vocé nao tem poder de trocar. Quem tem que trocar € a gestora daquela
area. Entao, sdo dois pontos que dificultam... os maiores”.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

4.3 Anadlise das Informagbées Relacionadas a alta gestdo, que finalmente resulta na sua

Identificagdo dos Fatores Criticos de Sucesso
Especificos a Gestao Individual do Projeto

A identificacdo dos fatores criticos de
sucesso depende do grau de amadurecimento da
organizagdo. Pois, demanda um periodo longo de
tempo, até atingir o nivel adequado, e exige um
esforgo consideravel, que depende da
aprendizagem adquirida ao final de um processo
extenso e continuo, composto por muitas
interacdes, refinamentos e o patrocinio intensivo da

incorporagao, pela cultura da empresa. Portanto,
conforme a resposta do gerente de projetos,
apresentada na Tabela 6, a empresa ainda néo
atingiu tal grau de amadurecimento. A falta de
patrocinio, por parte da alta gestdo, dificulta a
identificacdo dos fatores criticos de sucesso da
empresa. De qualquer forma, o periodo de onze
anos, transcorridos desde a criagdo do Escritério de
Projetos, é suficiente para que esse
amadurecimento fosse alcangado.
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Tabela 6 - Resposta a questdo de pesquisa: Quais os fatores criticos de sucesso para o projeto, em
particular?

“Ai € uma questao cultural. Da empresa mesmo. Eu acho que o ... de um tempo para ca ele alavancou, mas
ainda tem muita coisa para gente ter um apoio maior da empresa, das areas, tem pouco apoio... A gente
tem que ter poder maior... assim, para poder gerenciar projetos mesmo. A gente, tipo, ndo gerencia... a
gente acompanha. E o patrocinio maior. O presidente veio, colocou uma cultura diferente, mas ainda n&o
conseguiu colocar o poder que nas outras empresas, o Escritério e os GPs tém. Eu acho que € uma

questao cultural”.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

4.4 Analise das Informagdes Relacionadas a
Identificagdo dos Fatores Criticos de Sucesso
Especificos para um Grupo de Projetos

Conforme Hillam e Edwards (2001) apud
(STANDING et al.,, 2006, p. 1148): “Muitas
organizagbes ndo examinam criticamente as causas
para o fracasso do projeto e isso as impede de
aprender com seus erros”. Mesmo nos casos de
insucesso do projeto, existe a possibilidade de se
extrair conhecimentos uteis a organizagao, por meio
das ligbes aprendidas (RUUSKA; BRADY, 2011).
Assim, as licbes aprendidas, tais como sé&o
consideradas pelo gerenciamento de projetos
tradicional, representam uma fonte util de retencéo
do aprendizado adquirido a partir de projetos ja

em futuros projetos (KERZNER, 2006, p. 360).
Entretanto, devemos considerar o risco das ligcbes
aprendidas se perderem apds o término do projeto,
em conseqliéncia da dissolugdo da equipe de
projetos, quando seus membros sao alocados em
outros projetos, ou reabsorvidos por outras areas da
empresa. Por todos esses motivos, inumeras
pesquisas (MIDDLETON, 1967; DEFILLIPI, 2001;
KEEGAN e TURNER, 2001) reforcam as
dificuldades enfrentadas pelas empresas baseadas
no desenvolvimento de projetos em reter as licbes
aprendidas e repassa-las a toda organizagao.
Portanto, é amplamente justificavel, conforme a
resposta do gerente de projetos apresentada a
Tabela 7, que uma base de conhecimento, contendo
as licbes aprendidas, representa um fator critico de
sucesso aos projetos.

finalizados, com a possibilidade de sua reutilizagéo

Tabela 7 - Resposta a questdo de pesquisa: Quais os fatores criticos que consistentemente levam ao
sucesso dos projetos?

“‘Bom, uma coisa que todo mundo sabe, & se vocé seguir a receitinha de bolo da metodologia, para
gerenciar projetos, usando todos os artefatos que sido informados na metodologia, isso vai facilitar. Nao
quer dizer que vai resolver. Mas, vai facilitar. Nao é seguido por todo o mundo. Alias, pode contar nos dedos
quem segue. Pelo meio do caminho... ah € muita burocracia, € muita n&o sei o qué... desvirtua. Isso ja
perde ponto, porque a pessoa acaba... no final... Outra coisa também que levaria... € vocé ter um banco de
dados de licdes aprendidas dos projetos todos. Esse banco de dados vocé pode acessar e fazer pesquisa.
Isso € muito legal. Mesma coisa um banco de dados de riscos, né? Sdo duas coisas legais também. Se
voce tiver... mapear os riscos... vocé também pode ter um banco de dados que vocé olhe. Até mesmo para
0s novos riscos. Quando vocé tem um novo projeto, se vocé tem duvidas, quais os riscos, se vocé tiver um
banco, vocé consulta... ah, isso aqui € um risco mesmo...E tem riscos que sdo compativeis com todos os
projetos, né? Sao comuns a todos. A gente ja sabe que a contratagdo € um risco... Tem coisas que sao
comuns”.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

4.5 Analise das Informagées Relacionadas a
Habilidade da Firma em Integrar, Construir e re-
configurar Competéncias Internas e Externas
para Lidar Rapidamente com Mudangas
Ambientais.

Segundo a resposta do gerente de projetos,
apresentada na Tabela 8, a empresa participante da
pesquisa nao possui a habilidade em integrar,

construir e re-configurar competéncias internas e
externas para lidar rapidamente com mudangas nos
projetos. Portanto, a empresa compromete sua
habilidade de criagdo de novas e inovadoras formas
de vantagem competitiva. Também ficam
comprometidas as rotinas organizacionais e
estratégicas pelas quais os gerentes poderiam
alterar a base de recursos.
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Tabela 8 - Resposta a questdo de pesquisa: Existe dificuldade de adaptar os projetos a mudangas de
€scopo, prazo ou tempo?

“Com certeza. Quando chega pra gente, a gente ja esta com o contrato assinado, o escopo fechado, prazo
fechado e custo fechado. Entdo, a gente ndo tem como mexer muito ndo. Entdo, se no meio daquele
caminho, coisas que foram desenvolvidas la atras, vocé ver que n&o vai dar para poder entregar... naquele
custo, naquele prazo ou naquele escopo... querem mudar... E uma confusdo. Ai fornecedor acha que pode
fazer... um aditamento... E um rolo. Entdo, sdo essas trés coisas. Como ja vem fechado, o GP nZo tem

poder...atrapalham”.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

4.6 Analise das Informagdes Relacionadas a
Habilidade da Firma em Integrar, Construir e re-
configurar Competéncias Internas e Externas
para Lidar Rapidamente com Mudangas
Ambientais.

Observa-se que a resposta apresentada na
Tabela 9, corrobora com a questdo anterior,
apresentada na Tabela 8. Pois, ambas as respostas

complementam-se e apresentam forte inter
dependéncia. Além disso, originam-se da mesma
proposicdo de pesquisa. Portanto, ndo houve
contradicdo aparente entre ambas as respostas. A
empresa, segundo o gerente de projetos, n&o
possui competéncias para lidar rapidamente com as
mudancas nos projetos.

Tabela 9 - Resposta a questado de pesquisa: Os gerentes de projetos normalmente alteram ou recombinam
recursos de projetos finalizados com sucesso em novos projetos?

“Queremos fazer isso. Como eu falei hoje, ainda ndo. Nao temos isso. Nao temos, mas € um nirvana”.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2013.

5 CONCLUSOES

Considerando os resultados da pesquisa
acima descritos frente a literatura correlata, chega-
se a algumas conclusbes. Em primeiro lugar,
conclui-se que existe um grande desafio ao utilizar
as capacidades dindmicas, aplicadas as técnicas de
gerenciamento de projetos, para criar um modelo
padréo de projeto, em conjunto com a transferéncia
de conhecimento entre projetos. O desafio & que
as atividades rotineiras dos processos produtivos de
grande escala ndo se igualam as atividades uUnicas
dos processos do ciclo de vida dos projetos. Nesse
caso, as economias geradas pelas capacidades
dindmicas, deveriam ser permanentemente
equilibradas com as desvantagens advindas de sua
utilizacdo em projetos. Portanto, o modelo poderia
ser comprometido pelas caracteristicas inerentes ao
desenvolvimento de projetos, tais como: velocidade,
foco no problema do cliente e tarefas especificas de
alocacao de recursos. Talvez, uma apreciagdo mais
sistematica dessas tensdes definiria a idéia de
"melhores praticas" e fatores criticos para o
gerenciamento de projetos "bem sucedido" que
fariam parte do conhecimento de como obter
sucesso nos projetos de Tl, a partir da abordagem
das capacidades dinamicas. Por esse motivo,
conclui-se que a resposta a questdo principal da
pesquisa nao foi atingida: — Como obter sucesso
nos projetos de Tl a partir da abordagem das
capacidades dinamicas?

6 Limitagoes da Pesquisa

Apés a finalizagdo da pesquisa, concluiu-se
que a questdo principal era por demais abrangente
e complexa para que pudesse ser respondida
somente por um estudo de caso, realizado numa
Unica empresa. Assim, a formulagcdo da questéo foi
ambiciosa, tendo em vista o grau de profundidade
da analise realizada pelo estudo. Dessa forma,
recomenda-se aos eventuais futuros estudos,
advindos desta pesquisa, uma reflexdo mais
aprofundada sobre o alinhamento dos resultados
alcangados, com os objetivos do estudo, para que
sejam feitas as devidas adequagbes, a fim de
apresentar um maior nivel de coeréncia. Entretanto,
a pesquisa tem o mérito de abordar um tema
recente, e assumir um desafio relevante, que sem
duvida, merece um maior aprofundamento.
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