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de TI que ficam signifigativamente
aquém da observincia desses critérios podem ainda as-

sim ser considerados como sendo de sucesso, Neste estudo, chamaremos
os critérios pré-acordados de desempenho “real”, enquanto o sentimento
geral que descreve se um projeto é considerado bem-sucedido ou ndo seré
tratado como desempenho “percebido”. Dada a complexidade intrinseca
de muitos projetos de TI, é importante notar que a percepgio do desem-
penho de um projeto, na pratica, pode ser mais relevante do que o real
desempenho do projeto, considerando-se a dificuldade de observar, medir
ou isolar o desempenho real. Nos consideramos a defini¢io de percepcao
como “o processo pelo qual as pessoas traduzem as impressoes sensoriais
em uma visio coerente e unificada do mundo ao seu redor: Embora neces-
sariamente baseado em informacoes incompletas e ndo verificadas (ou néo
confiaveis), a percepeao é equiparada com a realidade para fins mais prati-
cos e orienta o comportamento humano de uma forma geral™,

A motivacdo para este estudo vem tanto da experiéncia de dois dos auto-
res como diretores em uma grande empresa internacional de consultoria
de TI, bem como da literatura, onde esta guestdo foi levantada por varios
outros autores™, Nosso objetivo é fundamentar esta questao na literatura
disponivel, ¢ empiricamente explorar esse tema a partir da perspectiva de
alguns executivos seniores de TI que tenham experiéncia com este tipo de
discrepancia. Nesse sentido, esse estudo consiste em:

Revisiio da literatura, visando a derivar proposicoes gue identificam di-

versos fatores que podem contribuir para a possivel disparidade entre o

desempenho real e o desempenho pereebido no gerenciamento de pro-

jetos de TI;

Uma exploracao empirica dessas proposicoes, usando entrevistas, codi-

ficacao qualitativa e andlise.

Nosso objetivo & gerar novos conhecimentos que possam ajudar diversos
tipos de "stakeholders” a melhor avaliar, compreender e gerir projetos de TL
A contribuicao deste artigo € tanto na formulacao das proposigies assim
como na exploragao empirica capaz de ajudar a informar profissionais de
TI e de gestio sobre a motivacio pela gual a performance de projetos pode
ser percebida de forma diferente da forma “devida ou tradicional”, assim
como contribuir para o debate académico e para a identificacao de futuros
temas de pesqguisa.

Desafios na medicao de desempenho

0 sucesso de um projeto de TIé geralmente visto como algo distinto do
sucesso de um “produto” de T1/SI1", sendo este ultimo por vezes chama-
do também de sucesso de uma “implementacio ou implantacao” de TI/
SIW Enquanto o primeiro tipo (“sucesso de projeto”) tipicamente gira
em torno da aderéncia a um planejamento de qualidade, tempo e cus-
tos, 0 chamado “triangulo de ferro” ou “restricao tripla”, e que constituia
pedra angular de métodos de gerenciamento de projetos tradicionalmen-
te prescritos, o sucesso do “produto” TI/SI esta mais ligado a qualidade
a longo prazo, ao valor para o negocio, ou a satisfacao do cliente/l-,
Conclusoes de projetos dentro do praze e dentro do orcamento estao lo-
calizadas no topo da lista de criterios de desempenho de gerenciamento
de projetos, sendo usados por mais de 75% de 154 organizacoes pesquisa-
das em 2011, segundo estudo de Gartner!™,

Tanto para o desempenho de projetos como de produtos, um grande
nimero de critérios complementares de sucesso tem sido sugerido pela li-
teratura, incluindo objetivos e expectativas especificos de projeto, taxa de
melhorias, melhora nos relacionamentos, novas oportunidades de negdcios,
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melhorias no trabalho em equipe, eficiéncia e

eficicia organizacional, prazer; melhoria da

confianca, atitudes em relacao a tecnologia,
uso efetivo do sistema, assim como impacto
individual e organizacionall"®#2l-18l,

Enguanto varios estudos propoem cri:
terios de sucesso normativos ou visam a
identificar relacées causais entre “fatores de
sucesso” e alguma medida de desempenho do
projeto, alguns poucos estudos investigaram
quais critérios de desempenho sao realmente
utilizados por diferentes stakeholders:

* Gerentes de Projeto: baseados numa
pesquisa com 150 gerentes de projeto
australianos, Colling e Baccarini™ desco-
briram que eles viam o sucesso na gestao
de projetos e o sucesso do produto como
dois conceitos interligados, com qualidade,
tempo, e custo, assim como a satisfacao dos
usudrios e a do patrocinador/cliente sendo
critérios chave de performance. Um grupo
complementar de critérios, de certa forma
menos importante, incluia cooperacio,
objetivos organizacionais e a satisfacio de
outros stakeholders.

o Usuarios: Thakurta® olhou para os usu-
arios efetivos de Sistema, usando analise
multivariada nos resultados de uma pesqui-
sacom 183 usudrios indianos, resultandoem
uma representacdo em quatro dimensoes
do sucesso de projetos de TI: a dimensdo
combinada de “escopo e cronograma” sendo
odeterminante mais importante e explican-
do mais de 35% da variancia total, seguida
de uma dimensao relacionada com ativida-
des diversas de gerenciamento de projetos
(8%), uma terceira relacionada com gestao
de relacionamento (5%) e um ultimo fator
representando consideracoes sobre orca-
mento (que aparentemente nao representa
uma grande preocupagao pois explicou ape-
nas 3% da variancia tatal}.

* Liu et al™ compararam percepcoes de
risco entre executivos seniores e gerentes
de projeto envolvidos num mesmo proje-
to e descobriram gue cada grupo tende a
focar em diferentes aspectos de risco: exe-
cutivos seniores focam mais em riscos de
alto nivel, como aqueles envolvendo poli-
tica, estrutura organizacional, processos e
cultura, enquanto que gerentes de projeto
focam mais em riscos de nivel mais baixo
como os relacionados a requerimentos e a0
enwvolvimento de usuirios.
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* Bryde e Robinson™! compararam critérios de performance de projetos definidos por
“contractors” (que buscam a redugdo dos custos e da dura¢do dos projetos) versus “clien-
tes” (que se concentram na satisfacio das necessidades dos stakeholders) e salientaram
gue na pratica corrente de gestao de projetos essa eénfase em satisfazer as necessidades
dos stakeholders nao existia.

* Outros estudos analisaram a perspectiva do fornecedor®!e como diferentes dimensoes signi-
ficam coisas diferentes para stakeholders diferentes em diferentes momentos e em diferentes
projetos®!, ou a forma como os critérios de desempenho sao influenciados pela cultura, pelas
experiéncias, por fatores motivacionais e pelas personalidades dos stakeholders® 26,

Além dos eritérios de sucesso, das contingéncias e das perspectivas dos stakeholders, & impor
tante notar que os projetos em si possuem uma natureza sujeita a mudangas. Como Weiss et al.
indicam!®!, projetos estao constantemente ultrapassando fronteiras funcionais e organizacio-
nais, reforcando nao apenas a importancia da perspectiva dos stakeholders mas também a atual
interdependéncia de projetos que faz com que projetos isolados (e avaligoes de performance
isoladas) sejam uma coisa do passado. Além disso, projetos inovadores (de TI em especial) envol-
vem cada vez mais pardmetros de solucio e relacoes de causa e efeito “desconhecidos”, tornando
a gestao de projetos em alguns casos um trabalho de melhorar estimativas (ou “chutes”), o gue
naturalmente tem consequéncias nas avaliacoes de desempenho dos projetos®,

A imagem resultante € um contexto de complexidade crescente, onde a avaliacao de desem-
penho de gerenciamento de projetos nao pode realisticamente ser reduzida a uma adesio a
qualidade, ao tempo e as linhas de base de custos. Em vez disso, 0 desempenho do gerencia-
mento de projetos deve ser visto como um modelo multidimensional que sofre variacdes entre
as partes interessadas e ao longo do tempo, e que € influenciado por caracteristicas do projeto ¢
do ambiente, bem como por dinamicas organizacionais e sociais, Portanto, ndo é surpreendente
que os envolvidos na gestio de projetos de TI (como usudrios, membros da equipe, gerentes de
projeto, patrocinadores, alta administracao, contractors ou qualgquer outro papel) encontrem
sua propria maneira de avaliar o desempenho e alinhar - ou nio - os seus pontos de vista com
as metas oficiais do projeto. Como De Wit escreve, em uma conclusio bastante sensata: “Medir
o sucesso € algo complexo e um projeto quase nunca € um desastre ou falha para todas as partes
interessadas em todas as fases do seu ciclo de vida. Um projeto pode ser uim sucesso para uma
parte e um desastre para outra, [...] um sucesso um dia e um fracasso no dia seguinte. Portanto,
pensar que se pode objetivamente medir o sucesso de um projeto é uma ilusao™!,

PROPOSICOES DE PESQUISA

Apesar de existir vasta literatura acerca de critérios “reais” de sucesso no gerenciamento de
projetos (ou seja, onde projetos sao avaliados usando critérios que foram acordados em seu
inicio), o nimero de publicagoes explorando critérios baseados em pereepgao é limitado, Em
grande parte, ¢ simplesmente assumido que esses conceitos sao idénticos. Nossa revisao da
literatura desde 1990, compreendendo o Senior 1S Scholars Basket of Journals®" complemen-
tado com as publicacdes lideres em gestiao de projetos (de TI) e por trilhas de discussao de
gestao de projetos em grandes conferéncias (e pelas referéncias indiretamente obtidas nessa
revisao), levou a identificacao de apenas 41 artigos e livros que abrangem aspectos especificos
(e as vezes limitados) da percepgao. Os textos foram recolhidos e carregados numa base de
dados Mendeley 1.12.4851,

A Figura 1 mostra uma visao geral das nogsas proposicoes de pesquisa - de PO até P5 - e do
escopo deste trabalho de pesquisa. Nossa primeira e fundamental proposicao lida com a propria
existéncia da discrepancia entre “realidade” e percep¢ao - rotulada de PO — Ha uma discrepan-
cia potencial entre sucesso percebido e real no gerenciamento de projetos de ‘1.

0 desempenho da gestao de projetos nio tem tanto a ver com uma separagao entre certo ou
errado, mas sim com uma gradacao entre bom e ruim e, nessa escala continua, as expectativas
desempenhamum papel central. Tais expectativas sao geralmente definidas logo noinicio, tanto
relativamente ou objetivamente usando escopo / tempo / custo, mas também considerando as-
pectos muito mais subjetivos, como beneficios esperados. Conseguir que um projeto seja posto
em pratica pode exigir muitas promessas que irao, por sua vez, criar altas expectativas, Staples
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et al*! examinaram a importancia de que as expectativas de beneficios de sistemas de infor-
macio correspondam aos beneficios realmente alcancados. Eles descobriam que expectativas
irrealisticamente altas resultam em niveis mais baixos de beneficios percebidos quando com-
parados com casos associados com expectativas mais realistas (isto é, nos quais expectativas
prévias correspondem a experiéncia real).

Especificamente, eles descobriram gue era critico manter expectativas realistas sobre a
utilidade do sistema, sobre sua facilidade de uso e sobre a qualidade da informagio. Trabalhos
similares incluem Brown et al.F, que estudaram a relacdo entre expectativas, experiéncias e
uso de sistemas de informagao — baseando-se em modelo de aceitagao de tecnologia, e Bhat-
tacherjee™! bem como Petter™). Isso leva 4 proposicio P1 - A discrepancia potencial entre
sucesso percebide e real no gerenciamento de projetos de TI é influenciada pela qualidade da
gestao de expectativas,

A satisfacdo do cliente nao é apenas critica para o cliente propriamente dito, mas também
€ o fator determinante para o sucesso percebido do lado do gerente de projeto, como o estudo
de Pankratz e Loebbecke!™ ressalta, Considerando-se que varios projetos de TI siio conduzidos
total ou parcialmente por companhias de consultoria em TI (isto & contratados/contractors), 05
gerentes de projeto precisarao lidar com os objetivos dos consultores de TI e alinhar tais objeti-
vos com os critérios de performance do cliente, [sso conduz a proposicao P2 - A discrepéncia
potencial entre sucesso percebido e real no gerenciamento de projetos de Tl € influenciada pela
qualidade do relacionamento entre cliente e contratado.

Ao se determinar o sucesso de um projeto de TI, poder e politica também desempenham um
papel importante!™. Politica nas organizacgoes € "o processo pelo qual as decisoes sao tomadas
pelas pessoas™™, sendo este processo influenciado por agendas pessoais assim como corporati-
vas ¢ onde ha espaco para a manipulacao e para “agendas ocultas”. A politica estd ligada ao poder
e ao estilo dos membros da organizacao'” que podem utilizar técnicas e abardagens especifi-
cas em um projeto de acordo com seus pontos de vista ou com intencoes nao necessariamente
abertas ou confessaveis. Cecez-Kecmanovic et al.* mostra, usando um estudo de caso longitu-
dinal de um projeto que € considerado um sucesso, bem como um fracasso, como perspectivas
subjetivas / politicas podem reformular a visio de desempenho de um projeto de sistema de
informacgao, e que esse desempenho nio € claramente apresentado como uma realidade objetiva
e racional, mas sim construido por diferentes partes interessadas, mudando ao longo do tempo,
tendo motivacao politica e sendo subjetivo e arbitrario. Esta “perspectiva de desempenhao” tam-
bém é visivel em outros estudos de caso, nos guais a dinamica da politica (inter) organizacional &
vista como um dos principais determinantes para explicar o fracasso (frequentemente objetivo
mas também percebido) de projetos de TI, tais como no caso do Departamento de Veiculos Au-

tomotores de Nevadal*,

E também provavel que tanto individu-
0% Como organizacdes sejam relutantes em
reconhecer ¢ fracasso de um projeto, tanto
para evitar a culpa como para acobertar o
desperdicio de recursos'*". A politica na orga-
nizacao também tende a ter um papel desde o
inicio de um projeto, tornando mais provavel
o desalinhamento entre desempenho real e
percebido. Como Joosten et al!*! afirmam:
“estimativas e planos sio frequentemente
afetados por agoes politicas e explorados em
negociaghes M9 Portanto, nao se espera
que avaliacoes de sucesso de um projeto gue
dependem de planos e/ou de estimativas ava-
liem apenas o projeto em si, mas também que
reflitam a qualidade do processo de plangja-
mente e de geragao/revisao das estimativas”,
Tais pontos levam & proposicao P3 - A dis-
crepancia potencial entre sucesso percebido
e real no gerenciamento de projetos de TI é
influenciada pela Politica na Organizacio.

A importancia do comprometimento, do
patrocinio e do apoio (esses termos estao re-
lacionados e s3o por vezes utilizados de forma
equivalente) da alta administracao no sentido

de garantir o sucesso de wn projeto tem sido

documentada em diversos estudosi*® 1, Este
suporte € de importancia central nao so ao se
iniciarum projeto, mas também emmomentos
criticos durante o mesmo e especialmente na
sua eonclusao, quando o sucesso & anunciado
ou a culpa ¢ atribuida e guando as percepcoes
de desempenho muito provavelmente serdo
influenciadas. Dai deriva a proposicio P4 - A
discrepancia potencial entre sucesso percebi-
do e real no gerenciamento de projetos de TI
é influenciada pelo comprometimento dos pa-
trocinadores seniores.

Conforme os projetos se alongam, e parti-
cularmente quando se alongam bem mais do
que o previsto ou esperado, a motivacao dos
participantes tende a sofrer’™, e a “fadiga de
projeto”*se instaura. Isso ird provavelmente
impactar o desempenho percebido, indepen-
dentemente do desempenho real, o que leva
a proposicdo P5 - A discrepancia potencial
entre sucesso percebido e real no gerencia-
mento de projetos de TI é influenciada pela
fadiga de projeto.

T

/ABORDAGEM DE PESQUISA
Com base nas proposicdes derivadas da
literatura, foram desenvolvidas algumas »
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diretrizes para entrevistas semiestruturadas com oito questoes abertas.
Inicialmente se explorou junto aos entrevistados a conceptualizacao e a

operacionalizacao do desempenho da gestao de projetos de TI (o que €

um projeto de sucesso/fracasso, o que € desempenho percebido e como
ele pode ser medido) e depois se sondou para entao focar em projetos
e que os entrevistados tenham experimentado descasamentos entre
critérios objetivos de sucesso/fracasso e percepcoes de stakeholders.
Isso gerou a oportunidade de explorar as razoes para a discrepancia e
permitiu que 0s participantes pudessem adicionar detalhes para além
das perguntas formuladas. Por vezes os entrevistados demonstraram
relutancia em identificar projetos especificos e responderam em
termos gerais, Para evitar a teorizagao da parte dos entrevistados, mas
respeitando seu desejo de esconder detalhes, recomendou-se vérias
vezes nos questionamentos para ‘pensar em um projeto especifico’

Em contraste com estudos anteriores, que selecionaram gerentes
de pirojeto como participantest-* nos selecionamos representantes
seniores de negdcios e de TI (“C-level” e seus subordinados diretos)
para obter mais conhecimento sobre o contexto organizacional e sobre
fatoresintangiveis, como porexemploa cultura e a politica corporativas,
a qualidade dos relacionamentos e a pressao induzida por um projeto
sobre o8 seus participantes. Stakeholders neste nivel também sao mais
propensos a reconhecer uma possivel discrepancia de desempenho
entre sucesso percebido e real no gerenciamento de projetos de TI,
uma vez que eles estan expostos e Possuem acesso a varios outros
stakeholders, possuindo conhecimento de TI e de negocios suliciente
para compreender os pontos estudados. Naturalmente eles tambem
tém suas proprias predisposicies e percepeaes, € ndo podemos assumir
que suas reflexoes sejam oniscientes,

Também se explorou a dimensao longitudinal do desempenho
de projeto objetivo e percebido, tanto durante o projeto, assim como
apas a implementacio. As transcrices das entrevistas foram codifi-
cadas para uma melhor andlise (contagem e proximidade) de frases
relacionadas com as seis proposicoes de pesquisa — em particular com
as proposigdes P1 a P5. Para a coleta de dados inicial foi realizado um
conjunto de entrevistas semiestruturadas face a face ao longo de um
periodo de tempo de cerca de seis meses — entre 2014 e 2015. Em mé-
dia, as entrevistas duraram entre 1 e 1,5 hora. Os participantes foram
recrutados a partir da rede de negocios de um dos autores e apresenta-
vam as seguintes caracteristicas (n = 12):

* As experiéncias corporativas em negécios e em Tl variaram de 14 a
35 anos, com uma media de 24 anos;

* Todos os participantes da entrevista tinham experiéncia pessoal
com pelo menos cinco grandes projetos /iniciativas de TI ao longo de
varios estigios de suas carreiras;

* Seis dos executivos entrevistados lidaram com projetos dentro de
um contexto multicultural internacional;

* Nove trabalharam para provedores de TI pelo menos uma vez du-
rante suas carreiras;

» Sete tiveram experiéncias de um ponto de vista de negocios lidando
com projetos de TI em uma fun¢ao operacional (como usuarios ou
como beneficidrios);

* Ao menos uma vez, trés foram CIOs e dois CEQs;

» O grupe era composto de nove brasileiros, dois argentinos e um
venezuelano;

14 mundopr.combr - Jun & Jul /2016

= Os participantes entrevistados tiveram experiéncias em uma varie-
dade de industrias incluindo utilities, telecomunicacoes, produtos
quimicos, bens de consumo (varejo), governo, servigos profissionais
de consultoria, engenharia, midia e alta tecnologia.

As entrevistas foram transcritas e categorizadas de acordo com
os conceitos definidos a priori como centrais para as proposicoes de
pesquisa. Citagoes que cairam fora do escopo, mas ainda assim con-
sideradas interessantes foram tratadas separadamente. Todos os trés
autores trabalharam com o arquivo transcrito compartithado, e peque-
nas alteracées foram discutidas e implementadas na codificacao e na
interpretacio conforme o prosseguimento da andlise.

Nossos dados de entrevistas mostram que a esmagadora maioria dos
nossos entrevistados experimentou (em alguns casos, frequentemente)
a incompatibilidade entre desempenho “real” e “percebido”. Partici-
pante [A]: “Esse projeto [de implementacio de SAP] durou virios anos
e estourou qualquer estimativa original de esforco ou de prazo - mas
¢ considerado como um grande sucesso na nossa empresa”. O sucesso
nesse ¢aso ndo parece estar baseado na crenca isolada de stakeholders
individuais, mas se tornou um consenso de toda a empresa apesar de
dois critérios de sucesso classicos ¢ mensurdaveis — cronograma e orca-
mento - claramente naoe terem sido cumpridos. [A] explicou: *0 cliente
geralmente compra uma transformacio ou a mudanca de algo como
um projeto. O projeto € um meio para alcangar um objetivo estratégico
da instituigao.” O participante [F] repetiu esse ponto e acrescentou que
“quando os projetos terminam, as organizacoes tipicamente nao revisi-
tam o business case original para determinar o sucesso”.

Enquanto estas citagdes mostram que um projeto “desafiador”
pode ter uma percepcao positiva, nem todos os entrevistados compar-
tilharam desse ponto de vista, Entrevistado [E]: “Se um projeto ndo
respeita cronograma e orcamento, ele é claramente um fracasso - mas
respeitar ambos os Fatores ndo torna um projeto bem-sucedido.” Ele
acrescentou que “a satisfagio do cliente, o tempo para se estabilizar
o sistema apas o go-live e sua utilizacio suficiente” devem ser consi-
derados como mais importantes do que os critérios de sucesso do
“triangulo de ferro” da gestao de projetos, e tais critérios so podem (ou
s0 deveriam) ser medidos algum tempo depois da entrega do projeto.

0 sucesso ndo estd somente nos olhos dos stakeholders corporativos;
o reconhecimento externo também foi considerado como um im-
portante determinante. Entrevistado [C]: “[projetos bem-sucedidos]
também alcancam o reconhecimento do mercado. Em outras pala-
vras, outras empresas acreditam que [o projeto de TI] foi um sucesso
e querem fazer o mesmo.” Os resultados de nossas primeiras doze
entrevistas exploratorias indicam suporte para PO - indicando que ha
uma discrepancia potencial entre sucesso percebido e real nos fatores
ligados ao sucesso de projetos de TIL.

Os ent
tivas de forma que os stakeholders compreendam e ndo experimentem
dissonancia cognitiva ou decep¢des apos a implantacao de um novo
sistema. Eles enfatizaram guase por unanimidade que stakeholders
(incluindo cliente e contractor) tém expectativas heterogéneas que



podem ser complementares, coincidentes ou
mesmo contraditorias e gue, portanto, nio
necessartamente cada parte afetada vai ga-
nhar algo em troca pelo seu apoio ao projeto.

Entrevistado [F], um executivo de negacios
sénior com 25 anos de experiencia; “Cada
pessoa olha para o projeto baseado em uma
l6gica particular de avaliacdo. Por exemplo,
0 CFO tende a avaliar se o projeto atingiu os
retornos financeiros esperados. Se [a inicia-
tiva de TI] falha em entrega-los, o projeto &
um fracasso parao CFD. 0 COO tende a olhar
para os beneficios operacionais. Se ndo hou-
ver nenhum, o projeto falhou com ele/ela.”
Entrevistado [B], um consultor sénior de TI,
acrescentou que "as variiveis para medir o
sucesso também dependem de quem as me-
de. Se custo e cronograma s@o criticos; eles
540 criticos principalmente para agueles que
0s estio medindo, enquanto outros podem
realmente nao ligar para isso”.

Alinhado com pesquisas anteriores'®!,
varios entrevistados apontaram a necessi-
dade de alcangar um alinhamento inicial de
expectativas antes de se iniciar um projeto
— caso contririo resisténcia e decepcoes po-
dem ser o resultado. Entrevistado [A]: “Um
projeto pode cumprir [todos] os objetivos
formais, mas ser um fracasso; se isso aconte-
ce, geralmente significa que as expectativas
iniciais foram erroneamente identificadas
ou medidas.” [B] discutiu a importancia dos
formadores de opiniao’, que podem criar ou
destruir percepgdes sobre um projeto. “.. o
lider de faturamento foi o principal formador
de opinido. Se ele estava ok com alge, o proje-
to estava ok, se nao, ndo importa quio bem
algo fosse feito, a percepcao geral na pratica
era ruim. Gerenciar ativamente suas expecta-
tivas e percepcoes foi crucial para o projeto”.

Varios entrevistados mencionaramaneces-
sidade de estar perto dos stakeholders seniores
e monitorar frequentemente expectativas.
[K]: “[isso] aumenta a probabilidade de su-
€esso, porgue um comprometimento mais
proximo com o projeto methora a percepeao
de sucesso. As pessoas tendem a defender ou
ver as coisas de forma mais rachante quando
estao envolvidas diretamente. Mesmo que 0s
beneficios financeiros nao sejam alcancados,
as pessoas provavelmente vdo ter uma per
cepean mais positiva se estiverem envolvidas.
Se elas estao distantes, tendem a ser frias e
ndo sentir nenhum compromisso”,

Todos os entrevistados concordaram que
as expectativas mudam ao longo do tempo,
durante o projeto e, posteriormente, durante
as fases de adocio da solugio, numa dinami-
ca que influencia a performance percebida.
[B]: “Se as coisas [quase falham, mas ainda
assim] acabam bem, a sensacio de alivio
também € hoa e afeta a percepcao final dos
resultados. E como se vocé esperasse um de-
sastre e ele nio acontecesse, entao o mundo é
lindo.” Parece que a gestao adequada e conti-
nua de expectativas pode mascarar o fracasso
objetivo como uma solucio Band-Aid, mas
ndo necessariamente amplificar a percepcio
de sucesso. O gerenciamento das expectativas
nao € uma atividade momentanea e pontual,
[A]: “O fator chave € equilibrar as expectativas
e percepeoes com a realidade. E um processo
constante de “acio e reacdo.” VArios entrevis-
tados expressaram a necessidade de integrar
stage gates e marcos com revalidacoes de per-
cepcoes dos stakeholders.

Em resumo, nds encontramos apoio para a
proposicao P1 - que a discrepncia potencial
entre sucesso e fracasso percebidos e obje-
tivos em projetos de TI € influenciada pela
qualidade da gestdo de expectativas.

Em nossas entrevistas encontramos su-
porte limitado para P2 - a percepcao de
sucesso de projetos de TI € influenciada
pela gqualidade da relacio cliente/contrac-
tor. Alguns entrevistades comentaram que
interesses compartilhados — ou pelo. menos
um equilibrio de interesses — contribuiriam
para uma percepcao positiva. [I}" Um pro-

Jeto bem-sucedido é um projeto que satisfaz

a expectativa do cliente e do implementa-
dor e que atinge as estimativas financeiras e
prazos.” Quando ambas as partes se benefi-
ciam da entrega bem-sucedida de projetos/
iniciativas de TI, elas sao mais propensas a
se envolver em um marketing positivo para
construir uma boa percepcao. [B], falando
sobre um grande projeto de implementagio
de um sistema de faturamento de consumi-
dores, observou que “desde a implementacio
o cliente recursivamente reconhece o bom
trabalho feito solicitando outros projetos”,
um ponto gue surgiu quando solicitamos sua
“definicao” de um projeto de sucesso.

0 fato de os entrevistados nao terem falado

longamente sobre a relacio cliente / contrac-
tor pode ter sido por influéncia do curriculo
profissional do entrevistador (focado em con-
sultoria de TI como contractor). O que surgiu
repetidamente foi a necessidade de alinhar
continuamente os interesses de ambos os la-
dos para garantir um relacionamento saudavel
alongo prazo. [BJ: “E importante medir a ‘sag-
de da relacao’ ao longo do tempo como forma
de monitorar a percepco de sucesso”. E claro
que confianca, profissionalismo e comporta-
mentos previsiveis, bem como respeito mutuo,
tém o potencial de influenciar as percepcoes.
[F]: “A maneira como voce lida com as pesso-
as [...] pode prejudicar o relacionamento e a
confianca, [e isso] afeta negativamente a per-
cepcao dos resultados do projeto”.

POLITICA NA ORGANIZACAQ)

0s resultados das entrevistas indicam que
a politica na organizacio tem um impac-
to claro sobre a percepgao de sucesso e de
fracasso em projetos de T1. Todos 0s entrevis-
tados mencionaram historias ou forneceram
evidéncias para situacGes em gue a politica
nas organizacoes tem estado presente. Tais
situagdes parecem ser uma parte natural
de qualquer iniciativa de Tl que adota for-
mas inovadoras de trabalho ou que impée
mudanca organizacional. [E]: “Conflitos de
interesses’ na organizacio frequentemente
fazem um projeto [...] nao ter sueesso. Muitos
processos de negocio atravessam multiplas
areas e/ou organizagdes e isso gera conflitos
entre os envolvidos”

Adicionalmente, a politicanas organizacoes
claramente pode influenciar o desempenho
percebido. Ao discutir um projeto especilico
de faturamento realizado localmente, [E] ob-
servou que “alguns participantes guerem ver
os resultados reais prometidos no ‘business
case’ inicial apresentado a alta gestao. Outros
[preferem apresentar] indicadores operacio-
nais [com uma ‘melhor aparéncia’]”,

A maioria dos comentdrios dos entrevis-
tados pareceu superficial ao tocar motivos
politicos. 0 assunto parece ser um tabu e fa-
lar sobre isso pode acarretar riscos. [J], que
discute um projeto de implementacao de
SAP que se tornou objeto de uma discussao
entre dois executivos de nivel C e foi cance-
lado apos apenas um més, enigmaticamente
observou que “A alta gestdo da relevincia
para projetos. Stakeholders seniores formam »
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opinides ou tém opinides pré-formadas que
influenciam outros”.

0Os autores nao puderam determinar se
a politica nas organizacoes foi mais predo-
minante em certas industrias ou se diferiu
entre empresas privadas e organizacoes pui-
blicas. Apenas um entrevistado [A] sugeriu
que o setor publico ofereceria solo mais
fértil para a politica organizacional “porque
imagem e agendas pessoais sao mais fortes
do que no setor privado’,

A “propaganda” dos projetos de TI e sua
associacdo com o$ principais atores foram
consideradas importantes para a percepcio
dos stakeholders. [F]: “A” imagem “do projeto
€ muito importante. Se um projeto € visto
como algo negativo ou problematico, mesmo
quando ele entrega suas promessas, a percep-
¢ao tende a ser menos positiva.” [L]: “Existe
a possibilidade de que um projeto possa ser
‘contaminado’ por eventos externos e por
outros problemas do negdcio ndo diretamen-
te ligados a ele. Em tais casos, 0 projeto ou o
sistema pode ser usado como uma desculpa
para os problemas (como por exemplo: atra-
s0s, problemas operacionais, falta de recursos
financeiros, falta de pessoas, problemas com
produtividade ete.) e sua percep¢ao serd afe-
tada negativamente na organizacao”,

Parece que a reputaciao maculada de um
projeto de TT - ou a sua associacao com certos
participantes - ¢ algo dificil de mudar; uma
vez que uma certa percep¢ao tenha sido for-
mada, ela tem a tendéncia a se perpetuar. Em
conclusio, ha suporte para a proposi¢ao P3
- A discrepancia potencial entre sucesso per:
cebido e real no gerenciamento de projetos de
Ti éinfluenciada pela Politica na Organizacio.

executivos  entrevistados
concordaram que o envolvimento e o com-
prometimento dos patrocinadores séniores
tiveram impactos positivos sobre a percepeao
de um projeto, mas por razoes diferentes e
complementares. Em primeiro lugar, ao se
ter a supervisao e o envolvimento dos patro-
cinadores seniores permite-se alteracoes mais
rapidas de funcionalidades assim como outros
ajustes - se necessario. Também comentaram
que o0s patrocinadores podem “ajudar a rever
s objetivos do projeto e o ‘pacto’ organizacio-
nal se uma mudanga é necessaria” [G],
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Em segundo lugar, para além das contribuigoes ‘corretivas’ mencionadas, os entrevistados
indicaram que os stakeholders chave, particularmente os patrocinadores de projeto, tém a
capacidade de influenciar e de formar opinides — e, através do seu apoio, priorizar projetos de
TI dentre outros projetos e dentre atividades operacionais do dia a dia: “stakeholders da alta
geréncia ajudam a mostrar a relevancia do projeto para a organizacao e a criar ‘respeito’ pelo
projeto.” Um dos entrevistados acreditava que o compromisso do patrocinader sénior com
0 projeto aumentou a probabilidade de se ter uma percepcdo de sucesso ja que as pessoas
tendem a defender - ou, pelo menos, ver as coisas sob uma luz mais brilhante - quando elas
estao envolvidas diretamente.

Essa percepcdo positiva irradia-se por toda a organizacio. O distanciamento dos assuntos do
dia a dia de projeto foi apontado como um dos principais desafios dos projetos / iniciativas de TI.
[D] observou que “alguns ‘niveis superiores’ nas organizagdes intencionalmente nao se envol-
vem diretamente com projetos. E um tipo de mecanismo de ‘protecio’ e uma forma de colocar
pressio sobre a equipe do projeto para encontrar solugdes por conta propria. O projeto tem de
ser capaz de ‘escalar’ e envolver tais executivos de mais alto nivel para garantir o seu sucesso”,
uma observacio ecoada por varios outros entrevistados.

A maioria dos patrocinadores de projetos de TI sdo executivos de alto escalao que sao,
em funcao de suas posicoes, lideres de opinido. Em certos casos, patrocinadores podem ser
membros comuns da organizacao com boa reputacao e estima e que atuam como formado-
res naturais de opinides. Tanto os lideres de opiniao baseados em posicio como os naturais
podem ajudar a evitar surpresas (no caso, desapontar as expectativas dos stakeholders) ao
perceber falhas com antecedéncia, contribuindo com mudancas de rumo e com o reequilibrio
das expectativas. Tais descobertas suportam a proposicao P4 - que a discrepancia potencial
entre sucesso percebido e real no gerenciamento de projetos de TI é influenciada pelo com-
prometimento dos patrocinadores seniores.

FADIGA DE PROJETO!

As discussoes dos autores sobre duracao de projetos e sobre sua complexidade frequente-
mente desencadearam referéncias ao estresse e ao ‘custo’ emocional que as iniciativas de Tl
produzem - nos times de projeto €, apds a conclusio das implementacoes, nos grupos de usud-
rios. [K]: “Vocé pode entregar um projeto de acordo com cronograma, funcionalidades, custos,
heneficios, mas ter metade da equipe se demitindo devido ao ambiente de trabalho e ao estresse.
Este custo de perder recursos tem que ser considerado [...]. Qual € o impacto disso no desem-
penho didrio da operagao e nos custos trabalhistas ou na perda de vendas? ", Essas observacoes
foram ecoadas por um executivo sénior [L];: “Muito estresse é ruim. Ele provoca atrito, desgasta
e coloca um foco sobre ‘as coisas que faltam™.,

A maioria dos executivos entrevistados demonstrou preferir projetos de curto prazo (dura-
¢do prevista de até um ano), uma vez que isso torna assuntos envolvendo pessoas mais faceis de
gerenciar. Eles concordaram que a duracao do projeto afeta a percepcao. [A]: “Mais de um ano
geralmente interfere com 0 sentimento de satisfacio porque o projeto consome muito tempo e
permite que as pessoas se sintam muito cansadas. Além disso, o que foi concebido hoje tende a
mudar apos um ano. E importante ter ciclos de entrega [que permitam| eliminar ou minimizar
qualquer insatisfacio causada por [projetos consumindo] um tempo tao longo.” Equipes de pro-
jeto e stakeholders aparentaram estar unidos em sua busca por resultades rapidos. Segundo os
entrevistados, equipe e stakeholders possuiam uma tendéncia a esquecer a historia do projeto e
suas mudancas, e a mudar de opiniao frequentemente sobre desenhos ja finalizados.

Outro fato interessante apresentado esta relacionado com a nossa primeira proposicao
sobre gestao de expectativas. Os entrevistados se refeririam a uma refagao inversa entre a
qualidade da gestao das expectativas e a fadiga de projeto; oscilacoes repetitivas de expecta-
tivas impactaram negativamente o moral das equipes de projeto. [1]: “Stakeholders possuem
uma expectativa implicita de que os projetos devem fluir bem ao longo do tempo. Se esse ndo
€ 0 caso, isso ird [...] ferir o projeto”.

Concluindo, os dados suportam a proposicio P5 — A discrepancia potencial entre sucesso per-
cebido e real no gerenciamento de projetos de T1 é influenciada pela fadiga de projeto.



Nr}ssaq entrevistas semiestruturadas levaram a varios pontos le-
vantados pelos participantes que talvez estivessem além das nossas
proposicoes, mas que ainda assim permanecem relevantes e interes-
santes para 0 maior proposito desta pesquisa.

Um desses topicos foi a discussao de fracassos: em praticamente to-
das as entrevistas, quando solicitados a definir fracasso depois de ter
definido sucesso, os entrevistados precisaram refletir e, em alguns ca-
508, complementar suas propostas iniciais de definicoes sobre sucesso
para considerar “outros pontos importantes” apesar da tentacao inicial
de considerar e de definir fracasso como sendo “apenas o contrario do
sucesso”. Metade dos entrevistados pareceu definir fracasso como “nao
alcancar o sucesso”, mas tenderam a adicionar exemplos de casos e va-
rias consideracoes atenuantes relacionadas com a necessidade e com
a dificuldade de definir corretamente escopo ¢, portanto, de entender
precisamente o fracasso. A maioria dos casos de fracasso discatidos
parece ter indicado diferentes problemas, como, por exemplo, falha
na defini¢io adequada do escope, problemas téenicos, problemas no
gerenciamento de projeto, complexidade subestimada, problemas de
comunicacio ou gestio inapropriada de expectativas:

Uma segunda observacao ¢ que a maior parte dos entrevistados
parece ter uma visao limitada quanto aos impactos organizacionais e
aos resultados alcangados apés a desmobilizagio do time de projeto,
0 acompanhamento do pos-projeto (ou do post-mortem para os ca-
sos de fracasso) pode ser tao relevante como i entrega do projeto em
&1, mas pareceu receber pouca atencio. O pos-projeto continua sujeito
a mudancas de opinides enquanto as dinamicas organizacionais e de
negacios permanecem ativas muito depois de um projeto ser encerra-
do. Na verdade, um projeto de implantacio de um novo sistema pode
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mas os resultados efetivos podem aparecer somente apds varios anos.

Este estudo explora a divergéncia entre os critérios tradicionais de
desempenho usados no gerenciamento de projetos de TI, tais como a
aderéncia i funcionalidade, ao cronograma e ao custo, e o desempenho
percebido no gerenciamento de projetos, aurnentando a nossa com-
preensao de como o desempenho de projetos de TI € visto de forma
diferente por diferentes stakeholders e daquilo que causa tais diferen-
¢as. As descobertas ilustram as complexidades de definir e de avaliar
desempenho e como isso deixa espacgo para os stakeholders aplicarem
suas proprias perspectivas ou mesmo forcar suas agendas pessoais
nos projetos. Isso ajuda a explicar porque virias companhias voltam

recursivamente a usar os tradicionais critérios de custo e de tempo
para avaliar desempenho de projetos, apesar de reconhecerem suas
deficiénciag™/,

Enquanto estudos anteriores tipicamente investigaram uma anica
perspectiva de stakeholder, oferecendo ideias sobre critérios subjetivos
de desempenho, procurou-se aqui explicitamente explorar as dife-
rencas entre stakeholders ao comparar suas avaliaghes com o sucesso
“real” do gerenciamento de projetos. Nossas descobertas ilustram
que este sucesso “real” pode muito bem servir como uma ancora para
comparacoes entre percepgoes, mas os critérios de sucesso que sao for-
mulados e acordados noinicio de um projeto dificilmente sio objetivos
e sofrem mudancas com o andamento do projeto.

Nossos resultados ilustram como o sucesso do projeto fortemente
“esta nos olhos de quem vé", e como a gestio de expectativas e uma
forte sensibilidade para percepgoes, interesses e agendas de todos os
stakeholders é um requisito fundamental para o sucesso no gerencia-
mento de projetos. Isso envolve navegar pela politica na organizacio
e garantir o compromisso dos patrocinadores seniores com o projeto,
assim como evitar a “fadiga de projeto”. Isso tem implicacoes para o
treinamento e para a selecao de gerentes de projeto, que precisam ir
além de apenas balancear o “triangulo de ferro” — que é ainda central
em varias abordagens e praticas de gestao de projetos.

No dmbito das nossas entrevistas, os entrevistados nio salientaram
a necessidade de assegurar uma boa relacio entre cliente e contractor
como indicado em estudos anteriorestt % 141 mas isso pode ser em
fun¢iio da pequena amostra considerada, assim como devido a afiliagao
em consultoria do entrevistador: O tamanho da amaostra, assim como a
origem geogrifica dos participantes (América do Sul) indica uma limita-
¢do obvia do estudo e uma sugestao para novas e posteriores pesquiqas
Além disso, deve-se notar que este estudo incidiu sobre grandes proje
tos tradicionais de TI em que existe uma distingao clara entre o cliente
e o contratante, ou entre negocios e TI (internos ou externos). Métodos
mais modernos com base em ‘Agile’ nao tém essa mesma separacio e
nao funcionam da mesma forma com critérios pré-acordados de avalia-
¢io de resultados. Como esses métodos estiao ganhando aceitacio cada
vez mais ampla, seria particularmente interessante explorar o mesmo
conjunto de proposicoes num contexto deste tipo.

Finalmente, nossas observacoes sobre fracasso e sobre fracasso per-
cebido, bem como sobre a falta de avaliacio pds-projeto, exigem uma
olhada maisatenta. Apesar de esses pontos formarem um “subproduto”
das entrevistas fora do ambito original das proposicoes apresentadas,
essas observagoes estio bastante relacionadas aos desempenhos real e
percebido na gestao de projetos de TL =

|l ) J. K. Pinto and 1, Millet, “Defining Implementation Success and Failure.” in Succes-
sful Information System Implementation, 2nd ed., Newtown Square. PA., USA: Project
Management Instibute (PM1), 1899, pp. 27-45.

[21 G. P Prabhakar “What is Proiect Success: A Literature Review." Int. J. Bus. Manag..
vol. 3. no. 9, pp. 3-10,2008.

[3] L. Rodvigues-Repiso, R, Setchi, and 1. L. Salmeron, "Modelling IT projects success:
Emerging methodologies reviewed” Technovation, vol. 27, pp. 582-584, 2007,

[4] N. Agarwal and U, Rathod, “Defining ‘success’ for software projects: An exploratory
revelation” Int. J. Proj. Manag, vol. 24, no: 4, pp. 358-370, 2006,

[5) Great Britain Office of Government Comimence, Managing Successful Projects with
PRINCEZ2. London, UIC The Stationery Office, 2009,

[6] EMI, A Guide to the Project Management Body of Knowledge - PMBOK Guide, Sthed.

Newtown Square, PA, USA: Project Managerment Institute, Inc, 2013,
[7] BusinessDictionarycom, “Perception” BusinessDictionarycom, 2014, [Online]. Availa-
ble: wwwhusinessdictionary.com.

Tl s SIS | TR L LN T a—— ol i e oy
18] Dn Basten, D Joosten, ard W Mellis, “Managers rl:ll.l:puullaul Tl imation Systen

Project Success”™ . Comput. Infl Syst., vol. 52, no. 2, pp. 1221, 2011

[9] D. Baccarini, “The Logical Framework Method for Defining Project Success” Prij,
Manag, I, vol. 30, no, 4, pp. 25-32, 1999,

[10]8. Patter W. H. DeLone, and E. R, McLean, “Information Systems Success: The Quest
for the Independent Variables™ J. Manag. Inf. Syst,, vol. 29, pp. 7-62, 2013

[11] R. Atkinson, “Project management: cost, time and quality, two best guesses and a
phenomenon, it's ime to accept other sucress criteria” Int. . Proj. Manag., val. 17, no.
G, ppx 337-342, Dec, 1999,

Jun&Jul /2016 - mundopm.combr 17



0 SUCESSO ESTA NOS OLHOS DE QUEM VE: A DISCREPANCIA DE DESEMPENHO ENTRE A GESTAO REAL E A PERCEBIDA EM PROJETOS DE TI.

[12] H. Woodward, “Beyond Cost, Schedule and Performance: Project Successas the Cus-
tomer Sees It" in PMI Global Congress Proceedings, 2005, pp. 1-6.

[13] W. H. DeLone and E. R. Mclean, “Information Systems Success: The Quest for the
Dependent Variable” Inf. Syst. Res, vol. 3, no: 1, pp. B0-95, Mar, 1992,

[14] L. Mieritz, “Stakeholder Satisfaction Is Critical to Determining a Project’ s Success”
Gartmer Inc, 2012

[15] R, Miiller and K. Jugdev, “Critical success factors in projects: Pinto, Slevin, and Prescott
~ the elucidation of project success™ Int_.J. Manag, Proj. Bus, vol. 5, no. &, pp. 757-775, 2012,
[16] J. 5. Reel, “Critical Success Factors in Software Projects” [EEE Software, no. May/
June, IEEE, pp. 18-23, 1999,

[17] G. P Sudhakar, "A model of critical suceess factors for software projects” J. Enterp.
Inf. Manag., vol. 25, no. 6, pp. 537-558, May 2(12.

[18] 0. K. Finto and 1. Millet, Successful Information System Implementation, 2nd ed. Ne-
wienwn Square, PA, USA: Project Management Institute (PMI), 1999,

[19] A. Colling and T, Baccarini, “Project Success — A Survey” 1. Conste Res, vol. 5, no. 2,
pp.211-231, 2004,

[20] R. Thakurta, “IS Project Success from Practitioner”’ s Perspective : Evidences from
India” Proc. 48th Hawaii Int. Conf. Syst. Sci., pp. 4397-4405, 2015,

[21] 5. Liu, 1. Zhang, M. Keil, and T. Chen, “Comparing senior executive and project ma-
nager perceptions of IT project risk: a Chinese Delphi study” Inf. Syst. I, vol. 20, no. &,
pp. 319-355, 2009,

[22] D. J. Bryde and L. Robinson, “Client versus contractor perspectives on project suc-
cesscriteria” Int. J. Proj. Manag,, vol. 23, no. 8, pp. 622-629, 2005

[23] B Savolainen, J. J. Ahonen, and 1. Richardson, “Software development project success
and failure from the supplier's perspective: A systematic literature review” Int. J. Proj.
Manag, val. 30, no. 4, pp. 458-469, 2012,

[24] A, 1. Shenhar, D. Dvin O, Levy, and A. C. Maltz, *Project Success: A Multidimensional
Strategic Concept’ Long Range Plann,, vol. 34, ne. 6, pp. 699-725, 2001,

[28] U. Ojiaka, M. Chipulu, P Gardiner, 'T. Williams, V. Anantatmula, C. Mota, 8. Maguire, Y.
Shou, P Nwilo, and V Peansupap, Cultural Imperatives in Perceptions of Project §

and Faiture. Newtown Square, PA, USA: Project Management Institute (PMT), 2012,

[26] Y. Cavarer, “Revisiting the Definition of Project Success” in PMI Global Congress-
North America Proceedings, 2012, pp. 1-8.

[27] 1. Weiss, 8. Newell, and J. Swan, “Introduction to IT / Project Management Mini-
track” in Proceedings of the 47th hawail international; conference on system science, 2014,
vol. 47, 0o, 4, P 4275,

[28].1. Swan, M, Robertson, and 5, Newell, “Managing the ‘Unknowable’ in Complex Inno-
vation Projects” Acad. Manag, Proc,, vol. 2014, no 1, pp. 13549-13549, Oct. 2014,

[29] A. de Wit, "Measurement of project success” International Journal of Project Mana-
gement, vol. 6. Butterworth & Co (Publishers) Ltd, pp. 164-170, 1988,

[30] AIS, “Senior IS Scholars” Basket of Journals™ Association for Information Systems,
2014, [Online], Available: hitps:/ faisnetorg/?SenivrScholarBasket. [Accessad: 03-Jul-2015].
[31] Mendeley, "Mendeley Desktop™ 2015. .

[32] D, 5. Staples, I Wong, and P B. Seddon, “Having expectations of information systems
benefits that match received benefits: does it really matter?” Inf. Manag, vol. 40, no. 2,
pi. 115-131, Dec. 2002

[33] 8. AL Brewn, V. Venkatesh, and 8. Goyal, "Expectation Confirmation in Technology
Use” Inf. Syst. Res., vol. 23, no. 2, pp. 674487, 2012,

[34] A. Bhattacherjee, “Understanding Information Systems Continuance : An Expecta-
tion - Confirmation Model” MIS 0)., vol. 25, no. 3, pp. 351-370, 2001,

[35]8. Petter, “Managing user expectations on software projects: Lessons from the tren-
ches” Int. J. Proj. Manag,, vol. 26, no. 7, pp. 700-712, 2008,

|36] 0. Pankratz and C. Loebbecke, "Project Managers' Perception of IS Project Success
Factors - A Repertory Grid Investigation” in European Conference on Information Svs:
tems, 2011, p. Paper 170,

[37] W. Luo and M. J. Liberatore, "Achieving it consultant objectives through client pro-
jectsuccess” Inf, Manag, vol. 46, no. 5, pp. 259-266, 2009,

(381 1 Jasporeon T Carte, © Saunders R Rutler H Cmes and W 7heng, “Power and In.
formation Technology Research: A Metatriangulation Review” MIS 0., vol. 26, no. &, pp.
397-459, 2002

[39] N. A. Martin, Praject Politics: A Systematic Approach to Managing Complex Rela-
tionships. Surrey, UK: Gower; 2011,

[407J. R. DeLuca, Political Savvy: Systematic Approaches to Leadership Behind-the-Sce-
nes. Berwyn, Pennsylvania, USA: Evergreen Business Group, 1999,

[41] D. Cecez-keemanavic, K. Kautz, and R. Abrahall, “Reframing success and failure of in-
formation systems: A performative persepective” MIS (), vol. 38, no. 2, pp. 561-588, 2014,

mundopm.com.br - Jun & Jul /2016

[42] G. Dhillon, “Dimensions of power and IS implementation,” Inf. Manag,, vol. 41, no
5, pp. 635-644, 2004,

[4:3] N. A, Martin, “Project Evaluation and Closure in Project Politics : A Systematic Approa-
ch to Managing Complex Relationships™ Gower Publishing Limited, 2011, pp. 129-150.

[44] D. Joosten, D. Basten, and W. Mellis, “Measurement of Information System Project
Success in Organizations - What Researchers can learn from Practice” in 19th European
Conference on Information Systems, ECIS 2011, 2011, p. Paper 177,

[45] 5. Kylindri, G. Blanas, L. Henriksen, and T. Stoyan, "Measuring Project Outcomes: A
Review of Success Effectiveness Variables™ in Management of International Business and
Economic Systems Conference, 22, no. May, pp. 212-223.

[46].). Fortune and D. White, “Framing of prject critical success factors by asystems mo-
del” International Journal of Project Management, wol. 24, no. L Elsevier Lud and IPMA,
pp. 53-65, 2006.

[47] A. Elbanna, “Top management support in multiple-project environments: an in
-practice view” European Journal of Information Systems. Operational Rescarch Society
Lid,, pp. 278-294, 2012,

|48] B. Schmid and J. Adams, “Mothation inProject Management: The Project Manager’s
Perspective” Proj, Manag, J, vol. 39, no. 2, pr. 60-71, 2008,

[49] I Brvde, “Project management concepts, methods and application” Int. J. Oper.
Prod. Manag,, vol. 23, no. 7, pp. 775-793, 2003,

[50] . Pankratz and D. Basten, "One Size Does Not Fit All - Contingency Approach on
Rele vance of 1S Project Success Dimensions” Proc. 48th Hawaii Int. Conf, Syst. Sci., pp.
4416-4425, 2015,

[51] T.G. Lechler and T. Gao, “Explaining Project Success with Client

ment An Empirical Study” in Research and Education Conference, 2012, pp. 1-41.

[52] F G, Neves, H. B Borgman, and H. Heier, "Success Lies in the Eye of the Beholder : The
Mismatch Between Perceived and Real IT Project Management Performance” in 49th Ha-
waii Conference on System Sciences, 2006, pp. S878-5887.

JENTOS|

E.sla pul:hcawn € uma tradugio pars 0 portugues com adaptacies de artigo publicado
originalmente em inglés na 49" conferéncia HICSS [52], Agradecemos a Frank Pepe, M

E. Brennan ¢ Lisa O"Conner do [EEE pelo apoio na obtengao e ampliagao da licenca de
copyright (nimero 3856110496024 via Rightslink) viabilizando a publicagio deste artigo
na Revista MundoPM.

Consultor de T1 e de negocios, engenheiro de computagio
pelo ITA, MBA pela FGV e pela Ohio University, e aluno de
doutorado (DB.A) na ESC Business School, fol Dirctor da
Acventure, onde trabalhou par 23 anos, primariamente
com projetos de implantaciio de sistemas e de pacotes em
diversas localidades e paises, além de lidar com o controle
de qualidade Je projetos e com a adogido de tecnologia,
Trabalhou com gestdo de grandes projetos. e com
concepcan, desenvolvimento e arquitetura de Sistemnas de
Informagio, sendo especializado em implantacoes de SAP,
em: Estratégia de T1 e em processos de diverscs tipos de
ingiiskrias, | helnkedieomyin/bianog

ﬁ

Hauke Heier

Diretor da Accenture na dred de Servicos de Infragstrutu-
ra para Austrit, Suica e Alemanha, trabathou ao longo de
sug earreira eom diversas universidades como ESC Ren-
nes Business School, Leiden University,. European  Business
School (Oestrich-Winkel), Leiden University School of Ma-
nagement e Munich Business School. Possul virios anos de
experitneia no aconselhamento de executivos de TT de
empresas alemas e internacionais, tendo lecionado em as-
suntos ligados a Mmlmbu'.u;au de Empresas e Lest.su de
Informagao. i

e e Qoo Vad

Professor da Leiden University e da Amstendarmn Business
Sehwol, aiém de pesyuisador ¢ consuiwr em Tecnologia
da informacie, em particular em Governanga de Tl e na
adocao de Tecnologia, tendo trabalhado tanto com univer
sidades (ESC Rennes Business School, RSM - Rotterdam School
of Managemen!, Eurapean Business School ¢ University of Mi-
chigan Busirtess School), berm como corm educacio executiva
ecom consultoria a Consethos Diretivos em diversas indus-
trias e paises, mmo, porexemplo, no Lnnselhn‘;upm‘umm
da Ll.lﬂfi:msu ‘:v.\itmspor miais de 14 anos, | 1 ke oon

Hans P. Borgman


https://www.researchgate.net/publication/312925507



