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RESUMO

Este estudo teve como objetivo analisar o impacto das capacidades da Tecnologia de
Informacgéo (TI) na maturidade do gerenciamento de projetos de uma empresa do setor
elétrico. Para compreensdo do tema, o estudo fundamentou-se no gerenciamento de projetos e
suas areas de conhecimento, na maturidade do gerenciamento de projetos, nos recursos
organizacionais, nas capacidades dindmicas e nas capacidades de TI. Buscou descrever a
relacdo das capacidades de Tl com o gerenciamento de projetos com a intencdo de destacar o
valor das capacidades de Tl na promocdo de desempenho superior ao nivel dos processos
organizacionais, refletido na evolucdo da maturidade do gerenciamento de projetos e, por
conseguinte, no alcance de uma vantagem competitiva sustentada. A pesquisa foi realizada
por meio de um estudo de caso interpretativo e norteada por uma abordagem qualitativa que
teve a finalidade de identificar, por meio da compreensdo dos relatos das experiéncias de
gestores de projetos, os impactos das capacidades de Tl na evolugdo da maturidade do
gerenciamento de projetos e suas areas de conhecimento. A pesquisa foi realizada com dez
gerentes de projetos de uma empresa do ramo de energia elétrica que atua no estado da
Paraiba e é controlada por um grupo de empresas que atuam no ramo de servicos do setor
elétrico brasileiro. O processo de coleta de dados partiu das areas de conhecimento do
gerenciamento de projetos, do modelo de maturidade em gerenciamento de projetos (MMGP)
e das seis categorias de capacidades de TI: parcerias de negdcios e TI, vinculos com parceiros
externos de TI, pensamento estratégico nos negocios de TI, integracdo dos processos de
negdcio e de TI, infraestrutura de TI e gestdo de TI. A andlise, interpretacéo e discussdo dos
resultados revelaram que a infraestrutura de TI, os vinculos com parceiros externos de Tl e a
integracdo dos processos de negdcios e de Tl foram as categorias de capacidades de TI que
impactaram o maior niumero de areas de conhecimento. O impacto de cada uma dessas
categorias de capacidades de TI foi evidenciado em no minimo cinco das dez &reas de
conhecimento estudadas. Também apontaram o alcance do quarto nivel de maturidade do
MMGP por sete das dez areas de conhecimento. As areas que chegaram ao estagio quatro,
denominado nivel gerenciado foram: gerenciamento do escopo, dos custos, do prazo, das
comunicacgdes, dos riscos, da qualidade e da integracdo. J& 0 gerenciamento dos recursos
humanos, das aquisicdes e dos stakeholders chegaram ao estagio trés, denominado nivel
definido ou padronizado. As principais contribuices do estudo foram: a evidéncia de
impactos das capacidades de Tl em nivel de processo organizacional, a facilidade na
identificacdo dos beneficios das capacidades de Tl a partir dessa abordagem e a contribuicéo
para reducdo da lacuna acerca da tematica abordada. O trabalho apontou dire¢des para estudos
futuros que busquem mensurar o impacto da Tl em nivel de processo e estudos que tratem da
tematica abordada a fim de reduzir a lacuna de pesquisas que envolvem o gerenciamento de
projetos e as capacidades de T1I.

Palavras-chave: Visdo baseada em recursos da firma. Capacidades dinamicas. Capacidades
de TI. Gerenciamento de projetos. Areas de conhecimento em gerenciamento de projetos.



ABSTRACT

The present study aimed to analyze the impact of information technology (IT) capabilities on
the maturity of the project management of a power sector company. For the theme
comprehension, the study was based on the project management and its areas of knowledge,
on project management maturity, on organizational resources, on the dynamic capabilities and
IT capabilities. It sought to describe the relationship of IT capabilities with project
management with the intention of highlighting the value of IT capabilities in performance for
promotion above the level of organizational processes, reflected in the evolution of maturity
of the project management and therefore the achievement of a sustained competitive
advantage. The research was conducted through an interpretive case study and was guided by
a qualitative approach that aimed to identify, through understanding of the stories of the
experiences of project managers, the impacts of IT capabilities in the evolution of the maturity
of the project management and its areas of knowledge. The research was conducted with ten
project managers of a company in the electricity sector which operates in the state of Paraiba
and is controlled by a group of companies that operates in the service sector of the Brazilian
electric sector. The data collection process came from the knowledge areas of project
management, from the project management maturity model (PMMM) and from six categories
of IT capabilities: IT business partnerships, external IT linkages, business IT strategic
thinking, IT business process integration, IT infrastructure and IT management. The analysis,
interpretation and discussion of the results revealed that the IT infrastructure, linkages with
external partners IT and integration of business processes and IT were the categories of IT
capabilities that impacted the most knowledge areas. The impact of each of these categories of
IT capabilities was evident in on least five of the ten knowledge areas studied. Also pointed
the reach of the fourth level of maturity MMGP for seven of the ten areas of knowledge. The
areas that reached stage four, called managed level were: managing scope, cost, deadlines,
communication, risk, quality and integration. But the management of human resources,
procurement and stakeholder reached stage three named set or standard level. The main
contributions of the studies were: evidence of impacts of IT capabilities in organizational
process level and ease in identifying the benefits of IT capabilities, from the process level
approach, and contribution to reduction of a gap on the theme. This work indicates directions
for future studies that seek to measure the TI impact in process level and studies that address
the theme addressed to contribute to reducing the gap of work involving project management
and IT capabilities.

Keywords: Resource-based view of the firm (RBV). Dynamic capabilities. IT capabilities.
Project management. Project management knowledge areas.
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1 INTRODUCAO

O surgimento de novas tecnologias de informacdo vem modificando a maneira
como a sociedade se desenvolve. Essas modificagbes imprimem novas formas de
relacionamento entre as pessoas, entre as empresas e entre pessoas e empresas. O impacto da
Tl ndo esta restrito as formas de se relacionar. Seu impacto abrange a maneira como se
processa a busca pelo conhecimento, as formas de aprendizagem, a disseminagdo das
informacdes, os modelos de comunicacdo, entre outras configuragcdes que afetam o contexto
social.

Em se tratando do ambiente organizacional, o impacto da utilizacdo massiva da T1
é percebido desde o desenvolvimento e execucdo das operacfes organizacionais até 0 modo
como a organizacdo se posiciona e compete em seu mercado de atuacdo. As mudancas
provocadas por esse impacto incluem a forma como as organizacgdes realizam suas transacoes,
desenvolvem seus processos, concebem seus produtos e servigos e se relacionam com seus
parceiros de negocio, clientes, fornecedores e sociedade. A Tl desempenha funcbes essenciais
a sobrevivéncia e ao posicionamento estratégico das organizacBes. Entre os papéis
desempenhados por ela destacam-se o fornecimento de competéncias e habilidades a partir de
sua infraestrutura e seus recursos humanos para apoiar e melhorar os processos de negécio, as
mudancas estratégicas e a busca pela inovacdo, capacitando a organizacdo para competir em
mercados marcados pela volatilidade.

Neste estudo serd considerada uma definicdo abrangente da Tl que engloba a
associacdo de hardware, software, dados, procedimentos, pessoas e a gestdo responsavel pela
integracdo desses componentes (TURBAN; LEIDNER; MCLEAN; WETHERBE, 2010;
TURBAN, VOLONINO, 2013). A integracdo desses aspectos que compdem a definicdo de
Tl, segundo Turban e Volonino (2013), é influenciada pela cultura da organizacdo e
determina o valor de negdcio da TI.

Corroborando o exposto acerca do impacto da TI, Albertin (2001) afirma que
grande parte das mudancas sociais e empresariais, em nivel global, estdo diretamente
relacionadas a Tecnologia de Informacéo. Turban e Volonino (2013) afirmam que a funcéo da
TI evoluiu ao longo das Gltimas décadas e passou a criar possibilidades ilimitadas a partir do
suporte aos processos de negdcio que inclui a gestdo do relacionamento da empresa com 0s
clientes e parceiros de negocio. Marinho e Sousa Neto (2005) defendem que o suporte
fornecido pela TI a organizacdo é fundamental ao processo de resposta, em tempo real, as

transformacdes impulsionadas pelo ambiente cada vez mais competitivo. E Mendonca et. al.
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(2013) mencionam que a maioria das transacOes organizacionais € realizada em ambientes
informatizados, ressaltando a importancia da Tecnologia de Informagdo ao ambiente
empresarial.

A utilizacdo da TI para atender as estratégias organizacionais depende de intensos
investimentos que devem ser aplicados de forma eficiente, respeitando as restricbes de
recursos e atendendo aos requisitos de qualidade. Para atendimento dessas premissas de modo
a garantir a competitividade do negocio, as organizacdes definem, planejam e executam
projetos. Projeto, de acordo com Vargas (2009), € um empreendimento temporario, nao
repetitivo, com recursos restritos e destinados ao alcance de um objetivo definido.

Para o Project Management Institute (PMI) (2010), associagdo sem fins lucrativos
e responsavel por liderar o desenvolvimento do gerenciamento de projetos no mundo a partir
de pesquisas, certificacbes e guia de melhores praticas, o gerenciamento de projetos esta
ligado a aplicacdo de conhecimento e ferramentas aos eventos envolvidos no projeto e vem
cada vez mais se destacando no ambiente organizacional pelo poder que possui para entregar
produtos e servigos no prazo, com a qualidade requerida e sem custos estabelecidos (PMI,
2013). Em virtude do elevado investimento em produtos, servigos e processos suportados pela
TI, o gerenciamento de projetos, assim como a maioria dos processos de negécio, conta com 0
apoio fundamental da TI para alcance de desempenho superior. O expressivo crescimento da
gestdo de projetos elevou as pesquisas sobre os fatores determinantes do sucesso de um
projeto e a oferta de modelos de boas praticas recomendadas por profissionais, académicos e
associacfes na busca de maior efetividade na conducdo dos projetos (RABECHINI JR.;
CARVALHO, 2009).

Muitas dessas publicacGes forneciam licdes aprendidas e caracterizavam projetos
bem-sucedidos que passaram a ser interpretados e implementados sem a devida consideracéao
do contexto organizacional (KERZNER, 2006).

De acordo com Rabechini Jr. e Carvalho (2009), ainda ha pouco consenso acerca
dos fatores de sucesso de um projeto. Kerzner (2006) assevera que a definicdo desses fatores
pode sofrer modificagBes com o passar do tempo e de acordo com a exigéncia do cliente.
Entretanto, a literatura apresenta fatores impulsionadores, também denominados de areas de
conhecimento em gerenciamento de projetos, como prazo, custo, escopo, qualidade e o fator
humano, conforme abordado por Kerzner (2006) e Jetu e Riedl (2012) para alcangar 0 sucesso
do projeto. As areas de conhecimento compreendem um conjunto de conceitos de uma area
especifica que, de acordo com Rabechini Jr., Carvalho e Laurindo (2002), integram fatores

fundamentais ou de apoio ao projeto e € por meio do elevado nivel de maturidade destas areas
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gque 0 sucesso no gerenciamento de projetos é alcancado. As &reas de conhecimento em
gerenciamento de projetos mais fortalecidas sdo as dez difundidas pelo PMI (2013):
integracdo, escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicacdes, riscos,
aquisicdes e partes interessadas.

Os aspectos que determinam o sucesso do projeto ou a sua capacidade de fornecer
beneficios significativos para atender as expectativas das partes interessadas ndo sdo os Unicos
a serem considerados quando se gerencia projetos. E necessario avaliar a maturidade com que
as ferramentas e técnicas de cada area de conhecimento do gerenciamento de projetos estao
sendo empregadas para atender as demandas do negdcio. Assim, para compreensdo dos
aspectos determinantes do sucesso de um projeto, Bahli, Borgman e Sidenko (2011) ressaltam
que é fundamental o conhecimento da maturidade do gerenciamento de projetos. Maturidade,
segundo Silveira, Sbragia e Kruglianskas (2013), esta ligada ao aperfeicoamento da aplicacédo
de ferramentas, processos, metodologias e habilidades ao gerenciamento de projetos.

O aperfeicoamento dessas habilidades em conjunto com a capacidade que a
organizagdo possui para gerenciar, mobilizar e desenvolver seus processos de negocio a partir
da combinacdo dos recursos da T1 com 0s demais recursos organizacionais sdo denominadas
capacidades de TI (BHARADWAJ, 2000).

Partindo do pressuposto que as capacidades de Tl impactam o desenvolvimento
dos processos de negdcio por meio do aperfeicoamento e reconfiguracdo de habilidades e
recursos organizacionais, a compreensdo desse impacto se torna fundamental a maturidade do
gerenciamento de projetos.

As capacidades de TI podem ser obtidas a partir da associacdo entre estratégias de
negécio e Tl (BHARADWAJ,2000). Assim, o0 gerenciamento de projetos, enquanto
competéncia estratégica para a organizacdo pode sofrer influéncia das capacidades de TI que,
por sua vez, pode se configurar em Vantagem Competitiva (VC) com potencial para
transformar os recursos de T1, por meio de sua integracéo e flexibilidade, em valor de negdcio
(G. KIM; SHIN; KIM; LEE, 2011).

Desta forma, o desempenho organizacional passa a depender ndo apenas dos
diferentes investimentos em TI, mas das capacidades de Tl e do contexto em que a
organizacéo esta inserida (STOEL; MUHANNA, 2009). As capacidades de TI se contrapdem
a visao estatica dos recursos tecnoldgicos (SCHWARZ; KALIKA; KEFI; SCHWARZ, 2010)
por considerar o carater dinamico do contexto organizacional. Estudos nessa area também
contribuem com a compreensao da importancia da Tl no desempenho do negécio (G. KIM;
SHIN; KIM; LEE, 2011).
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Muitos estudos acerca das capacidades de TI buscaram identificar o impacto da
sua influéncia diretamente aos resultados mais amplos da empresa (BHARADWAJ, 2000;
DEVARAJ; KOHLI, 2003; DEDRICK; GURBAXANI; KRAEMER, 2003). Enquanto outros
trabalhos buscaram apontar para o impacto das capacidades de Tl primeiro nos processos
organizacionais, por vezes aliado as interferéncias de intermediarios, para posterior impacto
no desempenho organizacional (RAY; BARNEY; MUHANNA, 2004; MARINHO, 2011).
Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004) apontam uma associacdo das capacidades de TI aos
processos de negdcio e as capacidades organizacionais, provocando discussdes direcionadas a
influéncia que as capacidades de Tl podem exercer em niveis inferiores ao da firma, embora
esses niveis estejam ligados ao mais amplo nivel de desempenho da organizagéo.

Estudos recentes indicam que os resultados da T1 sdo percebidos, primeiramente,
ao nivel dos processos e, em seguida, nos resultados ao nivel da organizacdo por meio da
combinagdo com outros processos e recursos (MARINHO, 2011). Nesse sentido, a literatura
tem apontado para oportunidades de pesquisa que investiguem o desempenho de processos
obtidos com o apoio dos recursos e capacidades de TI (MARINHO, 2011). Além disso, 0s
mecanismos e 0S processos que levam ao desenvolvimento das capacidades de TI, assim
como o melhor desempenho organizacional que essas capacidades promovem tem recebido
pouca atencéo pela literatura (BHARADWAJ, 2000).

Diante da relevancia de compreender a importancia das capacidades de T para o
negocio e do seu impacto em um processo fundamental aos resultados organizacionais, 0
gerenciamento de projetos, o presente estudo se prop06s a analisar o impacto das capacidades

de T1 na maturidade do gerenciamento de projetos.

1.1 Problema de pesquisa

O gerenciamento de projetos é responsavel pela execucdo das acles estratégicas
relacionadas as mudancas e as inovagdes, identificadas e selecionadas no planejamento
estratéegico. Desta forma, ele configura-se em uma area muito estratégica para a
competitividade da organizacao e implica na geracao de diversos beneficios, entre eles estdo a
reducdo do custo e do tempo para o desenvolvimento ou melhoria de produtos, servicos e
processos, eliminacdo ou reducdo de desperdicios e aumento da receita e da satisfacdo dos
stakeholders (PRADO, 2009).

De acordo com Almeida e Almeida (2013), a consolidacdo dos beneficios

pretendidos com o planejamento, acompanhamento e execucdo dos projetos depende do
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alinhamento entre o gerenciamento de projetos e a estratégia da organizacao. Para 0s autores,
esse alinhamento é essencial a selecdo e priorizagdo dos projetos e garante que qualquer
mudanca na estratégia se reflita no gerenciamento de projetos. Além disso, facilita a tomada
de decisdo e o alcance dos beneficios do negocio estabelecidos no planejamento estratégico.
Os autores também mencionam os componentes do planejamento estratégico, missdo, visdo,
objetivos e estratégias, como direcionadores do gerenciamento de projetos que contribuem
com seu foco na utilizacdo e otimizacao dos recursos estratégicos, na tomada de decisé@o e na
sustentacdo de uma vantagem competitiva.

Nesse sentido, o gerenciamento de projetos passa a ser um aliado da organizacao
para alcance dos seus objetivos e metas, assim como as capacidades de Tl fazem parte das
competéncias estratégicas de muitas organizacdes. Para Almeida e Almeida (2013) a
competéncia estratégica fornecida pela Tl é essencial ao alinhamento do gerenciamento de
projetos com a estratégia da empresa e a tomada de decisdo, que precisa ser cada vez mais
rapida e efetiva em um ambiente dindmico. Esse apoio € fornecido por meio da reunido,
integracdo e disseminacdo das capacidades de TI e, de acordo com o0s autores, esta
relacionado ao acompanhamento e colaboracdo dos projetos, a elaboracdo de relatorios de
desempenho, a disseminacdo de informagdes e resultados, a gestdo dos recursos e dos riscos, a
integracdo com as informacgBes do negdcio, entre outros beneficios. A geracdo desses
beneficios pode ser mais focada em uma area de conhecimento especifica como qualidade,
riscos ou gestdo estratégica, visando o preenchimento de alguma lacuna ou o aprimoramento
na &rea de conhecimento.

A organizagdo que percebe a geracdo de valor por meio do gerenciamento de
projetos e das capacidades de Tl propde o desenvolvimento dessas capacidades de modo a
beneficiar o gerenciamento de projetos a fim de alcancar 0s objetivos e metas estratégicas,
melhorar 0 desempenho do negdcio e tornar a organizacdo mais competitiva.

Uma das formas da organizacdo identificar a qualidade do gerenciamento de
projetos, ou seja, o quao efetivas sdo as metodologias e ferramentas adotadas pela organizacao
para gerir seus projetos é avaliando a maturidade das areas de conhecimento em
gerenciamento de projetos por meio do impacto das capacidades de TI. A avaliacdo das areas
de conhecimento em gerenciamento de projetos permite a organizacdo identificar a
maturidade dos seus esforcos para gerenciar projetos. Além disso, incita a busca pelo
aperfeicoamento dos seus recursos e praticas em gerenciamento de projetos. Conforme afirma

Prado (2009), a maturidade do gerenciamento de projetos impulsiona a empresa a assumir
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maiores riscos, a langar produtos e servi¢cos com elevado nivel de inovagéo e a aumentar a sua
rentabilidade e o seu sucesso.

Nesse sentido, a literatura apresenta estudos sobre as dimensfes da maturidade em
projetos, fatores condicionantes da maturidade do gerenciamento de projetos, diferencas na
maturidade do gerenciamento de projetos entre empresas e a relacdo dessa maturidade com o
desempenho e com o0 sucesso dos projetos (MORAES; LAURINDO, 2004; MORAES;
KRUGLIANSKAS, 2010; BAHLI; BORGMAN; SIDENKO, 2011; SILVEIRA; SBRAGIA;
KRUGLIANSKAS, 2013; GUEDES; GONCALVES; LAURINDO; MAXIMIANO, 2014).
Entretanto, ndo fornece pesquisas que identifiquem, nas areas de conhecimento em gestdo de
projetos, o impacto das capacidades de Tl de modo a oportunizar desempenho superior,
refletido na melhoria da maturidade do processo de negécio. As areas de conhecimento
mencionadas nesta pesquisa sdo as dez areas difundidas pelo PMI, conforme abordada na
secdo anterior.

Esta pesquisa foi aplicada no contexto de uma Distribuidora de Energia Elétrica.
Com sede na cidade de Jodo Pessoa, a empresa estudada possui a concessdo para distribuir
energia elétrica para 216 municipios no estado da Paraiba.

A atuacdo dessa empresa € direcionada pelo planejamento estratégico do seu
Grupo controlador. Em curto prazo esse planejamento estratégico é revisado, normalmente
para os trés proximos anos e € desdobrado em planos e metas para toda a organizacdo. Apds
as etapas de Reflexdo estratégica e Validacdo da estratégia, é realizada a terceira etapa,
denominada de Alocacdo de recursos e responsabilidades, e é nessa etapa que ocorre a
defini¢do dos projetos e andlise de viabilidade, a defini¢do dos quadros de indicadores e metas
com uso do Balanced Scorecard (BSC) e a definicdo dos planos de acdo e detalhamento dos
projetos. Posteriormente, na quarta e Gltima etapa, denominada de Execucdo, verificacdo e
tratamento, acontece a consolidacdo e execucdo das estratégias, metas, projetos, planos e
orcamentos, é realizado o acompanhamento, a analise critica dos resultados, a divulgacdo dos
mesmos e as agdes corretivas. Esses resultados sdo acompanhados no software de apoio a
gestdo estratégica por meio dos BSCs, sdo monitorados e divulgados em reunides e relatorios
mensais (EMPRESA ESTUDADA, 2014).

A empresa estudada passou a gerenciar seus projetos a partir de 2007 com o
auxilio de uma consultoria especializada. Nesse ano foi realizado um diagnostico da empresa
e treinamentos nas boas praticas de gerenciamento de projetos, foi implantando um Escritério
de Gerenciamento de Projetos (EGP), denominado de Project Management Office (PMO), e

ocorreu o planejamento, acompanhamento e encerramento dos primeiros projetos. No ano
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seguinte foi realizada uma avaliacdo de maturidade e foi implantado o Enterprise Project
Management (EPM) como Sistema de Informacdo de Gerenciamento de Portfélio (SIGP).
Nos anos posteriores foram iniciadas as customizagdes do EPM para adequacéo a realidade do
gerenciamento de projetos da empresa, foram realizados novos treinamentos, foi elaborada
uma metodologia propria de gerenciamento de projetos e muitas melhorias foram
implementadas (EMPRESA ESTUDADA, 2013).

A metodologia de gerenciamento de projetos da empresa € embasada pelas boas
praticas difundidas pelo PMI por meio do Project Management Body of Knowledge
(PMBOK), pela International Organization for Standardization (1ISO) 21.500 e por outros
padrbes e obras de gerenciamento de projetos. O PMO da empresa exerce inimeras atividades
relacionadas a implementacédo e padronizacdo da metodologia de gerenciamento de projetos e
de apoio aos envolvidos nos projetos. Assim, 0 PMO possui a responsabilidade de integrar as
diretrizes do planejamento estratégico e o gerenciamento de projetos, analisar e traduzir as
decisdes de negdcio em acles, treinar 0os gerentes de projeto e os membros da equipe,
acompanhar o desempenho da carteira de projetos, estabelecer indicadores de desempenho e
avaliar os projetos (EMPRESA ESTUDADA, 2015).

A conducdo dos projetos da empresa é facilitada por meio da interface web entre o
EPM e o Microsoft Project. Entre os beneficios gerados por essas ferramentas destaca-se a
reunido de todas as informacdes do projeto permitindo um planejamento e acompanhamento
constante e colaborativo entre os membros do PMO e da equipe do projeto. Esses sistemas
também facilitam a geracdo de conhecimento acerca do gerenciamento de projetos, o
gerenciamento das permissdes de acesso dos seus usuarios, a atualizacdo do cronograma do
projeto, o planejamento e acompanhamento dos riscos, a elaboracdo de relatérios de
acompanhamento, publicacdo de licdes aprendidas e a visao estratégica dos projetos. Além de
um SIGP, a Tl da empresa estudada fornece uma infraestrutura adequada a realizacdo de
reunides virtuais de planejamento, acompanhamento e encerramento de seus projetos, quando
necessario. Com essa infraestrutura € possivel otimizar recursos do projeto relacionados ao
custo e ao tempo com o deslocamento do pessoal envolvido no projeto, imprimir velocidade a
tomada de decisdo e as comunicacfes e dinamizar 0s projetos.

Visto a importancia dada pela literatura as capacidades de Tl e ao gerenciamento
de projetos, bem como a sua maturidade e percebida a relevancia do gerenciamento de
projetos para o0 negocio da empresa estudada, favorecido pelo suporte promovido pela T, este
estudo pretendeu responder a pergunta “Como as capacidades da tecnologia de informacgado

impactam a maturidade do gerenciamento de projetos?”.
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1.2 Objetivos

A fim de responder a questdo de pesquisa, este estudo apresenta o objetivo geral e
0s objetivos especificos como etapas de investigacdo do problema levantado. Esses estdo

elencados na préxima secao.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o impacto das capacidades de Tl na maturidade do gerenciamento de

projetos de uma empresa do setor elétrico.

1.2.2 Objetivos Especificos

v' Descrever as areas de conhecimento em gerenciamento de projetos da empresa
estudada.

v" ldentificar as principais capacidades de TI relacionadas ao desempenho do
gerenciamento de projetos.

v" Analisar a maturidade do gerenciamento de projetos.

1.3 Justificativa

Com base na problematica levantada a partir do contexto apresentado e por meio
dos objetivos propostos com a intencdo de satisfazer a questdo de pesquisa, confirma-se a
relevancia deste estudo nos campos da teoria, da pratica, do social e do interesse da
pesquisadora.

No campo da teoria, a importancia € justificada pelo empenho em reunir estudos
sobre os temas de base da pesquisa (gerenciamento de projetos e capacidades de TI),
considerados assuntos de interesse pela literatura e pela contribuicdo com resultados obtidos a
partir do relacionamento desses temas, uma vez que estudos relacionando capacidades de Tl e
gerenciamento de projetos tém sido pouco explorados por pesquisadores. Essa visdo pode ser
evidenciada a partir dos resultados de um estudo bibliométrico realizado em bases de dados

online que considerou a literatura nacional e estrangeira. Os bancos de dados foram o Portal
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da Coordenacédo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), Banco de Teses
da CAPES e o Scientific Periodicals Electronic (SPELL).

A pesquisa buscou trabalhos que abordassem as tematicas capacidades de Tl e
gerenciamento de projetos. Foram encontrados 123 trabalhos dentro dos critérios de inclusao
estabelecidos, sendo 66 do Portal da CAPES, 19 do banco de teses CAPES e 38 do SPELL.
Néo foi realizado corte temporal com o objetivo de obter o maximo de resultados acerca do
tema pesquisado. Apos a exclusdo de resenhas, artigos de jornais e trabalhos repetidos, o
resultado passou para 85 trabalhos. Desse total, apenas dois tratam em conjunto das duas
temaéticas pesquisadas, capacidades de TI e gerenciamento de projetos. Outros cinco trabalhos
abordam as capacidades dinamicas associadas a gestdo de projetos. As capacidades dindmicas
também séo consideradas neste estudo, entretanto a énfase é dada as capacidades de TI. Os
demais trabalhos possuem relacdo apenas com capacidades dinamicas ou apenas com gestdo
de projetos, ou ndo possui relagdo com nenhuma das temaéticas abordadas.

Cabe ressaltar que os dois trabalhos que tratam ao mesmo tempo de ambas as
tematicas, gestdo de projetos e capacidades de TI, sdo de origem estrangeira e ndo abordam
especificamente as areas de conhecimento do gerenciamento de projetos. Esses resultados
justificam a importancia de estudar as capacidades de TI associadas as areas de conhecimento
do gerenciamento de projetos a nivel nacional.

Além disso, a literatura tem focado na criagdo de uma capacidade de TI no nivel
mais amplo da empresa (BHARADWAJ, 2000; DEVARAJ; KOHLI, 2003; DEDRICK;
GURBAXANI; KRAEMER, 2003), ao invés de concentrar-se nas vantagens competitivas
resultantes de processos especificos. Assim, o desenvolvimento desta pesquisa contribuiu com
0 conhecimento nessas duas areas e podera subsidiar e estimular o desenvolvimento de outros
estudos a respeito da tematica e contribuir com a reducédo da lacuna presente na literatura.

A relevancia prética € justificada pelas transformac6es sociais e mercadologicas,
provocadas pelo desenvolvimento acelerado da Tl (ALBERTIN, 2001), assim como, pelos
investimentos, por parte das organizacdes, na area de gestdo de projetos para acompanhar
essas transformacoes, facilitando a promogédo de mudancas estratégicas e promovendo maior
rapidez ao processo de adaptagdo as demandas da sociedade.

No contexto da empresa estudada, a pesquisa se mostra relevante pela
possibilidade de contribuir com a compreensdo do impacto das capacidades de TI no
gerenciamento de projeto, podendo servir de referéncia para o impacto dessas capacidades em

outros processos do negdcio, bem como contribuir com a compreensdo das necessidades
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relacionadas as capacidades de TI que precisam ser satisfeitas para evolugdo da maturidade do
gerenciamento de projetos e das necessidades dos envolvidos com os projetos da organizacéo.

A pesquisa também se mostra significante pela possibilidade de auxiliar os
profissionais da empresa estudada que gerenciam, integram as equipes ou contribuem de
alguma forma para o gerenciamento de projetos, a entenderem melhor o papel e os beneficios
que as capacidades de Tl podem oferecer. As contribui¢cGes nessa dire¢do possibilitam aos
gestores de T e de negocios da empresa estudada ampliar suas visées em relacéo a tematica
abordada e a elaborarem planos com acdes focadas na melhoria da relacdo das capacidades de
TI com o gerenciamento de projetos a fim de criar valor para o negdcio e contribuir com a
sustentacdo de uma vantagem competitiva.

O estudo também promove uma utilidade social a medida que podera contribuir
com a evolucdo do gerenciamento dos projetos da empresa pesquisada e entre 0s projetos
executados por ela estdo os voltados a qualidade de vida de seus colaboradores e 0s projetos
de caréater socioambiental em prol do meio ambiente e da populacdo paraibana.

Para a pesquisadora, o interesse pelo tema justifica-se pelo fato de que seu
desenvolvimento profissional estd inserido em um contexto que se utiliza de um dos temas de
estudo, 0 gerenciamento de projetos e, nesse sentido, ela a intencdo de contribuir com o
desenvolvimento desse contexto a partir do estudo do gerenciamento de projetos a luz das
capacidades de TI, alem de melhorar o seu desenvolvimento profissional.

1.4 Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta organizado em cinco capitulos. Este capitulo compreende
a contextualizacdo do tema, a explanacdo da questdo que norteou o estudo, os objetivos da
pesquisa e as contribui¢des que justificaram sua realizacéo.

No segundo capitulo é apresentado o referencial tedrico que embasou o
desenvolvimento da pesquisa. O referencial tedrico esté divido em trés se¢des. Na primeira foi
abordado o gerenciamento de projetos, suas areas de conhecimento e modelos de avaliacdo da
maturidade do gerenciamento de projetos mais utilizados pelas empresas brasileiras. Na
segunda secdo foi apresentada a VBR como fundamento para os estudos das capacidades
dindmicas, as capacidades de TI e suas caracteristicas que podem promover desempenho
superior ao nivel dos processos organizacionais. Na terceira secdo, foi ilustrado o modelo

proposto para o desenvolvimento da pesquisa e discutido os elementos que o constituiram.
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O terceiro capitulo explicita os procedimentos metodoldgicos que delinearam o
estudo e direcionaram a resposta ao problema de pesquisa. Foram descritas as caracteristicas
da pesquisa, foi ilustrado os caminhos percorridos para alcance do objetivo do estudo, foi
apresentado o contexto, a unidade de analise e os sujeitos da pesquisa. No final do capitulo,
foi apresentado os procedimentos da coleta e analise dos dados.

No quarto capitulo foram apresentados os resultados do estudo por meio da
analise dos dados. No quinto capitulo os resultados da pesquisa foram interpretados e
discutidos a partir dos relatos dos entrevistados e dos documentos analisados. Os resultados
foram discutidos de acordo com os objetivos deste estudo.

O sexto capitulo descreve as constatacfes e contribuicdes do estudo, as limitacdes

da pesquisa e as indicagdes para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo aborda o gerenciamento de projetos como processo organizacional
que pode ser uma fonte indireta de vantagem competitiva sustentavel. Define capacidades de
TI, a partir do entendimento das capacidades dinamicas e da visdo baseada em recursos
(VBR), como abordagens complementares.

A primeira secdo apresenta conceitos sobre gerenciamento de projetos, variaveis
do ambiente organizacional que, segundo Albertin (2001), favorecem o sucesso dos projetos e
0 desempenho organizacional, e aborda as areas de conhecimento em gerenciamento de
projetos, explicitando a importancia de cada uma das &reas para o desempenho do projeto e
expde os quatro modelos de maturidade mais utilizados pelas empresas brasileiras em 2010,
de acordo com pesquisa realizada pelo PMI (2010).

Posteriormente, a secdo Recursos Organizacionais fundamenta os estudos das
capacidades dinamicas na VBR, como principal influéncia da sua origem e aborda os
atributos necessarios aos recursos para alcance de uma vantagem competitiva sustentavel. A
secdo Capacidades Dinamicas destaca os termos dindmico e capacidade como aspectos
fundamentais ao entendimento do conceito das capacidades dinamicas.

Por fim, o tema Capacidades de Tl é contemplado na quarta se¢do. A secao
aborda conceitos sobre capacidades de TI, descreve o agrupamento das capacidades de Tl em
seis dimensdes, conforme sugerido por Bharadwaj, Sambamurthy e Zmud (1999), recorda a
relacdo dos recursos com o desempenho superior por meio do modelo baseado em recursos
para obtencdo de vantagem competitiva, elaborado por Mata, Fuerst e Barney (1995) e
apresenta 0 modelo dos nove nucleos de capacidade de TI, propostos por Feeny e Willcocks
(1998).

2.1 Gerenciamento de Projetos

As aplicacbes de TI, conforme afirma Albertin (2001), sdo planejadas e
implementadas na organizagdo por meio da concepcéo e realizacdo de projetos, que considera
as particularidades, o direcionamento estratégico e o contexto da organizacdo. De acordo com
Kerzner (2003), um projeto &€ um conjunto de atividades com prazo definido, recursos
limitados e requisitos de qualidade que atendam as especifica¢fes para atingir um objetivo. O
controle sobre as demandas e toda a administracdo dos projetos é concebido como

gerenciamento de projetos.
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Para o PMI (2013 p. 5), o gerenciamento de projetos diz respeito a “aplicagdo do
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos
seus requisitos”. Como consequéncia das caracteristicas proprias que 0s projetos possuem, 0
seu gerenciamento demanda conhecimento e competéncias especificas (ALBERTIN, 2001).

O PMI (2013) aponta que no gerenciamento de projetos é necessario balancear as
restrices conflitantes do projeto, visto que a mudanca de alguma restricdo implica na
alteracdo de uma ou mais restricdes. Essas restricbes sdo denominadas de escopo, recursos,
qualidade, cronograma, custos e riscos. Para que o equilibrio entre essas restricbes aconteca, 0
PMI (2013) acrescenta que € essencial a realizacdo adequada do planejamento e
acompanhamento do projeto de modo que esse balanceamento seja considerado por todo o
ciclo de vida do gerenciamento de projetos e que também é fundamental considerar as
particularidades e o contexto de cada projeto, dado o seu poder de influéncia sobre a
priorizagao de restrigdes.

Para que 0 gerenciamento de projetos atenda aos objetivos de desempenho da
organizacdo, o PMI (2013) afirma que seus esfor¢os precisam estar constantemente alinhados
as estratégias de negdcio, desde o nivel mais amplo da organizacdo. Um bom gerenciamento,
segundo Kerzner (2003), oferece diversos beneficios aos envolvidos no projeto, como reducéo
de tempo e de custos, melhor controle sobre as mudancgas, reducdo de conflitos, agilidade na
tomada de decis&o, entre outros.

A fim de garantir um ambiente propicio ao gerenciamento e sucesso dos projetos,
Albertin (2001) realizou uma pesquisa que considerou diversas variaveis organizacionais de
intervencdo, grande parte relacionadas & TI, e as classificou como cenario, atores e
planejamento da intervencdo. Essas trés categorias, bem como as varidveis que as compdem,

estdo descritas no Quadro 1.

Quadro 1 — Variaveis Organizacionais de Intervengao.

Continua

Categoria | Variavel Descrigdo

Relacionada a postura da organizacdo, ao longo da sua
histdria, em utilizar a T1.
Relacionada ao direcionamento estratégico da empresa e a
Estratégia de negécio | decisdo de uso da Tl de modo a apoiar e operacionalizar a
estratégia competitiva da organizagéo.
Diz respeito ao entendimento por parte da organizacdo da
Importancia do projeto | importancia e necessidade da Tl para seus processos e
estratégia competitiva.
Sugere que ndo deve haver muitos conflitos no ambiente

Historia da organizacéo

Cenario

Conflitos . x .

para implementacdo de projetos.

Relacionada a necessidade de recursos (financeiros,
ReCUIsos humanos, materiais, etc.) que a organizagao necessita para

investir em Tl e a comprovagédo dos resultados da Tl para
obtencéo desses recursos.
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Quadro 1 — Variaveis Organizacionais de Intervencéo.

Continuagao

Categoria | Variavel Descrigdo

Associada ao apoio de executivos da organizagdo de modo
a garantir os recursos e a continuidade dos projetos,
passando uma visdo de que esses projetos sao de extrema
importancia para a estratégia do negacio.
Recomenda a existéncia de um executivo patrocinador do
projeto que ressalte a importancia do projeto e do suporte
da TI, garantindo junto com a alta geréncia a solucdo dos
conflitos e a continuidade do projeto.
Atores Diz respeito a coesdo que deve existir entre as equipes e
entre as equipes e o0 patrocinador do projeto. Esta

Apoio da alta geréncia

Patrocinador

Equipe . y o
auip relacionada também ao direcionamento dos esforgos das
equipes a um objetivo comum.
. Associada a compatibilidade da cultura e experiéncia dos
Usuarios

usuarios coma TI e o projeto a ser implementado.

Diz respeito a adequacédo entre a capacitagdo funcional e
Capacitagdo técnica dos envolvidos com as caracteristicas da Tl e as
necessidades da organizagéo.

As implementacfes de TI afetam o ambiente social da
organizacdo e estes impactos precisam ser previstos,
estudados e trabalhados por meio da sensibilizagéo,
envolvimento e esclarecimentos.

Diz respeito as estratégias de intervencdo que devem ser
implementadas com base na organizacdo e nos impactos

Impactos sociais

Estratégia de

intervencéo fUtLroS.
Planejamento Relacionada ao estudo da organizacédo e dos impactos para
da Prevencdo elaboragdo de planos de prevencdo, eliminacdo ou reducédo
intervencéo das possiveis barreiras.
Diz respeito ao esclarecimento que toda a organizacdo
Esclarecimento e deve ter sobre a importdncia do projeto e da Tl e ao
envolvimento envolvimento que toda organizacao deve ter com o projeto

por meio de comunicados, treinamentos, reunides, etc.
Relacionada a disseminacéo e a desmitificacdo da cultura
de T a fim de garantir o bom entendimento e a eliminacéo
de possiveis resisténcias.

Disseminagdo e
desmitificacdo

Fonte: Albertin (2001).

Dentre os aspectos identificados por Albertin (2001) em sua pesquisa, um deles
foi a elevada aderéncia que deve existir do gerenciamento de projetos com as estratégias do
negocio para alcance do sucesso do projeto e do sucesso organizacional. Outro aspecto foi a
necessidade da organizacdo estabelecer e esclarecer a importancia dos projetos para alcancar
0 apoio da Tl e o maior envolvimento dos usuérios do produto ou servigo resultante dos
projetos.

De acordo com Maccari et. al.(2009), o gerenciamento de projetos eficaz assegura
a utilizacdo dos recursos de modo eficiente, a padronizacdo e registro dos processos, maior
controle sobre as entregas, a qualidade requerida e o término do projeto no prazo. Na visdo
dos autores, essa eficacia € possibilitada por meio do alinhamento estratégico entre os projetos

e as estratégias de negdcio. Albertin e Albertin (2008) defendem que a relacdo entre a
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utilizacdo da TI e os beneficios que esse uso imprime aos negdcios pode ser explicada por
meio do desempenho dos processos do gerenciamento de projetos.

Os processos envolvidos no gerenciamento de projetos foram agrupados pelo PMI
(2013) em cinco categorias: iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle e
encerramento. Os processos relacionados a iniciagdo definem e aprovam uma fase do projeto
ou o0 projeto como um todo. Os grupos de processos de planejamento combinam os objetivos
do projeto, definem o escopo e o plano para atendimento as especificacdes do projeto. Os
processos envolvidos na categoria execucao estdo relacionados com a execucéo das atividades
do plano. Os processos de monitoramento e controle abrangem o acompanhamento do
desempenho do projeto, a verificacdo e correcoes de desvios em relacdo ao que foi planejado.
Por fim, os processos de encerramento estdo relacionados com o encerramento formal do
projeto.

Segundo o PMI (2013), esses processos abastecem a equipe do projeto de
informagBes para aprimorar o gerenciamento de projetos e fornecer capacidades a
organizacdo, a partir das entregas dos projetos e, sdo também agrupados em dez areas de
conhecimento: gerenciamento da integracdo do projeto, gerenciamento do escopo do projeto,
gerenciamento do tempo do projeto, gerenciamento dos custos do projeto, gerenciamento da
qualidade do projeto, gerenciamento dos recursos humanos do projeto, gerenciamento das
comunicacgdes do projeto, gerenciamento dos riscos do projeto, gerenciamento das aquisi¢oes
do projeto e gerenciamento das partes interessadas do projeto. Durante o gerenciamento de
projetos, essas areas se integram as cinco categorias de processos. As dez areas de
conhecimento em gerenciamento de projetos, propostas pelo PMI, séo apresentadas em

seguida.

2.1.1 Areas de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos

Para o PMI (2013, p. 60), “uma area de conhecimento representa um conjunto
completo de conceitos, termos e atividades que compdem um campo profissional, campo de
gerenciamento de projetos, ou uma area de especializagdo”.

De acordo com Rabechini Jr., Carvalho e Laurindo (2002), as éareas de
conhecimento integram fatores fundamentais ou de apoio ao projeto e € por meio do elevado
nivel de maturidade dessas &reas que 0 sucesso no gerenciamento de projetos € alcangado.

As dez areas de conhecimento do gerenciamento de projetos e seus respectivos

processos estao descritos a seguir:
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= Gerenciamento da integracdo do projeto: Segundo Phillips (2004 p.134), essa area de
conhecimento “¢ o nucleo do gerenciamento de projetos”, em que todos os elementos
devem estar integrados para que possam ser adequadamente coordenados até o término
do projeto. Assim, a integragdo proposta por essa area de conhecimento é possibilitada
por meio da execugdo de alguns processos (RABECHINI JR.; CARVALHO, 2009).
Esses processos de acordo com o PMI (2013) sdo: desenvolvimento do termo de abertura
do projeto e do seu plano de gerenciamento, gerenciamento da sua execucgdo,
monitoramento e controle do trabalho incluindo as li¢des aprendidas, controle integrado
de mudancas e encerramento do projeto ou fase do projeto.

= Gerenciamento do escopo do projeto: O gerenciamento do escopo diz respeito ao
trabalho completo exigido, e somente o exigido para concluir o projeto, atendendo ao
objetivo final e a todas as especificacbes (PMI, 2013). Lima (2009) aponta que um
gerente de projetos deve se preocupar principalmente, em assegurar 0 cumprimento do
escopo, mesmo que este sofra algumas mudancas. De acordo com o PMI (2013), os
processos presentes no gerenciamento do escopo constituem-se em: planejar o
gerenciamento do escopo, coletar os requisitos, definir o escopo, criar a estrutura
analitica do projeto (EAP), validar e controlar o escopo.

= Gerenciamento do tempo: O fator tempo estd presente no conceito de projetos. A
definicdo das datas de inicio e término é uma caracteristica essencial ao projeto
(KERZNER, 2003). O PMI (2013) considera essa area de conhecimento como sendo a
compreensdo dos processos indispensaveis para gerenciar o término exato do projeto.
Estes processos sdo: planejar o gerenciamento do cronograma, definir as atividades,
sequenciar as atividades, estimar os recursos das atividades, estimar a duracdo das
atividades, desenvolver o cronograma e controlar o cronograma.

= Gerenciamento dos custos do projeto: Para o PMI (2013) os custos associados ao
projeto ndo se limitam aos recursos materiais necessarios para completar o projeto. Entre
esses custos esta o custo da méo de obra, que pode ser uma das despesas mais altas que
incide no custo total do projeto. Os processos que fazem parte do gerenciamento do
custo, para que o projeto seja concluido dentro do custo previsto sdo: planejar o
gerenciamento dos custos, estimar os custos, determinar o or¢camento e controlar os
custos.

= Gerenciamento da qualidade do projeto: Paladini (2010) menciona que o conceito de

qualidade, entre outros aspectos, deve incluir um conjunto de atributos que compdem o
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produto ou servigo e o0 aspecto consumidor. Trazendo esses aspectos para 0 &mbito dos
projetos, percebe-se que o gerenciamento da qualidade se refere a entrega do resultado do
projeto de acordo com as especificacdes requeridas pelos interessados e sua respectiva
satisfacdo. O PMI (2013) acrescenta elementos também presentes no gerenciamento
moderno da qualidade, como a melhoria continua, a prevencao, ao invés da inspecao, € a
responsabilidade dos gestores. O gerenciamento da qualidade envolve os seguintes
processos: planejar o gerenciamento da qualidade, realizar a garantia da qualidade e
realizar o controle da qualidade.

Gerenciamento dos recursos humanos do projeto: Vargas (2009) ressalta que o
objetivo central do gerenciamento dos recursos humanos é otimizar a alocacdo dos
envolvidos no projeto. Segundo o PMI (2013), 0s processos que organizam e gerenciam
a equipe do projeto sdo: desenvolvimento do plano de recursos humanos, mobilizacéo,
desenvolvimento e geréncia da equipe do projeto.

Gerenciamento das comunicagdes: A comunicacdo em um projeto ocorre entre 0s
membros da equipe e entre a equipe e os demais stakeholders, a exemplo do cliente e das
hierarquias superiores. O desempenho eficaz da comunicacdo tem relacdo direta com o
sucesso do projeto (GIDO; CLEMENTS, 2009). Os processos que fazem parte do
gerenciamento das comunicagdes e que asseguram que as informacOes, entre outras
funcOes, sejam geradas, organizadas, armazenadas e recuperadas, sdo: planejar o
gerenciamento das comunicagdes, gerenciar e controlar as comunicac6es (PMI, 2013).
Gerenciamento dos riscos do projeto: O processo de gerenciamento dos riscos inclui
acOes para eliminar ou minimizar os eventos indesejaveis e aproveitar as oportunidades
(GIDO; CLEMENTS, 2009). Para o PMI (2013), o gerenciamento dos riscos abrange 0s
seguintes processos: planejar o gerenciamento dos riscos e identifica-los, realizar sua
analise qualitativa, realizar sua analise quantitativa, planejar as respostas aos riscos e
controla-los.

Gerenciamento das aquisi¢fes: Como processo fundamental ao desenvolvimento do
projeto, as aquisi¢des possibilitam suprir as necessidades de produtos e servigos externos
a organizacao e inerentes aos projetos. Os processos que compreendem o gerenciamento
das aquisi¢des citados pelo PMI (2013) séo: planejar o gerenciamento das aquisi¢Oes e
conduzi-las, controla-las e encerré-las.

Gerenciamento das partes interessadas: Com a existéncia de diversos grupos de atores
que possuem percepgOes distintas, se torna essencial entender as necessidades de todos

os que influenciam o projeto a fim de promover 0 engajamento das partes interessadas e
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impulsionar o sucesso do projeto (MCLAREN; JARIRI, 2012). De acordo com o PMI
(2013), os processos compreendidos no gerenciamento das partes interessadas sao:
identificar as partes interessadas, planejar o gerenciamento das partes interessadas,

gerenciar e controlar o engajamento das partes interessadas.

De acordo com Morrison e Brown (2004), a necessidade de atender de forma mais
eficiente as demandas dos clientes e fornecedores, as mudancas tecnologicas e de processo e a
evolucéo dos negocios faz com que as organizacdes percebem a importancia da aplicacdo do
gerenciamento de projetos. Segundo Vakhshoori et. al. (2012), o gerenciamento de projetos
envolve processos e entregas que precisam ser desempenhadas em niveis satisfatorios e uma
forma util dos individuos e das organizacdes avaliarem a sua competéncia em gerenciar
projetos sob varios aspectos, de acordo com as melhores praticas € por meio da avaliacdo de
maturidade. Assim, a proxima secdo abordara a maturidade em gerenciamento de projetos e

0s modelos comumente utilizados para avaliagdo dessa maturidade.

2.1.2 Maturidade em Gerenciamento de Projetos

A adocdo de uma abordagem de neg6cios com o emprego do gerenciamento de
projetos ndo garante desempenho superior ao negdcio. Para alcance dos objetivos estratégicos
e melhoria dos resultados organizacionais, 0 gerenciamento de projetos, enquanto processo
essencial ao negocio, precisa ser desempenhado com alto grau de maturidade. De acordo com
Herkenhoff, Figueiredo e Lima (2011), o alto grau de maturidade esta relacionado a diferenca
que ha entre o que a organizacgdo pratica, no que diz respeito a gestdo de projetos, e ao que as
boas préaticas determinam.

A maturidade do gerenciamento de projetos, segundo Cooke-Davies e
Arzymanow (2003), tem sua origem na abordagem da Gestao da Qualidade Total que, a partir
da aplicacdo de suas ferramentas, entre elas, o controle estatistico do processo buscava reduzir
a variabilidade e melhorar o desempenho do processo.

Para Kerzner (2006), a aplicacdo de ferramentas e sistemas de suporte ao
gerenciamento de projetos ndo implica na obtencdo de maturidade do processo. De acordo
com o autor, o alcance da maturidade em gerenciamento de projetos esta sujeito as
oportunidades e ameacas que permeiam o desempenho e a competitividade organizacional.
Nesse sentido, o autor acrescenta que a maturidade do gerenciamento de projetos inclui um

processo decisorio direcionado aos interesses do projeto e da organizacdo como um todo, bem
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como o gerenciamento adequado dos projetos, de modo a garantir um fluxo continuo de
projetos administrados com sucesso.

Nascimento, et al. (2014, p. 417) define maturidade como sendo:

“o processo de aquisicdo de competéncias que permitem a organizacdo reduzir 0s
riscos, envolvendo os processos de planejamento, inicializag8o, execucdo, controle
e encerramento de seus projetos, para alcance dos objetivos estratégicos da
organizagdo”.

Para caracterizar os niveis de maturidade em que uma organizacdo Sse encontra
para empregar Seus recursos em gerenciamento de projetos foram desenvolvidos varios
modelos de avaliacdo de maturidade, que inclui a definicdo de diretrizes para nortear as
organizagOes que almejam melhores niveis de desempenho (NASCIMENTO, et al., 2014).

De acordo com Prado (2009), muitos modelos de avaliacdo de maturidade do
gerenciamento de projetos surgiram a partir do Capability Maturity Model for Software (SW-
CMM), criado pela Universidade Carnegie-Mellon em parceira com o Software Engineering
Institute (SEI).

Entre os varios modelos de avaliacdo de maturidade em gerenciamento de projetos
disponiveis na literatura, o PMI (2010) apresenta em seu estudo de benchmarking, aqueles
mais utilizados pelas empresas brasileiras. O Organizational Project Management Maturity
Model (OMP3) aparece como 0 mais utilizado, citado por 65% das empresas que participaram
da pesquisa, seguido do Capability Maturity Model Integration (CMMI), apontado por 53% e
do Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP), mencionado por 25% das
empresas. Além desses modelos, também foi referido o Project Management Maturity Model
(PMMM) por 18% das empresas participantes do estudo. A utilizacdo de outros modelos foi
indicada por 23% das empresas, enquanto 6% citaram que nao utilizam nenhum modelo de
maturidade.

Baseado em uma extensa pesquisa no mundo todo, 0 OPM3 foi desenvolvido pelo
PMI com o proposito de suprir uma lacuna nos modelos existentes em relacdo aos requisitos
para o0 gerenciamento de projetos organizacional (PMI, 2013). De acordo com o PMI (2013),
0 desenvolvimento desse modelo ocorreu pela necessidade de um padrdo que abarcasse 0
gerenciamento de projetos de maneira global para atender aos objetivos da organizacgao, nao
apenas de um projeto.

Trés elementos fornecem a base que compde o modelo: conhecimento, avaliacdo e
melhoria. O conhecimento € um pré-requisito para 0s outros dois elementos e contempla a

relacdo das melhores préaticas para avaliagdo do nivel de maturidade. O modelo auxilia a
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organizacdo a priorizar e planejar a implementacdo das melhores praticas e tem como
objetivo, segundo o PMI (2013, p. 2), “selecionar a iniciativa especifica, necessaria a
estratégia organizacional, melhorar o desempenho e os resultados e sustentar uma vantagem
competitiva”. Entre os beneficios propostos pelo modelo estdo: aumento da satisfacdo e
retencédo dos clientes, efetividade operacional e reducédo do retrabalho (PMI, 2013).

A partir dos principios introduzidos no CMM, o SEI criou também o CMMI.
Desenvolvido com o suporte das melhores praticas, da integracdo de outros modelos e
métodos de maturidade de areas especificas, 0 CMMI possui foco no fornecimento de
solucdes integradas por meio de um framework para auxiliar a organizagdo a melhorar o
desenvolvimento e a manutencdo de seus processos de modo a atender as necessidades dos
clientes, tendo em vista que a qualidade do produto ou servico é impactada pelo desempenho
do processo (SEI, 2006; SEI, 2010).

O CMMI foi concebido em cinco niveis de maturidade que representam praticas
relacionadas e associadas a cada conjunto predefinido de areas de processo, fornecendo uma

forma de caracterizar o desempenho organizacional (SEI, 2010):

a) Inicial: nesse nivel, a organizagdo ndo dispde de um ambiente de apoio aos
processos. Eles ndo estdo estabelecidos e ndo ha controle de custo e cronograma.

b)  Gerenciado: nesse estagio, 0 gerenciamento dos projetos conta com pessoal
qualificado, com processos planejados e executados, conforme politica de
gerenciamento, com recursos suficientes para garantir as entregas, com o
monitoramento, controle e avaliacdo da satisfacdo das partes interessadas. As
entregas do projeto sdo controladas adequadamente e satisfazem as
especificacoes.

c) Definido: nessa categoria, 0s processos sao caracterizados, entendidos e descritos
em procedimentos. S&o também padronizados e melhorados ao longo do tempo. A
diferenca desse nivel para o anterior esta na maior consisténcia e rigor na
descricdo dos processos e na forma proativa como esses sdo gerenciados.

d) Gerenciado quantitativamente: nesse nivel sdo estabelecidos objetivos
quantitativos para os projetos de acordo com o objetivo do negocio e as
necessidades das partes interessadas. Os critérios quantitativos sdo estabelecidos
para a qualidade e desempenho do processo e séo gerenciados ao longo do ciclo

de vida do projeto. Os processos menores também sdo monitorados e mensurados
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por meios de técnicas quantitativas. A maior diferenca, em relagdo ao nivel
anterior, € a capacidade de previsibilidade do desempenho dos processos.

Otimizado: com base em objetivos quantitativos, nesse estagio a organizacao
melhora continuamente seu processo a partir de melhorias tecnologicas e
processos inovadores. Inclui também a compreensdo das variagdes do processo e
das causas dessas variagcdes. A maior diferenca em relacdo ao nivel anterior é que
nesse nivel a maior preocupacdo € com o desempenho global, a partir da analise
dos dados de varios projetos, enquanto que no anterior o foco é o desempenho em

nivel de processo.

A medida que a organizacdo avanca nos niveis de maturidade, amplia as formas

de prever os resultados gerais dos projetos e da organizacdo (SEI, 2010).

O MMGP, baseado na experiéncia do autor Prado (2009) no gerenciamento de

projetos em empresas brasileiras, é composto por seis dimensfes: conhecimentos de

gerenciamento, uso pratico de metodologia, informatizacdo, estrutura organizacional,

relacionamentos humanos e alinhamento com os negdcios da organizacdo. De acordo com

Prado (2009), essas dimensdes estdo presentes de forma diferenciada nos cinco niveis de

maturidade propostos pelo modelo:

a)

b)

d)

Inicial ou embrionario: representa o estagio inicial, em que ndo ha ou ndo estdo
bem definidos os procedimentos padronizados. O controle é precario e ndo existe
planejamento. Ha apenas o esforco de cada individuo.

Conhecido: nesse nivel, o gerenciamento de projetos tem passado por pequenas
melhorias, a exemplo de investimentos em softwares de apoio ao gerenciamento
dos projetos e em treinamentos.

Definido ou padronizado: esse estagio consiste na implantacdo de uma estrutura
organizacional voltada ao gerenciamento de projetos, na padronizacdo de
procedimentos, na utilizacdo de uma metodologia e em um planejamento e
controle bem definidos.

Gerenciado: esse nivel inclui o alinhamento dos projetos com 0s negocios da
organizacéo, a disponibilizacdo dos dados dos projetos em um banco de dados, o
aperfeicoamento em aspectos criticos do gerenciamento e um bom nivel de

SUCesSsO.
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e)  Otimizado: essa categoria inclui a otimizacdo na execucao dos projetos, alto nivel
de confianca nos profissionais, aceite de desafios de alto risco e um nivel de

sucesso proximo de 100%.

De acordo com Kerzner (2006, p. 196) “o simples uso da gestdo de projetos,
mesmo por um longo periodo de tempo, ndo leva a exceléncia”. O autor comenta que para a
maturidade e exceléncia em gestdo de projetos é necessaria a aplicacdo de um modelo de
avaliacdo da maturidade e apresenta 0 PMMM, desenvolvido por ele, como uma alternativa
para alcance da exceléncia em gestdo de projetos. Assim como o CMMI e 0 MMGP, o
PMMM é composto por cinco niveis, representando diferentes graus de maturidade:

a)  Linguagem comum: nesse estagio, ocorre o reconhecimento da importancia da
gestdo de projetos e a necessidade de uma linguagem e conhecimento béasico
acerca do processo.

b)  Processos Comuns: nesse nivel, a organizacdo define e executa processos comuns,
de maneira que esses processos possam se repetir em outros projetos. Esta incluso
aqui a percepcdo de que os principios da gestdo de projetos podem ser aplicados
aos outros processos organizacionais.

¢) Metodologia Unica: nesse estagio, a organizacio reconhece a sinergia a partir da
combinacdo das metodologias corporativas, incluindo a metodologia da gestao de
projetos. Como resultado do reconhecimento dessa sinergia, ocorre a unido dessas
metodologias.

d) Benchmarking: nessa categoria, a organizagdo reconhece que a melhoria dos
processos a partir da realizacdo de benchmarking é necessaria para manter uma
vantagem competitiva.

e) Melhoria Continua: nesse nivel, ocorre a avaliacdo das informacgfes obtidas
através de benchmarking a fim de identificar sua pertinéncia a metodologia da

organizacao.

Kerzner (2006) salienta que o trabalho ndo ocorre necessariamente em sequéncia,
na realidade, certos niveis podem se sobrepor aos outros de maneira que a ordem de término
de cada fase ndo seja alterada. Essa sobreposicdo ocorre em virtude dos riscos que a

organizagdo assume.



38

A avaliacdo da maturidade da gestdo de projetos por meio dos modelos de
maturidade fornece um diagndstico da préatica de gerenciamento de projetos da organizacdo
que inclui os pontos fortes e pontos de melhoria do processo, por meio de um relatorio que
servira de orientacdo na busca de melhorias (NASCIMENTO, et al., 2014). Entre os modelos
de avaliagcdo de maturidade apresentados na literatura, a organizacdo precisa escolher aquele
gue mais se encaixe a sua cultura, sua capacidade e seus recursos.

Para Lee e Anderson (2007), as organizagcdes tém acesso as mesmas praticas de
gestdo de projetos, mas poucas possuem capacidade para porem seus esforcos em praticas
bem-sucedidas, que permitam avangar continuamente nos campos da gestdo de projetos e
alcancar vantagem competitiva sustentdvel. Com o propdésito de entender as capacidades
organizacionais que podem influenciar as praticas de gestdo de projetos e a escolha do modelo
de avaliacdo de maturidade, na proxima secdo serdo abordadas as caracteristicas das
capacidades dindmicas que podem ser obtidas por meio da diferenciacdo dos recursos

organizacionais.

2.2 Recursos e Capacidades Organizacionais

Marinho (2011) entende que capacidades dinamicas € uma abordagem
complementar para compreensdo das capacidades de TIl. De acordo com Barreto (2010), o
conceito capacidades dindmicas tem sua origem em abordagens da economia evolucionaria e
na abordagem que se utilizou dos pressupostos da VBR, sendo essa responsavel por sua
formalizacdo conceitual. Essa abordagem das capacidades dinamicas como uma evolucgédo da
VBR ja era considerada por varios autores (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997;
EISENHARDT; MARTIN, 2000; BARNEY; CLARK, 2007). Para compreensdo dessa
evolucdo a partir da perspectiva da VBR, nas proximas subsec¢Oes serdo caracterizados 0s
elementos da VBR que, de acordo com seus precursores, podem levar ao desenvolvimento de
uma fonte de vantagem competitiva sustentdvel e 0s elementos organizacionais das
capacidades dindmicas que complementam a VBR e ressaltam a importancia do ambiente

externo.

2.2.1 Visao Baseada em Recursos

Barney e Clark (2007) assumem que a VBR tem a vantagem competitiva

sustentavel como uma variavel dependente que estd relacionada com a capacidade da
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organizacdo de criar mais valor ou gerar mais resultados em seu mercado de atuagéo do que
seu concorrente, por meio do fornecimento de maiores beneficios sem alteracdo do custo ou
pela reducdo do custo sem comprometimento dos beneficios. Para Barreto (2010, p. 60) a
VBR busca “explicar as condi¢gdes em que as empresas podem alcancar vantagem competitiva
sustentada com base em seus pacotes de recursos e capacidades”. Na visdo de Wade e
Hulland (2004) os recursos de uma firma sdo os meios e capacidades disponiveis para
utilizacdo pela empresa em direcdo ao alcance dos resultados pretendidos. Barney e Clark

(2007) classificam os recursos da firma em quatro categorias:

. Recursos de capital fisico: estdo relacionados a tecnologia fisica que uma
empresa utiliza.

. Recursos de capital financeiro: inclui todas as receitas e despesas de uma
empresa.

. Recursos de capital humano: inclui a experiéncia, 0 conhecimento e percepcao
de cada colaborador da empresa.

. Recursos de capital organizacional: estdo relacionados a estrutura formal e
informal, a cultura e ao relacionamento dos grupos dentro da empresa e com

membros de outras empresas.

Os recursos da firma, conforme categorizados acima por Barney e Clark (2007),
sdo fontes de vantagem competitiva sustentavel quando dispdem de caracteristicas especificas
que permitem a empresa implementar estratégias que beneficiem o seu desempenho.

Para compreensdo das fontes de vantagem competitiva sustentavel, na perspectiva
da VBR, Barney (1991) parte do pressuposto que os recursos da firma podem ser
heterogéneos e imutaveis e, para ter o potencial de gerar vantagem competitiva sustentavel,
esses recursos devem possuir quatro atributos desdobrados dos principios da heterogeneidade
e imobilidade: valor, raridade, dificil imitacdo e ndo substituivel. Dessa forma, 0s recursos
com capacidade para gerar vantagem competitiva sustentavel possuem as seguintes

caracteristicas:

deve ser valioso, no sentido de que ele explora oportunidades e / ou neutraliza
ameacgas no ambiente de uma empresa, deve ser raro entre concorrentes atuais e
potencias da firma, deve ser imperfeitamente imitavel, e ndo deve possuir substituto
estrategicamente equivalente (BARNEY, 1991, p. 105).
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Barney e Clark (2007) descrevem os atributos necessarios aos recursos para

sustentacdo de uma vantagem competitiva como:

. Valor: recursos valiosos sdo aqueles que possuem a capacidade para neutralizar
ameacas e explorar oportunidades, proporcionando a empresa uma maior
eficiéncia e sucesso em sua trajetoria. A avaliacdo de um recurso em relacdo ao
requisito valor deve ocorrer em funcdo do contexto da estratégia adotada e do
mercado de atuacao da empresa.

. Raridade: recursos raros sao aqueles possuidos por apenas uma ou por poucas
empresas. Se uma determinada estratégia esta sob o dominio de muitas empresas e
estas conseguem explora-la de forma semelhante, essa estratégia ndo pode ser
considerada um recurso raro, pois ndo proporciona maior rentabilidade a uma
Unica empresa ou a um pequeno grupo de empresas, Visto que permite as
empresas alcangar as mesmas vantagens. A auséncia do atributo raridade nos
recursos limita a empresa a garantia de sua sobrevivéncia. A raridade de um
recurso deve ser avaliada de acordo com a sua presenca nas empresas
concorrentes.

. Imperfeitamente imitavel: recursos que possuem esse atributo sao aqueles que
ndo sdo facilmente imitaveis por outras empresas. Quando um concorrente, que
chamaremos de empresa A, ndo possui um recurso valioso, possuido pela empresa
B, esse recurso, além de valioso, pode ser considerado raro se também ndo é
possuido por muitas outras empresas. Entretanto, a empresa A pode tentar adquirir
0 Mesmo recurso ou um recurso semelhante ao da empresa B e, caso 0 recurso em
questdo seja de facil imitacdo ou a empresa que deseja adquirir ndo possua
desvantagens em obté-lo, esses recursos ndo possuem o atributo imperfeitamente
imitdvel. Esse atributo é obtido a partir da combinacdo de trés elementos:
condigdes histdricas unicas, ambiguidade casual entre os recursos da empresa e
uma vantagem competitiva sustentavel e complexidade social. De acordo com 0s
autores, esses trés elementos séo definidos como:

o Condicdes histéricas Unicas: para a teoria baseada em recursos, assim
como para alguns pesquisadores da economia e da estratégia, as condi¢fes
histdricas Unicas sdo relevantes para o desempenho da empresa, visto que
sua capacidade para obter e explorar determinados recursos depende do

momento Unico vivenciado pela empresa. Devido ao aspecto Unico da
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historia contruida pela empresa, outras empresas nao poderdo obter o
mesmo recurso porque estdo em diferentes circunstancias de tempo e
espaco. A mudanca dos dirigentes de uma empresa é um exemplo de recurso
impefeitamente imitavel por outras empresas porque depende da historia
Unica do capital humano da organizacdo que poderé levar a obtencdo de
vantagem competitiva.

o Ambiguidade causal: estudada por tedricos da visdo baseada em recursos e
da gestéo estratégica, a ambiguidade causal existe quando ha incompreenséo
por parte dos concorrentes da relagcdo entre os recursos de uma empresa e a
vantagem competitiva que esses recursos proporcionam. Quando essa
relacdo ndo é entedida, fica dificil para os concorrentes identificar,
descrever e imitar os recursos de uma empresa de sucesso, impossibilitando
0 conhecimento das agOes que devem ser tomadas para replicacdo de
estratégias que promovem vantagem competitiva, sendo, portanto, uma
fonte imperfeitamente imitavel e de vantagem competitiva sutentavel,
quando atendidas as caracteristicas de valor e raridade. Quando a ligacao
entre as estratégias e a vantagem competitiva de uma empresa pode ser
aprendida e as estratégias podem ser obtidas pelos concorretes, significa que
ndo ha ambiguidade causal, que os recursos ndo sdo imperfeitamente
imitaveis e que a vantagem competitiva é temporaria porque esta sujeita a
imitacao.

o Complexidade social: os recursos de uma empresa podem ser fendmenos
sociais muito complexos que inibem a capacidade de imitacdo por outras
empresas. Na sua relacdo com a vantagem competitiva, pouco se percebe a
ambiguidade causal. No entanto, os fenbmenos complexos, a exemplo da
cultura e tradigcbes organizacionais, ndo estdo sujeitos a imitacdo e podem
ser considerados fontes de vantagem competitiva sustentavel, quando
satisfeitos os requisitos de valor e raridade.

Nao substituivel: os elementos que tornam um recurso imperfeitamente imitavel
Ou proporcionam maiores custos as empresas que desejam imitar esse recurso nao
sdo suficientes para sustentar uma vantagem competitiva, quando esse recurso
possui substitutos que promovem 0s mesmos resultados e permite implementar as
mesmas estratégias, ndo incorrendo em custos elevados para aquisi¢do por parte

dos concorrentes. Embora um recurso seja imperfeitamente imitavel, como é o
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caso dos dirigentes de uma empresa, as empresas concorrentes podem possuir
dirigentes com competéncias equivalentes para conceber e implementar
estratégias semelhantes sem grandes custos. Assim, as competéncias dos
dirigentes dessas empresas nao serdo consideradas recursos com capacidade para
sustentar uma vantagem competitiva.

. Organizacgao: para explorar as vantagens e capacidades geradas pelos recursos
valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e sem substitutos equivalentes, os
processos organizacionais precisam estar organizados. A organizacdo da empresa
para tirar proveito desses recursos € essencial para a sustentacdo de uma vantagem
competitiva. Exemplos dessa forma de organizagdo sdo: a estrutura formal de
relatorios, a politica de remuneracdo e o sistema de controle e acompanhamento
da gestdo, também denominados de recursos e capacidades complementares com
potencial para reduzir ou impulsionar a capacidade da organizagao para sustentar

uma vantagem competitiva.

De acordo com Teece, Pisano e Shuen (1997), muitas multinacionais utilizam-se
da estratégia da visdo baseada em recursos, acumulando ativos tecnoldgicos valiosos e raros,
muitas vezes protegidos pela propriedade intelectual. Contudo, essa estratégia enfoca apenas a
organizacao interna da firma e, em muitos casos, ndo garante por si sé o alcance de uma
vantagem competitiva sustentdvel (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT;
MARTIN, 2000). Sendo necessarios para sustentacdo de uma vantagem competitiva, 0S
elementos que considerem o dinamismo do ambiente externo, propostos pela perspectiva das

capacidades dindmicas da organizacao. Estes elementos seréo tratados a seguir.

2.2.2 Capacidades Dinamicas

Para Barreto (2010), a estratégia fundamentada na visdo baseada em recursos foi
definida com base em uma natureza estatica, sem considerar essencialmente a dinamica do
ambiente empresarial. Assim, Teece, Pisano e Shuen (1997) destacam a capacidade de
resposta, a capacidade para inovar de forma rapida e flexivel e a capacidade para implementar
e gerenciar novas competéncias internas e externas como requisitos que devem ser satisfeitos
para alcance e sustentacdo de uma vantagem competitiva. Essa capacidade da empresa para

alcancar vantagem competitiva € mencionada pelos autores como capacidades dindmicas.
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Neste contexto, destaca-se o conceito de capacidades dindmicas como uma
expansdo da Visdo Baseada em Recursos, conforme proposicdo de Teece, Pisano e Shuen
(1997) e que, segundo Barreto (2010), é o conceito mais influente entre as diferentes
concepcdes de capacidades dinamicas mencionadas em sua pesquisa.

De acordo com Wade e Hulland (2004), capacidades sé&o rotinas organizacionais
que se utilizam de recursos para produzir e ofertar produtos e servigos. Assim, 0S recursos
estdo incorporados ao conceito de capacidades. Entretanto, ndo sdo suficientes para sustentar
uma vantagem competitiva (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN,
2000).

Capacidades dindmicas (Teece, Pisano e Shuen, 1997; Teece, 2009) referem-se a
capacidade da empresa para construir, integrar, remodelar, configurar e reconfigurar as
capacidades internas e externas para responder as rapidas mudancas dos mercados e das
tecnologias. Nesta definicdo, os autores consideram o sucesso ou o fracasso da empresa como
consequéncia das capacidades dindmicas. O conceito de capacidades dindmicas tem como
base 0 posicionamento das empresas em um ambiente em constante mudanca (BARRETO,
2010). Seguindo esse mesmo entendimento acerca do conceito de capacidades dinamicas,
Butler e Murphy (2005) chamam a atengdo para a velocidade das mudangas do ambiente
econdmico e afirmam que as capacidades do negdcio sdo fontes de vantagem competitiva.

Teece, Pisano e Shuen (1997) destacam dois aspectos fundamentais no conceito
de capacidades dindmicas: o termo dinamico, relacionado a capacidade da organizacao para
renovar suas competéncias a fim de se adequar a ambientes que mudam rapidamente, e 0
termo capacidades, relacionado ao papel dos processos da empresa em integrar, adaptar e
remodelar os ativos internos e externos da empresa para atender as mudangas do ambiente.
Segundo Marinho e Sousa Neto (2005), a adocdo de estratégias competitivas dindmicas que
acompanhem as mudancas e rupturas do cenario em que a empresa esta inserida, constitui um
dos aspectos fundamentais a sustentagdo de uma vantagem competitiva.

Enquanto que Teece, Pisano e Shuen (1997) e Teece (2007) apontam para
existéncia de capacidades dindmicas em ambientes marcados pelo elevado dinamismo, Zollo
e Winter(2002) defendem que apesar da maior relevancia das capacidades dindmicas em
ambientes que mudam com frequéncia, essas podem ter sua importancia percebida em
ambientes com baixo dinamismo, justificando que a integracdo, construcéo e reconfiguracao
das competéncias organizacionais também ocorrem em ambientes com baixa frequéncia de

mudangas.



44

Helfat et al. (2007) enfatizam a influéncia do ambiente interno e externo na
utilidade das capacidades dindmicas, em que 0 encaixe das capacidades dindmicas com o
contexto, em conjunto com 0S processos organizacionais e a eficacia organizacional promove
uma melhor adaptacéo, exploracéo e criagdo de mudancas de negocios.

O conceito de capacidades dindmicas de Eisenhardt e Martin (2000) ressalta os
processos e rotinas organizacionais pelos quais as empresas integram, reconfiguram e
disponibilizam recursos para alcancar novas configuracdes de recursos que atendam ou criem
mudancas de mercado. Bharadwaj (2000) assevera a importancia dos processos e rotinas no
conceito de capacidades, afirmando que suas raizes estdo nos processos e nas rotinas do
negécio e compreendem as competéncias da organizacdo que, segundo Wade e Hulland
(2004, p. 109), podem “incluir habilidades, tais como habilidade técnica ou gerencial, ou
processos, tais como desenvolvimento ou integragdo de sistemas”.

Helfat et al. (2007, p. 1) definem capacidades dindmicas como “a capacidade de
uma organizagao para propositadamente criar, ampliar ¢ modificar sua base de recursos”. A
modificacdo de recursos mencionada pelos autores inclui o desenvolvimento de novos
processos e produtos, a participacdo em novos negocios, aquisicdes e aliancas estratégicas,
bem como a gestdo da empresa em direcdo a mudanca e ao desenvolvimento para torna-la
mais rentdvel. A base de recursos a qual ou autores fazem referéncia “inclui os recursos ou
ativos tangiveis, intangiveis e humanos, bem como as capacidades que a organizacdo possui,
controla ou tem acesso de forma preferencial” (HELFAT et al., 2007, p. 4). Ainda segundo os
autores, o conceito de capacidades dindmicas inclui a capacidade da empresa para identificar
necessidades e oportunidades de implementar acGes para atender as necessidades ou
oportunidades identificadas.

Zollo e Winter (2002, p. 343) concebem as capacidades dinamicas como “um
padrdo aprendido e estavel da atividade coletiva através do qual a organizacdo gera
sistematicamente e modifica sua rotina de funcionamento em busca da melhoria da eficacia”.
Com essa definicdo, os autores pretendem especificar as capacidades ou competéncias
presentes nas defini¢gdes de capacidade dindmicas anteriores como rotinas de funcionamento.
Ao abordar a determinacdo das capacidades dindmicas a partir de um padrdo aprendido e
estavel, os autores conferem importancia a estruturacdo e a estabilidade que permeia as
adaptacdes e configuracfes empreendidas pela empresa ao promover capacidades dinamicas.
Os autores acrescentam que as capacidades dindmicas podem ser percebidas por meio da

adaptacdo de processos operacionais de empresas em processo de aquisi¢do, tanto a que esta
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adquirindo, quanto a que estd sendo adquirida por meio de uma atividade estavel empenhada
em buscar melhores resultados.

Teece, Pisano e Shuen (1997) entendem que as capacidades dindmicas ndo podem
ser adquiridas, mas devem ser construidas porque, semelhante a VBR, possuem
especificidades de acordo com processos, recursos e competéncias de cada empresa e ativos
que ndo podem ser negociados entre empresas como Vvalores, cultura e experiéncia
organizacional, ou seja, depende da idiossincrasia e trajetdria de cada empresa. Ja Eisenhardt
e Martin (2000) defendem que as capacidades dinamicas apresentam aspectos comuns entre
as empresas e, portanto, assumem maior homogeneidade que a VBR, apesar de serem
idiossincraticas em seus detalhes. Para os autores, essas semelhancas podem ser observadas
nas “melhores praticas” que as empresas implementam.

Conforme mencionado anteriormente, os estudos sobre capacidades dinamicas
possuem suas origens nas pesquisas sobre estratégia organizacional (BARRETO, 2010;
BRINKHUES; MACADA; CASALINHO, 2014). Entretanto, Barreto (2010) menciona que
sua disseminacdo se deu também por meio de estudos em outras areas da administracdo, a
exemplo da area de marketing, gestdo de pessoas, gestdo de operacbes, empreendedorismo e
gestdo da informacdo. No que diz respeito a gestdo da informacdo, a literatura nessa area tem
se apropriado das contribuicbes da VBR e das capacidades dinamicas para explorar
conceituacdes teoricas voltadas a TI (MATA, FUERST, BARNEY, 1995; BHARADWAJ,
2000; WADE; HULLAND, 2004; STOEL; MUHANNA, 2009; BHARADWA\] et al., 2013).
A abordagem da VBR e das capacidades dinamicas relacionadas a Tl serdo tratadas em

seguida.

2.2.3 Capacidades de TI

De acordo com Bharadwaj et al. (2013), a fusdo de estratégias de negocio com
infraestrutura digital fornece implicacbes que sdo consideradas capacidades dinamicas
estratégicas da organizagdo para atender as demandas de um ambiente dindmico. Na visdo dos
autores, o entendimento dessas capacidades se faz necessario para melhor compreender e
aplicar a gama de dados, informacdes e conhecimentos distintos que permeiam a organizagéo.

Para Stoel e Muhanna (2009), as capacidades de Tl sdo desempenhadas por meio
das rotinas ou processos de neg6cio que permitem a organizacdo gerenciar suas operagoes e

empregar seus conhecimentos, habilidades e recursos relacionados a Tl a fim de alcangar seus
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objetivos. Segundo Bharadwaj et al. (2013), sua base tedrica esta relacionada ao papel
estratégico das capacidades organizacionais.

Bharadwaj (2000, p. 171) entende que as capacidades de TI “sdao as habilidades
que a organizacdo possui para mobilizar e desenvolver recursos com base em uma
combinagdo ou coparticipagdo com outros recursos e capacidades”. A autora também chama a
atencdo para trés aspectos das capacidades de TI: infraestrutura de TI flexivel, elevado nivel
das competéncias de Tl que fortalece a competitividade da empresa e orientacdo ao cliente.
Assim, as capacidades de Tl tém o poder de ampliar a competitividade da organizacdo por
meio de uma infraestrutura flexivel que favoreca a rapida reconfiguragdo dos recursos e da
estrutura organizacional, impulsionando o desenvolvimento ou a adequacdo de produtos e
servigos em direcdo as exigéncias do cliente.

A manifestacdo das capacidades de Tl em uma organizacao, conforme Bharadwaj,
Sambamurthy e Zmud (1999), acontece em dimensdes variadas e relacionadas que considera
ndo apenas as capacidades tecnoldgicas, mas também as de negdcio, que juntas sustentam a
inovacdo em TI e fornecem condi¢Ges a organizacao para responder as mudancas do mercado.
De acordo com os autores, essas capacidades podem ser agrupadas em seis categorias,

conforme apresentadas no Quadro 2.

Quadro 2 — Classificagdo das capacidades de TI.

Categoria Descrigdo
Diz respeito a capacidade da organizacdo para desenvolver parcerias entre os
Parcerias de fornecedores de tecnologia (profissionais de TI) e os usuérios da tecnologia
negoécios e Tl (gestores da unidade de negécio). Estas parcerias sdo fundamentais ao

desenvolvimento de aplicacfes inovadoras de TI.

Refere-se a relagéo estabelecida por meio de bases tecnoldgicas da empresa e seus
principais parceiros de negécio (clientes, fornecedores e outros colaboradores
externos). Os canais de base tecnoldgica facilitam a interacdo e a troca de

Vinculos com
parceiros externos

de Tl conhecimentos e informagdes com 0s parceiros externos.
Pensamento Diz respeito a capacidade da administracdo avaliar como a Tl contribui para
estratégico nos geracdo de valor aos negdcios e a capacidade de integrar o planejamento de Tl
negocios de Tl com as estratégias de negdcio da empresa.

Refere-se a capacidade de adaptar os processos de Tl e de negdcio a fim de
ampliar as capacidades de TI e melhorar o desempenho das rotinas
organizacionais.

Integracéo dos
processos de
negdcios e de Tl

Gestdo de TI Refere-se a capacidade da Gestdo de T1 em promover resultados significativos.
Refere-se a base (dados, redes e arquiteturas de processamento) para aplicagdes e
Infraestrutura de . O ) ) ) s
T servigos da organizacdo. A infraestrutura de TI é responsavel pela ampliagdo das
oportunidades de neg6cio relacionadas as aplicagdes de TI.
Fonte: Bharadwaj, Sambamurthy e Zmud (1999).
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A classificagdo das capacidades em seis categorias propostas nos estudos de
Bharadwaj, Sambamurthy e Zmud (1999) tem a intencéo de representar os recursos de Tl em
toda a organizacao.

Para Bharadwaj (2000), os recursos das capacidades de TI sdo classificados em
infraestrutura de T1 ou recursos fisicos como hardware, software e plataformas, habilidades
técnicas e gerenciais do pessoal de TI, também compreendidos como recursos humanos de Tl
e em ativos de conhecimento, orientacdo ao cliente e sinergia, considerados recursos
intangiveis de TI. A infraestrutura Unica de Tl é uma capacidade que permite a empresa
implementar aplica¢cdes no tempo desejado e tornar o valor da inovagéao tecnoldgica diferente
das outras empresas. Os recursos humanos de TI incluem as experiéncias, as interagdes e
contribuicdes dos colaboradores, as habilidades técnicas como programacdo de sistemas e
habilidades gerenciais como lideranca e coordenacao de projetos, constituem uma capacidade
de TI que fornece a organizacdo maior capacidade de mudanca e prontiddo para integrar e
desenvolver processos mais confidveis, eficazes e com menores custos, capazes de inovar e
antecipar-se as necessidades do negécio. Os recursos intangiveis de TI, reconhecidos como
capacidades essenciais para um desempenho superior, estdo relacionados a qualidade do
produto, a gestdo do conhecimento, a cultura e ao mercado.

Na visdo de Bharadwaj, Sambamurthy, Zmud (1999), a interacdo dos recursos de
Tl, sobretudo, os intangiveis apresentam caracteristicas idiossincraticas que reduz a
possibilidade de imitacdo por parte de outras empresas. Para os autores, um dos aspectos que
justificam a dificuldade para replicacdo das capacidades é o seu vinculo com a historia,
cultura e experiéncia da organizacdo. Essa diferenciacdo dos recursos é de grande valor
organizacional porque pode determinar a capacidade da organizacdo, tomar decisdes para
responder as mudancas ambientais e criar vantagem competitiva

De um ponto de vista baseado em recursos, Stoel e Muhanna (2009, p. 182)

asseguram que

“recursos valiosos e comuns podem ser uma fonte de paridade competitiva,
recursos valiosos e raros podem fornecer vantagem competitiva temporéria e o0s
recursos valiosos, raros e com altos custos para imitar podem ser uma fonte de
vantagem competitiva sustentavel”.

Mata, Fuerst e Barney (1995) asseveram a relacdo dos recursos com vantagem
competitiva e destacam o cumprimento dos requisitos valor, heterogeneidade e imobilidade
dos recursos para alcance de uma vantagem competitiva sustentavel. De acordo com o0s
autores, o ndo atendimento ao requisito valor, implica em desvantagem competitiva para

empresa. Segundo eles, quando o requisito heterogeneidade ndo é atendido, ou seja, quando
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varias empresas concorrentes possuem 0 mesmo recurso, esse recurso comum € no maximo
uma fonte de paridade competitiva. Entretanto, quando essa exigéncia é atendida, a empresa
obtém, pelo menos, uma vantagem competitiva temporaria. Para atender a condicdo de
imobilidade, os autores argumentam que 0s recursos de uma empresa devem implicar em
desvantagens para 0s concorrentes quando estes desejarem adquirir, desenvolver e
implementar 0 mesmo recurso, caso contrario, 0s recursos serdo apenas uma fonte de
vantagem competitiva temporaria. Satisfeitas as trés condicdes, 0s recursos da empresa seréo
considerados fontes de vantagem competitiva sustentavel, conforme pode ser observado na

Figura 1.

Figura 1 — Um modelo baseado em recursos para obten¢do de vantagem competitiva.

Sim

E um recurso ou
capacidade valiosa?

, Sim
E heterogénea distribuida
entre empresas

concorrentes?

Sim
E imperfeitamente
imitavel?

Desvantagem Paridade Vantagem Vantagem
_) Competifiva —) —> Competitiva Competitiva (—

Competitiva o 2
P Temporaria Sustentavel

Fonte: Adaptado de Mata, Fuerst e Barney, 1995, p.494.

Ainda com base na perspectiva de recursos, Stoel e Muhanna (2009) afirmam que
a capacidade passa a ser vista como um recurso que possui diferencial e passa a compreender
a habilidade da empresa para implantar, desenvolver e organizar outros recursos a fim de
alcancar um determinado objetivo. Para Bharadwaj (2000), a combinacdo eficaz dos recursos
de TI com caracteristicas de dificil replicagdo e complexidade de criacdo pode criar uma
capacidade global de T1 e maior diferenciacdo da empresa.

Mata, Fuerst e Barney (1995) asseveram que a TI, conforme discutido na
literatura, pode agregar valor a organizacdo de diversas formas, entre elas: por meio da

reducdo de custos e ampliacdo de suas receitas. No entanto, essa geracdo de valor ndo garante
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0 desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentavel. Essa garantia sé acontece
quando os concorrentes da organizagdo enfrentam barreiras, a exemplo de elevados custos,
que impossibilitam a aquisicdo de recursos para implementacdo da mesma estratégia. Caso
contrario, ou seja, quando a estratégia adotada, mesmo que valiosa, é passivel de
implementacdo pelos concorrentes sem grandes desvantagens, o valor agregado possibilita
apenas o alcance de uma vantagem competitiva temporaria. Dolci, Macada e Pedrozo (2014)
também compartilham dessa visao, alegando que quando um determinado investimento em
Tecnologia de Informacéo deixa de ser propriedade de uma uUnica organizacdo e passa a
incorporar os ativos dos concorrentes, esse deixa de exercer seu papel estratégico na
organizacao.

De acordo com Wade e Hulland (2004), a medida que a organizacdo consegue
desenvolver barreiras para proteger seus recursos contra imitacdo, transferéncia ou
substituicdo, amplia a sua capacidade de transformar uma vantagem competitiva temporéria
em uma vantagem competitiva sustentada, embora, na visdo dos autores, 0s recursos por si s6
dificilmente serdo capazes de contribuir de forma direta com o desenvolvimento de um
desempenho sustentado, visto que estdo inseridos em um complexo conjunto de ativos e
capacidades que podem levar a uma vantagem competitiva sustentada. Contudo, “a gestdo
formal e informal de recursos de TI é vista como uma potencial fonte de vantagem
competitiva sustentavel” (BRINKHUES; MACADA; CASALINHO, 2014, p. 3).

Dada a importéncia da gestdo de TI, percebe-se que é a capacidade organizacional
para gerenciar seus recursos de TI, de acordo com Brinkhues, Macada e Casalinho (2014),
que resultard em vantagem competitiva e ndo a tecnologia ou 0s recursos por si s0.

Com a intencdo de entender a relacdo entre a Tecnologia da Informacéo e o
desempenho da firma, tomando como base a visdo baseada em recursos, Stoel e Muhanna
(2009) discutem a questdo de que o desempenho ndo depende dos diferentes investimentos em
TI, mas da diferenca nas capacidades de TI. Corroborando com os autores, Butler e Murphy
(2005) afirmam que as oportunidades de melhoria do desempenho da TI sdo concretizadas
pelas capacidades organizacionais e de Tl e essas capacidades, em sua maioria, Sao
desenvolvidas por meio do conhecimento e experiéncia idiossincraticos da organizacao.

A partir de uma revisdo da literatura, Mata, Fuerst, Barney (1995) identificaram e
se propuseram a verificar quatro atributos especificos de TI como possiveis fontes de
vantagem competitiva sustentavel, sdo eles: acesso ao capital pelo fato de que muitas vezes os
concorrentes ndo possuem capacidade financeira suficiente para adquirir o capital necessario

aos investimentos em TI, tecnologia prépria pelo fato de que quando esta é mantida em
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segredo pode ser um recurso diferenciado dos concorrentes, habilidades técnicas de T (know
how para desenvolvimento e operacdo da tecnologia) porque permite a organizagdo gerir
eficazmente 0s riscos técnicos associados aos investimentos em TI e habilidades gerenciais de
TI por se traduzir em capacidades de gestdo para desenvolver aplicacdes de Tl para suportar
0s negocios. Dentre os quatro atributos estudados, os autores constataram que apenas as
habilidades de gestdo de Tl é uma fonte de vantagem competitiva sustentada pelo fato de ser,
em muitos casos, 0 Unico atributo heterogéneo entre as empresas, que reflete as historias
individuais de cada organizacao.

A partir dessas proposi¢oes, Brinkhues, Magada e Casalinho (2014) afirmam que
uma vantagem competitiva sustentavel ndo é obtida por meio da tecnologia em si, mas por
meio da capacidade de gestdo da empresa. Stoel e Muhanna (2009) acrescentam que 0
desenvolvimento das capacidades de Tl ndo é suficiente para garantir a organizacdo uma
vantagem competitiva sustentada e seu impacto depende das peculiaridades do contexto em
que a organizacgdo atua. Para os autores, € preciso ter agilidade no processo de atualizacdo
dessas capacidades e adequacdo das mesmas as demandas do ambiente. Por fim, os autores
apontam que para alcancar os resultados desejados, as empresas, sobretudo as que competem
em cenarios complexos e dindmicos, devem focar no desenvolvimento de capacidades de Tl
voltadas ao ambiente externo.

As condi¢bes ambientais também sdo consideradas em outras pesquisas
envolvendo o valor da TI, a exemplo do modelo integrador de valor dos negécios de TI
desenvolvido por Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004), fundamentado na visdo baseada em
recursos da firma e com foco nos processos internos de negécios. O modelo remete ao valor
da TI. Entretanto, argumenta que sua extensdo e dimensfes dependem de fatores internos e
externos e esses incluem recursos organizacionais complementares da empresa, parceiros
comerciais e 0 ambiente competitivo. A criacdo do modelo foi motivada pela vontade de
compreender como a aplicacdo da Tl proporciona desempenho superior a organizagao. Nesse
sentido, Melville, Kraemer e Gurbaxani (2004, p. 287) definem o valor dos negdcios como
“os impactos da tecnologia da informacao ao nivel intermediario de processo e ao nivel mais
amplo da organizacdo e compreende os impactos de eficiéncia e os impactos competitivos”.

Feeny e Willcocks (1998) tratam o ambiente externo como um contexto
turbulento e introduzem o termo capacidades essenciais para se referir as capacidades de TI
que podem conduzir ao sucesso do negocio. Na visdo dos autores, a organizacdo deve

concentrar seus esforcos nas capacidades fundamentais para responder as mudangas do
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ambiente. A exploracéo dessas capacidades essenciais de Tl envolve trés desafios que devem
ser tratados ao longo do tempo, conforme descritos abaixo:

. Desafio da visdo dos negocios e de TI: envolve o alinhamento estratégico entre
negécios e tecnologia, & medida que os sistemas de informacdo apoiam a
estratégia do negocio.

. Desafio da entrega dos servigos de TI: envolve a avaliagdo e adocdo de
estratégias eficazes e novas formas de desenvolvimento, gerenciamento e
fornecimento de TI.

. Desafio do desenho da arquitetura de TI: envolve as escolhas da plataforma
técnica em que ocorre 0 desenvolvimento dos servigos de TI. Inclui também a

necessidade dessa plataforma esta aberta as novas exigéncias do negocio.

De acordo com os autores, os trés desafios tém em comum a necessidade de
conceberem e manterem a capacidade da empresa para adaptar regularmente as estratégias
que configuram o seu posicionamento dentro de um contexto turbulento. Ao combinar as
perspectivas envolvidas na exploragcdo da TI, Feeny e Willcocks (1998) identificaram nove
nacleos impulsionadores de capacidades de TI, essenciais a geracdo de valor a Tl, a entrega
dos servigcos de Tl e ao atendimento as demandas do ambiente externo. Os nove nucleos
geradores de capacidade de TI estdo representados de acordo com os trés desafios para

exploracdo da TI, conforme a Figura 2.

Figura 2 — Nove nucleos de capacidades de TI.
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Fonte: Adaptado de Feeny e Willcocks, 1998, p. 11
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A geracdo de capacidades de Tl é exemplificada e resumida pelos autores de

acordo com cada um dos nove nucleos:

. Lideranca: inclui o dever do lider de contribuir para integracdo da TI as
atividades, a estrutura e aos recursos do negocio, bem como gerenciar a
interdependéncia existente entre o0 negdcio e a TlI.

. Pensamento Sistémico do Negdcio: inclui a concepg¢do e comunicacdo de visdes
do todo organizacional e seu contexto com o intuito de antecipar comportamentos
potenciais e processos de negdcio que a tecnologia podera executar.

. Construcdo de Relacionamentos: inclui ampliacdo do diélogo entre 0s usuarios
e 0s especialistas de TI, assegurando o trabalho conjunto, a eficacia da
comunicacdo e a confianca e satisfacdo mutuas.

. Planejamento da Arquitetura: inclui a elaboracdo de um plano para
desenvolvimento de uma plataforma técnica adequada as necessidades atuais e
futuras do negécio e para formulacdo de politicas que assegurem a integracéo e a
flexibilidade necessarias aos servigos de TI.

. Fazer a Tecnologia Trabalhar: inclui o alcance do progresso técnico capaz de
solucionar problemas complexos e lidar com as necessidades do negécio, se
sobrepondo aos desafios da entrega dos servicos de Tl e do desenho da
arquitetura.

. Compra Informada: inclui a analise do mercado externo dos servicos de Tl, a
selecdo e o0 gerenciamento de estratégias para atender as necessidades do negocio.
Esse ndcleo de capacidades de Tl possui potencial para se sobrepor aos trés
desafios que envolvem a exploracdo de TI.

. Facilitacdo de Contrato: envolve a garantia do sucesso dos contratos existentes
para os servicos de Tl de modo a fornecer um Unico ponto para entrada de
demandas, facilitando a solugéo de conflitos.

. Monitoramento de Contrato: envolve o monitoramento do desempenho do
servico do fornecedor, protegendo a posicao contratual atual e futura do negocio.

. Desenvolvimento do Fornecedor: Inclui a identificacdo do potencial valor
agregado pelos fornecedores de servicos de TI, de modo a maximizar a

contribuicédo do fornecedor.
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Feeny e Willcocks (1998), em sua pesquisa, também sugerem que determinadas
fungBes ndo devam ser consideradas entre os nucleos geradores de capacidades de TI, com
destague para o gerenciamento de projetos, que € identificado pelos autores como um
requisito transitorio no dominio de TI. Nessa pesquisa, 0s autores também identificaram as
competéncias que os profissionais e gestores de Tl precisam demonstrar para entrega dos
nacleos das capacidades de TI.

A fim de conceber o modelo que delineara a pesquisa de campo deste estudo, o
préximo item, denominado Desenvolvimento Teorico, abordard de maneira sucinta os temas
envolvidos no estudo e a delimitacdo da pesquisa com base no plano teérico abordado neste
trabalho. Em seguida, a se¢cdo Modelo Conceitual tratard do modelo de pesquisa.

2.3 Desenvolvimento Tedrico

A partir das proposi¢des de Teece, Pisano e Shuen (1997), Eisenhardt e Martin
(2000) e Teece (2009), percebe-se o tratamento das capacidades dindmicas em nivel de
processos que, por sua vez, podem resultar em melhorias estratégicas a organizacao e essas
melhorias podem levar a obtencdo ou sustentacdo de uma vantagem competitiva. De acordo
com as definicbes desses e de outros autores mencionados neste trabalho, entende-se as
capacidades dindmicas como a habilidade da empresa de criar, integrar e reconfigurar sua
base de recursos em nivel de processos, de modo a responder as demandas do ambiente no
qual ela compete, buscando melhorar seu posicionamento estratégico a fim de obter uma
vantagem competitiva sustentavel (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT;
MARTIN, 2000; HELFAT et al. 2007; TEECE, 2009).

A base de recursos mencionada por Helfat et al. (2007, p. 4) em sua definicédo de
capacidades dindmicas “inclui os recursos ou ativos tangiveis, intangiveis ¢ humanos, bem
como as capacidades que a organizagdo possui, controla ou tem acesso de forma
preferencial”. Ja a modificacdo de recursos inclui o desenvolvimento de novos processos e
produtos, a participagdo em novos negocios, aquisicdes e aliancas estratégicas, bem como a
gestdo da empresa em direcdo a mudanca e ao desenvolvimento para tornd-la mais rentavel.
Inclui-se nessa abordagem a evolucédo das capacidades dindmicas a partir da VBR (BARNEY;
CLARK, 2007).

Seguindo essas premissas que formalizam o conceito de capacidades dindmicas e
compdem o contexto deste trabalho, percebe-se as capacidades de Tl como capacidades

dindmicas por se tratar de “habilidades que a organizacao possui para mobilizar e desenvolver
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recursos com base em uma combinag@o ou coparticipagdo com outros recursos ¢ capacidades”
(BHARADWAJ, 2000, p. 171). De acordo com a autora, as capacidades de Tl s&o obtidas a
partir das implicacOes resultantes da associacdo de estratégias de negocio e tecnologia de
informacao.

Esta pesquisa abordou as capacidades dinamicas, por meio das capacidades de TI,
ao nivel dos processos organizacionais. O processo organizacional o qual se buscou entender
0 impacto das capacidades de TI foi a gestdo de projetos de uma empresa do setor de energia
elétrica. A gestdo de projetos é vista por Albertin (2001), como um processo capaz de
imprimir maior agilidade e qualidade as reconfiguracGes da base de recursos da empresa,
facilitando a promoc¢édo de mudancas estratégicas e a adaptacdo as demandas do ambiente na
busca de desempenho superior. Assim, a pesquisa analisou 0 impacto das seis categorias das
capacidades de TI, propostas por Bharadwaj, Sambamurthy e Zmud (1999) na maturidade do
gerenciamento de projetos. Para compreender essa relacdo, o presente estudo se propds a
responder a questdo que fundamenta esta pesquisa: “Como as capacidades da tecnologia de
informac&o impactam a maturidade do gerenciamento de projetos?”.

A seguir sera apresentado o modelo de pesquisa e 0S pressupostos que o

constituiram.

2.3.1 Modelo Conceitual

Com base nos estudos que constituiram o arcaboucgo tedrico deste trabalho e
mediante a delimitacdo adotada, 0 modelo de pesquisa estabelecido parte do pressuposto que
0 desempenho da empresa é mediado por processos intermediarios e que as capacidades de TI
podem influenciar a base de recursos dos processos, que por sua vez podem impactar o
desempenho organizacional e resultarem na obtencdo ou sustentacdo de uma vantagem
competitiva.

O modelo de pesquisa utiliza-se dos nucleos geradores de capacidades de Tl e dos
atributos da VBR, que juntos impactam a criacdo de capacidades de TI e influenciam o
desempenho do gerenciamento de projetos por meio da evolucdo de sua maturidade. O
modelo inclui a influéncia da volatilidade do mercado no impacto dos nudcleos gerados de
capacidades Tl e dos principios da VBR na concepcdo das capacidades de TI, conforme

abordado na Figura 3.
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Figura 3 — Modelo de pesquisa.
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Fonte: Elaboracéo propria (2016).

A importancia das capacidades de T1 no modelo de pesquisa foi percebida pela
necessidade de analisar o seu impacto no desempenho dos processos de negdcio (TEECE;
PISANO; SHUEN, 1997; EISENHARDT; MARTIN, 2000; TEECE, 2009), com intuito de
alcancar o objetivo deste estudo. Esta pesquisa analisou o impacto das seis categorias de
capacidades de TI, propostas por Bharadwaj, Sambamurthy, e Zmud (1999), conforme
abordado no arcabouco tedrico deste trabalho, na maturidade do gerenciamento de projetos.

A escolha do gerenciamento de projetos, como processo organizacional
impactado pelas capacidades de TI, para compor o modelo de pesquisa considerou a
importancia desse processo, conforme apresentado neste estudo, para a eficiéncia de outros
processos e das mudancas organizacionais em busca de adaptacdo as demandas do mercado e
melhoria do desempenho organizacional (ALBERTIN, 2001).

O impacto das capacidades de Tl no desempenho do gerenciamento de projetos
foi analisado por meio das areas de conhecimento e da contribui¢do para sua maturidade, visto
que diversos estudos (MORAES; LAURINDO, 2004; MORAES; KRUGLIANSKAS, 2010;
BAHLI; BORGMAN; SIDENKO, 2011; SILVEIRA; SBRAGIA; KRUGLIANSKAS, 2013;
GUEDES; GONCALVES; LAURINDO; MAXIMIANO, 2014) apontam a analise da
maturidade do gerenciamento de projetos como fundamental ao desempenho dos projetos
de qualquer organizacéo.

Além do impacto das capacidades de Tl no gerenciamento de projetos, o0 modelo
de pesquisa incluiu, mas ndo se propds a analisar, o impacto causado pelos nlcleos geradores

de TI com o uso dos principios da VBR e a influéncia da volatilidade do mercado na criagdo
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de capacidades de TI. Esses aspectos foram abordados porque seu entendimento € necessario
a compreensao do modelo desta pesquisa.

Ao utilizar-se dos principios da teoria da VBR, 0 modelo de pesquisa considera 0s
requisitos necessarios para um recurso conferir uma vantagem competitiva (BARNEY;
CLARK, 2007). Entretanto, nesta pesquisa, o resultado do atendimento a esses requisitos €
compreendido como capaz de criar capacidades de TI, a partir da combinacdo desses
principios com os nucleos impulsionadores de capacidades de TI que, de acordo com Feeny e
Willcocks (1998), sdo essenciais a entrega dos servicos de Tl e a geracdo de valor a TI,
justificando a sua compreensao para o modelo de pesquisa.

A influéncia exercida pela volatilidade do mercado no impacto dos nucleos
geradores de capacidades de TI e dos principios da VBR na concepcao das capacidades de Tl
¢ considerada no modelo de pesquisa, tendo em vista que a literatura considera que o
desenvolvimento das capacidades de Tl ndo é suficiente para a organizagdo sustentar uma
vantagem competitiva e os resultados, promovidos a partir da sua influéncia, dependem das
peculiaridades do contexto em que a organizacgdo atua e aos quais as capacidades de TI devem
se concentrar (MELVILLE; KRAEMER; GURBAXANI, 2004; STOEL; MUHANNA,
2009).

O proximo capitulo aborda os procedimentos metodolégicos que foram
perseguidos para consecucao dos objetivos empiricos deste estudo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo estdo explicitados os procedimentos metodoldgicos que nortearam
esta pesquisa e direcionaram a resposta ao problema de pesquisa “Como as capacidades da
tecnologia de informacao impactam a maturidade do gerenciamento de projetos? ”

Ele estd dividido em cinco se¢des: caracterizagdo da pesquisa, desenho da
pesquisa, contexto da pesquisa, coleta de dados e analise de dados.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

Este estudo norteou-se por uma abordagem qualitativa que, segundo Merriam
(2009), se caracteriza por buscar entender, a partir da perspectiva dos autores, como suas
experiéncias sdo interpretadas e os resultados que lhes sdo atribuidos. Nesse sentido, esta
pesquisa procurou identificar, por meio da compreensdo dos relatos das experiéncias de
gestores de projetos e de gestores de um escritorio de projetos, como as capacidades de Tl
impactam a maturidade do gerenciamento de projetos. Para tanto, se apropriou de teorias e
métodos de pesquisa, buscando responder a problemaética levantada, considerando as
diferentes perspectivas e suas interacdes no contexto real, levando em conta as reflexdes
oriundas das observacdes e atitudes do pesquisador, como formas de atender aos aspectos
essenciais dessa abordagem, conforme descritos por Flick (2009). Utilizou-se de uma
pesquisa de natureza aplicada pela necessidade de resolver problemas que vao além da
natureza intelectual, introduzindo uma natureza pratica (VERGARA, 2009).

Esta pesquisa assumiu 0s pressupostos de uma orientacdo paradigmatica
interpretativista, a partir da classificacdo proposta por Burrel e Morgan (1979), que considera
a realidade como resultado das experiéncias subjetivas e particular do individuo. Creswell
(2010) assevera o carater interpretativo da pesquisa qualitativa e acrescenta, como
caracteristica dessa abordagem, o envolvimento do pesquisador em uma experiéncia com 0s
participantes.

O presente estudo é caracterizado como exploratério, visto que estudos com essas
caracteristicas tém o propdsito de contribuir para o entendimento de um fenbmeno pouco
investigado (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006).

Como estratégia de pesquisa utilizou-se o estudo de caso interpretativo que tem

como principais caracteristicas, segundo Godoy (2010), descrever detalhadamente um
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fendmeno social, estabelecer categorias para afirmar ou contrapor suposicdes da literatura a
partir dos padrdes fornecidos pelos dados e responder a uma determinada questéo de pesquisa,
preservando seu carater unitario. Assim, essa estratégia mostra-se apropriada ao estudo, cujo
objetivo esteve centrado em um evento particular traduzido em responder como a maturidade
do gerenciamento de projetos € impactada pelas capacidades de TIl. Roesch (2009) acrescenta
como caracteristica desse método de pesquisa, 0 estudo profundo do fenémeno dentro do seu
contexto e por varios angulos, caracteristicas que também se verificam no objetivo deste
estudo. O estudo de caso € indicado por Creswell (2010) como uma das possibilidades de
pesquisa adequada as ciéncias sociais e a exploracdo de processos, atividades e eventos, sendo
no presente caso, 0 gerenciamento de projetos.

Para embasar a pesquisa de campo, este estudo buscou identificar semelhancas e
diferencas na visdo dos autores que abordam a gestdo de projetos e capacidades de TI,
passando também pela literatura de capacidades de dindmicas e visdo baseada em recursos
com o intuito de extrair informaces relevantes e necessarias ao problema de pesquisa, a partir
da reflexdo sobre as fontes e autores adequados (SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2006;
BRYMAN; BELL, 2011).

3.2 Desenho da pesquisa

Como forma de explicitar os caminhos metodolégicos percorridos no
desenvolvimento desta pesquisa, foi apresentado abaixo, na Figura 4, o desenho de pesquisa,
indicando cada etapa do trabalho.



Figura 4 — Desenho da pesquisa.
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elétrico.

!

Modelo Conceitual
Figura 3 (Modelo de Pesquisa).

Gerentes de projetos de uma empresa

] Sujeitos da pesquisa
de energia elétrica da Paraiba.

Caracterizagao da Pesquisa
* Abordagem qualitativa;

« Estudo de caso;

* Pesquisa exploratoria.

Analise de dados

« Andlise de conteudo
* Pré-analise;
» Exploragdo do

Coleta de dados

« Entrevista semiestruturada;
« Elaborag&o do protocolo das material, incluindo o
entrevistas; < processo de codifi-
*Transcri¢do das entrevistas; cacio;

» Andlise documental. « Tratamento dos

resultados obtidos e

interpretacao
(inferéncia).

Reflexdes e Consideragdes Finais ]

Fonte: Elaboracdo propria (2016).
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Apos a apresentacdo da trajetoria da pesquisa, a proxima sec¢do aborda o contexto
em que a pesquisa foi realizada, incluindo a unidade de anélise e os sujeitos da pesquisa.

3.3 Contexto

De acordo com Hartley e Benington (2000), em um estudo de caso, deve-se
examinar o contexto dele. Assim, 0 que a pesquisa esta inserida diz respeito a um Grupo de
empresas que ha 111 anos atua no ramo de servigos do setor elétrico brasileiro,
compreendendo os segmentos de distribuicdo, geracdo e comercializacdo de energia elétrica.
No ano de 2014, esse grupo adquiriu oito empresas distribuidoras e uma geradora de energia
elétrica, ampliando sua atuacdo para todas as regides do pais.

A partir dessa aquisicdo, o Grupo passou a controlar treze distribuidoras,
localizadas nos estados da Paraiba, Sergipe, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Mato
Grosso, Mato Grosso do Sul, Tocantins e Parand, configurando-se no sexto maior grupo do
pais, em numero de clientes (6,2 milhdes) e o sétimo em receita liquida (R$ 10 bilhdes por
ano), no segmento de distribuicao de energia elétrica (POLITO, 2015). A partir disso, pdde-se
escolher, por meio da disponibilidade e acesso da empresa e da pesquisadora, a unidade de
andlise, tratada a seguir.

3.3.1 Unidade de Analise

Godoy (2010) cita a definicdo da unidade de andlise entre os aspectos
considerados fundamentais ao estudo de caso. De acordo com a autora, o conhecimento das
caracteristicas da organizacdo como cultura e estrutura é um processo que deve antever a
escolha dos sujeitos da pesquisa e a coleta de dados. Portanto, neste item sdo apresentados
aspectos da unidade de analise selecionada.

Sociedade andnima de capital aberto desde 2009, a unidade de analise possui a
concessao para distribuir energia elétrica no estado da Paraiba e é controlada por um Grupo de
empresas, conforme ja mencionado anteriormente. A empresa escolhida para realizacdo da
pesquisa iniciou suas atividades em 1964 com a fusdo de duas outras empresas do estado da
Paraiba e era administrada pelo governo do Estado. Em 2000, a empresa foi adquirida pelo
atual Grupo controlador por meio de um leildo realizado pelo governo da Paraiba.

A partir da incorporacdo da empresa pelo Grupo controlador, foram

implementados progressivamente novos processos administrativos, com o estabelecimento de
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uma politica voltada & melhoria da prestacdo de servi¢co aos seus consumidores. Entre os
processos executados na empresa esta o gerenciamento de projetos, escolhido para compor o
objetivo desta pesquisa. Estabelecido para apoiar a gestdo estratégica por meio do
planejamento, execucdo e controle dos projetos de modo a atender as iniciativas definidas no
planejamento estratégico, o gerenciamento de projetos utiliza-se de uma metodologia prépria
que estabelece padrbes e métricas a partir de ferramentas e préticas de gestdo indicadas na
literatura.

Com um gerenciamento de projetos formalizado desde 2007, a empresa conta com
0 apoio de um PMO para consolidagdo dos seus processos de gerenciamento de projetos,
alinhamento desses processos com a gestdo estratégica do Grupo e consolidacdo do
conhecimento em gerenciamento de projetos. Para tanto, a empresa investe em treinamentos
internos e externos e estimula a disseminacdo do conhecimento a partir da troca de
informagdes e experiéncias com os membros dos PMOs das outras empresas do Grupo,
localizadas em diferentes regides do pais e com PMOs de empresas externas ao Grupo.

Desde 2007, o PMO da empresa realiza anualmente a avaliagdo de maturidade do
gerenciamento de projetos. Ao longo desses oito anos, a empresa apresenta, como resultado
dessa avaliacdo, uma evolucdo significativa que implica no alcance desde 2012 do nivel
quatro de maturidade no MMGP proposto por Prado (2009) e em um bom nivel de sucesso
dos seus projetos. Esse resultado insere o gerenciamento de projetos da empresa estudada em
um patamar superior ao do seu setor de atuacdo, uma vez que as organizacOes brasileiras do
ramo de distribuicdo de energia elétrica alcancaram em 2012 o nivel dois de maturidade no
MMGP (PRADO; OLIVEIRA, 2013). A referéncia do gerenciamento de projetos no ambito
nacional ressalta a importancia da escolha do caso para a realizagdo desta pesquisa.

O MMGP foi o modelo escolhido para analisar o gerenciamento de projetos da
empresa estudada, uma vez que foi elaborado pensando no gerenciamento de projetos em
organizagOes no Brasil e a empresa estudada € brasileira. Além disso, 0 MMGP é um modelo
resumido comparado aos modelos abordados na base tedrica deste estudo e é de livre acesso
(NASCIMENTO, et al., 2014).

3.3.1.1 Sujeitos da Pesquisa

Para Godoy (2010), a defini¢do da unidade de andlise inclui a escolha dos sujeitos

da pesquisa. O processo de delimitacdo das fronteiras de interesse da pesquisadora envolve a
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selecdo intencional do contexto, incluindo a unidade de andlise, 0 processo que sera
investigado e os sujeitos da pesquisa (CRESWELL, 2010).

Buscou-se responder a problematica da pesquisa por meio da compreensdo do
impacto das capacidades de Tl no gerenciamento de projetos da unidade de analise
intencionalmente escolhida. Os projetos dessa unidade s&o gerenciados por colaboradores
proprios da organizacdo que assumem temporariamente a funcdo de gerente do projeto.
Atualmente, ha vinte e um colaboradores que estdo alocados como gerentes de um ou mais
projetos e ha mais cerca de vinte que gerenciaram projetos nos ultimos trés anos, mas no
momento ndo estdo no exercicio dessa atribuicdo. Os gerentes de projetos estdo alocados nas
trés principais unidades da empresa, situadas nos municipios de Jodo Pessoa, Campina
Grande e Patos. Entretanto, a atuacdo desses gerentes pode compreender todo o territorio
paraibano, a depender do escopo do projeto.

Além do suporte da equipe do projeto, os gerentes dos projetos contam com o
forte apoio do patrocinador do projeto, incumbido de tomar as decisdes mais abrangentes
acerca do projeto, dos gestores e colaboradores do PMO da empresa, que exerce as atividades
de elaboracdo da metodologia prépria de gerenciamento de projetos, estabelecimento e
padronizacdo de meétricas para mensurar o desempenho dos projetos e dos gerentes de
projetos, promocdo de reunides de planejamento, acompanhamento e encerramento dos
projetos, treinamento dos gerentes e equipes do projeto, entre outras. O PMO possui, entre
outras, a funcdo de prover os processos da gestdo de projetos, intermediar o relacionamento
entre os gerentes de projetos e a alta administracdo e a responsabilidade de ser o ambiente
onde os gerentes de projetos e suas equipes encontram 0 apoio necessario para gerenciar seus
projetos de acordo com as especificacdes requeridas (SBRAGIA, RODRIGUES e
GONZALES, 2002).

A compreensdo das capacidades de TI pretendidas nesta pesquisa se deu por meio
dos relatos das experiéncias de dez colaboradores que estavam atuando como gerentes dos
projetos da empresa estudada, definidos assim como sujeitos da pesquisa. Dos dez gerentes de
projetos entrevistados, dois possuem formagdo em curso de Administracdo ou Gestdo, quatro
em engenharia de producdo ou producdo mecéanica e quatro sdo engenheiros eletricistas.
Todos possuem ou estdo cursando cursos de pos-graduacdo. No que diz respeito ao tempo que
trabalha na empresa, quatro entrevistados tem menos de trés anos que trabalham na empresa
estudada, dois entrevistados possuem entre sete e dez anos de trabalho e os outros quatro

trabalham na empresa ha mais de 14 anos. Em relagdo ao tempo que atua como gerente de
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projetos na empresa, seis entrevistados possui menos de trés anos como gerente de projetos e
0S outros quatro gerenciam projetos na empresa estudada ha mais de quatro anos.

A escolha se deu em virtude da disponibilidade dos sujeitos para contribuirem
com a pesquisa. Kerzner (2003) destaca que o gerente de projetos € responsavel por coordenar
e integrar as atividades necessérias para desenvolver e executar um plano de projeto e as
atividades necessérias para realizar mudangas no plano. O autor menciona ainda que, de
maneira geral, o gerente de projeto tem a responsabilidade de converter as entradas em saidas

(produtos ou servigos).

3.4 Coleta de dados

Neste estudo foram utilizados, como instrumentos de coleta de dados, a entrevista

individual semiestruturada e a analise documental, apresentados nos itens seguintes.

3.4.1 Entrevista Semiestruturada

A entrevista semiestruturada buscou compreender nos relatos os significados que
os individuos atribuem as tematicas envolvidas na pesquisa. O seu roteiro seguiu uma
estrutura flexivel que estimulou a participacdo dos entrevistados e foi aperfeicoado a medida
que foi identificada a necessidade de abranger novos dados, que surgiram no decorrer da
entrevista (GODOQY, 2010). O roteiro, que se encontra no APENDICE A, foi formulado a
partir dos conceitos elencados no referencial tedrico deste estudo, de modo que permitisse a
livre reflexdo dos entrevistados acerca das categorias abordadas (ROSA; ARNOLDI, 2008).

Conforme mencionado anteriormente, o objetivo das entrevistas foi compreender,
por meio da verbalizacdo dos pensamentos, reflexfes e experiéncias dos sujeitos, o impacto
das capacidades de Tl no gerenciamento de projetos. Para tanto, foi solicitada a empresa
estudada a autorizacao para realizacio da pesquisa cientifica, conforme APENDICE C.

A quantidade de sujeitos entrevistados ndo foi definida previamente. Assim, a
pesquisa utilizou-se do principio da saturacdo, descrito por Godoi e Matos (2006) como um
critério que consiste na percepcdo do pesquisador de que a partir de um determinado ponto
ndo ha o surgimento de novos elementos para compreensdo dos dados, apenas de dados

similares que ndo podem contribuir com o desenvolvimento da tematica apresentada. Por
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meio desse critério, o investigador encerrou as entrevistas no momento em que o surgimento
de dados se tornou redundante (GODOQY, 2010).

Antes do inicio de cada entrevista, os participantes assinaram um Termo de
consentimento livre e esclarecido concordando em contribuir de forma voluntaria para a
pesquisa, conforme APENDICE B. As entrevistas foram realizadas face a face,
individualmente com os sujeitos da pesquisa (CRESWELL, 2010). Foram registradas por
meio de gravacdo direta e de anotagdes de expressdes que nao puderam ser captadas apenas
com a gravacdo (GODOY, 2010). Foram utilizados protocolos de entrevistas, conforme
recomendado por Creswell (2010, p. 216) “para formulacdo de perguntas e registro das
respostas’.

Apbs realizacdo das entrevistas, as gravacdes passaram pela transcricao literal,
pois, de acordo com Rosa e Arnoldi (2008), nenhum dado pode ser excluido a fim de
possibilitar a maxima completude e exatiddo dos dados, permitindo uma analise satisfatoria.

Foram transcritas dez entrevistas realizadas com gerentes de projetos da empresa
pesquisada. A realizacdo delas se deu nas salas de reunies da empresa que foram
disponibilizadas pelo departamento responsavel pela infraestrutura e seguranca patrimonial da
empresa. Cada sala possui mesa e cadeiras para reunido, séo climatizadas e bem iluminadas.

As gravagdes totalizaram 5 horas e 46 minutos de dados transcritos, ou seja, sem
desconsiderar nenhum dado, conforme indicacdo de Bardin (2011). Elas foram escutadas ao
menos duas vezes para garantir que todos os dados fossem transcritos e resultaram em 44.059
palavras transcritas.

O contetdo das entrevistas estava voltado aos objetivos especificos desta
pesquisa: descrever as areas de conhecimento em gerenciamento de projetos da empresa
estudada; identificar as principais capacidades de TI relacionadas ao desempenho do

gerenciamento de projetos e analisar a maturidade do gerenciamento de projetos.

3.4.2 Anélise documental

Foram analisados documentos secundarios como forma de ampliar as evidéncias
da pesquisa. Os documentos secundarios podem incluir atas, relatorios e outros documentos
internos da organizacdo (Creswell, 2010), que estejam associados ao objetivo da investigacao.
Para esta pesquisa foram analisados os documentos mencionados pelos entrevistados como
forma de completar os resultados obtidos com as entrevistas. No Quadro 3 estdo descritos 0s

documentos analisados.
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Quadro 3 — Descri¢do dos documentos analisados.
Nome do documento Tipo Do que trata?
Trata da formalizacdo e comunicagdo do inicio

dos projetos as principais partes interessadas

FiEen T T g HIGTENE B8 APTESERERED (PMO, membros da equipe do projeto, diretores e

(L) (Y areas que possuam alguma interfuncionalidade
com 0 projeto).
Project Review Modelo de Apresentacdo | Trata da consolidacdo, revisdo e aprovacdo de
Meeting (PRM) (ppt) todo o planejamento do projeto.

Trata da execucdo e acompanhamento do projeto.
Inclui o que ja foi realizado e o que esta agendado
para o periodo seguinte.

Reporta o progresso do projeto e as agles que
estdo sendo implementadas para melhorar seu
desempenho.

Follow Up Meeting Modelo de Apresentacéo
(FUM) (Pp)

Relatério de
Acompanhamento
(RA)

Fonte: Elaboracéo propria (2016).

Modelo de Relatério
(Excel)

3.5 Analise de dados

A andlise qualitativa dos dados objetiva compreender os significados mais amplos
dos dados coletados e entender os diferentes significados de experiéncias vividas (ROSA;
ARNOLDI, 2008). Nesse sentido, esta pesquisa buscou compreender os diferentes
significados das experiéncias vivenciadas pelos gerentes de projetos da unidade de analise. O
processo de andlise dos dados ocorreu ao mesmo tempo da coleta dos dados (TESCH, 1990;
CRESWELL, 2010).

A analise dos dados coletados nesta pesquisa foi realizada por meio da andlise do
contetdo que, segundo Bardin (2011, p. 44), se propde “a inferéncia de conhecimentos
relativos a produgdo ou recepg¢do” e consiste em um “conjunto de técnicas de analise das
comunicagfes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢cdo do conteldo
das mensagens”. Pretendeu-se, a partir da analise de conteudo, compreender elementos que
estdo além dos significados imediatos.

A analise documental é conceituada por Bardin (2011, p. 51) como “um conjunto
de operacdes visando representar o contetdo de um documento sob uma forma diferente da
original” a fim de obter informag6es com o maximo de pertinéncia.

Para a realizacdo da andlise qualitativa dos dados realizou-se a sistematizacdo dos
mesmos (TESCH, 1990; ROSA; ARNOLDI, 2008) e foi estabelecido um processo que inclui
as etapas da analise (CRESWELL, 2010). Assim, esta pesquisa seguiu as etapas estabelecidas
por Bardin (2007):
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. Pré-analise: corresponde a organizacdo e sistematizacdo dos dados para
submissao aos procedimentos analiticos. Nessa fase, devem-se considerar todos o0s
elementos. Na pesquisa, essa etapa foi realizada por meio da transcricdo e
organizacdo dos dados coletados.

. Exploracdo do material: corresponde a execucao daquilo que foi planejado para
andlise dos dados. Inclui a codificacdo e decomposicdo do contetdo das
entrevistas. A codificacdo consiste na transformacdo (recorte, agregacdo e
enumeracdo) do dado bruto por meio de regras estabelecidas. A execucao dessa
etapa no estudo se deu por meio da definicdo e realizacdo do processo de
codificacdo dos dados e da ordenacéo e agrupamento dos dados de acordo com o0s
objetivos da pesquisa.

. Tratamento dos resultados obtidos e interpretacdo: consiste em atribuir
significados aos dados, por meio do seu tratamento. E nesta fase que acontecem o
processo de inferéncia, a confrontacdo dos resultados com o material e o
estabelecimento de quadros e ilustracGes para representacdo das analises. Na
pesquisa, essa etapa foi concretizada com a andlise, interpretacdo e discussdo das
entrevistas e dos documentos. Com a anélise das entrevistas identificou-se 0s
documentos que também necessitavam passar pelo processo de andlise para
embasar a discussao e interpretacdo dos resultados. Na discussao e interpretacéo,
os resultados foram confrontados com a literatura e desse processo surgiram 0s

quadros e as figuras que elucidaram os resultados da pesquisa.

A andlise dos dados partiu da leitura das entrevistas e da atribuicdo de um
protocolo codificado para cada gerente. O cdodigo utilizado foi “En”, onde ‘E’ corresponde a0
entrevistado e ‘n’ diz respeito ao nimero do gerente entrevistado. Posteriormente, com a
releitura das entrevistas foram identificados e selecionados os relatos a respeito das categorias
analisadas. Em seguida, esses relatos foram agrupados por cada categoria. As categorias com
os relatos agrupados foram separadas por objetivo especifico. Depois da conclusdo desse
processo de agrupamento dos relatos e das categorias, foi realizada a elaboragéo dos textos
para apresentar as categorias e seus respectivos relatos. Como forma de garantir a coeréncia
dos textos e dos significados atribuidos aos dados obtidos, foram feitas releituras das
transcri¢Oes das entrevistas. Ao final da elaboragdo do texto para cada categoria, foi realizada

a ligacdo tedrica entre os resultados da pesquisa e a literatura.
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Os objetivos e a base tedrica utilizada para nortear este estudo possibilitaram a
elaboracdo e delimitagdo do modelo de pesquisa. Com base nessa defini¢do, foram elencadas
previamente seis categorias de pesquisa que foram utilizadas na pesquisa de campo. No
entanto, a coleta e analise dos dados foram organizadas de modo que pudessem surgir outras
categorias de informacdo (CHARMAZ, 2009). Cada uma das seis categorias representa um
conjunto de capacidades de TI que emergiram dos estudos de (BHARADWAJ;
SAMBAMURTHY; ZMUD, 1999). Foi analisado o impacto dessas categorias no
desempenho do gerenciamento de projetos por meio das areas de conhecimento, amplamente
difundidas pelo PMI (2013). O desempenho do gerenciamento de projetos foi verificado a
partir do estagio de maturidade alcancado pelas &reas de conhecimento. O modelo de
avaliacdo de maturidade utilizado foi o MMGP.

O proximo capitulo expde os resultados da pesquisa extraidos a partir da analise

dos dados.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise dos resultados da pesquisa por meio dos relatos
dos entrevistados. Ele esta estruturado em trés se¢fes. A primeira se¢do aborda os resultados
acerca das areas de conhecimentos do gerenciamento de projetos da empresa analisada e
revela as areas mais gerenciadas pelos gerentes de projetos. Na segunda se¢do séo
apresentados os relatos dos entrevistados relacionados as capacidades de TI. Na terceira se¢cdo
sdo apresentados os relatos correspondentes a maturidade do gerenciamento de projetos e suas

areas de conhecimento.

4.1. Areas de conhecimento em gerenciamento de projetos

A partir dos relatos dos entrevistados foram identificadas a presenca das dez areas
de conhecimento do gerenciamento de projetos abordadas no referencial tedrico. Os
entrevistados mencionaram o escopo, 0 prazo e o0 custo como sendo as areas mais gerenciadas
nos projetos da empresa estudada. A énfase no gerenciamento dessas trés areas pode ser

identificada nas falas a seguir:

[...] quando eu salvo a linha [...] eu td salvando a linha de base do escopo, custo e
prazo [...] as &reas de gerenciamento do escopo do projeto, gerenciamento de custo,
gerenciamento do tempo, a gente t4 bem evoluido nesses trés. [E1].

[...] a gente faz 0 acompanhamento dos projetos especificos aqui na nossa area [...]
com o principal objetivo de acompanhar escopo do projeto, ou seja, as etapas do
projeto, o orgamento, custo do projeto e prazo, entdo basicamente sdo esses trés
pontos que a gente acompanha més a més [...] com esse or¢camento a gente faz o
planejamento do escopo, ou seja, conhece qual é o projeto e define as etapas desse
projeto e junto com isso 0s prazos, entdo a gente monta la a nossa Work Breakdown
Structure (WBS) com base exatamente nesses trés critérios. [E2].

[...] basicamente o projeto consiste em trés vertentes principais: custo, prazo e o
escopo, sobretudo a parte de custo porque o projeto quando ele é definido ele tem
aquele orcamento e esse orcamento ele é o meu limite, ele € 0 meu norte. Apesar de
ter todo escopo a ser executado, entdo eu tenho que ta bem atento ao or¢gamento que
foi definido e estabelecido para aquele projeto e entdo é um desafio grande que a
gente tem de estabelecer em concomitantes essas trés areas de conhecimento o
escopo, prazo e o custo e a maior dificuldade é a questdo orcamentaria... [E6].

[...] o meu projeto como € um projeto pequeno né? Ja foi no passado projeto maior,
mas € hoje praticamente essas informages 0s orcamentos, prazos e as entregas
que sdo programadas. [E6].

[...] a gente ver principalmente a questdo da implantagdo, a questdo do custo e 0s
prazos de encerramento das obras que compdem o projeto [...] 0 que a gente
acompanha mais € isso ai, a questdo do custo do material, do que ta sendo executado
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e também a questdo da implantacdo, de quantos servicos realmente foram
feitos...[E8].

[...] eu incluo no Project o escopo, custo, prazo, os ajustes de escopo eu também
guardo quando a gente faz mudanca de escopo e s0 [...] atualizo o cronograma [...]
atualizo custo, controlo muito o custo e prazo [...] a gente apresenta 0 cronograma,
apresenta la como é que ta o caminho do nosso custo. [E10].

A atencdo dada ao gerenciamento do escopo, do prazo e do custo € ratificada por

um dos entrevistados quando explica o conteudo das apresentacfes de acompanhamento dos

projetos:

[...] na apresentacéo a gente coloca o painel de bordo onde é um resumo de todo o
projeto como é que t4 o avanco com relacdo as entregas referente ao escopo, tem o
acompanhamento do avanco financeiro que é em relagdo ao custo e tem o
acompanhamento de uma nota que a gente tem de IP, que é um indice de
produtividade do projeto onde ele d& nota em relacdo a esses trés critérios, prazo,
entrega e custo. [E2].

Outras areas de conhecimento também sdo citadas pelos entrevistados no

gerenciamento dos projetos da empresa. Nas falas a seguir podem ser identificadas o

gerenciamento dos riscos, dos stakeholders, da qualidade, das aquisi¢des, dos recursos

humanos, das comunicacdes e da integracdo representada pelas licdes aprendidas:

[...] entdo essa Estrutura Analitica do Projeto (EAP) é colocada no Project e 14 vocé
define as atividades que véo ser feitas, estima os prazos, estima os recursos. [E1].

[...] as metas de qualidade, as metas de nivel de comunicacgéo, elas sdo todas
apresentadas durante ou a Kickoff Meeting que é a KOM ou a Project Review
Meeting (PRM). [E1].

[...] além desses trés itens a gente tem também os stakeholders [...] havendo alguma
pendéncia, algum risco, a eminéncia de risco ou ocorréncia de risco é discutido nas
reunides [...] [E2].

[...] o cronograma dele é baseado no sistema de acompanhamento de obras [...] ai
vem a fase de aquisi¢cdo de materiais. Fazemos também a parte da execucdo de
obras [...] temos o0 gerenciamento dos projetos através da ferramenta que é o EPM
onde sdo cadastrados os riscos do projeto na fase de planejamento e também séao
atualizados no desenrolar do projeto e se surgir novos riscos esses sao cadastrados.
Tem também o acompanhamento das questfes do projeto, das licbes aprendidas.
[E3].

[...] na reunido de acompanhamento uma vez por més a gente destaca as principais
atividades, se teve desvio, a gente explica o que aconteceu, se tem algum plano para
reverter, fala dos riscos também. [E4].

[...] tem que t& responsavel por todos aqueles desvios que por ventura venham
apresentar, seja de custos, de escopo, de qualidade, de suprimentos, desvio de
Recursos Humanos (RH). [E5].

[...] a gente sempre cita os riscos e 0s desvios que aconteceram no més. A questéo
da entrega se ndo entregou, a questdo do custo mesmo que esteja abaixo do previsto,
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que quer que seja abaixo, mas o custo tem que justificar também e a questdo das
implantaces, da quantidade de servico prestado, das entregas. [E8].

As areas mais representativas que a gente tem acompanhamento € prazo, o custo e a
questdo de suprimento. A gente trabalha na parte de gerenciamento é mais a
questdo das obras, investimento do departamento, toda a carteira de investimento, o
Orcamento de Investimento (CAPEX) do departamento, entdo a gente sempre ta
muito voltado a custo, o prazo e mais a questao de material. [E9].

Os entrevistados também detalharam as atividades e processos que executam
qguando do gerenciamento de cada area de conhecimento mencionada. Sendo assim, nas
secOes seguintes serdo descritas as areas de conhecimento a partir da percep¢do dos
entrevistados.

4.1.1 Gerenciamento do Escopo

O gerenciamento do escopo diz respeito ao trabalho completo exigido, e somente
0 exigido para concluir o projeto, atendendo ao objetivo final e a todas as especificacOes
(PMI, 2013). Nas falas a seguir é possivel identificar os elementos que compreendem o

gerenciamento dessa area de conhecimento.

[...] no gerenciamento do escopo o gerente de projeto ele vai atrds de saber o escopo
com o demandante do servico, as vezes o préprio setor, as vezes um setor que
demanda [E1].

Eu acompanho o andamento, 0 avango das agdes [...] nem sempre da, mas tento
diariamente ver em que pé ta cada atividade, como é que t4 o avango de cada
uma. [E4].

[...] a cada més a gente vai fazendo essas entregas [...] e justificando aquilo que
foi entregue e aquilo que néo foi entregue [E6].
Conforme destacados nas falas dos entrevistados acima, a necessidade de
conhecer o escopo com o demandante do servico, 0 acompanhamento das entregas e a
necessidade de justificar as entregas e 0s desvios em relacdo ao que deveria ter sido entregue

e ndo foi, sdo elementos que compdem o gerenciamento do escopo dos projetos da empresa.

4.1.2 Gerenciamento do Orgamento

Os elementos caracteristicos do gerenciamento do or¢camento dos projetos da

empresa estudada sao evidenciados nos relatos dos entrevistados abaixo.
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[...] a gente coloca uma atividade chamada de atividade de desembolso, em vez de
dizer essa atividade aqui vai levar parede, cimento, concreto, madeira, a gente vai
dizer assim o custo pra construir essa parede é tanto [...] a gente ndo aloca os custos
nas atividades. A gente diz em janeiro eu vou gastar tanto, fevereiro eu vou
gastar tanto [...] [E1].

[...] com relacdo ao orcamento é o limite que a gente tem |4 com o planejamento e
isso acontece tudo 14 no ano anterior com relacdo ao planejamento. [E2].

No planejamento a gente coloca todas as etapas, com relacdo ao custo a gente
informa qual é o desembolso més a més e a gente acompanha exatamente, com
relagdo ao custo, se o que foi realizado t4 de acordo com o previsto e caso
aconteca algum desvio com relacéo ao realizado, tanto pra mais ou pra menos,
a gente analisa qual foi a causa disso [...] [E2].

[...] acompanhamos o or¢camento de CAPEX que € o nosso investimento. [E3].

[...] existem aqueles custos que ja sdo predeterminados quando elaborada a WBS e
alguns custos que possam vir acontecer durante o desenvolvimento do projeto. Esses
ai ttm que ser mapeados, tem que ser previsto e tem que ser bem justificados,
pois todo recurso que € utilizado nesses projetos séo provenientes de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) da Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL),
recursos federais que sdo necessarios sua justificativa caso apresente a

necessidade de algum valor a maior. [E5].
Os custos gerenciados em um projeto vao desde 0s recursos materiais necessarios
até os custos com mdo de obra (PMI, 2013). Os elementos que compreendem o
gerenciamento dos custos dos projetos da empresa, destacadas nas falas acima sdo: o
mapeamento e previsdo dos custos, a estimativa mensal do desembolso do projeto, o limite
orcamentario estabelecido para o projeto, ambos elaborados e definidos no ano que antecede o
inicio do projeto em conjunto com o acompanhamento dos custos, incluindo a verifica¢do do
desembolso que esta ocorrendo mensalmente com o que foi planejado e a analise das causas e

justificativas dos desvios.

4.1.3 Gerenciamento do Prazo

A consideracdo no planejamento do cronograma dos prazos estabelecidos pelas
normas que regulamentam a atividade da empresa, o estabelecimento das datas das entregas, a
elaboracdo do calendario do projeto e a verificacdo das datas em que as entregas estdo sendo
realizadas, com o cronograma inicialmente estabelecido e as justificativas das entregas fora do
prazo séo elementos que descrevem o gerenciamento do cronograma dos projetos da empresa

conforme indicado nas falas dos entrevistados abaixo.

[...] com relagdo ao prazo a gente verifica também através de sistema se o que tinha
sido previsto foi realizado [...] € importante no momento que a gente for elaborar
a nossa linha de base a gente considere esses prazos regulados. [E2].
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[...] as entregas sdo agendadas e é estabelecido um calendario de entregas
durante o ano e [...] justificando aquilo que foi entregue dentro do prazo e os
desvios e aquilo que néo foi entregue, tanto no orcamento quanto no prazo. [E6].

O gerenciamento do tempo segundo o PMI (2013) compreende 0S processos
indispensaveis para gerenciar o término do projeto no prazo planejado. Um dos entrevistados
relatou que o gerenciamento do cronograma € realizado com o apoio de sistemas de
informacdo disponibilizados pela empresa. De acordo com a fala abaixo, esses sistemas

possuem foco no gerenciamento de projetos.

[...] a questdo de implantagdo e gerenciamento dos encerramentos das obras a gente
faz mensalmente direto no Project e utilizando os sistemas daqui da [nome da
empresa estudada]. [E8].

4.1.4 Gerenciamento da Qualidade

Paladini (2010) menciona que o conceito de qualidade, entre outros aspectos, deve
incluir um conjunto de atributos que compdem o produto ou servico e 0 aspecto consumidor.
Trazendo esses aspectos para 0 ambito dos projetos, percebe-se que o gerenciamento da
qualidade se refere a entrega do resultado do projeto, de acordo com as especificacGes
requeridas pelos interessados e sua respectiva satisfacao.

A qualidade dos projetos da empresa estudada para dois dos entrevistados inclui
os atributos que compdem o produto ou servico e 0 aspecto consumidor, uma vez que, para
eles, a qualidade é obtida pela adequagdo as normas que regulamentam a atividade da empresa
e que existem para garantir a satisfacdo do cliente. Os entrevistados comentaram que
consideram os padrGes e normas regulamentadoras na qualidade dos projetos, conforme

evidenciado nos relatos a seguir.

A questdo da qualidade é feita seguindo os padrBes que a empresa ja tém normas,
NR10 (Norma Regulamentadora), NR12, padrdes internos da empresa, normas
é [...] a Resolucdo 414, mas a gente ndo tem um negdcio muito especifico [...] a
gente cita quais sdo os padrdes de qualidade que esse projeto tem que seguir. [E1].

[...] existe a etapa seguinte a conclusdo da obra que ¢ a etapa de fiscalizagao, onde
nessa etapa ¢ verificada a qualidade do servico, entdo caso o servi¢o nao tenha sido
executado conforme as nossas normas, a fiscalizagdo é reprovada e é dado o
feedback pra empreiteira corrigir. Entdo todo servico nosso de execucéo € realizado
através das nossas normas, ou seja, tudo é padronizado e a execucdo tem que ser
conforme as nossas normas, garantindo a qualidade do servigo. [E2].

Ainda na fala acima, do E2, a fiscalizacdo dos servicos prestados pelas

empreiteiras contratadas, para executar servi¢cos de construcdo e manutencdo, € uma forma de
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garantir que as obras que compdem os projetos sejam executadas de modo que atendam aos
requisitos de qualidade estabelecidos, a partir das normas que regulamentam processos e
servicos da empresa. Essa garantia da qualidade por meio da fiscalizacdo também ¢é

evidenciada na fala a seguir:

[...] a qualidade é um item que a gente tem que acompanhar e cobrar da empreiteira
quer queira, quer ndo, o empreiteiro quando ta executando aquele servigo é 0 nosso
trabalho que ta sendo executado, [nome da empresa estudada], entdo a gente procura
manter a qualidade do servigo até para néo ter retrabalho e desgaste do consumidor,
entdo nos fiscalizamos esse trabalho que é executado pelas empreiteiras, ai quando
a gente tem alguma reclamacéo, a gente tenta solucionar o mais rapido possivel.
[E6].

Para o entrevistado a seguir, a qualidade do projeto é reflexo da melhoria dos
indicadores de qualidade e continuidade do fornecimento de energia elétrica e dos indicadores
de processos da empresa. Ambos os indicadores impactam a qualidade dos servigos prestados

ao cliente e por consequéncia a satisfacdo dos mesmos:

[...] esses projetos que sdo realizados, eles acabam por refletir na melhoria do
sistema elétrico, entdo eles tém reflexo em indicadores de Duragdo Equivalente de
Interrupgdo (DEC), em indicadores de Frequéncia Equivalente de Interrupcéo
(FEC) [...] entéo creio que sdo indicadores que possam medir a qualidade do projeto
[...] sdo projetos que vao refletir na qualidade do fornecimento de energia, seja
melhoria de rede, construcdo de novos alimentadores pra normalizar outros que
estejam em sobrecarga, areas com altos indices de ocorréncia por falta de energia,
manuten¢des que eram necessarias nas redes [...] indicadores também que possam
refletir essa qualidade sdo os de encerramentos de obras, o investimento em ativo
elétrico contribui também para a revisdo tarifaria da empresa, entdo esses projetos
devem cumprir o prazo que foi estabelecido, o orcamento e contribuir pra esses
indicadores de investimento da empresa [...] [E3].

A melhoria continua dos processos é outro aspecto que incorpora a area de
gerenciamento da qualidade da empresa, uma vez que esse elemento estd presente na fala do
entrevistado abaixo quando argumenta que o processo gerenciado por ele esta relacionado a
melhoria de processos internos da organizacao e que a qualidade é alcangada quando as etapas

do projeto sdo concluidas e os ganhos com as melhorias dos processos podem ser observados:

[...] o projeto em si ja € para melhorar a qualidade do processo [...] a gente vé se
o0 custo que a gente ta tendo com tarefas improdutivas realmente reduziu, ai é
mais ou menos assim que a gente mede, ai eu coloco como atividade marco e coloco
um peso nela, que ai s6 vai ta ok aquele bloco de atividades, quando a gente tiver
isso reduzido realmente. [E4].
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A empresa, segundo os relatos abaixo do entrevistado cinco, prioriza a garantia da
qualidade do projeto em detrimento do cumprimento do prazo das etapas do projeto.

[...] desvio de qualidade também, principalmente foi importante na questdo do
desenvolvimento de um projeto que aconteceu com um produto do grupo que é
patenteado, desenvolvido aqui pelo Grupo. Entdo foi optado por apresentar um
desvio de prazo e ndo desvio de qualidade, pois 0 prazo a gente consegue
justificar, mas a qualidade do produto nédo, entdo uma das tarefas no processo
precisou ser refeita, isso impactaria no desvio de prazo temporério da tarefa, mas
ndo do projeto e eu como Gerente do Projeto eu optei por esse desvio de prazo em
beneficio da qualidade do projeto, que fossem refeitas algumas atividades pra
gue se mantivesse a qualidade. E esse desvio de prazo na entrega a gente
conseguiu resolver ao final do projeto, antecipando outros entregaveis. Entdo foi
momentaneo, ta? Num més a gente ficou com um indicador a menor, mas ao final
do projeto com essa tomada de decisdo fez com que a gente atendesse o0 prazo
previsto no projeto. E 0 mais importante sem ter desvio de qualidade. [E5].

De acordo com o entrevistado, o prejuizo em relagdo ao cronograma do projeto é

temporario, ou seja, afeta apenas a conclusdo de algumas etapas sem impactar o cumprimento

do prazo final estabelecido para o projeto.

4.1.5 Gerenciamento das Aquisicoes

Como processo fundamental ao desenvolvimento do projeto, as aquisigdes
possibilitam suprir as necessidades de produtos e servi¢os externos a organizacao e inerentes
aos projetos. O relato do entrevistado a seguir explica que o processo de aquisicao da empresa
estudada é corporativo e ¢ estabelecido por Acordos de Nivel de Servico. Esses acordos sao
concretizados no planejamento do gerenciamento das aquisicOes e esse processo de

planejamento faz parte dessa area de conhecimento conforme indica o (PMI, 2013).

Todos os projetos tém uma entrega chamada de suprimentos que é quando faz o
trabalho de aquisi¢des, que ndo é tdo complexo porque a gente tem um sistema de
contratacdo e de compras corporativo que eu posso dizer que é bom. [...] as
aquisicOes sdo feitas seguindo a metodologia da prdpria empresa, os Service Level
Agreement (SLAs) da empresa, pra cada produto existe um SLA, pra contrato séo
90 dias e o gerente de projeto diz o que ele quer, passa uma descri¢do, preenche os
documentos que tém 14, requisicdo de pedido de proposta de fornecedor, toda a
documentacdo que tem na empresa, manda esses documentos e a empresa depois
devolve ao fornecedor. [E1].

As necessidades de material, segundo a percepc¢édo dos entrevistados abaixo, séo
solicitadas via sistema de informacdo a area corporativa e 0s gerentes de projetos ndo tém
contato com os fornecedores de material, apenas com a area de Suprimentos que é

responsavel pela conducgéo das aquisicoes.
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[...] nosso projeto tem o empenho de material, entdo tem um prazo pra ser
requisitado, tem materiais que sdo do estoque, da parte de suprimento normal e
outros que precisam de um tempo maior pra aquisicdo ai existe o setor de compras e
um responsavel que lida diretamente com os fornecedores. Entdo nosso contato é
com o departamento de compras. [E3].

[...] n6s informamos via sistema ao departamento de compras, ao [nome do
departamento de Suprimentos] e o [nome do departamento de Suprimentos] se
responsabiliza pela compra de material e ai dentro do prazo a gente recebe aquele
material que foi previamente empenhado. [E6].

A solicitacdo de materiais acontece via sistema ao departamento de Suprimentos e é
planejada e acompanhada pelo gerente do projeto, como forma de garantir o controle das
aquisicdes e a entrega do material no prazo adequado para execucdo das obras. Essa
percepcao acerca do acompanhamento e controle do processo de aquisi¢do esta ilustrada nas
falas a seguir.

A gente acompanha o cumprimento das datas de empenho porque na hora que eu
garanto o empenho na data acertada no sistema, eu vou garantir que o [nome do
departamento de Suprimentos] vai no final do més enxergar essa necessidade de
aquisicdo de material e cobrar depois a entrega do material no prazo adequado que é
0 empenho da obra. Ai durante o percurso, durante 0 més a gente acompanha as
solicitagBes de material junto ao [nome do departamento de Suprimentos] e depois
caso essa demanda ndo seja entregue conforme registrado a gente vai fazendo essa
comunicagdo com o [nome do departamento de Suprimentos]. [E9].

[...] a gente inclui toda a parte de controle de materiais, chegada e entrega de
materiais, pagamento a empreiteiros [...] planeja a solicitacdo de materiais [...]
[E7].

Em relacdo a necessidade de méo de obra, as falas abaixo revelam que o gerente
do projeto é o responsavel por manter contato direto com os fornecedores, demandar e
acompanhar os servigos. Os entrevistados informam os servicos a serem realizados e
acompanham a execucdo do servico para garantir a entrega no prazo e com a qualidade

requerida.

[...] manttm um contato mais direto com a mdo de obra. Mantém contato
constante com a empreita. [E3].

[...] m&o de obra, n6s temos o contato direto com a empreiteira, ndo é? E a gente
tem esse contato porque a gente vai dando, fornecendo o servico a ser executado
para eles diariamente. [E6].

A gente j& sabe também a producgdo que a empreiteira consegue executar, a producdo
diaria de uma equipe para tal servico, entdo baseado nessa informagdo a gente
estabelece um prazo para aquela execucdo daquele servigo, lembrando que
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também a empreiteira tem que fazer a digitacdo do servico, ndo sO executar, ela
também é responsavel pela digitacéo. [E6].

[...] a questdo da terceirizada é justamente também acompanhar a qualidade do
servico das pessoas que executam e ndo deixar faltar essas equipes em campo

[...] [E8].

Problemas com atraso e falta de material sdo ressaltados pelos entrevistados como
criticos e corriqueiros e que tém impacto no cumprimento dos prazos. Esses problemas estdo

evidenciados nos relatos a seguir.

[...] um problema que existe muito é a falta de material, o atraso de material sao
problemas que existe muito. [E1].

[...] atraso de material é um problema critico, ele gera um conflito depois quando
o material chega, é 0 que ta acontecendo agora, 0 material chegou pra todo mundo
ao mesmo tempo e a empreiteira que foi contratada ela ndo tem condic6es de atender
todo mundo ao mesmo tempo, ela estava se planejando para atender paulatinamente,
agora os projetos estdo todos represados, 0 material ta chegando e a empreiteira nao
tem condi¢des de dar atengéo a todo mundo ao mesmo tempo. [E1].

Eu creio que precisaria de melhoria do cumprimento do prazo dado pelo fornecedor,
né? Que tem gerado impacto num projeto nosso. Geralmente as previsdes que sdo
dadas ndo sdo cumpridas, entdo eu acho que deveria haver uma melhoria nesse
sentido. [E3].

[...] a gente tem um pouco de dificuldade com essa questdo de material,
principalmente quando vai para as regionais. O material 1a4 ndo chega dia primeiro,
s6 chega com cinco, seis, sete dias, entdo a gente tem essa dificuldade com a
questdo da logistica do [nome do departamento de suprimentos] pra enviar
material. Aqui em Jodo Pessoa ndo, é mais facil, aqui dia primeiro eu recebo, mas
em Campina Grande eu s6 vou receber |4 pro dia sete, dia oito, entdo eu j& perco
praticamente uma semana sem material [...] [E8].

[...] a dificuldade com o [nome do departamento de suprimentos] é s6 essa. Assim
da questdo do deslocamento de material e alguma vezes faltando material
porgue o fornecedor do [nome do departamento de suprimentos] ndo forneceu, ndo
entregou no prazo correto [...] [E8]
De acordo com os relatos acima, o problema relacionado ao atraso de material ndo
acontece apenas da parte do fornecedor, acorre também devido ao escoamento dos materiais

por parte do departamento de suprimentos para as regionais da empresa.

4.1.6 Gerenciamento dos Recursos Humanos

Vargas (2009) ressalta que o objetivo central do gerenciamento dos recursos
humanos € otimizar a alocacdo dos envolvidos no projeto. Entre 0S processos que
compreendem o gerenciamento dos recursos humanos da organizacdo estdo a definicdo das

pessoas que executardo as agdes dos projetos, o plano de treinamento dessas pessoas e agdes
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de reconhecimento do gerente de projeto que se destacou em um determinado periodo e de
integrantes da equipe que mais contribuiram com o projeto. Esses processos estdo

evidenciados nos relatos abaixo.

[...] a gente estabelece quem s&o as pessoas que vao fazer as aches, define quem
vai fazer o que e 0 PMO ele tem um evento que anualmente ele t& reconhecendo
e recompensando os gerentes de projetos que se destacaram [...] [E1].

[...] entdo foi feito um cronograma para planejar dias de treinamento dos
colaboradores e em seguida acompanhamento com os colaborares na instalacdo em
campo. Entdo eu dei o treinamento e em seguida estavamos em campo aplicando o
produto pra caso alguma ddvida fosse levantada no momento, o gerente de projetos
como também o parceiro no desenvolvimento estdvamos la para poder suprir essas,
ou identificar qualquer possivel falha no projeto. [E5].

[...] a gente coletou varias ideias de &reas e essas ideias que foram apresentadas pra
gente durante o desenvolvimento do projeto foram transferidas pra o projeto. A
gente chegou até a reconhecer alguns colaboradores e convidamos eles a
conhecer 14 uma viagem pra Joinville pra poder conhecer la como é o processo de
desenvolvimento do produto [...] [E5].

A rotatividade do pessoal envolvido nos projetos € um problema levantado pelos

entrevistados abaixo e ja é considerado como um risco dos projetos.

[...] o que vem acontecendo preocupante é desvio de Recursos Humanos (RH) que
fazem parte do projeto, sdo importantes e que por algum motivo eles sdo deslocados
pra uma outra area, sdo deslocadas para um outra funcéo e até sdo desligados do
Grupo, a pedido préprio ou a pedido da prdpria empresa [...] entdo algumas pessoas
que fazem parte do projeto inicialmente e sequencialmente ndo pode mais
participar a gente ja mapeia esse risco. [E5].

[..] a gente tem o risco, por exemplo, de haver a rotatividade ou ndo ter a
quantidade de equipe suficiente pra executar o servico, entdo a gente também tem
esse risco acompanhado, mas ai a gente tenta minimizar [...] [E6].

Em resposta a esse risco, um dos entrevistados, conforme o relato abaixo
comentou que disponibiliza e mantém atualizadas todas as informagOes relacionadas ao
projeto no EPM para que quando um novo colaborador integre a equipe, esse possa se

atualizar a respeito do projeto:

[...] a gente j& deixa toda a documentacéo do projeto alinhada no EPM, todas as
informacdes registradas pois qualquer eventual novo colaborar que venha a
participar ele ja se atualiza com esse material. E uma forma de mitigar um desvio
de recursos que possa vir a acontecer [...] manter o EPM sempre atualizado com
as informacgdes sobre o projeto, as reunides, todas as informacgdes necessarias
porque qualquer outra pessoa que venha participar ela tem que se atualizar pra
poder acompanhar o projeto. [E5].
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4.1.7 Gerenciamento das Comunicacdes

A forma mais utilizada pela empresa para estabelecimento das principais
comunicacdes dos projetos, de acordo com as falas dos entrevistados abaixo, € a realizacao de
reunides, principalmente as de acompanhamento dos projetos. Essas reunifes acontecem de

forma presencial e a distancia por meio de conferece call.

A gestdo da comunicacdo da gente é feita atualmente através de reunides que os
gerentes de projetos fazem na area e uma reunido mensal que é feita com os
projetos problematicos [...] a gente tem um repositério que é onde a gente guarda
os documentos da gente. Todos os ativos de processos que sdo 0s documentos de
reunido, os padrdes de reunido de Kickoff Meeting, de Follow Up Meeting (FUM)
e da Reunido de Revisdo do Projeto (PRM) é tudo colocada no servidor...nosso
sistema de comunicacéo é feito dessa forma. [E1].

[...] essa parte de comunicagdo com 0s parceiros internos, as partes interessadas isso
é feito previamente através de reunibes entre gerentes operacionais, a geréncia
do desenvolvimento do projeto [...] existe umas reunides mensais que sao extras
FUMs que a gente faz com quem a gente planeja as atividades, entdo isso é
registrado ata, é feito através de reunides de call, conference call onde séo
discutidas, em seguida ap6s a conclusdo das reunifes sdo enviadas atas para 0s
participantes comunicando tudo aquilo que foi discutido e as decisdes que foram
tomadas em cada reunido. [E5].

[...] temos reunibes de FUM assim como também tem as comunica¢des com as
outras areas que a gente precisa, que a gente interage para justamente o projeto
andar, entdo se sua comunicacdo ndo for boa vocé ndo consegue a execucao daquele
outro trabalho que vocé precisa, ou quando executado ndo é da forma como vocé
também tava necessitando [...] além de monitorar vocé também tem que fazer ela da
forma adequada e certa, com os meios certos. [E6].

No que se refere aos documentos mencionados nos relatos dos entrevistados
acima, o padrdo da Kickoff Meeting, abordado na fala do entrevistado E1, € um modelo de
apresentacdo utilizado na reunido de partida do projeto pelo gerente responsavel. O modelo da
apresentacdo foi estabelecido pelo PMO da empresa objeto de investigacdo. A reunido de
partida é realizada para formalizar e comunicar o inicio dos projetos as principais partes
interessadas, PMO, membros da equipe do projeto, diretores e areas principais partes
interessadas, PMO, que possuam alguma interfuncionalidade com o projeto (EMPRESA
ESTUDADA, 2015).

O modelo requer informagdes a respeito do aprovador do projeto, objetivo do
projeto, os beneficios esperados, as formas e a frequéncia de medicdo desses beneficios, as
partes interessadas e seus respectivos interesses e expectativas, as premissas, restrices e

penalidades que envolvem o projeto.
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A partir da analise do documento foi identificado que em relagdo as areas de
conhecimento, o modelo inclui informacdes acerca do gerenciamento do escopo, do
cronograma, dos Recursos Humanos, das partes interessadas, das aquisi¢cdes, dos custos, dos
riscos e das comunicacdes. As informacGes solicitadas para essas areas sdo: a descri¢do do
escopo, incluindo a relagédo das entregas do projeto; informacdes a respeito do cronograma do
projeto, incluindo as datas para os principais marcos; a fungéo de cada membro da equipe e a
area da empresa a qual pertence; as necessidades do projeto e as partes interessadas
responsaveis pelo atendimento dessas necessidades; as necessidades relacionadas as
aquisicdes de materiais e contratacdo de servigos; estimativas de custo para as aquisicdes e 0s
principais riscos associados ao projeto. Todas essas informacGes sdo comunicadas na Kickoff
Meeting.

O padrdo da Project Review Meeting, conforme mencionado pelos entrevistados é
um modelo de apresentacédo utilizado na reunido de consolidacdo do planejamento do projeto
pelo gerente responsdvel. Também estabelecida pelo PMO da empresa, a metodologia
estabelecida tem como objetivo apresentar, aprovar ou revisar tudo o que foi planejado para o
projeto (EMPRESA ESTUDADA, 2016).

Além das informacdes apresentadas na KOM, o modelo demanda a apresentacéo
do cronograma do projeto, a previsdo mensal dos custos, a quantificacdo dos beneficios
esperados, o cronograma dos eventos de interfuncionalidade, as metas de alto desempenho do
projeto, a matriz de riscos com a validade, o status, a categoria e a exposi¢do de cada risco, 0s
padrdes e as métricas de qualidade das entregas e 0s responsaveis por medir essa qualidade.
Essas informagdes estdo associadas, respectivamente a area do gerenciamento do cronograma
do projeto, dos custos, da integracdo, dos riscos e do gerenciamento da qualidade do projeto.
O gerenciamento das comunicagdes também faz parte do préprio objetivo da apresentacdo da
reuniao.

O modelo utilizado na Follow Up Meeting tem a finalidade de apresentar o
progresso do projeto e definir aces que beneficiem seu desempenho. Nele séo apresentadas
as consideragdes da reunido anterior, o cronograma resumido do projeto, os resultados dos
indicadores de prazo, custo e entrega e seus respectivos desvios, comentarios acerca dos
desvios, as principais atividades realizadas no periodo de analise, as principais atividades
agendadas para o proximo periodo com seus respectivos prazos e responsaveis, a matriz de
riscos e eventuais problemas que estejam acontecendo (EMPRESA ESTUDADA, 2015).

Essas informagdes demandadas no modelo de apresentacdo da FUM relacionam-se,
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respectivamente, a area do gerenciamento do cronograma, do custo, do escopo, dos riscos e
gerenciamento da integragéo.

Os documentos analisados apontam a importancia da disseminacdo das
informacbes dos projetos as partes interessadas, corroborando a afirmacdo de Gido e
Clements (2009) de que a comunicacdo em um projeto ocorre entre 0s membros da equipe e
entre a equipe e os demais stakeholders, a exemplo do cliente e das hierarquias superiores. De
acordo com os autores o desempenho eficaz da comunicacdo tem relacao direta com 0 sucesso
do projeto.

Além das reunibes, o gerenciamento das comunica¢des da empresa conta com 0
apoio de ferramentas, a exemplo do EPM que possibilita a geracdo, organizagéo,
armazenamento e recuperacao de informacdes, o telefone que permite a realizacdo de reunides
e agiliza a comunicacdo, e o e-mail que auxilia a formalizar as comunicagdes do projeto,

conforme destacado nas falas a seguir.

[...] vocé pode salvar esses documentos dentro do EPM, que é onde vocé faz a
gestdo dos seus ativos, das informacdes que sdo gerados do processo. [E1].

O EPM era o que nos registravamos e disponibilizava as informag0es, atendeu
muito bem durante a execucdo do projeto. E a parte de comunica¢do com o0s
participantes era mais através de telefone e e-mails, e-mails até pra formalizar
todo aquele aceite que foi discutido nas reunifes. Comunicacdes informais
através de telefone e aquelas formais através de e-mails. [E5].

[...] eu comunico tanto por e-mail escrito formalizando, como também em contato
verbal, uma conversa tal, um contato direto com aquela pessoa e depois eu procuro
registrar aquela conversa, justamente para deixar formalizado, registrado. [E6].

4.1.8 Gerenciamento dos Riscos

O gerenciamento dos riscos nos projetos da empresa pesquisada, conforme os
relatos a seguir, inclui o cadastro da matriz de riscos no EPM, a estimativa das probabilidades
de que o risco ocorra, 0 prazo para ocorréncia deles, o plano atenuante, o responsavel pela
execucao do plano, a priorizagdo dos riscos e acompanhamento da matriz de risco e anélise da

ocorréncia de novos riscos.

[...] risco a gente monta aquela matriz e acompanha, mensalmente na matriz vé
quais séo os que estdo sinalizados, os que nédo estdo sinalizados [...] [E10].

[...] a gente coloca 1 no EPM, ai a gente coloca o risco, o plano atenuante, quem é
o0 responsavel, qual o prazo desse risco e ai todo més a gente acompanha, ver se
aconteceu o risco, vé se surgiu algum outro risco no meio do projeto, se sim coloca
la também. [E4].
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O gerenciamento de riscos, ele é feito através do EPM. Entdo a pessoa vai |4
cadastra os riscos, estima as probabilidades, os impactos, né? O sistema mesmo
calcula qual é a gravidade desse risco e compara um risco com outro. Ele até
consegue estabelecer no Relatério de Acompanhamento (RA) os trés principais
riscos, ja destaca la. [E1].

A partir da anélise documental do Relatério de Acompanhamento, mencionado
pelo entrevistado E1, identificaram-se as informacdes requeridas para elaboragdo do mesmo.
O modelo do RA foi criado pelo PMO e é gerado mensalmente no EPM pelos gerentes dos
projetos para reportar nas reunides de FUM o progresso do projeto (EMPRESA ESTUDADA,
2015).

As informages geradas nos relatorios de acompanhamento incluem o cronograma
do projeto, o indicador que mede o desempenho do projeto denominado de IP e os resultados
dos itens que compdem o indicador (desvios de entregas, desvios de prazo e desvios de
custo), agdes corretivas para os principais desvios, agdes mitigadoras para os principais riscos
e consideragdes importantes acerca do projeto. Percebe-se o envolvimento de processos
relacionados a area do gerenciamento do cronograma, da qualidade a partir da mensuragéo do
desempenho e tratativa dos desvios, gerenciamento dos custos, do escopo, dos riscos e das
comunicagOes e partes interessadas, uma vez que o RA tem como uma de suas finalidades
comunicar o progresso do projeto aos envolvidos.

O processo de gerenciamento dos riscos inclui acBes para eliminar ou minimizar
0s eventos indesejaveis e aproveitar as oportunidades (GIDO; CLEMENTS, 2009). O
problema do atraso ou falta de material é tratado por dois entrevistados como riscos negativos

dos projetos que eles gerenciam. As falam a seguir revelam o gerenciamento desse risco.

[...] a gente faz um gerenciamento de risco sobre dois aspectos, a parte de material,
que muitas vezes 0 material ele impacta diretamente sobre o andamento do
projeto e alguns projetos especificamente quando eu tenho um risco grande, dos
stakeholders, das pessoas envolvidas externamente, entdo é um risco que a gente
tem que ter, tipo uma obra embargada, um impedimento por consumidores,
entdo também a gente analisa e vai acompanhando diariamente essa parte desses
riscos, basicamente isso. [E5].

[...] esse projeto € um projeto pequeno, entdo 0 risco é mais a ndo entrega do
material porque é atendimento de Ordem de Servigo (OS) que é compulsério. Entao
chegou OS e tem material a gente faz, entdo ndo tem muito risco néo [...] [E9].
Outro risco mencionado nos relatos dos entrevistados acima esta relacionado aos
stakeholders externos, a exemplo do embargo de obras por 6rgdos do Estado e impedimento

da execucéo de obras por parte do consumidor.
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4.1.9 Gerenciamento da Integracao

Segundo Phillips (2004 p.134), esta area de conhecimento “¢ o nucleo do
gerenciamento de projetos”, em que todos os elementos devem estar integrados para que
possam ser adequadamente coordenados até o término do projeto. Entre 0s processos que
envolvem a integracdo do projeto, os entrevistados citaram o cadastro de questdes e licoes
aprendidas e o controle das mudancas que ocorrem durante o gerenciamento do projeto. Esses

processos sdo realizados via EPM e estdo identificados nas falas a seguir.

[...] a gente faz 14 de muito forte é via EPM também que é o cadastro das ligdes
aprendidas, certo? E feito o cadastro e depois a gente faz a replicacio das licdes
aprendidas via EPM [...]Ja gente faz 14, que é o controle integrado mudancga, o
registro das lices aprendidas e o registro dos problemas do projeto [...] pra fazer
uma mudanga no projeto tem que ser via EPM, que também é uma ferramenta de
comunicagdo ao mesmo tempo. [E1].

[...] os ajustes de escopo eu também guardo quando a gente faz mudanga de escopo
e s0. [E10].

Tem também o acompanhamento das questdes do projeto, das li¢des aprendidas
[...] isso gera até como ligdes aprendidas do projeto a gente ter tudo mapeado,
tudo que seja facil de ser acessado, seja consultado por todas as pessoas, seja
mantido um banco de dados, isso ndo seja perdido, entdo como requisito pra
consulta, pra monitoramento do projeto. [E3].

As questdes mencionadas nas falas anteriores podem ser situacdes que ocorreram
no projeto que foram positivas ou negativas, e as licbes aprendidas diz respeito a maneira
como essas questbes foram resolvidas. Os elementos que descrevem essas questdes estdo

descritos no relato a seguir.

[..] nés cadastramos no site do projeto, o EPM. E diagnosticada a area, o
responsavel, [...] entdo sdo analisadas as causas que geraram essa questdo. E um
problema no projeto no &mbito negativo e no &mbito positivo, se houve uma
acdo que foi proativa, que gerou um ganho de tempo, uma melhora na
produtividade. Entdo sdo situacdes que a gente cadastra no EPM. [E3].

4.1.10 Gerenciamento das Partes Interessadas

Com a existéncia de diversos grupos de atores que possuem percepcoes distintas,
se torna essencial entender as necessidades de todos os que influenciam o projeto a fim de
promover o engajamento das partes interessadas e impulsionar o sucesso do projeto
(MCLAREN; JARIRI, 2012). Apenas um entrevistado mencionou o gerenciamento dos
stakeholders do projeto. Em seu relato, ele apresentou as partes envolvidas em seu projeto e

suas respectivas responsabilidades:
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[...] a gente tem como stakeholder a operagdo que é responsavel pela aprovacao
dos desligamentos programados pra que sejam realizadas as obras, a gente tem
como stakeholder o almoxarifado que é responsavel pela disponibilidade dos
materiais e a gente tem também como stakeholder para esse projeto especifico a
comunidade porque é um projeto de seguranca [...] as empreiteiras, prestadores
de servico também que é responsavel pela execucao do servico também faz parte
dos envolvidos. [E2].
O gerenciamento das partes interessadas também envolve os assuntos tratados
na Kickoff Meeting, conforme ja citada na subsecdo do gerenciamento das comunicacdes, é
realizada para formalizar e comunicar o inicio dos projetos as principais partes interessadas
e aborda, entre outras informagdes, 0s interesses e expectativas das partes interessadas. O
gerenciamento dos stakeholders também estd presente nos elementos do RA e da Follow
Up Meeting, que tétm em comum a finalidade de comunicar o progresso dos projetos as
principais partes interessadas.
A proxima secdo apresenta os relatos dos entrevistados relacionados as

capacidades de TI.

4.2 Capacidades de T1 relacionadas ao desempenho do gerenciamento de projetos.

A partir dos relatos dos entrevistados foram identificados os impactos das
capacidades de TI nas areas de conhecimento do gerenciamento de projetos abordadas no
referencial tedrico, bem como as areas de conhecimento mais impactadas pelas capacidades

de T1 analisadas.

4.2.1 Parcerias de negécios e Tl

Parcerias de negécio e TI diz respeito a capacidade da organizacdo para
desenvolver parcerias entre os fornecedores de tecnologia - profissionais de TI - € 0s usuarios
da tecnologia - gestores da unidade de negocio. Essas parcerias sdo fundamentais ao
desenvolvimento de aplicagbes inovadoras de Tl (BHARADWAJ; SAMBAMURTHY;
ZMUD, 1999).

Para cinco entrevistados, as parcerias de negocios e de Tl da empresa estdo
comprometidas devido ao momento de integragcdo das empresas recentemente adquiridas pelo
Grupo, em que a Tl passou a priorizar e destinar parte do seu pessoal as demandas
relacionadas & implantacdo dos sistemas de tecnologia de informacéo nessas novas empresas.

E possivel identificar os elementos que compdem essa percepcao nas falas a seguir.
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[...] sinceramente ndo. N&o acho eles muito parceiros ndo, mas eu sei que eles tém
muita demanda e que eles estdo passando por esse processo de integracéo e que
foi definido que eles estariam full time 14 e que s6 fariam demanda legal. Eu
entendo, mas tem outras coisas também importante que a gente ndo ta tendo o
devido apoio por causa disso. [E4].

[...] até o desenvolvimento do projeto, antes da fusdo das novas empresas, foi bem
fundamental a participacdo deles. Apds a integracdo das novas empresas do
Grupo eles ficaram muito alocados pra essas novas distribuidoras, entdo a
gente teve um pouco de dificuldade mas devido a alocacdo de recursos deles que
estavam pra atender a essas novas distribuidoras. [E5]

[...] ela me atende, poderia ser melhor principalmente na questdo de prazo, mas
atende a contente, mas poderia melhorar [...] depois da incorporacédo das novas
empresas isso ai piorou. [E6].

[...] a TI, ndo sei se devido a demanda deles, mas é uma coisa que demora
dependendo do que se trata. Se vocé abre a Ordem de Servico de Informagéo (OSI) e
ndo vai 14, se vocé ficar s6 esperando demora muito. Entdo eu abro a OSl e vou la na
Tl de alguma forma tentar resolver o meu problema, mas deve ser devido a
demanda que é muito alta do pessoal de TI daqui [...] entdo o relacionamento
com o pessoal é muito bom, ndo tem nenhum problema, mas a questdo da
demanda vocé chega 14 e vé que a demanda é alta...entdo é esse o relacionamento
que eu tenho com eles, mas que é demorado é. [E8].

Agora nesse segundo semestre eles estdo deixando a desejar por causa da
integracdo, t& bem complicado, mas geralmente esses pontos de erro e tudo eles
atendem, como é demanda corretiva sdo priorizadas, mas agora com essa
integragdo é um ponto complicador. [E9].

As percepgBes dos entrevistados, conforme as apresentadas no inicio desta
subsecdo é que o processo de adaptacdo ndo estd sendo benéfico as Parcerias de negdcios e
TI, uma vez que os recursos de T estdo passando por adequacgdes para priorizar as demandas
do processo de integracdo das novas empresas. Essa percepcdo é ratificada na fala do

entrevistado a seguir.

[...] eles ndo d&o a prioridade devida porque estdo engajados 1a4 na questdo da
integracdo das novas empresas, entdo isso prejudica um pouco [...] [E8].

O impacto dessas mudancas que estdo comprometendo as Parcerias de negdcios e
TI é relatado por um dos entrevistados na fala a seguir. Ele destaca o cronograma do projeto
como um elemento vulneravel ao impacto do comprometimento dessas parcerias. Entretanto,
como forma de prevenir tais consequéncias, o entrevistado declara que novas alternativas sdo
pensadas pela organizagdo para que o0 atraso no atendimento das demandas de Tl néo

comprometa as entregas dos projetos.
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[...] pode atrapalhar algumas atividades, mas ndo em termos de desvios de
prazos porque a gente sabendo ja dessa alocagdo deles a gente tenta contornar de
outra forma. Procurar algumas solucdes alternativas que faca com que o projeto
ndo fique dependendo diretamente deles. [E5].

A estratégia de priorizar as demandas da integracdo das novas distribuidoras
destinando parte dos recursos da T1, conforme vem sendo revelada neste item, colabora com a
percepcdo dos entrevistados, representada na fala abaixo, de que em certos casos a parceria

que envolve a Tl e 0 negdcio da empresa ndo esta acontecendo.

[...] a gente tem esperado. Infelizmente a OSI que a gente abre as vezes ndo se
atende no prazo por conta da demanda que tem e o efetivo da empresa, dos
especialistas em T1 t4 voltado para a implantacéo dos sistemas que a gente tem
na (nome da empresa adquirida pelo Grupo) e jA mapeando a instalacdo nas
demais. [E7].

Todavia, essa ndo é uma visdo compartilhada por todos os entrevistados, uma vez
que quatro deles percebem as Parcerias de negdcios e Tl como um processo natural da
organizacdo que atende satisfatoriamente as suas demandas. Essas percepcBes sdo

apresentadas nas falas a seguir.

[...] cumpre-se 0 SLA da empresa e no momento que a gente pede uma
customizagdo de sistema, quer fazer uma planilha nova, quer melhorar um
recurso deficiente, a gente vai |4 e demanda, e o atendimento é normal como
qualquer pessoa atende como se atende qualquer setor da empresa [...] hoje em dia
posso dizer a vocé que a gente chegou em um nivel de comunicagdo muito bom [...]
o nivel de conversa hoje é muito bom, muito bom mesmo [...] entdo hoje 0s nossos
principais problemas estdo todos em andamento para solugéo, o pessoal de TI
esta atras de resolver os nossos principais problemas. [E1].

[...] € 0 nosso apoio. Entéo eles tém total disponibilidade, tém prazos, tém metas
de atendimento das OSls e principalmente com relacéo a essas urgéncias, eles
tdo sempre disponiveis. [E2].

A gente tem uma ferramenta na intranet que é a abertura de chamado pra T1. A gente
registra qual é a demanda, se é alguma solicitacdo, se é algum defeito e recebe uma
previsdo de atendimento por e-mail. Entdo pra cada servico existe uma previsdo
de atendimento estabelecida e o contato eu considero como de qualidade, bom.
E atendido rapido. Quando n&o da pra resolver eles ddo um retorno o que é que
td4 impactando naquela demora daquele atendimento, entdo vocé ndo fica sem
informacdo. [E3].

[...] daqui é perfeito, geralmente eles me atendem, em menos de um dia eu ja to
com tudo resolvido, eles sdo bem répidos e assim até a burocracia € menor do que,
por exemplo, a minha cadeira quebra, a burocracia da T1 eu acho menor do que a
burocracia de outros servigos. [E10].

O processo de abertura da ordem de servico, o fluxo de atendimento e o

relacionamento com o pessoal de Tl s&o elementos favoraveis as Parcerias de negdcios e Tl,
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destacados na empresa analisada, conforme os relatos acima. E, mais uma vez, o
gerenciamento do prazo é considerado pelos entrevistados como a area mais impactada. Neste
caso, 0 impacto é favoravel as atividades do gerenciamento de projetos podendo também

favorecer o cumprimento do escopo dos projetos da organizacéo.

4.2.2 Vinculos com parceiros externos de TI

Os entrevistados revelaram que se utilizam de meios de tecnologia de informacéo
para interagir e trocar informagdes com parceiros externos a organizacao. Esses vinculos com
parceiros externos de TI referem-se a relacdo estabelecida por meio de bases tecnoldgicas da
empresa e seus principais parceiros de negocio (clientes, fornecedores e outros colaboradores
externos) (BHARADWAJ; SAMBAMURTHY; ZMUD, 1999).

Os parceiros externos citados foram os fornecedores e os clientes da empresa,
sendo o Ultimo mencionado por apenas um dos entrevistados, que 0s tratou como

comunidade, conforme relato a seguir.

[...] com a comunidade a gente tem comunicagdo através das midias, no caso as
midias com relacdo a TV, jornais, a gente informa aquelas &reas onde vao ser
realizados os desligamentos e a gente fala que € com relagdo a manutencao
preventiva, entdo existe essa comunicagdo também para a comunidade. [E2].

Ja os vinculos estabelecidos com os fornecedores, principalmente os prestadores
de servicos, foram citados por quase todos os entrevistados. Eles também mencionaram as
informacBes que caracterizam esse vinculo e 0os meios de tecnologia de informacéo pelos

quais eles ocorrem. Esses elementos estdo destacados nos relatos abaixo.

[...] alguns fornecedores também conversam com a empresa através de sistema. Diz
como é que td o andamento da obra através do sistema. Nao todos, mas alguns
sim. O que eles chamam d& o passo da obra, € ir 14 no sistema e dizer que uma obra
foi executada. Sobrou tanto de material, isso é feito via sistema. Depende da
natureza da obra. [E1].

As empreiteiras, prestadores de servigo que é responsavel pela execugdo do
servigo também faz parte dos envolvidos e a comunicagcdo com eles tem varias
formas. Eles tém acesso ao nosso sistema, através de e-mails e quando
necessario através de telefones. Durante a execucdo dos servigos existe a
comunicacdo do centro de operacdo com as empreiteiras através de radio ou
quando ndo é possivel através do radio, por telefone celular. [E2].

[...] o contato com fornecedor por e-mail, telefone, registro de demanda de
material que é o empenho via sistema. [E3].
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[...] porque era uma consultoria né, entéo eles vinham para ca quase todo dia e a
gente fazia o mapeamento junto, pra troca de arquivos a gente usava muito
dropbox, e-mail. E, dropbox e e-mail, praticamente esses. [E4].

[...] os fornecedores de produtos eles tém que colocar 1& um arquivo quando
emite uma nota fiscal [...] a tecnologia de informacédo que a gente utiliza, toda ela é
formalizada através de e-mails, desde a cotacdo de precos, a gente tem aquele
acerto prévio, formaliza através de e-mails e toda aprovacdo também ¢é feita através
de e-mails com recursos informativos validando o que foi discutido. [E5].

[...] como quem executa o servigo é a empreiteira e nos fornecemos esse material
para empreiteira, entdo a cada servigo que ela executa, é registrado na web, na
plataforma 14, a quantidade de material que foi aplicado pra cada Codigo do
consumidor (CDC), pra cada servico. [E6].

Na compra de um material o pessoal do [Departamento de Suprimentos] utiliza o
mercado eletrénico. E um sistema que vocé consegue por meio dele exigir que o
fornecedor tenha um compromisso né...[E7].

[...] eles tém acesso a alguns sistemas da empresa [...] entdo tem esse canal via
sistema e tem um canal via web que é fechada a relacdo de material utilizada no
més pelas equipes dele [...] eles utilizam o smartphone também, principalmente pra
o0 despacho de servico. [E8].

Para um dos entrevistados, o contato com os fornecedores s6 acontece em caso de
alguma mudanca em relacdo a mdo de obra requerida e esse contato também acontece por

meio de recursos de tecnologia de informacao, como pode ser observado na fala a seguir.

[...] sO se tiver alguma reclamacao, ai eles ligam pra mim e pra [nome do gerente
funcional], mas assim questéo de produtividade t4 baixa das equipes, quer ver se
tira equipe, se ndo tira ai eles passam e-mail, mas o contato deles é com o
coordenador de equipes de campo. Depois é que vem pra gente se precisar. [E9].

Um dos entrevistados, conforme relato abaixo, ndo possui vinculo com parceiros
externos, nem mesmo com os fornecedores mencionados pelos demais entrevistados:

[...] mao de obra é s6 interna, a gente tem fornecedor para o material que a gente
conseguiu, mas foi s6 um fornecedor e eu ndo tive nem muito contato com eles
porque na verdade é um departamento que toma conta disso, eu sé fico
procurando saber, conseguiu falar com o fornecedor, se ja vai chegar, se ndo vai.
Mas ai é com eles [...] [E10].

A respeito do impacto dos vinculos com parceiros externos com base em
tecnologias de informacdo, os entrevistados abaixo revelaram que estdo satisfeitos com os
beneficios fornecidos a partir dos recursos disponibilizados pela empesa para que esse vinculo
seja facilitado.

O impacto positivo é o0 acesso as informagdes da empresa nos sistemas, e-mail
também que ajuda muito [...] [E4].
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[...] eu percebi que é fundamental, tem que ter esse processo ai da tecnologia
que faz esse vinculo cliente fornecedor tem que ter [...] [E7].

[...] isso facilita muito. Eu td aqui, vocé ta com o smartphone, chega pra vocé e
quando chega de manha a equipe sincroniza e faz o servico. Se nao tem, tem que
imprimir o papel, entregar via papel pra fazer. E a volta também tem a
digitacdo que dar um trabalho muito maior porque quando volta via smartphone,
via [sistema da empresa] ela vai conferir algumas coisas, aquelas coisas que o
sistema as vezes deu erro de demanda, alguma coisa assim, mas se ndo existisse isso
ai, era tudo manual [...] [E8].

Os beneficios obtidos a partir dos vinculos com parceiros externos por meio de
canais de base tecnoldgica podem ser percebidos nos relatos abaixo. Entre esses beneficios
estdo a rapidez na troca e registro de informacdes, a agilidade na execucdo das entregas do
escopo do projeto e entre o término de uma etapa e inicio da etapa seguinte, reducdo de
retrabalho, tempo e custo do projeto, principalmente relacionado a méo de obra, facilidade na
comunicagdo e antecipacdo no tratamento de problemas e o auxilio na gestdo dos materiais

utilizados nos projetos.

[..] agiliza o processo de execugdo das obras, ou seja, alguns passos das obras s&o
dados via web pela empreiteira, entdo isso € uma forma de agilizar o processo [...]
[E2].

[...] bom, é forte pela questdo de que a gente vai ta conseguindo atingir os prazos,
ou seja, a gente eliminando a burocracia a gente agiliza prazo, ai € a consequéncia
desse ganho é que a gente vai ta conseguindo executar as atividade conforme a
gente tinha planejado. [E2].

Eu creio que melhora a proatividade em enxergar problemas futuros porque sao
estabelecidos prazos, esses prazos sdo monitorados e eu creio que sem essa parte de
suporte de sistema, vocé ndo poderia agir preventivamente no caso se houvesse
alguma demanda em atraso ou algo que fosse impactar na evolugdo do projeto
na fase de execucao, isso serve pra vocé agir preventivamente. [E3].

[...] se ndo tem isso ai, o retrabalho é enorme. Primeiro que o custo aumenta de
papel, de homem-hora (hh) pra vocé t4 imprimindo, vocé aumenta muito o custo,
principalmente de hh, porque quando retorna esse servi¢co de campo e vai digitar
uma a uma no sistema, podendo ja vir tratada via smartphone, via SIGOD, mobile
ou SIGOD, entdo sem isso ai a questdo do custo de mao de obra ia aumentar muito e
a entrega ia demorar porque hoje vocé fazer quatrocentos servicos que vocé ndo
precisa digitar praticamente nada, s6 aqueles que ndo ddo retorno e vocé ter que
digitar manualmente quatrocentos servicos ¢ um trabalhdo danado, entdo o custo
aumentaria muito de hh, de tudo. [ES8].

Para dois entrevistados, esses vinculos com parceiros externos por meio dos
recursos de TI ndo satisfazem a necessidade de troca de informacgfes indispensaveis as
atividades do gerenciamento de projetos. Os relatos dos entrevistados abaixo apontam que 0s

problemas de Tl que impactam no vinculo com fornecedores podem desencadear outros

problemas no gerenciamento dos projetos. Os impactos negativos no projeto, ressaltados por
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esses entrevistados, estdo relacionados ao cumprimento do escopo e do prazo, a eficacia da
comunicagédo e gestdo do conhecimento devido a quantidade de informagdes desatualizadas e
ao cumprimento do custo devido, principalmente ao atraso na execucdo das obras e
consequentemente na incorporacdo das mesmas ao ativo imobilizado da empresa. De acordo
com os entrevistados, o simples fato de um sistema da empresa ndo permitir a correta
devolucdo dos materiais utilizados pela empreita pode comprometer o prazo de entrega do

projeto.

[...] era pra ser boa, certo? E principalmente com a entrada do [nome de software
desenvolvido pela empresa] isso deu uma caida na qualidade da informagaol...]
pra voceé ter nogéo pra vocé devolver um material, 0 que vocé ta devolvendo tem que
bater com o que foi pesado, com o que foi medido e o sistema estava convertendo
peso pra metros ou metros pra peso e o fator de conversdo que tava la, tava errado,
entdo o cara por causa de trezentos gramas nao conseguia devolver um material e
consequentemente ndo conseguia encerrar uma obra e ndo conseguia encerrar
contabilmente. Isso impactou muitos projetos e problemas do [nome de software
desenvolvido pela empresa] impactam até hoje. [E1].

E [...], problemas com informagbes que n&o estdo atualizadas, cadastro antigo,
base de dados antiga existe até hoje [...] impacta o departamento que né&o
consegue fechar, impacta o planejamento que ndo consegue contabilizar o ativo
gue ndo consegue fazer, perde os prazos, impacta a empresa como um todo, é
um impacto grande no negoécio [...] [E1].

Olha uma coisa que a gente sentiu falta, € porque eu nao sei se aplica, é porque aqui
ndo tem internet aberta, entdo as vezes a gente queria editar uma coisa ao
mesmo tempo, a gente tava aqui, a gente queria editar a0 mesmo tempo eu
mexendo no texto e ela mexendo no mesmo texto, acrescentando as coisas, s6
gue nao dava, porque s6 da para fazer isso por aquela ferramenta do gmail, pelo
menos pelo que eu saiba, e a gente ndo tinha internet aberta aqui e ndo d& para fazer
isso porque ndo tinha acesso ao gmail, ai a gente teve essa dificuldade. [E4].

[...] e o impacto negativo dessa questdo da internet é que a gente tinha que
elaborar muito relatério, as entregas da gente e da consultoria eram relatérios,
relatério de mapeamento, relatério das melhorias, das propostas de melhorias e a
gente demorava mais tempo porque a gente nao conseguia fazer ao mesmo tempo, ai
tinha que uma fazer, mandar para outra pra ela colocar mais coisas e assim ficar
mandando uma pra outra. Demorava muito mais do que se a gente tivesse ao
mesmo tempo fazendo e a gente tinha prazo e eles sé recebiam a consultoria, no
caso sO recebia quando entregasse o relatério, entdo se a gente atrasasse,
atrasava o pagamento também. [E4].

Um dos entrevistados atribuiu os aspectos negativos da plataforma de TlI, utilizada
no vinculo com fornecedores, a estratégia da empresa de desenvolver seus préoprios sistemas,

conforme relato abaixo.

[...] sdo problemas também que sdo préprios da opgdo que a gente fez de fazer
nossos proprios sistemas, faz parte do processo de amadurecimento, normal, mas
com certeza penaliza muito a empesa como um todo [...] [E1].
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4.2.3 Pensamento estratégico nos negdcios de Tl

De acordo com o relato abaixo, as estratégias de negocio da empresa integram as
estratégias de TI a partir de demandas especificas de TI requisitadas pelos envolvidos nos
processos de negdcio. Essas demandas servem de insumo para o planejamento estratégico de

Tl e serdo traduzidas em saidas ou projetos de Pesquisa e Desenvolvimento.

[...] tem uma fase do ano que vocé diz quais sdo suas demandas. Entdo com
certeza as nossas informacfes sdo um input pra eles sem ddvida nenhuma.
Outras formas que eles tém é fazer benchmarking e perceber quais sdo as
oportunidades, as préprias limitacGes do sistema, por exemplo suporte pra 2017,
a Microsoft ja t& em 2013, entdo a empresa percebe que precisa mudar pra uma
ferramenta nova, de tecnologia melhor, que consegue extrair relatérios melhores, em
resumo a T1 nos escuta. Eles dizem assim quais séo as demandas de tecnologia
que vocés tém ai? [..]...algumas dessas demandas de Tl sdo demandas
especificas que vém da gente mesmo. E isso que eu to te falando agora, isso gera
projetos de P e D. Entdo a gente demanda projetos pra eles, certo? E eles la sédo
chamados de projetos especiais de business case. [E1].

De acordo com Bharadwaj, Sambamurthy e Zmud (1999) pensamento estratégico
nos negdcios de TI diz respeito a capacidade da administracdo avaliar como a T contribui
para geracao de valor aos negocios e a capacidade de integrar o planejamento de Tl com as
estratégias de negdcio da empresa. O relato a seguir destaca que a estratégia atual da TI
alinhada a estratégia do negocio da empresa é a de ndo priorizar as demandas de TI solicitadas
pela empresa devido a outras prioridades relacionadas a aquisicdo de novas empresas,
conforme ja mencionada no item Parcerias de Negocio e TI.

[...] é uma empresa que tem uma cultura muito forte em gerenciamento de projetos,
né? Entdo é dificil vocé participar de uma reunido, de um evento, de um treinamento
que ndo se fale a palavra projetos [...] e a gente tem que saber entender, a gente
cliente da TI que a gente tem as melhores ferramentas do mundo na nossa méo e s6
ndo t& melhor porque precisa de ser feito um trabalho que a gente no momento néo
tem condicdes de fazer ou eles ndo tém condicdes de entregar. E uma questio
estratégica, € uma questdo de momento s6, mas pela cultura da empresa e pelas
pessoas que trabalham aqui sdo pessoas que levam a sério e sabem o que é melhor
pra ser feito pela empresa e o Chief Executive Officer (CEO) compra essa ideia,
tanto é que até um reconhecimento do gerente de projetos, ele quer que seja feito o
melhor presente possivel [...] entdo existe o interesse da empresa de continuar,
mas com relagdo a Tl néo é de atacar esse problema agora, quem sabe em 2016.
[E1].

Na empresa analisada, a contribuicdo da TI em gerar valor aos negdcios se
verifica nas falas a seguir, quando os entrevistados relatam as dificuldades e os impactos
negativos que teriam caso a Tl ndo integrasse a estratégia do negdcio e 0s impactos positivos

da ocorréncia dessa integracao.
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O impacto seria na dificuldade para obter as informacdes. Se eu ndo tivesse um
sistema que me informasse o quanto foi contabilizado no més pela empreiteira, ou
seja, se eu tivesse que verificar através de uma planilha a medicdo da empreiteira
entdo isso ai iria dificultar o acesso as informacoes. O envio e o retorno ao PMO
das informacdes, tudo o que a gente faz no EPM facilita, independente de onde a
gente esteja, de casa mesmo eu consigo fazer o gerenciamento através do EPM.
Entdo o ganho principal é com relacdo ao prazo, prazo e facilidade na obtencao
das informacdes. [E2].

[...] vejo ganho pela precisdo, entdo com a disponibilidade do sistema de
or¢amento eu tenho a precisé@o do que realmente foi or¢ado diferentemente se eu
tivesse que ter acesso a uma planilha, fazer de forma manual, entdo o automatico ai
ganha com relagéo a precisdo da informagéo. [E2].

Acho que n&o haveria controle, nem registro de evidéncias pra que se pudesse
cobrar um prazo, pra que se pudesse ter um relatério com mais informacoes,
evidéncias que pudessem ser trazidas no momento para uma reunido de avaliagdo de
performance, entdo deixaria de ter uma qualidade no acompanhamento desse
projeto e até da documentacao dele. [E3].

[...] eu acho que é fundamental esse apoio da Tl porque facilita muito, agiliza as
coisas e torna mais dinamico também o processo de acompanhamento, porque
imagina vocé fazendo tudo em papel por exemplo, vocé perde papel, vocé se perde e
com o apoio da Tl vocé pode fazer um banco de dados vocé tem tudo guardado, se
vocé manda por e-mail, vocé tem I4 o seu historico no e-mail, entdo acho que é
fundamental o apoio da TI pra viabilizar o acompanhamento do projeto. [E4].

[...] ia dificultar bastante mais da parte gerencial do projeto devido a algumas
ferramentas que a gente consegue otimizar tempo e prazo pra poder desenvolver
e validar algumas informacdes, sem esses recursos iriamos ter um hh bem alto e
teriamos que ter uma alocacdo de recursos superior a aqueles que foram
predefinidas. [E5].

[...] a velocidade que nds temos hoje ai num trabalho qualquer, em casa, entéo eu
acho que é essencial e nos ajuda muito. Se aqui existisse um sistema s6, era muito
bom. Mas eu acho que é essencial, 0 mundo néo vive mais sem TI. [E8].

[...] é bem essencial, a gente tem como lembrar de tudo, se a gente ndo tiver um
aplicativo que guarde, que guarde as informacdes, e até inclusive tem o Gantt que a
gente consegue ver bem direitinho como é que esta o passo a passo do projeto e ai se
ndo fosse com ele, se ndo tivesse nada para guardar essas informacbes e a gente
atualizar seria praticamente impossivel [...] tem outros maiores , mas de janeiro
até dezembro com muito departamento, com muita interacao, entdo sem eles seria
impossivel. [E10].

Conforme apontado nos relatos acima, as contribuigdes da integracéo da estratégia
de TI ao processo de gerenciamento de projetos que mais se destacam € o subsidio para
atendimento dos prazos do projeto, reducdo de custos principalmente com pessoal, a
facilidade de acesso, armazenamento e disponibilizacdo de informacdes confiaveis, controle
da documentacdo do projeto e, consequentemente, o apoio a gestdo do conhecimento,

viabilizac¢do do controle e acompanhamento do projeto.
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4.2.4 Integracdo dos processos de negocios e de Tl

Refere-se a capacidade de adaptar os processos de Tl e de negécio a fim de
ampliar as capacidades de TI e melhorar o desempenho das rotinas organizacionais
(BHARADWAJ; SAMBAMURTHY; ZMUD, 1999). Nesse sentido, o entrevistado abaixo
relata que os processos de TI, além de apoiar as rotinas do negocio, impulsionam a inovagéo
nas rotinas organizacionais a partir das melhorias implementadas.

A inovacdo, exemplificada na fala do entrevistado abaixo, impulsiona a evolucéo
dos processos de negocio a partir da reestruturacdo dos processos de TI, que por sua vez
fornece oportunidades para melhorar as atividades do projeto. O entrevistado também destaca
a mensuracdo dos resultados dos processos como um dos impactos da integracdo dos

processos de negacio e de TI.

[...] eu creio que existe a possibilidade sim de inova¢do. Um exemplo disso foi a
migracdo do nosso sistema de gerenciamento de obras. A gente tinha um sistema
que era o [nome do sistema], ele fazia toda a parte do desenho do projeto e houve
evolugédo e passou a utilizar agora o [nome do novo sistema] nessa parte de
desenho de obra. Isso também foi uma inovagdo pra parte da operagao
visualizar toda essa parte de ativo elétrico. Entdo é uma area que ela fornece
inovacgdes, melhorias, seja em sistema pra medir desempenho, seja de projetos,
seja de indicadores de performance da area do departamento. Outra inovacao
também foi o sistema de gestdo que mudou do [nome do antigo sistema de
gestdo] para o [nome do novo sistema de gestéo], entdo sdo ferramentas que eu
vejo na empresa que estdo em evolucdo constante, ndo é nada que fique assim
estagnado, que ndo ofereca possibilidade de inovacao. [E3].

Seis entrevistados ndo citam o impacto na inovagdo, mas comentam o impacto
positivo do suporte fornecido pelos processos de Tl aos processos de negocio, conforme 0s
relatos a seguir. Entre os impactos mencionados estdo: a agilidade, ganho de prazo, maior
controle do orgamento, otimizacdo de atividades auxiliando no cumprimento dos prazos,
compartilhamento de informacéo, garantia da qualidade, rapidez no processamento de dados e
informacdo, melhoria de processos e reducdo de pessoal e de custos, 0s quais apoiam a

organizagdo no gerenciamento de suas rotinas.

[...] as ferramentas, desde o Project até os sistemas, eles nos ddo uma visdo de
controle, a gente passa a ter um controle maior. Eu utilizo os sistemas muitas
vezes para fazer uma acdo mais rapida, ou seja, eu comego a observar através dos
sistemas que por exemplo o orgamento t4 comegando a estourar, né? Eu consigo de
tempos em tempos, periodos e periodos acompanhar esse orgamento, enquanto t4
caindo na contabilidade e eu posso tomar a¢Ges mais rapidas, né? Ou seja, 0 Project
me da através daquelas curvas de avanco fisico e avanco financeiro uma
informacéo que possa ta tomando decisdes onde se eu ndo tivesse aquilo ali eu
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ndo tomaria, entdo tem um impacto sim muito forte se eu ndo tivesse essas
ferramentas. [E2].

Acho que é mais suporte [...] A gente ta até pleiteando ai uma melhoria. J& tem uma
demanda aberta e ela t4 em fase de homologacdo que é pra melhorar a qualidade da
informacdo da atividade de substituicdo de medidor. Entdo é uma consulta do
[nome do sistema], a gente ta solicitando uma melhoria. Isso vai facilitar mais a
gente consolidar as informacdes do tipo de medidor que foi devolvido, o que
deve ser realizado em cada obra, mas ainda ta em homologacéo, tem previséo de
entrada ainda ndo. Era um ponto que ainda era falho de controle. [E9].

[...] é um suporte, facilita, trds agilidade, mas de forma que traga alguma inovagao
pra o projeto [...]. Assim talvez na forma de passar a informacéo facilite, mas eu
ndo vejo diretamente no meu projeto né especifico como influenciar em termos
de inovagéo. [E4].

[...] esses recursos sdo fundamentais, sem eles acredito que o desenvolvimento de
projeto hoje seria muito mais trabalhoso, e com ele com essa ferramenta, com esses
recursos de Tl vem a otimizar tudo aquilo que se faz necessario para cumprir
0s prazos do projeto. No meu caso eu tive problemas |4 de prazo como eu disse e
utilizei alguns recursos pra poder visualizar e criar uma timeline pra poder encaixar
dentro do prazo previsto do projeto. Foi um incremento que eu tive que utilizar.
[E5].

Eu vejo como essencial. Na verdade, a questdo da T1 é essencial, primeiro pela
rapidez que se da, a qualidade do servico, o retorno dos dados, entdo o que eu
vejo do suporte de sistemas. Os sistemas aqui ndo sdo perfeitos porque eles ndo se
cruzam, uns sdo separados, tipo assim os dados, mas sem eles voltaria assim pra um
tempo onde ia ter muito custo de hh, né? Entdo eles sdo essenciais pra dar
agilidade, pra dar qualidade. Um sistema ele tende a melhorar e melhorar muito
0s processos. O que eu vejo € isso, é essencial ter um sistema e ter as melhorias de
sistema. [ES8].

[...] a gente teve mudanca recente de site, ficou mais interativo e isso ai reduz
postos de trabalho, tira uma pessoa da funcéo, tira uma pessoa da funcdo, mas
ela vai fazer outra funcdo mais qualificada. Entdo isso é uma fonte [...] projetos
de logistica pra colocar um sistema de radio frequéncia, tudo isso sdo fontes de
projetos. A gente quer fazer um controle melhor do estoque, do que t4& com os
fornecedores, a gente demanda também, entdo isso tudo tem que vender no
bussiness case e depois vai ter o suporte do pessoal de TI, ai eles vao saber quantos
homens hora eles precisam pra poder contratar, entendeu? [E1].

Outros entrevistados ndo enxergam os processos de Tl como processos

necessarios aos processos de negocio, conforme pode ser verificado nas falas a seguir:

[...] & mais suporte. Tanto é que a questdo de projeto, como o projeto independe
diretamente da area de TI, a gente consegue avangar com 0 projeto sem a
interversao direta da T1. [E6].

[...] eu entendo, eu como gerente de projeto que a tecnologia da informacéo ela
vem pra se customizar as nossas tarefas, as nossas demandas, ela vem para se
adequar a nossa realidade e em alguns processos isso ndo acontece. N&o
acontece porque ja vem se seguindo uma rotina, um procedimento que precisa ser
melhorado. [E7].
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4.2.5 Infraestrutura de TI

Refere-se a base - dados, redes e arquiteturas de processamento - para aplicagdes e
servicos da organizacdo. A infraestrutura de TI é responsavel pela ampliacdo das
oportunidades de negocio relacionadas as aplicacbes de TI (BHARADWAJ;
SAMBAMURTHY; ZMUD, 1999).

Metade dos entrevistados considera que a infraestrutura de Tl da empresa objeto
de estudo possui qualidade e esta adequada a rotina que envolve o gerenciamento de projetos.

Isso pode ser ilustrado nas seguintes falas.

[...] é raro a gente ter um sistema fora do ar ou uma ferramenta que néo esteja
funcionando, entdo eu considero que seja de qualidade [...] hoje a ferramenta que
utilizo, a parte de hardware dar uma resposta rapida, € uma maquina que ela
trabalha de forma répida porque acompanhamento de planilha em Excel,
acompanhamento do Project, acompanhamento do EPM precisa de uma
conectividade que seja de qualidade, entdo isso eu vejo como positivo na
estrutura que é dada, entdo no meu gerenciamento de projetos eu tenho essas
ferramentas em 6tima qualidade, rapidez. [E3].

[...] eu acho que da um suporte bem legal [...] pra mim principalmente pra
acompanhar o resultado das minhas a¢Ges. Entdo eu preciso ter esse suporte da
tecnologia da informacao pra poder elaborar os meus indicadores, acompanhar
como € que ta o avanco das atividades. Sem e-mail, sem Excel, sem o Project, o
meu projeto acho que seria bem invidvel na verdade. Porque o meu projeto é
processo, processo a gente acompanha medindo, como é que a gente vai medir? A
gente precisa desse suporte dessas ferramentas. [E4].

[...] a tecnologia da informacdo em termos de infraestrutura, muito boa a
infraestrutura que a empresa oferece para gente comandar, gerenciar 0s
projetos. [E7].

A infraestrutura de Tl pra mim td adequada. Pra 0 meu projeto sim. Ta
tranquila. [E9].

[...] eu acho que é suficiente, o Project é suficiente na minha opinido porque na
verdade ele ndo é a Unica coisa que a gente usa, né? Eu acho que ta assim pra o
meu tipo de projeto até agora que eu gerenciei ta bom, eu nunca gerenciei coisas
mais complexas, talvez realmente precise, mas pra mim até hoje é suficiente. [10].

A adequacéo da infraestrutura de TI as atividades que suportam o gerenciamento
de projetos compreende aspectos voltados principalmente ao acompanhamento das acles e
dos indicadores que mensuram os resultados do projeto e a capacidade de responder de forma
mais rapida as questBes que envolvem os projetos. Esses aspectos beneficiam diretamente o
cronograma do projeto. Além desses elementos, um dos entrevistados percebeu impactos
positivos na geragdo e armazenamento de informagdes no banco de dados e,

consequentemente, na consulta a essas informacOes e na gestdo do conhecimento, na
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comunica¢do e integracdo entre as areas, no controle de mudancas do projeto, no
acompanhamento do escopo e dos riscos e na geracao de licbes aprendidas. Essas percepcoes

sdo apresentadas no proximo relato.

Creio que o impacto da infraestrutura de TI seja um impacto positivo porque isso
gera até como ligdes aprendidas do projeto a gente ter tudo mapeado, tudo que
seja facil de ser acessado, seja consultado por todas as pessoas, seja mantido um
banco de dados, isso nédo seja perdido, entdo como requisito pra consulta, pra
monitoramento do projeto [...] gera impacto positivo na comunicacao, a parte de
integracdo entre as areas, a parte do controle de mudancas do projeto que é
tudo feito um registro que passa por analises e autorizacdes da diretoria, entdo a
parte de controle de mudangas, do planejamento ao encerramento do projeto, entdo
fica tudo registrado, pode ser consultado pelos envolvidos, essa parte de
comunicacdo, integracdo entre as &reas. Se o escopo do que foi planejado, ele foi
cumprido. [E3].

Para dois entrevistados, a infraestrutura de Tl da empresa atende parte das
necessidades voltadas ao gerenciamento de projetos. Na visdo deles, ha duas necessidades que
ndo sdo atendidas pela infraestrutura de TI: sistemas voltados a processos especificos da
empresa e integracdo entre sistemas. As necessidades ndo atendidas pela infraestrutura de Tl
da empresa afetam o acompanhamento e controle do or¢camento do projeto, bem como o de
outras atividades a exemplo do controle das aquisi¢des, aumenta o tempo para obtencéo e
cruzamentos de informac0@es, que por consequéncia torna mais lento o processo de resposta as

questdes que envolvem os projetos. Essas percepcdes estdo presentes nas falas abaixo.

De modo geral vem atendendo, vem acompanhando, com um certo talvez um
pequeno gap ai, mas a contento t4 atendendo [...]é boa, a Unica limitacdo que eu
vejo € essa questdo da integracdo entre sistemas né coorporativos, nos demais
atende. [E6].

Os sistemas eles sdo limitados e alguns ndo se comunicam entre si. Entdo pra
gente ter um melhor acompanhamento dos resultados, controle mesmo do projeto
alguns sistemas poderiam ser criados e outros ter interface entre eles, a integracéo
que alguns ndo tém. Entdo a gente tem que fazer uma pesquisa em um ou outro,
ou pedir a outra pessoa que faga porque o sistema nosso foi desenvolvido para a
[atividade de] construcdo, entdo a gente que se encaixa dentro desse sistema.
[E6].

[...] os sistemas, ndo se comunicam muito bem. Outro ponto também é que tem
muitos sistemas que néo € feito pra perdas e perdas acaba entrando por ultimo
[...] quando vocé vai fazer uma apuragdo de estoque médio, vocé entra em dois
sistemas, 0 departamento de Suprimentos entra em dois sistemas pra fazer a
apuracao do estoque médio. O que eu uso que é o [nome do sistema de informac6es
da empresa] pra obra, entdo se ele se conectasse com o sistema do departamento de
suprimentos, sairia o custo real que tava gastando, mas isso ndo acontece. Pra eu
saber o custo real do que td gastando, eu tenho que pegar no [nome sistema de
obras] a relagdo de material e vou pegar o prego no sistema do departamento
de suprimentos. Entdo muitas vezes, que foi o que aconteceu em abril e maio
desse ano, eu achava gque tava num custo e tava em outro no acompanhamento,
ndo no encerramento. No encerramento a gente vai [nome do sistema de
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informagdo para controle do orcamento] que vem ja da contabilidade. Entdo se
tivesse essa comunicacdo facilitaria muito, ndo precisaria entrar em dois, trés
sistemas pra ta buscando uma informacéo, vocé tem que pegar a informacéo de
um, a informacdo de outro pra juntar e chegar na informacdo que vocé quer.
[E8].

[...] muita dificuldade que eu encontro é a questdo dos sistemas ndo se
comunicarem, entendeu? Porque essa questdo dos sistemas ndo se comunicarem é
um fato assim que atrapalha porque vocé entra em varios sistemas pra fazer uma
apresentacdo, um Relatério de Acompanhamento mensal. Eu tenho que entrar em
varios sistemas pra buscar informagdes que se tivesse um sistema vocé
conseguiria e essa dificuldade da apuracao do estoque médio, vocé vai saber o custo
real pra saber se a contabilidade néo errou, vocé vai la no sistema do suprimentos, af
vai num sei aonde, ai junta tudo numa planilha em Excel que ali pode acontecer o
erro, ai vocé faz procv pra vocé encontrar o que quer. Eu acho que se os sistemas
fossem todos integrados, facilitaria muito o nosso trabalho. [E8].

Para outros dois entrevistados, a empresa possui uma infraestrutura de TI flexivel
que disponibiliza aos usuarios a abertura de demanda para melhoria dos sistemas conforme a
necessidade dos processos, 0 que pode ser observado nas falas abaixo. Essas melhorias para

adequacao as necessidades dos usuarios caracterizam a orientacdo da T1 ao cliente:

Os sistemas tdo ai disponiveis pra gente, a gente verifica que tem sempre
necessidade de melhorias nesses sistemas, sempre que a gente verifica uma
outra forma melhor de acompanhar a gente gera as OSs de melhoria para que
a Tl faca essas mudancas, entdo ndo significa que o sistema que a gente tem hoje
ele é engessado, ele é amarrado, ou seja, ndo ha possibilidade de mudanga. Néo, pelo
contrario existe todo uma forma de a gente ta sugerindo melhorias nos sistemas
e a Tl tem todo apoio pra isso, eles seguem toda uma forma de prescricdo, antes
de entrar em producdo passa por um processo de homologacdo exatamente pelos
solicitantes ou usuario chave daquele sistema e a gente verifica ai muitas melhorias
que ta tendo algum impacto devido ao crescimento do grupo, né? [..] a gente
verifica que a fila de demanda t4 muito grande e ai muitas vezes isso provoca
um atraso nessas melhorias, mas a disponibilidade de melhoria té aberta. [E2].

[...] entdo, o Project é usado por 75% das empresas no mundo e olhe 14, se brincar
até mais. EPM é uma ferramenta com utilizacdo versus complexidade vezes a
capacidade de olhar a estratégia da empresa é uma das tops, € uma das
principais....ai tem a wiki que é um neg6cio mais...e a intranet que empresas de
maior porte que usam, né..o nosso gap ta na velocidade de processar a
informacéo, ndo ta nas ferramentas, a gente tem as melhores ferramentas com
o combustivel errado. Entdo o processamento ta muito ruim. [E1].

Com a priorizagéo por parte da Tl das demandas das novas empresas incorporadas
ao grupo, as demandas por melhorias dos sistemas da empresa investigada ndo estdo sendo

priorizadas. Nesse sentido, os relatos abaixo revelam a potencializagdo de problemas

associados a prioridade estabelecida pela TI.

[...] hoje t& muito ruim, mas eu creio que isso ta potencializado pelo momento
gue a gente t& passando de transi¢do, né? Quantas pessoas nés éramos e quantas
pessoas nés somos hoje. Cada ponto, cada posto de trabalho, cada pagina no
servidor esta ocupando um lugar que ndo era ocupado, entdo assim eu acho que
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sdo opcoes estratégicas da empresa também. Eu acho que esses problemas depois
que as empresas novas chegaram se potencializaram. O servidor da gente é a
mesma coisa, a gente que trabalha com o EPM percebe a lentidédo do sistema,
mas porque tudo ta gigante, entendeu? Ai sinceramente eu ndo sei como esse
problema t& sendo resolvido [...] [E1].

[...] a gente quer salvar os documentos diretamente no EPM, s6 que é quase
impraticavel porque até que carregue o site, daqui que carregue o documento
demora muito, o servidor td& muito ocupado, vocé gerar uma curva S € um
eternidade porque o servidor ta ocupado. O pessoal de Tl tem uma consultoria,
certo? Tem muita coisa que é feita pela TI, tem muita coisa que é feita pela
consultoria. E o cara da consultoria ja disse, esse problema de vocés ndo tem outra
coisa ndo, € o servidor que ndo t4 dando conta, entdo atrapalha demais a gente.
Podia ser muito mais agil. [E1].

Entre os problemas potencializados com a incorporagdo de novas empresas, 0S
relatos acima apontam problemas relativos a capacidade de processamento. O entrevistado um
relata que o problema do processamento dificulta o gerenciamento de informacdes e

conhecimento acerca do projeto.

4.2.6 Gestdo de Tl

Refere-se a capacidade da Gestdo de TI em promover resultados significativos
(BHARADWAJ; SAMBAMURTHY; ZMUD, 1999). Para trés entrevistados, a gestdo de TI
da empresa beneficia o gerenciamento de projetos por meio de suas politicas, planejamento e
identificacdo de necessidades, seguranca da informacdo, interagdo com o usuario, avaliacdo

da prestacdo de servico e implantacdo de melhorias, conforme os relatos abaixo.

A empresa, 0 grupo, ela é benchmarking em inovacéo, inovagdo principalmente na
parte de TI, entdo a gente percebe e é muito forte a forma como a empresa vé a
questdo dos sistemas corporativos. Ela busca o méximo eliminar o
acompanhamento paralelo, ou seja, ultimamente a gente tinha alguns processos
que era acompanhado através de Access onde isso ai foi banido, exatamente para
que todas as informacGes estejam nos sistemas porque independente da pessoa que
t4 ali, quem chegar pra substitui-la ou por algum outro motivo tenha toda a
informagdo necessaria para que 0 processo ande sem ter nenhum impacto com
relagdo ao andamento do processo. Entdo a estratégia da empresa é muito forte
com relagdo a TI, seguranga em TI é muito forte também, entdo eu vejo como
bastante positiva.[E2].

Hoje a estrutura que € disponibilizada eu vejo que ta adequada ao gerenciamento de
projeto e também o suporte que é dado, t& adequado, entdo a parte de sistemas que
é disponibilizado pra medir toda a performance do projeto ela atende tanto pra
custo, quanto pro escopo, quanto pro cronograma, ele vem atendendo. A parte
de hardware também atende, a parte de software. [E3].

E feita a pesquisa com todos os colaboradores da empresa pra avaliar esses
requisitos seja na questdo de atendimento, seja na questdo da prestacdo de
servicos, a qualidade dos materiais que sdo oferecidos, se existe alguma
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demanda de treinamento em algum sistema, entdo a area de TI realiza essa
pesquisa com os colaboradores, ela divulga o resultado dessa pesquisa. A gente tem
o jornal, tem a intranet. E um canal onde sdo disponibilizadas essas informagcoes.
Entdo eu vejo de grande importancia essa pesquisa da area de Tl e até como
feedback de como té a prestacdo de servico e se ha algo a melhorar, entdo existe
essa ferramenta. [E3].

[...] pode até contribuir positivamente essa manifestacdo da area de Tl em ta
buscando dos seus colaboradores, dos seus clientes internos como que ta a gestdo
dessa parte de Tl e até oportunidade de melhoria. Sei também que eles tém os
indicadores de acompanhamento, nas questdes de OSls que sdo os chamados
que sdo feitos, entdo a gente também é consultada, a questdo de qualidade de
telefonia, a velocidade do sistema, tem a ferramenta da intranet que é um meio
também de comunicagdo da empresa, tem noticias a nivel corporativo, noticias
regionais, entdo é uma base de dados assim que eu vejo como uma grande
contribui¢do ndo s6 no gerenciamento de projetos como em outras atividades da
empresa. [E3].

[...] sdo parceiros fundamentais e complementares na qualidade das entregas do
projeto, pois qualquer dificuldade que a gente venha a ter com essa parte de
tecnologia de informacéo vai aumentar muito nosso hh pra poder atender dentro dos
prazos previstos, entdo a gente tendo esse recurso disponivel, tendo esse recurso
bem alocado dentro do nosso projeto, entdo faz com que a gente tenha ja um
pressuposto de uma qualidade no prazo e na entrega dos projetos. [E5].

Os efeitos positivos da Gestdo de TI percebidos pelos entrevistados no
gerenciamento de projetos, conforme as falas acima, estdo associados a gestdo do
conhecimento, melhoria da comunicacgdo entre as partes envolvidas e reducdo de custo, ganho
de prazo e melhoria da qualidade a partir da reducéo de retrabalho.

Para outros entrevistados, a gestdo de TI recebe a atencdo da empresa e € vista
como fundamental aos processos organizacionais. Contudo, conforme j& mencionado
anteriormente, 0 momento de integracdo de novas empresas esta sendo priorizado pelo grupo
e a atencdo da TI estd voltada a essa integracdo. A constatacdo por alguns entrevistados de
que o foco atual do negdcio e da gestdo de Tl ndo esta nas necessidades da empresa estudada
dificulta as entregas que compde 0 escopo do projeto, conforme pode ser observado nas falas

seguintes.

[...] empresa que leva muito a sério o gerenciamento de projetos e € uma empresa
que investe nisso. Pra vocé ter nocdo, a gente tem mais de 310 licengas ativas de
Project no grupo [...] faz investimentos, sé que a gente com a aquisicdo das novas
empresas, a gente tem que priorizar os investimentos. Entdo os problemas que a
gente tem no servidor sdo problemas faceis de resolver, mas eu creio que por
questOes estratégicas da empresa, prioridades estdo sendo dadas para outros
temas porque hh é um s6, né? [...] a primeira vista vocé pensa que ¢ financeiro, mas
o0 problema ndo é financeiro, o problema é hh [...] [E1].

[..] ndo é a prioridade do momento, a prioridade do momento é concluir a
integracdo de todos os sistemas, financeiro, contbil, RH, entfo t4 uma trabalheira
muito grande e como o que tem hoje ta rodando, bem ou mal ta4 rodando entéo
ndo é a prioridade do momento, mas eu creio que ndo seja um tema que ta
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esquecido ndo. Ele ta no wait (aguardando) ndo ta no ndo vai ndo, ele ta no wait, na
hora certa ele deve mexer nisso ai. Por exemplo tirar o Project 2007 e virar 2013, a
gente ja orcou, ja sabe quanto é que vai ser, ja sabe quantos homens hora de
consultoria sera necessario, o Chief Information Officer (CIO) ja aprovou e quando
foi na dltima hora ele disse aquilo que eu aprovei volte que esse dinheiro ai eu vou
usar pra outra coisa, entdo ndo é o foco do momento, néo é a prioridade, mas nao é

por falta de interesse, é porque tem outras prioridades na frente. [E1].

[...] eu acho que com relacdo ao apoio do pessoal a gente tem esse apoio, eles
escutam, a gente abre as solicitacBes, a gente tem o apoio do pessoal da
informatica como quando a gente tem problema e a gente tem também o apoio
pessoal dos analistas, s6 que a gente ndo tem a disponibilidade necessaria pra
essa questdo de melhorias no sistema porque tem muita coisa que a gente precisa
de dados, de informacBes do sistema da gente e o sistema, por exemplo, precisaria
de alguma melhoria para que fosse possivel a gente fazer o acompanhamento e ai
eles ndo tém esse hh disponivel pra ajudar nesse ponto. [E4].

[...] isso impacta nas entregas. Eu ndo consigo fazer entrega, tem coisa que eu
dependo de melhoria de sistema da Tl ou até de corre¢do de erro mesmo, que ja
encontrou e que se eles ndo fizerem a gente simplesmente ndo tem como fazer a
entrega, entdo a gente perde prazo e entrega [...] acho que tem que rever essa
questdo de cumprir os prazos dessas demandas que tao abertas e em relagdo ai o que
tem que ser feito pra integracdo dos sistemas nas novas empresas. Entdo um ta
concorrendo com o outro e a gente sabe que a integracéo vai ter que ocorrer e
acaba deixando as demandas pra um segundo plano. Entdo esse é o ponto mais
complicado para as pioneiras. A gente sabe que também pra eles ndo é facil, que
eles tm um recurso limitado e tudo t& acontecendo ao mesmo tempo. Esse é um
ponto complicado. N6s vamos fazer [nome de uma das empresas adquiridas] e
depois vai vir logo [nome de uma das empresas adquiridas], um vai emendar no
outro. Esse hoje pra mim é o ponto mais forte que tem que melhorar. [E9].

No caso da empresa estudada, a capacidade de gestdo pode estar
momentaneamente fragilizada de acordo com relatos de alguns entrevistados. Um deles
inclusive aponta falhas na gestdo de Tl e menciona oportunidades de melhoria. Percepcgdes

que podem ser observadas na fala a seguir.

[...] a empresa, a area de T1 é bem estruturada, falta um pouco que eu vejo, poderia
ter maior estrutura, assim maior estrutura que eu digo na questdo de recursos,
recursos humanos para justamente dar essa maior agilidade na resolugdo dos
problemas e um outro ponto também na questdo de orcamento, poderia ser um
pouco maior 0 or¢camento pra quando tivesse uma necessidade, ela realizasse
certas demandas quando a gente tem. [E6].

As oportunidades de melhorias relatadas na fala acima véo desde o planejamento
orcamentario até a infraestrutura de TI.

Na secdo seguinte sdo destacados os relatos dos entrevistados no que se refere a

maturidade do gerenciamento de projetos e suas areas de conhecimento.
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4.3 Maturidade do gerenciamento de projetos

A partir dos relatos, puderam-se identificar elementos que representam para 0S
entrevistados a maturidade do gerenciamento de projetos da empresa estudada. Esses
elementos serdo abordados a seguir e agrupados em niveis de maturidade conforme o Modelo
de Maturidade em Gerenciamento de Projetos Prado (2009), apresentado no referencial

teorico deste estudo.

4.3.1 Nivel inicial ou embrionario

O nivel denominado de inicial ou embrionério representa o estagio inicial em que
ndo ha ou ndo estdo bem definidos os procedimentos padronizados. O controle é precério e
ndo existe planejamento. H& apenas o esfor¢o de cada individuo (PRADO, 2009). Elementos
que caracterizam esse nivel, como auséncia de procedimentos padronizados e auséncia de
planejamento, ndo foram identificados nas falas dos entrevistados. Apenas o esforco dos
entrevistados em direcdo ao gerenciamento das areas de conhecimento pode ser considerado
um elemento que compde este nivel de maturidade. Esse esforgo esta evidenciado nas falas

destacadas nos proximos niveis.

4.3.2 Nivel conhecido

No nivel dois, denominado conhecido, o gerenciamento de projetos tem passado
por pequenas melhorias, a exemplo de investimentos em softwares de apoio ao gerenciamento
dos projetos e em treinamentos (PRADO, 2009).

No que se refere aos investimentos em softwares, 0s entrevistados mencionaram a
utilizacdo de ferramentas voltadas ao gerenciamento de projetos como o Project e 0 EPM,
sistemas especificos da empresa para controle de orcamento, solicitagdo e controle do estoque
dos materiais utilizados nas obras, gerenciamento das obras que compdem 0 escopo dos
projetos, entre outros, além de planilhas Excel e o PowerPoint para apresenta¢fes do projeto.
Além dos sistemas, um dos entrevistados faz mengdo ao uso da Wiki que é um canal para
consultas de postagens acerca do gerenciamento de projetos. O uso dessas ferramentas pode

ser identificado nas falas a seguir.

[...] sem e-mail, sem Excel, sem o Project, o meu projeto acho que seria bem
invidvel na verdade. [E4].
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[...] as ferramentas do Project que é o software que faz com que atualizamos as
linhas de base, desenvolvemos, atualizamos e registramos todas as informacdes [...]
[E5].

Nos temos o Project, o EPM, as planilhas de Excel, os sistemas coorporativos
que também a gente utiliza e também o PowerPoint, o pacote da Microsoft. [E6].

[...] existe também os posts de gerenciamento de projetos que é feito mensalmente e
agora td semanalmente. A gente tem também na intranet um canal pra consulta
que é a o Wiki. Entdo sao feitas as postagens sobre o gerenciamento de projetos
ja pra dar suporte ao gerente de projeto com relagdo a metodologia. [E3].

[...] nés informamos via sistema ao departamento de compras, ao [nome do
departamento de Suprimentos] e o [nome do departamento de Suprimentos] se
responsabiliza pela compra de material e ai dentro do prazo a gente recebe aquele
material que foi previamente empenhado. [E6].

[...] as informag®es estdo tudo no sistema. Eu uso Sistema para Gerenciamento de
Obras (SIAGO), Sistema para Gestao de Processos de Obras (SIGPO), Sistema
para Controle do Estoque Central (SICEC), Sistema de Atendimento a Clientes
(SIATE), Sistema de Gestdo do Capital Otimo (SIGCO), mas as consultas, s6
fago buscar as consultas, fazer as dindmicas pra consolidar as informages. Utilizo o
Project e 0 EPM também. [E9].

As falas dos entrevistados acima apontam a utilizag&o de softwares para apoiar as
areas de conhecimento do gerenciamento das comunicacgdes, das aquisi¢ces, do escopo, do
prazo e dos custos, uma vez que a linha de base do projeto envolve a linha de base do escopo,

do prazo e do custo, de acordo com o relato abaixo.

[...] quando eu salvo a linha [...] eu td salvando a linha de base do escopo, custo e
prazo [...] as &reas de gerenciamento do escopo do projeto, gerenciamento de custo,
gerenciamento do tempo, a gente t4 bem evoluido nesses trés. [E1].

O gerenciamento da qualidade também é realizado com o apoio de softwares. No
relato a seguir, o entrevistado menciona o EPM quando do acompanhamento das metas e da

tratativa dos desvios.

[...] temos o gerenciamento dos projetos através da ferramenta que é o EPM [...]
entdo n6s temos as metas do projeto, temos um relatério pra informar as causas dos
desvios [...] temos também as medidas corretivas, né? Se forem tomadas pra

corrigir os desvios, um responsavel e um prazo pra cada acéo.
Em relagdo a treinamentos, é possivel destacar nas falas dos entrevistados as areas

de conhecimento em gerenciamento de projetos as quais 0s individuos possuem treinamentos.
De acordo com os relatos abaixo, os treinamentos sdo ministrados pelo PMO da empresa. Na
area relacionada ao gerenciamento dos custos do projeto também ha treinamentos ministrados

pela Assessoria de Planejamento e Orgcamento:



102

[...] antes de iniciar, a gente teve treinamento sobre visdo geral do Project e
posteriormente a gente teve alguns treinamentos de reciclagem mais direcionados,
treinamento direcionado a riscos e teve um treinamento direcionado a
stakeholders, entdo foram dois treinamentos mais especificos e o primeiro
treinamento foi geral de como manusear, de como utilizar, de como montar uma
rede légica no Project. [E2].

[...] ja houve treinamento por parte do PMO e houve também treinamento pela
Assessoria de Planejamento e Orcamento para analisar relatério analitico do
custo do projeto, identificar alguma anomalia, alguma despesa que tenha caido
indevidamente [...] [E3].

[..] pra conhecer a ferramenta, tanto do EPM quanto do Project foram
ministrados treinamentos [...] j& houve treinamento e tanto a reciclagem também
desses treinamentos quando é identificada alguma solicitacdo da &rea, eles agendam
novos treinamentos [...] Gerenciamento de riscos, licdes aprendidas, sobre o
EPM, sobre o Project, Fundamentos em gerenciamento de projetos ja participei.
Fiz também o curso em EAD. [E3].

[...] fiz um treinamento em gerenciamento de projetos com o PMO. Foi sobre o
gerenciamento de projetos. Acho que é conceitos basicos e eu fiz um EAD
também. [E4].

[...] hoje existe esses treinamentos que sdo dados pelo PMO, pelo escritorio, mas
que séo treinamentos mais pontuais. [E6].

[...] fiz o treinamento de Project no EAD, ai tive mais uns trés treinamentos com
0 pessoal do PMO, mas eu ndo lembro o home néo. [ES8].

[...] fiz treinamento no Project aqui com o PMO e fiz um de Canvas [...] [E10].

De acordo com o0s entrevistados, os treinamentos estdo relacionados as areas do
gerenciamento dos riscos, dos stakeholders, dos custos e da integracdo. Também abordam
outras tematicas do gerenciamento de projetos como o Canvas e nocbes de Project. A
realizacdo de todos esses treinamentos esta associada ao gerenciamento e desenvolvimentos

dos recursos humanos do projeto.

4.3.3 Nivel definido ou padronizado

Entre os elementos que compdem o nivel trés, de acordo com o MMGP, ¢
possivel identificar nas falas dos individuos elementos relacionados a estrutura
organizacional, ao planejamento, & metodologia e a padronizacao.

O nivel trés, denominado definido ou padronizado, consiste na implantacdo de
uma estrutura organizacional voltada ao gerenciamento de projetos, na padronizacdo de
procedimentos, na utilizacdo de uma metodologia e em um planejamento e controle bem

definidos (PRADO, 2009). Um dos entrevistados relatou que a estrutura organizacional da
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empresa estd adequada ao gerenciamento de projetos. Em sua fala, ele cita como elementos
dessa estrutura o suporte fornecido pela empresa e solugfes de Tl para o gerenciamento das

areas de conhecimento.

[..] hoje a estrutura que é disponibilizada eu vejo que td4 adequada ao
gerenciamento de projeto e também o suporte que é dado, ta adequado, entdo a
parte de sistemas que é disponibilizado pra medir toda a performance do
projeto ela atende tanto pra custo, quanto pro escopo, quanto pro cronograma,
ele vem atendendo [...] [E3].

Outros entrevistados apresentam elementos que definem o planejamento dos

projetos e de areas de conhecimento que envolvem o seu gerenciamento.

[...] tudo inicia & no planejamento que acontece um ano antes. A gente recebe o
orcamento do planejamento, ou seja, 0 orcamento necessario para executar aquele
projeto especifico [...] com esse orgamento a gente faz o planejamento do escopo,
ou seja, conhece qual € o projeto e define as etapas desse projeto e junto com isso
0s prazos, entdo a gente monta 14 a nossa WBS com base exatamente nesses trés
critérios. Com relacdo a prazo a gente observa também a questdo do regulatério.
[E2].

[...] entdo essa Estrutura Analitica do Projeto (EAP) é colocada no Project e 1a vocé
define as atividades que véao ser feitas, estima os prazos, estima 0S recursos.
[E1].

[...] a gente inclui toda a parte de controle de materiais, chegada e entrega de
materiais, pagamento a empreiteiros [...] planeja a solicitagdo de materiais [...]
[E7].

[..] as metas de qualidade, as metas de nivel comunicagdo, elas sdo todas
apresentadas durante ou a Kickoff Meeting que é a KOM ou a Project Review
Meeting (PRM). [E1].

[...] a gente estabelece quem séo as pessoas que vao fazer as agdes, define quem
vai fazer o que e 0 PMO ele tem um evento que anualmente ele ta reconhecendo e
recompensando 0s gerentes de projetos que se destacaram [...] [E1].

No que diz respeito ao controle dos projetos, a utilizacdo de procedimentos
padronizados e a aplicacdo de uma metodologia, 0s entrevistados mencionam, a partir dos
relatos a seguir, as informacGes padrOes dos relatorios de acompanhamento e das
apresentacdes das reunides de acompanhamento que sdo definidas na metodologia
estabelecida pelo PMO. Eles destacam alguns processos que compdem a metodologia adotada
quando citam o estabelecimento de prazos, o registro das metas do projeto, a mensuragéo e
acompanhamento dos resultados e a analise de desvios. De acordo com 0s entrevistados, 0

PMO estabelece a metodologia e os padrdes de apresentacao e de relatorios dos projetos, que
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também é responsavel pelo apoio aos gerentes de projetos na aplicacdo da metodologia
estabelecida.

[...] as aquisicbes sdo feitas seguindo a metodologia da prépria empresa, 0s
Service Level Agreement (SLAS) da empresa, pra cada produto existe um SLA, pra
contrato sdo 90 dias e o gerente de projeto diz o que ele quer, passa uma descricao,
preenche os documentos que tém 14, requisicdo de pedido de proposta de fornecedor,
toda a documentacdo que tem na empresa, manda esses documentos € a empresa
depois devolve ao fornecedor. [E1

[...] a gente faz o acompanhamento dos projetos especificos aqui na nossa area
através do PMO, utilizando a ferramenta PMBOK [...] [E2].

[...] encontros mensais através das FUMSs, onde todos os envolvidos, com
excecdo da comunidade participam desse acompanhamento mensal do projeto.
[E2].

[...] temos o Project que é onde tem a rede do projeto, estabelece o prazo, registra
também as metas de custo, metas de avango fisico [...] a gente elabora o
planejamento dessas obras do projeto, acompanha o desembolso més a més do custo
desse projeto. S&o realizadas reunides mensais de acompanhamento. E feito
relatorio de progresso mensalmente. Tem as reunifes de acompanhamento que
sdo feitas com a participacdo do gerente da area, com a diretoria, com as areas
que tém interfuncionalidade no projeto. [E3].

[...] nos relatérios de progresso tem o avanco financeiro do projeto, tem o
avanco fisico do projeto, se ele apresenta desvios desses indicadores, qual é a
performance do projeto ao longo do ano, que isso € medido mensalmente. Entéo
no6s temos as metas do projeto, temos um relatorio pra informar as causas dos
desvios, temos também quais foram os principais riscos apontados e uma
analise de consideracdes com relagdo ao escopo, ao prazo, ao custo, as medidas
corretivas, né? Se foram tomadas pra corrigir os desvios, um responsavel e um
prazo pra cada agdo. [E3].

Tem também o acompanhamento das questdes do projeto, das li¢cdes aprendidas
[...] isso gera até como li¢des aprendidas do projeto a gente ter tudo mapeado [...]
[E3].

[...] temos hoje aqui um PMO, um escritério de projetos que da apoio a gente na
conducdo das atividades, no acompanhamento dessas reunifes, como também
eventual divida na condugéo do projeto a gente se reporta ao PMO local. [E5].

[...] a metodologia é muito boa, é uma metodologia que desde que foi implantada a
gente viu os resultados mais precisos no melhoramento do acompanhamento, os
custos, os projetos ficaram mais dentro daquilo que foi orcado a questdo dos prazos
também, a logistica de material também melhorou bastante, a gente viu o antes e 0
depois, entdo a metodologia é muito eficaz, ela da resultados. [E6].

[...] durante o percurso, durante 0 més a gente acompanha as solicitacbes de
material junto ao [nhome do departamento de Suprimentos] e depois caso essa
demanda ndo seja entregue conforme registrado a gente vai fazendo essa
comunicagdo com o [nome do departamento de Suprimentos]. [E9].

[...] a gente segue a metodologia que o PMO daqui estabelece. Tudo o que eles
pedem pra gente mostrar, a gente mostra e mais algumas coisa né, porque acaba que
no meio do projeto vdo aparecendo coisas novas, a diretoria vai pedindo coisas
novas entdo a gente faz aquela solicitacdo de mudanca né, ajusta prazo, ajusta custo
e apresenta para eles [...] [E9].
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[...] risco a gente monta aquela matriz e acompanha, mensalmente na matriz vé
quais sdo os que estdo sinalizados, os que ndo estdo sinalizados [...] [E10].

Os elementos do nivel trés relacionados a estrutura organizacional voltada ao
gerenciamento de projetos, ao planejamento e controle dos projetos, & metodologia e a
padronizacdo associam-se, conforme os relatos dos entrevistados, as dez areas de
conhecimento identificadas na empresa estudada: prazo, custo, escopo, aquisi¢des, qualidade,

comunicagdes, recursos humanos, stakeholders, integracao e riscos.

4.3.4 Nivel gerenciado

As falas dos entrevistados revelam elementos que fazem parte do nivel quatro do
MMGP. Esses elementos sdo: banco de dados dos projetos e alinhamento dos projetos com o
negaocio.

Este nivel, denominado de gerenciado, inclui além do alinhamento dos projetos
com os negdcios da organizacao e da disponibilizacdo dos dados dos projetos em um banco de
dados, o aperfeicoamento em aspectos criticos do gerenciamento e um bom nivel de sucesso
(PRADO, 2009).

Os entrevistados descrevem o EPM como repositério dos documentos,
apresentacdes e relatérios acerca do gerenciamento dos projetos, conforme descrito nas falas a

sequir.

[...] a gente tem um repositério que é onde a gente guarda os documentos da
gente. Todos os ativos de processos que sdo os documentos de reunido, 0s
padrdes de reunido Kickoff Meeting, de FUM e da PRM que é a revisdo do
projeto é tudo colocada no servidor. [E1].

[...] a gente faz 14 de muito forte é via EPM também que é o cadastro das li¢des
aprendidas, certo? E feito o cadastro e depois a gente faz a replicacdo das licdes
aprendidas via EPM [...] a gente faz 14, que é o controle integrado mudanga, o
registro das licBes aprendidas e o registro dos problemas do projeto [...] pra fazer
uma mudanga no projeto tem que ser via EPM, que também é uma ferramenta de
comunicagdo ao mesmo tempo. [E1].

[...] a gente tem 0 EPM que é um banco de dados que fica na intranet disponivel
para os outros que tem o acesso. Com relacdo a cada projeto existem 0s usuarios
que tem acesso, entdo aquele projeto, é limitado. Entdo aquelas pessoas que tem
envolvimento e que queira ter acesso aos projetos tanto as apresentagfes, quanto a
rede l6gica pode ser através da intranet. Entdo, com isso qualquer local onde vocé
tem acesso a intranet via remota, vocé consegue ter acesso ao EPM e as informagGes
com relacéo ao projeto. [E2].

[...] temos o gerenciamento dos projetos através da ferramenta que é o EPM [...]
entdo n6s temos as metas do projeto, temos um relatério pra informar as causas dos
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desvios [...] temos também as medidas corretivas, né? Se forem tomadas pra
corrigir os desvios, um responsavel e um prazo pra cada acao.

[...] a gente coloca 14 no EPM, ai a gente coloca o risco, o plano atenuante, quem é
o0 responsavel, qual o prazo desse risco e ai todo més a gente acompanha, ver se
aconteceu o risco, vé se surgiu algum outro risco no meio do projeto, se sim coloca
14 também. [E4].

[...] os recursos de TI que faz com que a gente registre todas as necessidades, todas
as mudancas, os que sao gerados relatérios de acompanhamento do projeto, temos o
EPM ai através do servidor que a gente reporta e atualiza mensalmente, entdo
ele atende perfeitamente as necessidades da parte de gestdo de projetos,
armazenando todas as informac0es, registrando la os RAs, os relatérios de
acompanhamento, as FUMs sdo todas armazenadas, serve até de biblioteca
futura. [E5].

E possivel identificar na fala dos individuos a seguir a defini¢o dos objetivos dos
projetos e o seu alinhamento com o negdcio da organizacdo. Esse alinhamento se reflete na
definicdo de projetos para atender a requisitos que regulamentam o negdcio da empresa, para
o0 alcance de metas estabelecidas no plano de negécio, para reducdo de custo, para melhoria

do servico prestado e, consequente, aumento do retorno sobre o investimento.

[...] o objetivo do projeto é seguranca. A gente sabe que seguranca é um dos
nossos valores e é um dos projetos, claro todos tem sua importancia, mas esse tem
um ponto singular que é com relacdo a questdo de seguranca, ele ta envolvendo ai
vidas, ta envolvendo a comunidade, entdo é um projeto que estd bastante
alinhado com a estratégia da empresa. [E2].

[...] os objetivos, sdo investimentos que vao pra base remuneratoria. Entéo isso
vai refletir na revisdo tarifaria. Isso vai refletir também na percepcéo do cliente
com a melhoria da qualidade do fornecimento de energia, isso pode refletir
também em diminuicdo de reclamagdes de cliente, pode refletir em reducdo de
ocorréncias, deslocamento de equipe, melhorar trechos em areas especificas que
existiam muitas ocorréncias, entdo isso gera um ganho pra empresa de
produtividade, um ganho até de imagem junto & populacdo, a sociedade, isso gera
também a parte de investimento bem aplicado e um retorno que possa vir desse
investimento no sistema elétrico na propria tarifa de energia. [E3].

Como meu projeto é bem voltado para melhoria de processo, 0 que eu gerencio
mais € a implementagdo dessas melhorias [...] acredito que muita coisa que a gente
td melhorando em processo impacta positivamente, entdo acho que o projeto ta
bem alinhado com o negécio. [E4].

[...] o resultado t4 bem alinhado com o objetivo esperado pela empresa. Na
verdade, nés sabemos qual o objetivo, qual o objetivo do departamento, e
baseado nesse do departamento, a gente envolve as empreiteiras, conscientiza a médo
de obra, qual a finalidade, qual o papel dele dentro daquele contexto no todo. [E6].

[...] meu projeto é recuperar energia. E estabelecida a meta anual no plano de
negocio e a gente com aquela meta estabelecida a gente traca as medidas de
regularizacéo e as acOes de fiscaliza¢bes pra chegar nessa energia que o projeto
precisa. [ES8].

[...] 0 objetivo da empresa é sempre é reduzir custo, muito disso reduzir custo e
esse projeto é voltado exatamente pra isso, pra reduzir Orgcamento de Despesa
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(OPEX) de uma forma que se a gente nao fizesse esse projeto, o impacto seria muito
grande na empresa, muito grande. Entao assim, alinhado t4 100% e os objetivos tdo
bem definidos porque esse projeto foi construido a partir de uma lei que foi
lancada e a gente é obrigado a seguir, entdo o projeto era inevitavel, tinha que
acontecer. [E10].

Os relatos dos entrevistados acerca dos elementos que compdem o quarto nivel de
maturidade apontam a presenca desses elementos nas areas do gerenciamento das

comunicacdes, do escopo, do prazo, dos riscos, da qualidade, da integracdo e dos custos.

4.3.5 Nivel otimizado

Este estagio inclui a otimizacdo na execucao dos projetos, alto nivel de confianca
nos profissionais, aceite de desafios de alto risco e um nivel de sucesso proximo de 100%
(PRADO, 2009). Nas falas dos entrevistados foi identificado apenas o elemento otimizacéo de
processos e ferramentas por meio da inovacdo tecnoldgica associado a este nivel de
maturidade. O entrevistado abaixo trata o elemento otimizacdo de processos e ferramentas na
execucdo dos projetos como evolucdo dos processos e relata que essa evolucao ocorre a partir
da restruturacdo dos processos de TI. Na sequéncia, o outro entrevistado ressalta a otimizagéo
de processos e ferramentas a partir da utilizacdo de sistemas de informacdo que eliminem

acompanhamentos paralelos.

[...] eu creio que existe a possibilidade sim de inovacdo. Um exemplo disso foi a
migracdo do nosso sistema de gerenciamento de obras. A gente tinha um sistema
que era o [nome do sistema], ele fazia toda a parte do desenho do projeto e houve
evolugdo e passou a utilizar agora o [nome do novo sistema] nessa parte de
desenho de obra. Isso também foi uma inovagdo pra parte da operacao
visualizar toda essa parte de ativo elétrico. Entdo é uma &rea que ela fornece
inovacgdes, melhorias, seja em sistema pra medir desempenho, seja de projetos,
seja de indicadores de performance da area do departamento. Outra inovacao
também foi o sistema de gestdo que mudou do [nome do antigo sistema de
gestdo] para o [nome do novo sistema de gestéo], entdo sdo ferramentas que eu
vejo na empresa que estdo evolugdo constante, ndo é nada que fique assim
estagnado, que ndo ofereca possibilidade de inovacéo. [E3].

A empresa, 0 grupo, ela é benchmarking em inovacéo, inovagdo principalmente na
parte de TI, entdo a gente percebe e é muito forte a forma como a empresa vé a
questdo dos sistemas corporativos, ela busca ao maximo eliminar o
acompanhamento paralelo. [E2].

Os relatos dos entrevistados acima acerca dos elementos que compreendem este
nivel de maturidade apontam para o gerenciamento de projetos como um todo e ndo deixam

claro a relacéo especifica com cada area de conhecimento do gerenciamento de projetos.
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5 INTERPRETACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo discute e interpreta os resultados da pesquisa com o objetivo de
analisar o impacto das capacidades de T1 na maturidade do gerenciamento de projetos de uma
empresa do setor elétrico, mediante a percepcédo de seus gerentes de projetos. Esta organizado
em trés secdes. A primeira descreve todas as areas de conhecimento dos projetos da empresa.
A segunda se¢do descreve as capacidades de T e seus impactos nas areas de conhecimento do
gerenciamento de projetos. A terceira aborda a maturidade do gerenciamento de projetos, bem
como de suas areas de conhecimento, indicando os elementos que refletem os niveis de

maturidade alcangados pela organizagéo.

5.1 Areas de conhecimento em gerenciamento de projetos

Nos relatos dos entrevistados a respeito das areas de conhecimento gerenciadas
em seus projetos e dos processos que integram essas areas percebe-se uma linguagem comum
que caracteriza o gerenciamento de projetos da empresa estuda.

Como fatores que contribuiram com a percep¢do da institucionalizacdo desse
discurso pode-se destacar o tempo que a empresa implantou o gerenciamento de projetos,
quase 10 anos, a metodologia de gerenciamento de projetos da empresa, 0s investimentos em
ferramentas e softwares de apoio a metodologia que em muitos casos sdo desenvolvidos ou
adaptados pela propria empresa, o escritorio de gerenciamento de projetos da empresa,
referéncia na disseminacdo da metodologia e os treinamentos ministrados pelo escritério de
projetos que reforcam a importdncia do gerenciamento de projetos e atuam no
desenvolvimento e aperfeicoamento dos gerentes de projetos da empresa. Esses sdo alguns
dos elementos que compreendem a cultura da empresa estuda em relacdo ao gerenciamento de
projetos pelo fato de estarem disseminados na organizacéo e por se aplicar ao gerenciamento
e ao gerente de qualquer projeto da organizacao.

De acordo com Barney e Clark (2007), a cultura e os costumes organizacionais
ndo estdo sujeitos & imitagdo e podem ser considerados fontes de vantagem competitiva
sustentavel, quando satisfeitos os requisitos de valor e raridade. Os elementos comuns aos
discursos dos gerentes de projetos entrevistados tem sua origem na cultura da empresa para
gerenciar projetos e em seus elementos idiossincraticos.

No que se refere aos processos que integram cada area de conhecimento

gerenciada nos projetos da empresa, Lima (2009) aponta que um gerente de projetos deve se
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preocupar principalmente, em assegurar o cumprimento do escopo, mesmo que este sofra
algumas mudancas. A necessidade de conhecer o escopo com o demandante do servigo, 0
acompanhamento das entregas e a necessidade de justificar as entregas e 0s desvios em
relacdo ao que deveria ter sido entregue e ndo foi, conforme destacados nas entrevistas, sao
elementos que compdem o gerenciamento do escopo dos projetos da empresa estudada e estdo
associados, respectivamente, aos processos de planejamento do gerenciamento do escopo,
coleta dos requisitos e definicdo do escopo, criacdo da estrutura analitica do projeto e controle
do escopo, recomendados pelo PMI (2013) para o gerenciamento do escopo do projeto.

O mapeamento e previsdo dos custos, a estimativa mensal do desembolso do
projeto, o limite orcamentario estabelecido para o projeto em conjunto com o
acompanhamento dos custos, incluindo a verificagdo do desembolso que esta ocorrendo
mensalmente com o que foi planejado e a analise das causas e justificativas dos desvios séo
elementos caracteristicos do gerenciamento do or¢camento dos projetos da empresa, uma vez
que sdo evidenciados nos relatos dos entrevistados. Estes elementos integram,
respectivamente, os processos de planejamento do gerenciamento dos custos, estimativa dos
custos, determinacdo do orcamento e controle dos custos, indicados pelo PMI (2013) para o
gerenciamento do or¢gamento do projeto.

A definicdo do cronograma é uma caracteristica inerente e essencial ao projeto
(KERZNER, 2003). A consideracdo no planejamento do cronograma dos prazos estabelecidos
pelas normas que regulamentam a atividade da empresa, o estabelecimento das datas das
entregas, a elaboracdo do calendario do projeto e a verificacdo das datas em que as entregas
estdo sendo realizadas com o cronograma inicialmente estabelecido e as justificativas das
entregas fora do prazo séo elementos que descrevem o gerenciamento do cronograma dos
projetos da empresa conforme indicados pelos entrevistados. Esses elementos estdo
relacionados, respectivamente, aos processos de planejamento do gerenciamento do
cronograma, Sequenciamento das atividades, estimativa da duracdo das atividades
desenvolvimento e controle do cronograma, recomendados pelo PMI (2013) para o
gerenciamento do cronograma do projeto.

A qualidade dos projetos da empresa estudada para os entrevistados inclui os
atributos que compdem o produto ou servigo e 0 aspecto consumidor conforme indicados por
Paladini (2010), tendo em vista que para eles a qualidade é obtida pela adequagao as normas
que regulamentam a atividade da empresa e que existem para garantir a satisfacdo do cliente.

A consideracdo de padrfes e normas regulamentadoras na qualidade dos projetos da empresa
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estd relacionada ao processo que envolve o planejamento do gerenciamento da qualidade
indicado pelo PMI (2013) para compor a area do gerenciamento da qualidade do projeto.

A fiscalizacdo como forma de garantir o cumprimento dos requisitos de qualidade
das obras da empresa também é um dos processos recomendados pelo PMI (2013) para o
gerenciamento da qualidade do projeto. O acompanhamento de indicadores que refletem a
qualidade do servico entregue ao cliente e a corre¢do dos desvios identificados é uma das
formas de promover o controle da qualidade (PMI, 2013). A melhoria continua dos processos
€ outro aspecto que incorpora a area de gerenciamento da qualidade dos projetos da empresa e
também ¢é indicada pelo PMI (2013) para o gerenciamento dessa area.

Entre os processos indicados pelo PMI (2013) para o gerenciamento das
aquisicdes, os gerentes de projetos da empresa realizam o planejamento, acompanhamento e
controle dos materiais via sistema e a area de Suprimentos tem a responsabilidade pelos
processos de compras e armazenamento dos materiais. O gerenciamento das aquisigdes
relativas a méo de obra € realizado por cada um dos gerentes de projetos.

Vargas (2009) ressalta que o objetivo central do gerenciamento dos recursos
humanos é otimizar a alocacdo dos envolvidos no projeto. Segundo o PMI (2013), os
processos que organizam e gerenciam a equipe do projeto sdo: desenvolvimento do plano de
recursos humanos, mobilizagdo, desenvolvimento e geréncia da equipe do projeto. Na
empresa, a mobilizacdo do time do projeto é direcionada pelo gestor de cada projeto. O
desenvolvimento e treinamento do pessoal sdo conduzidos pelo PMO e conta com a
participacdo e apoio do gerente do projeto. Além dos processos indicados pelo PMI (2013), o
PMO realiza o processo de reconhecimento do gerente de projeto que mais se destacou em um
determinado periodo e alguns gerentes de projetos realizam acdes informais de
reconhecimento de integrantes da equipe que fornecem ideias que possam contribuir
significativamente para o desempenho do projeto.

De acordo com Gido e Clements (2009), o desempenho eficaz da comunicacao
tem relacdo direta com o sucesso do projeto. Nos projetos da empresa estudada, o
gerenciamento das comunicacOes utiliza-se de reunides presenciais e a distancia que facilitam
o planejamento e controle dos projetos. O contetido dessas reunides inclui o gerenciamento
das outras areas dos projetos e a realizacdo das reunides ndo presenciais é suportada por
recursos de tecnologia de informacdo que segundo o PMI (2013) prové diversas benfeitorias
como a guarda e a recuperacdo de informacdes e agilidade na comunicacdo. Entre esses
recursos, a empresa faz o uso do EPM, MS Project, ferramentas de tele e video conferéncia,

entre outras.
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As atividades desempenhadas pela empresa estudada para eliminar e reduzir ou
potencializar os riscos que, de acordo com Gido e Clements (2009), impactam o
gerenciamento dos projetos podem ser resumidos nos processos de planejamento, priorizagdo
e acompanhamento dos riscos e no replanejamento de novos riscos. Essas atividades também
estdo presentes no conjunto de processos recomendados pelo PMI (2013) para o
gerenciamento dos riscos.

Segundo Phillips (2004 p.134), o gerenciamento da integracdo “é o nucleo do
gerenciamento de projetos”, em que todos os eclementos devem estar integrados para que
possam ser adequadamente coordenados até o término do projeto. Entre 0s processos
associados ao gerenciamento da integracdo dos projetos, desenvolvimento do termo de
abertura do projeto e do seu plano de gerenciamento, gerenciamento da sua execucdo,
monitoramento e controle do trabalho incluindo as licGes aprendidas, controle integrado de
mudangas e encerramento do projeto ou fase do projeto, mencionados pelo PMI (2013), a
empresa realiza no EPM o cadastro de questdes e licGes aprendidas e o controle das mudancas
gue ocorrem durante o gerenciamento do projeto.

Entender as necessidades de todos os que influenciam o projeto é essencial ao
engajamento das partes interessadas e ao sucesso do projeto (MCLAREN; JARIRI, 2012). O
gerenciamento das partes interessadas nos projetos da empresa objeto de analise envolve os
processos de definicdo das partes interessadas e seus respectivos interesses, expectativas e
responsabilidades, esses por sua vez integram os processos indicados pelo PMI (2013) para o
gerenciamento dessa area.

A partir da andlise das entrevistas e dos documentos, as areas de conhecimento do
gerenciamento de projetos da empresa objeto de investigagédo tiveram sua descri¢do resumida

no quadro 4.

Quadro 4 — Descrigdo das Areas de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos.

Continua

Area de Descricéo
Conhecimento

Inclui a identificacdo da necessidade do demandante do servico, a realizacdo e
controle das entregas, identificacdo de desvios de entregas e justificativas e
correcdes desses desvios.
Envolve o estabelecimento do limite orcamentario do projeto, 0 mapeamento e a
estimativa mensal dos custos do projeto, 0 acompanhamento e controle dos
custos e a identificacdo, analise e tratativa dos desvios.
Esta relacionada ao planejamento do calendario do projeto nos sistemas de
informacdo préprios para o gerenciamento de projetos. Esse planejamento inclui
a duracdo e as datas de entrega das atividades, considerando o0s prazos
estabelecidos pelo drgdo regulador, quando aplicavel. Também inclui a
identificacdo, andlise e tratativa de desvios.

Gerenciamento do
Escopo

Gerenciamento do
Orgamento

Gerenciamento do
Prazo




Quadro 4 — Descrigdo das Areas de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos.

Area de
Conhecimento

Gerenciamento da
Qualidade

Continuagéo
Descrigdo

Inclui o planejamento da qualidade das entregas do projeto de acordo com as
normas que regulamentam a atividade da empresa e com o0s requisitos das partes
interessadas, incluindo os requisitos responsaveis pela satisfacdo do cliente.
Envolve a garantia da qualidade por meio da fiscalizacdo dos servicgos
terceirizados, o controle da qualidade por meio de indicadores de processo e de
qualidade dos servicos e a melhoria continua de processos internos.

Gerenciamento
das Aquisicoes

Esta relacionada ao planejamento e acompanhamento pelo gerente do projeto da
solicitacdo de materiais como forma de garantir o controle das aquisicdes e a
entrega do material no prazo adequado para execugao das obras. Também inclui
as atividades de informar os servigos a serem realizados e acompanhar a
execucdo do servico para garantir a entrega no prazo e com a qualidade
requerida.

Gerenciamento
dos Recursos
Humanos

Envolve a definicdo das pessoas que executardo as a¢bes dos projetos, o plano
de treinamento dessas pessoas e acdes de reconhecimento do gerente de projeto
que se destacou em um determinado periodo e de integrantes da equipe que
mais contribuiram com o projeto.

Gerenciamento
das Comunicacdes

A forma mais utilizada pela empresa para estabelecimento das principais
comunicagdes dos projetos € a realizacdo de reunides, que acontecem de forma
presencial e a distancia por meio de conferece call. Além das reunifes, 0
gerenciamento das comunicacfes da empresa conta com o apoio de ferramentas,
a exemplo do EPM que possibilita a geragdo, organizacdo, armazenamento e
recuperacdo de informagoes, o telefone que permite a realizagdo de reunides e
agiliza a comunicagdo, e o e-mail que auxilia a formalizar as comunicagdes do
projeto.

Gerenciamento
dos Riscos

Inclui o cadastro da matriz de riscos no Enterprise Project Management (EPM),
a estimativa das probabilidades de que o risco ocorra, 0 prazo para ocorréncia
deles, o plano atenuante, o responséavel pela execucdo do plano, a priorizacdo
dos riscos e acompanhamento da matriz de risco e analise da ocorréncia de
NOVOS riscos

Gerenciamento da
Integracéo

Inclui o cadastro de questdes e licBes aprendidas e o controle das mudancas que
podem ocorrer durante o gerenciamento do projeto. Esses processos Sdo
realizados via EPM. As questdes podem ser situagdes que ocorreram no projeto
que foram positivas, ou negativas e as licdes aprendidas diz respeito & maneira
como essas questdes foram resolvidas.

Gerenciamento
das Partes
Interessadas

Envolve a definicdo das partes interessadas e seus respectivos interesses,
expectativas e responsabilidades. Algumas das partes interessadas dos projetos
da empresa sdo: o setor de suprimentos responsavel pela disponibilidade de
material; as empreiteiras prestadoras de servi¢os; a comunidade e o setor de
operagOes do sistema elétrico.

Fonte: Elaboracéo propria (2016).

A descricdo das areas de conhecimento do gerenciamento de projetos, exposta no
Quadro 4, partiu da identificagdo de elementos que compreendem os esforcos dos
entrevistados para gerenciar cada area e da associacdo desses elementos aos processos que
integram essas areas de conhecimento e sdo recomendados pelo PMI (2013) para o
gerenciamento de projetos.

Os elementos identificados nos relatos dos entrevistados e nos documentos
analisados também embasaram a descricdo de como as capacidades de Tl se manifestam na

empresa estudada, conforme secéo a seguir.
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5.2 Capacidades de T1 relacionadas ao desempenho do gerenciamento de projetos

O processo de adaptacdo pelo qual a Tecnologia de Informacéo e os processos de
negocio da empresa estudada estdo passando, conforme os relatos dos entrevistados, devido
ao momento de integracdo com outras empresas recém adquiridas, € um elemento que esta
enfatizado nos conceitos e nas caracteristicas das capacidades dinamicas apresentados por
(TEECE; PISANO; SHUEN, 1997; TEECE, 2007; BARRETO, 2010). De acordo com 0s
autores, o conceito de capacidades dinamicas posiciona a empresa em um ambiente de
constante mudanca e a caracteristica dindmica esta associada a capacidade da organizacao
para renovar suas competéncias a fim de se adequar a essas mudancas.

Esse momento transitorio da empresa enfatizado pelos entrevistados também esta
presente na definicdo de capacidades dindmicas proposta pela Helfat et al. (2007, p. 1) como
“a capacidade de uma organizagdo para propositadamente criar, ampliar e modificar sua base
de recursos”, em que a modificagdo de recursos inclui o desenvolvimento de novos processos
e produtos, a participagdo em novos negocios, aquisicoes e aliancas estratégicas, bem como a
gestdo da empesa em direcdo a mudanca e ao desenvolvimento para torna-la mais rentavel.

O que se percebe nas falas dos entrevistados € que esse processo de adequacado
dos recursos por parte da Tl esta afetando o atendimento das necessidades relacionadas a
rotina do gerenciamento dos projetos da empresa estudada e comprometendo uma das
categorias das capacidades de TI, que é a Parcerias de negécios e Tl. Como forma de
minimizar os impactos negativos ao gerenciamento das areas de conhecimento dos projetos,
os relatos dos entrevistados revelaram que s@o definidas maneiras alternativas aos processos
convencionais de modo a evitar que o atraso no atendimento das demandas de Tl né&o
comprometa as entregas dos projetos.

A adocdo de estratégias competitivas dindmicas que acompanhem as mudancas e
rupturas do cenario em que a empresa esta inserida constitui um dos aspectos fundamentais a
sustentacdo de uma vantagem competitiva (MARINHO; SOUSA NETO, 2005). No caso da
empresa, a estratégia de priorizar as demandas da integracdo das novas distribuidoras
destinando parte dos recursos da Tl para o processo de integragdo das empresas recém
adquiridas, conforme revelada nos relatos dos entrevistados, faz com que em certos casos nao
ocorra a parceria entre a Tl e 0 negécio da empresa. Contudo, na visdo de boa parte dos
entrevistados, as parcerias de negocios e Tl sdo percebidas como um processo natural da

organizacdo que atende satisfatoriamente as suas demandas. Nesse sentido, 0 gerenciamento
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do prazo é percebido pelos entrevistados como a area mais favorecida, podendo também
impactar positivamente o cumprimento do escopo dos projetos.

Os entrevistados revelaram que se utilizam de meios de tecnologia de informacéo
para interagir e trocar informac6es com fornecedores e clientes da empresa. Grande parte
desses entrevistados se mostrou satisfeitos com o impacto proporcionado a partir dos vinculos
com parceiros externos possibilitados pelos recursos de tecnologia de informagdo que a
empresa dispoe.

Bharadwaj, Sambamurthy e Zmud (1999) asseveram que 0s canais de base
tecnoldgica facilitam a interagdo e a troca de conhecimentos e informagdes com 0s parceiros
externos. Essas facilidades foram percebidas nos relatos dos entrevistados quando
mencionaram os beneficios obtidos a partir do vinculo por meio da tecnologia de informacéo
da empresa analisada com os parceiros externos. Entre os beneficios mencionados esta a
rapidez na troca e registro de informagdes, facilidade na comunicacdo e antecipagdo no
tratamento de problemas, agilidade na execucdo das entregas do escopo do projeto e entre o
término de uma etapa e inicio da etapa seguinte, reducdo de retrabalho, tempo e custo do
projeto, principalmente relacionado a mdo de obra, e o auxilio na gestdo dos materiais
utilizados nos projetos. Esses beneficios podem ser associados, respectivamente, ao
gerenciamento das comunicagdes, do escopo, do prazo, dos custos e das aquisicoes.

Para alguns entrevistados, esses vinculos com parceiros externos por meio dos
recursos de Tl ndo satisfazem a necessidade de troca de informacgdes indispensaveis as
atividades do gerenciamento das areas de conhecimento. Para eles, os impactos negativos no
projeto estdo relacionados ao cumprimento do escopo, do prazo e do custo, ao gerenciamento
eficaz das comunicacdes e a gestdo do conhecimento. Esses impactos negativos relacionados
a plataforma de Tl da empresa sdo atribuidos pelos entrevistados a estratégia da empresa de
desenvolver seus proprios sistemas.

Essa estratégia de desenvolvimento das suas proprias aplicacdes esta associada,
segundo Bharadwaj, Sambamurthy e Zmud (1999), as caracteristicas idiossincraticas da
organizacdo vinculadas a sua historia, cultura e experiéncia. De acordo com 0s autores, as
caracteristicas idiossincraticas sdo apresentadas por meio da interacdo dos recursos de TI,
sobretudo os intangiveis e reduz a possibilidade de imitacdo por parte de outras empresas.

Para Bharadwaj (2000), a combinacdo eficaz dos recursos de TI com
caracteristicas de dificil replicacdo e complexidade de criacdo, pode criar uma capacidade
global de TI e maior diferenciacdo da empresa. Stoel e Muhanna (2009) afirmam que

capacidade passa a ser vista como um recurso que possui diferencial e passa a compreender a
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habilidade da empresa para implantar, desenvolver e organizar outros recursos a fim de
alcangar um determinado objetivo.

Essa diferenciacdo dos recursos é de grande valor organizacional porque pode
determinar a capacidade da organizacdo tomar decisbes para responder as mudancas
ambientais e criar vantagem competitiva.

As estratégias de negdcio da empresa, de acordo com os entrevistados, integram
as estratégias de TI a partir de demandas especificas de Tl que sdo requisitadas pelos
envolvidos nos processos de negdcio. Essas demandas servem de insumo para o planejamento
estratégico de TI e serdo traduzidas em saidas ou projetos de Pesquisa e Desenvolvimento. De
acordo com a percepc¢do dos entrevistados, a estratégia atual da T1 de priorizar as demandas
relacionadas a integracdo das empresas recém adquiridas em detrimento da empresa objeto de
analise provém da estratégia de negdcio da empresa.

Com a intencdo de entender a relacdo entre a tecnologia da informagéo e o
desempenho da firma e, tomando como base a visdo baseada em recursos, Stoel e Muhanna
(2009) discutem a questdo de que o desempenho ndo depende dos diferentes investimentos em
TI, mas da diferenca nas capacidades de TI. Bharadwaj et al. (2013) afirma que a fusdo de
estratégias de negocio com infraestrutura digital fornece implicacGes, que sdo consideradas
capacidades dinamicas estratégicas da organizacao para atender as demandas de um ambiente
dindmico.

No caso da empresa analisada, a contribui¢do da T1 em gerar valor aos negocios,
ou seja, 0s impactos positivos da integracdo da estratégia de Tl ao gerenciamento das areas de
conhecimento dos projetos, segundo os entrevistados, envolve o subsidio para atendimento
dos prazos do projeto, reducdo de custos principalmente com pessoal, a facilidade de acesso,
armazenamento e disponibilizacdo de informacBes confiaveis, controle da documentacdo do
projeto e consequentemente o apoio a gestdo do conhecimento, viabilizacdo do controle e
acompanhamento do projeto. Esses beneficios fornecem implicacbes ao gerenciamento do
cronograma, dos custos e das comunicacoes.

Os relatos dos entrevistados evidenciaram que 0s processos de Tl apoiam o0s
processos do negdcio, inclusive na implementacdo de melhorias. Essas melhorias permitem a
reestruturacdo de processos de negdcio e estimulam a inovacéo nas rotinas organizacionais. A
inovacdo em TI, segundo Bharadwaj, Sambamurthy e Zmud (1999), é sustentada pelas
manifestacbes das capacidades de Tl e de negécio que se relacionam fornecendo a

organizacao condicdes para responder as mudancgas do mercado.
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Os aspectos positivos obtidos com a integracao entre os processos de negécio e de
TIl, que foram destacados pelos entrevistados, relacionam-se as areas de conhecimento do
gerenciamento do escopo, do prazo, dos custos, das comunicacGes e da qualidade. Tais
aspectos fornecem apoio a organizacdo no gerenciamento de suas rotinas confirmando a
proposicéo de Stoel e Muhanna (2009) de que as capacidades de T1 s&o desempenhadas por
meio das rotinas ou processos de negocio que permitem a organizagcdo gerenciar suas
operacdes e empregar seus conhecimentos, habilidades e recursos relacionados a Tl a fim de
alcancar seus objetivos.

Um ou outro entrevistado ndo percebe a necessidade e o impacto direto dos
processos de TI para o gerenciamento das areas de conhecimento que envolve os projetos. De
acordo com essa percepcao, 0s projetos podem ser gerenciados sem a intervencao da TI.

A infraestrutura de Tl da empresa investigada mostra-se adequada aos processos
rotineiros que envolvem o gerenciamento das areas de conhecimento dos projetos para boa
parte dos entrevistados. Os beneficios dessa aderéncia se associam as &reas do gerenciamento
do escopo, do prazo, dos riscos, das comunicacdes e da integracdo. Entre esses beneficios,
foram evidenciados a geracdo e armazenamento de informagdes em um banco de dados e a
influéncia desse banco de dados na gestdo do conhecimento, 0 acompanhamento em sistemas
de informacéo de resultados, acfes, escopo, riscos e licoes aprendidas relativas aos projetos, o
controle de mudangas do projeto e a integracdo entre os envolvidos facilitada pelos meios de
tecnologia de informacao da empresa.

A partir dos relatos dos entrevistados também foram evidenciados que a
infraestrutura de T1 da empresa possui elementos de flexibilidade e orientacdo ao cliente, uma
vez que permite que seus usuarios demandem melhorias nos sistemas de informagdo que
suportam as atividades do gerenciamento das areas de conhecimento. Para Bharadwaj (2000),
a infraestrutura flexivel de T1 e a orientacdo ao cliente em conjunto com o elevado nivel das
competéncias de TI sdo elementos essenciais as capacidades de TI. Para a autora, as
capacidades de TI tém o poder de ampliar a competitividade da organiza¢do por meio de uma
infraestrutura flexivel que favoreca a répida reconfiguracdo dos recursos e da estrutura
organizacional, impulsionando o desenvolvimento ou a adequacdo de produtos e servigos em
direcdo as exigéncias do cliente.

A capacidade de implementar aplicagcdes no tempo desejado e tornar o valor da
inovacgdo tecnoldgica diferente das outras empresas € tratada por Bharadwaj (2000) como
infraestrutura Unica de T1. No momento atual de incorporacéo de outras empresas pelo grupo

controlador, essas aplicacGes ndo estdo sendo priorizadas. Essa auséncia de priorizacdo por
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parte da TI compromete a flexibilidade de sua infraestrutura, a capacidade de reconfiguragéo
dos recursos e estrutura organizacional e a orientacdo da Tl voltada ao usuério e ao cliente
final. Também potencializa problemas relativos a capacidade de processamento de
informacdes.

Apenas dois entrevistados relataram que a infraestrutura de Tl ndo atende por
completo as suas necessidades voltadas ao gerenciamento das &reas dos projetos. Para eles, a
infraestrutura de TI precisa dispor de sistemas de informacdo integrados e sistemas voltados
aos processos de combate as perdas. Os sistemas utilizados para planejamento e
acompanhamento do orgamento dos projetos e orcamento de materiais sdo exemplos dessa
auséncia de integracdo. A auséncia desses elementos pode prejudicar o gerenciamento dos
custos do projeto, das aquisicdes e de outras atividades relacionadas ao acompanhamento dos
projetos.

Os relatos dos entrevistados revelaram que a gestdo de Tl da empresa beneficia o
gerenciamento de projetos por meio de suas politicas, planejamento e identificacdo de
necessidades, seguranca da informacdo, interacdo com o usuario, avaliacdo da prestacdo de
servico e implantacdo de melhorias. Os efeitos positivos dessa gestdo estdo associados ao
gerenciamento do prazo, dos custos, das comunicagdes e da qualidade.

De acordo com Brinkhues, Macada e Casalinho (2014), a capacidade da
organizacdo para gerenciar seus recursos de Tl € o que de fato resulta em vantagem
competitiva. Para Mata, Fuerst e Barney (1995), a gestdo de Tl é uma fonte de vantagem
competitiva sustentada pelo fato de ser, em muitos casos, Unico atributo heterogéneo entre as
empresas que reflete as historias individuais de cada organizagdo. De acordo com os relatos
dos entrevistados, a gestdo de Tl recebe a atencdo da empresa e € vista como fundamental aos
processos organizacionais. Entretanto, a estratégia atual do grupo, conforme ja mencionada, €
a de voltar a Tl ao processo de integracdo de outras empresas, embora essa estratégia forneca
fragilidades a capacidade da gestdo de T1 da empresa.

Com base na discusséo dos relatos dos entrevistados, foram descritas como as
capacidades de Tl se apresentam na empresa analisada. Essa descricdo foi resumida no
Quadro 5.

Quadro 5 — Descricdo das Capacidades de T1I.

Continua

Capacidades de Tl Descricdo
Diz respeito a um processo natural da organizagdo que comumente atende as
Parcerias de demandas dos envolvidos no gerenciamento de projetos. Entretanto, neste
negdciose Tl momento de integracdo e priorizagdo das demandas das novas empresas sdo

comuns as falhas e até mesmo a auséncia dessas parcerias.




Quadro 5 — Descricdo das Capacidades de TI.

Continuacdo

Capacidades de Tl Descrigdo

Vinculos com
parceiros externos
de Tl

Diz respeito a utilizacdo de meios de tecnologia de informagao para interagir e
trocar informagdes com fornecedores e clientes da empresa. Os beneficios
obtidos a partir desse vinculo sdo a rapidez na troca e registro de informacdes,
facilidade na comunicacéo e antecipacdo no tratamento de problemas, agilidade
na execucdo das entregas do escopo do projeto e entre o término de uma etapa e
inicio da etapa seguinte, reducdo retrabalho, tempo e custo do projeto,
principalmente relacionado a méo de obra, e o auxilio na gestdo dos materiais
utilizados nos projetos. A estratégia da empresa de desenvolver seus proprios
sistemas, em alguns casos impede a efetividade desses vinculos e o que poderia
gerar beneficios acaba por gerar impactos negativos.

Pensamento
estratégico nos
negoécios de Tl

Envolve a integracdo entre as estratégias de negocio da empresa e as estratégias
de Tl a partir de demandas especificas de Tl que sdo requisitadas pelos
envolvidos nos processos de negécio. Essas demandas servem de insumo para o
planejamento estratégico de Tl e sdo traduzidas em saidas ou projetos de P&D.
Os beneficios dessa integracdo envolvem o subsidio para atendimento dos
prazos do projeto, reducdo de custos principalmente com pessoal, a facilidade
de acesso, armazenamento e disponibilizacdo de informagdes confidveis,
controle da documentacéo do projeto e consequentemente o apoio a gestdo do
conhecimento, viabilizacdo do controle e acompanhamento do projeto. A
estratégia atual da TI de priorizar as demandas relacionadas a integracdo das
empresas recém adquiridas em detrimento da empresa objeto de analise provém
da estratégia de negocio da empresa.

Integracao dos
processos de
negécios e de Tl

Os processos de TI apoiam 0s processos do negdcio e implementam melhorias.
Essas melhorias por sua vez permitem a reestruturacdo de processos de negocio
e estimulam a inovacdo nas rotinas organizacionais.

Infraestrutura de
TI

Esta relacionada a adequacdo da infraestrutura de Tl aos processos rotineiros
que envolvem o gerenciamento das &reas de conhecimento dos projetos.
Também esté relacionada a uma infraestrutura de TI flexivel e orientada ao
cliente. Entre os beneficios dessa aderéncia tém-se a geragdo e armazenamento
de informagGes em um banco de dados e a influéncia desse banco de dados na
gestdo do conhecimento, o acompanhamento em sistemas de informacdo de
resultados, acdes, escopo e licdes aprendidas relativas aos projetos, o controle
de mudancas do projeto e a integracdo entre os envolvidos facilitada pelos
meios de tecnologia de informacdo da empresa. Como forma de complementar e
ampliar os beneficios dessa infraestrutura, recomenda-se o desenvolvimento de
sistemas para processos de projetos especificos e a integracéo entre os sistemas.

Gestaode Tl

Envolve os beneficios da gestdo de Tl ao gerenciamento de projetos por meio
de suas politicas, planejamento e identificacdo de necessidades, seguranca da
informacdo, interacdo com o usuario, avaliagdo da prestacdo de servico e
implantacdo de melhorias.

Fonte: Elaboracdo propria (2016).

Além de descrever a maneira como as capacidades de Tl se manifestam na
empresa estudada, no Quadro 5 também foram mencionados os beneficios das capacidades de
TI ao gerenciamento de projetos e as estratégias da organizagdo que podem potencializar ou
inibir os impactos dessas capacidades. O desempenho alcancado pelo gerenciamento de
projetos da empresa estudada com a contribuicdo dos beneficios das capacidades de TI é
abordada na préxima secao.
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5.3 Maturidade do gerenciamento de projetos

O esfor¢o dos individuos é um elemento que pode ser visto como caracteristico do
nivel um de maturidade do MMGP, entretanto o esforco mencionado por Prado (2009) esta
ligado ao aspecto individual, enquanto que na empresa esse elemento esta voltado ao esforco
entre as partes interessadas. Os demais elementos mencionados por Prado (2009), como
auséncia de procedimentos padronizados e auséncia de planejamento, ndo foram identificados
nos relatos dos entrevistados.

Entre os elementos que caracterizam o nivel dois do MMGP, a empresa utiliza
ferramentas direcionadas ao gerenciamento das areas de conhecimento dos projetos como o
Project e 0 EPM para acompanhamento da linha de base dos projetos que inclui prazo, custo e
escopo, para 0 acompanhamento dos desvios e acBes de correcdo que integram o
gerenciamento da qualidade, sistemas especificos da empresa para controle de or¢amento,
solicitacdo e controle do estoque dos materiais utilizados nas obras, gerenciamento das obras
que integram o escopo dos projetos, além de planilhas Excel, PowerPoint para apresentaces
do projeto e a Wiki para disseminacdo de conhecimento.

Além dessas ferramentas de tecnologia de informacdo, o PMO da empresa realiza
treinamentos direcionados ao gerenciamento de areas de conhecimento e as ferramentas de
gerenciamento de projetos. Esses investimentos voltados a promogdo de treinamentos e as
ferramentas e sistemas de informacdo sdo elementos que compdem o nivel dois do MMGP
(PRADO, 2009).

O nivel trés do MMGP é caracterizado na empresa analisada pelo suporte
fornecido pela prépria empresa para o gerenciamento de projetos e para as necessidades de Tl
gue atendem aos projetos. Também ¢é caracterizado por procedimentos padronizados
referentes as apresentacdes e os relatérios que formalizam e disseminam o planejamento e
acompanhamento dos projetos e pela aplicagdo de uma metodologia para gerenciamento de
areas de conhecimento no que diz respeito a determinacdo de um calendario e de metas para
0s projetos, ao acompanhamento dos resultados e tratativa de desvios. Esse suporte dado pela
empresa representa a estrutura da organizagdo em relagdo ao gerenciamento de projetos e as
capacidades de TI que em conjunto com a padronizacdo de procedimentos e a metodologia
empregada compdem os elementos do nivel trés do MMGP (PRADO, 2009).

Os elementos que caracterizam o nivel quatro do MMGP na empresa investigada
envolvem o alinhamento dos projetos com o negdcio da organizagdo em que muitos dos

projetos sdo executados para atender aos requisitos legais e as metas estabelecidas no
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planejamento da organizacdo, o uso do EPM como banco de dados para gerenciar as
informacdes acerca dos projetos e o aprimoramento de processos do gerenciamento de areas
de conhecimento (PRADO, 2009).

O estagio cinco inclui a otimizacdo na execucdo dos projetos, alto nivel de
confianga nos profissionais, aceite de desafios de alto risco e um nivel de sucesso proximo de
100% (PRADO, 2009). A partir dos relatos dos entrevistados foi identificado a presenca de
apenas um elemento que comp@e esse nivel de maturidade, otimizacdo de processos para
execucdo dos projetos. Os entrevistados mencionaram que o0 elemento otimizacdo de
processos e ferramentas se manifesta a partir da reestruturacéo e inovacao tecnolégica.

Com base na analise das entrevistas e dos documentos, foram identificados e
analisados os elementos que fazem parte dos niveis de maturidade do gerenciamento de
projetos da empresa estudada. Esses elementos estdo elencados na Figura 5 para cada um dos
niveis de maturidade identificados na empresa. Como o nivel cinco teve apenas um de seus
elementos identificados nos relatos dos entrevistados, ndo se considerou o alcance desse nivel

por parte da empresa investigada.

Figura 5 — Descricdo da maturidade do gerenciamento de projetos.

Nivel 4
(Gerenciado)

Inclui o alinhamento entre os
objetivos dos projetos e os
do negocio da empresa, o

Nivel 3
(Definido ou Padronizado)

Nivel 1

(Inicial ou embrionario)

Nivel 2
(Conhecido)

Esta relacionado ao esforco
das partes interessadas nos
projetos da empresa (geren-
tes de projetos, diretoria, etc)
empreendido no gerencia-
mento das areas de conheci-
mento dos projetos.

Diz respeito aos investimen-
tos voltados a promocao de
treinamentos em areas de
conhecimento do gerencia-
mento de projetos da
empresa e aos investimentos
na aquisicao e no desenvol-
vimento de ferramentas e
sistemas de tecnologia de
informacao.

Envolve os elementos da
estrutura organizacional que
estao voltados ao gerencia-
mento das areas de conheci-
mento a exemplo do suporte
fornecido  pela  propria
empresa para o gerencia-
mento de projetos e para as
necessidades de Tl que
atendem aos projetos.
Também estad relacionado
aos procedimentos padroni-
zados e a aplicacao de uma
metodologia para gerencia-
mento de dreas de conheci-
mento dos projetos.

aperfeicoamento de proces-
505 que compdem o geren-
ciamento de dreas de conhe-
cimento e o gerenciamento
das informagdes dos proje-
tos em um banco de dados.

Fonte: Elaboragdo propria (2016)

Os resultados alcancados a partir da analise das entrevistas e dos documentos
também forneceram evidéncias que apontam o alcance do nivel de maturidade do
gerenciamento de projetos segregado para cada area de conhecimento dos projetos da
empresa. Em relacdo ao primeiro nivel de maturidade, foi identificado o esfor¢co dos

individuos em todas as areas de conhecimento. No nivel dois, os relatos dos entrevistados
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apontaram a utilizacdo de softwares para apoiar as areas de conhecimento do gerenciamento
das comunicacgdes, do escopo, dos custos, do prazo, da qualidade e das aquisi¢des. Apontaram
também o gerenciamento dos recursos humanos por meio da realizacdo de treinamentos
relacionados as areas, o gerenciamento dos riscos, dos stakeholders, dos custos e da
integracdo. Os treinamentos também abordam outras teméticas do gerenciamento de projetos
como o Canvas e nogdes de Project.

Os elementos do nivel trés relacionados a estrutura organizacional voltada ao
gerenciamento de projetos, ao planejamento e controle dos projetos, a metodologia e a
padronizacdo associam-se, conforme os relatos dos entrevistados, as dez éareas de
conhecimento identificadas na empresa estudada: prazo, custo, escopo, aquisi¢oes, qualidade,
comunicacdes, recursos humanos, stakeholders, integracao e riscos.

Os relatos dos entrevistados acerca dos elementos que compdem o quarto nivel de
maturidade apontam a presenca desses elementos nas areas do gerenciamento das
comunicacdes, do escopo, do prazo, dos riscos, da qualidade, da integracdo e dos custos. Os
relatos dos entrevistados acerca dos elementos que compreendem o quinto nivel de
maturidade apontam para 0 gerenciamento de projetos como um todo e ndo deixam claro a
relacdo especifica com cada area de conhecimento do gerenciamento de projetos.

A identificacdo dos niveis de maturidade e sua dissociacdo para cada area de
conhecimento do gerenciamento dos projetos da empresa objeto de investigacdo embasaram a
elaboracdo do Quadro 6, que resume 0s niveis de maturidade que cada area de conhecimento

alcancou.

Quadro 6 — Maturidade das Areas de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos.
A ea ge
0 e ento € e e € el 4 €
e a dade
Escopo
Custos

Prazo

Comunicacdes

Riscos

Integracéo
Qualidade
Recursos Humanos
Aquisicles
Stakeholders X
Fonte: Elaboragdo prépria (2016)
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O Quadro 6 aponta que os elementos identificados nos relatos dos entrevistados e
nos documentos analisados fornecem evidéncias que, sete das dez &reas de conhecimento do
gerenciamento de projetos investigadas alcancaram o quarto estdgio do MMGP, denominado
nivel gerenciado e trés se encontram no estagio trés, denominado nivel definido ou
padronizado. As sete areas que estdo no mais alto nivel de maturidade s&o: gerenciamento do

escopo, dos custos, do prazo, das comunicagdes, dos riscos, da qualidade e da integragéo.
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6 CONCLUSOES

Este capitulo apresenta-se como a Ultima etapa deste estudo que teve o objetivo de
analisar o impacto das capacidades de T1 na maturidade do gerenciamento de projetos de uma
empresa do setor elétrico. As etapas anteriores somadas a essa constituem as contribuicdes da
pesquisa realizada com gestores de projetos da empresa objeto do caso.

Foram revisadas na literatura as areas de conhecimento em gerenciamento de
projetos que posteriormente foram levantadas nos relatos dos entrevistados e tiveram seus
significados atribuidos ao contexto da empresa analisada. Com isso, obteve-se a
caracterizacdo dos elementos que compreendem as areas dos projetos e pdde-se contemplar o
objetivo de descrever as areas de conhecimento em gerenciamento de projetos da empresa
estudada, proposto para o alcance do objetivo maior deste trabalho.

As capacidades de TI foram interpretadas por meio do entendimento de
abordagens complementares, capacidades dinamicas e visdo baseada em recursos. Partindo
das categorias das capacidades de TI propostas na literatura e levantadas nas entrevistas com
0s gerentes de projetos, buscou-se identificar as principais capacidades de TI e seu
envolvimento com o gerenciamento de projetos e suas areas de conhecimento o que
possibilitou contemplar mais um objetivo, o de identificar as principais capacidades de TI
relacionadas ao desempenho do gerenciamento de projetos.

O terceiro objetivo intermediario, analisar a maturidade do gerenciamento de
projetos, foi contemplado com a revisdo de modelos de maturidade utilizados por empresas
brasileiras e com a inclusdo da estrutura de elementos de um dos modelos nas entrevistas.
Assim, foram analisados os elementos mencionados pelos entrevistados que constituem cada
nivel de maturidade e a partir desses elementos foi identificada a posicado do gerenciamento de
projetos da empresa e consequentemente de suas areas de conhecimento.

O objetivo maior deste estudo, analisar o impacto das capacidades de TI na
maturidade do gerenciamento de projetos de uma empresa do setor elétrico, foi contemplado
com o alcance dos objetivos intermediarios e culminou na revisdo e concretizacdo do modelo
de pesquisa proposto, ilustrado mais adiante na Figura 6.

A partir da analise e da interpretacdo e discussdo dos resultados emergiram
algumas constatacdes e conclusdes. Foi possivel identificar elementos que convergem para
uma linguagem comum aos gerentes de projetos no que diz respeito a forma como a
organizacao gerencia seus projetos, que estd diretamente ligada a sua cultura para gerenciar

projetos. Segundo Barney e Clark (2007), quando atendidos os requisitos de valor e raridade,
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a cultura organizacional pode se configurar em uma fonte de vantagem competitiva
sustentavel por ndo ser passivel de imitacdo. Também foi possivel constatar que no
gerenciamento das areas de conhecimento dos projetos da empresa analisada é executado
grande parte dos processos recomendados pela literatura e o gerenciamento de projetos se
encontra no quarto estagio de maturidade do MMGP e j& possui algum elemento do quinto
nivel de maturidade.

O gerenciamento de projetos da empresa analisada passou por varios momentos
de evolucdo que fortaleceram as rotinas que envolvem o0s projetos. Pode-se destacar a
formalizacdo, padronizacdo e informatizacdo de processos, definicdo e utilizacdo de uma
metodologia, desenvolvimento e valorizacdo dos envolvidos no gerenciamento dos projetos
como processos que contribuiram com essa evolucdo. Um dos processos padronizados que se
verifica de certa forma no gerenciamento de todas as areas de conhecimento, identificado nos
relatos dos entrevistados e nos documentos analisados, diz respeito ao acompanhamento e
controle de cada area, em que o gestor do projeto tem a responsabilidade de identificar os
desvios do projeto nas respectivas areas e realizar a tratativa dos desvios por meio da
definicdo e realizacdo de acbes. A abrangéncia de procedimentos como esse ratifica a
formalizacdo e padronizacéo de processos e a maturidade da metodologia empregada.

Apesar da abrangéncia de processos a todas as areas de conhecimento do
gerenciamento de projetos, a partir dos relatos dos entrevistados foi possivel perceber que a
atencdo dada as areas de conhecimento ndo acontece de maneira uniforme, a medida que 0s
entrevistados elencaram o gerenciamento do escopo, do prazo e dos custos como as trés
principais areas ou as que eles despendem mais tempo e esforco em seu gerenciamento. Muito
embora essa percepcdo de que uma ou outra area € considerada mais importante possa nao se
verificar na pratica, uma vez que 0s gerentes de projetos ndo percebem o gerenciamento da
qualidade como uma das principais areas de conhecimento gerenciadas por eles. No entanto,
relatam a sua presenca desde a identificacdo da necessidade do projeto, quando falam que o
projeto melhorara indicadores, e processos voltados a qualidade da prestacdo do servigo e a
satisfagdo do consumidor. Também quando mencionam o cumprimento de normas
reguladoras dos servigos da empresa que estdo voltadas ao atendimento das necessidades do
consumidor.

As trés principais areas destacadas pelos entrevistados, gerenciamento do escopo,
do prazo e dos custos em conjunto com o gerenciamento das comunicag¢fes também sdo as

que recebem o impacto do maior nimero de categorias de capacidades de TI.
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Um aspecto que merece destaque em relagdo ao gerenciamento das areas de
conhecimento e & maturidade desse gerenciamento sdo as a¢les voltadas ao reconhecimento
do gerente e da equipe do projeto que contribuem para o entendimento a respeito da
importancia do gerenciamento de projetos entre os envolvidos e para o estimulo de uma
estrutura organizacional aberta a ideias inovadoras e voltada ao gerenciamento de projetos.

Outro ponto de destaque, que direciona os esforgos da empresa para uma estrutura
que reconhece a importancia do gerenciamento de projetos, s@o 0s investimentos no
desenvolvimento dos envolvidos no gerenciamento de projetos a partir dos treinamentos
realizados pelo PMO e da disseminagdo de conhecimento inclusive na wiki da empresa e 0s
investimentos na informatizacdo de processos por meio da utilizagdo e customizacdo de
ferramentas como o Project e 0 EPM reconhecidas no mercado entre as melhores e mais
adequadas para o gerenciamento de projetos. O investimento na infraestrutura de Tl traz a
tona a contribuicdo das capacidades de Tl para a maturidade do gerenciamento de projetos e
suas areas de conhecimento.

O grupo controlador da empresa investigada estd passando por um processo de
integracdo de novas empresas recém incorporadas que tornard o grupo mais competitivo. No
caso da empresa analisada, esse contexto estd favorecendo o surgimento de conflitos entre a
Tl e 0 gerenciamento de projetos, uma vez que passou a demandar mais tempo de dedicacéo
dos recursos e pessoal de Tl para a integracdo das novas empresas em detrimento das
demandas locais. O ambiente de mudancas e adaptacbes faz parte do contexto das
capacidades dinamicas conforme ressaltado por Teece, Pisano e Shuen (1997), Teece (2007) e
Barreto (2010), e nesse contexto € imprescindivel que a organizacao desenvolva a capacidade
para renovar suas competéncias para adaptar-se as mudancas.

Nesse contexto de adaptacdo as mudancas, se faz necessario que a organizacao
adote estratégias competitivas dinamicas como forma de sustentar uma vantagem competitiva
(MARINHO; SOUSA NETO, 2005). As estratégias de negdcio da empresa analisada
orientam as estratégias de Tl e compreendem a categoria das capacidades de TI relacionada
ao pensamento estratégico nos negocios de TI. A geracdo de valor das estratégias de Tl a
partir da sua integracdo ao nivel de processo, no caso o gerenciamento de projetos pode
impactar o gerenciamento do cronograma, dos custos e das comunicaces dos projetos. A
estratégia adotada pela empresa foi a de adaptar os recursos de TI, incluindo grande parte do
seu pessoal para priorizar as demandas do processo de integracdo. Essa estratégia de
priorizacdo estd fornecendo complicacGes as categorias das capacidades de T1 que impactam

0 gerenciamento de projetos da empresa.
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De acordo com a andlise dos resultados, as parcerias de negdcios e Tl acontecem
naturalmente e atendem as necessidades dos gerentes de projetos relativas ao gerenciamento
das areas de conhecimento, principalmente as areas relacionadas ao gerenciamento do prazo e
do escopo do projeto. No entanto, essas parcerias estdo prejudicadas pelos efeitos negativos
da estratégia de priorizacdo das demandas de TI das novas empresas.

Os vinculos com parceiros externos da empresa - fornecedores e clientes - por
meio dos recursos de TI satisfazem a maioria das necessidades do gerenciamento das areas de
conhecimento dos projetos da empresa, fornecendo beneficios que impactam o gerenciamento
do escopo, do prazo, dos custos, das comunicacOes e das aquisi¢cbes. As necessidades nao
satisfeitas pelos vinculos com parceiros externos por meio da Tl estdo relacionadas a
estratégia da empresa de desenvolver grande parte dos sistemas que utiliza. Essa estratégia
estd causando impactos negativos na categoria de capacidades de TI, atribuida aos vinculos
com parceiros externos. Contudo pode ser vista como uma competéncia que agrega valor, que
é rara, que € dificil de imitar e de ser substituida e que pode fornecer melhorias e vantagens ao
nivel do gerenciamento de projetos que, por sua vez, pode em conjunto com a reconfiguracao
de outros recursos e rotinas organizacionais, culminar em uma vantagem competitiva
sustentavel. Corroborando essa constatacdo, Bharadwaj, Sambamurthy e Zmud (1999)
afirmam que o desenvolvimento das suas prdprias aplicacdes esta associado as caracteristicas
idiossincraticas da organizacdo vinculadas a sua historia, cultura e experiéncia. E, para
Bharadwaj (2000), a combinacdo eficaz dos recursos de Tl com caracteristicas de dificil
replicacdo e complexidade de criacdo, pode criar uma capacidade global de TI e maior
diferenciacdo da empresa.

A integracdo que ocorre entre as estratégias de negécio e de TI também €
percebida entre os processos de negocio e de Tl da empresa analisada, e seu efeito pode
impactar 0s processos ou rotinas organizacionais que dependem dessa integracdo, entre eles:
gerenciamento do escopo, do prazo, dos custos, das comunicacgdes e da qualidade do projeto.
O impacto dessa categoria de capacidades de T1 no gerenciamento das rotinas da organizacéo
também corrobora a proposi¢do de Stoel e Muhanna (2009) de que as capacidades de Tl sdo
desempenhadas por meio das rotinas ou processos de negOcio que permitem a organizacdo
gerenciar suas operacdes e empregar seus conhecimentos, habilidades e recursos relacionados
a Tl a fim de alcancar seus objetivos.

A infraestrutura de T1 da empresa revelou-se adequada as rotinas organizacionais
do gerenciamento de projetos, salvo ao que diz respeito ao desenvolvimento de sistemas para

processos especificos e a integracdo desses sistemas. A adequacdo da infraestrutura de Tl ao
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gerenciamento de projetos contribui especificamente com o gerenciamento do escopo, do
prazo, dos custos, das comunicacfes, da integracdo e das aquisi¢cdes dos projetos e também se
apresenta como uma estrutura flexivel e orientada ao cliente interno, uma vez que oportuniza
aos usuarios a demanda por melhorias e estabelece os prazos e as condi¢fes de atendimento a
essas melhorias. Uma infraestrutura flexivel de TI, conforme afirma Bharadwaj (2000), pode
favorecer a répida reconfiguragdo dos recursos e da estrutura organizacional e, dessa forma,
implementar aplicacGes no tempo desejado e tornar o valor da inovacao tecnoldgica diferente
das outras empresas, ampliando sua competitividade.

Apesar da infraestrutura de Tl da empresa mostrar-se flexivel pela sua capacidade
de adaptar-se as necessidades dos processos, entre eles o gerenciamento de projetos, a
auséncia de priorizacdo das demandas de Tl da empresa por determinacdo de uma estratégia
maior, ndo estd permitindo a ocorréncia dessa flexibilidade na infraestrutura de TI. E, como
consequéncia, muitos beneficios associados a essa categoria de capacidades de Tl ndo estdo se
efetivando.

A gestdo de TI da empresa foi outra categoria de capacidades de TI que se
mostrou prejudicada com a estratégia atual do negdcio de voltar a atencdo da TI as
necessidades das empresas recém adquiridas. Para Mata, Fuerst e Barney (1995), a gestdo de
T1 é uma fonte de vantagem competitiva sustentada pelo fato de ser, em muitos casos, Unico
atributo heterogéneo entre as empresas que reflete as histérias individuais de cada
organizacdo. No caso da empresa, a estratégia atual do grupo estd inibindo algumas
contribuicbes ao processo de gerenciamento de projetos associadas a essa categoria. E,
também, possiveis fontes de vantagem competitiva. As contribuicbes da gestdo de TI
relacionam-se principalmente ao gerenciamento do prazo, dos custos, das comunicagfes e da
qualidade.

No que se refere ao objetivo intermediadrio deste estudo, o de identificar as
principais capacidades de TI relacionadas ao desempenho do gerenciamento de projetos, foi
possivel constatar que cada categoria de capacidades de Tl impacta positivamente mais de
uma éarea de conhecimento do gerenciamento de projetos da empresa podendo fornecer
inimeros beneficios. No atual contexto de mudancas estratégicas e adaptacfes por parte da
TI, o impacto de cada uma dessas categorias, na maioria dos casos, ndo esta refletindo os
beneficios pretendidos. Os efeitos do atual contexto se refletem nas seis categorias de
capacidades de TI analisadas nesta pesquisa. As evidéncias da pesquisa mostraram que a
elegibilidade das categorias de capacidades de Tl como prioritaria para o desempenho do

gerenciamento de projetos pode ser obtida a partir da quantidade de areas de conhecimento
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que cada categoria impacta, uma vez que se constatou que as capacidades de TI fornecem
impactos e beneficios com a intencdo de proporcionar um desempenho melhorado em nivel de
processo e, em conjunto com outros recursos, contribuir com a sustentacdo de uma vantagem
competitiva.

Assim, a ordem de priorizagdo das capacidades de Tl que impactam o
desempenho das areas de conhecimento dos projetos da empresa estudada foi definida da
seguinte forma: infraestrutura de T1 com impacto evidenciado em sete areas de conhecimento;
vinculos com parceiros externos de Tl e integracdo dos processos de negocios e de Tl, ambas
com impacto evidenciado em cinco areas de conhecimento; gestdo de Tl com impacto
comprovado em quatro areas de conhecimento, pensamento estratégico nos negécios de Tl
com impacto em trés areas e, por fim, parcerias de negocios e TI com impacto em duas areas
de conhecimento. Cabe ressaltar que o impacto das categorias de capacidades de Tl e sua
elegibilidade também estdo associados ao atual contexto de mudangas da organizacéo.

Por fim, a estruturacdo e a estabilidade que permeiam as adaptagdes e
configuracBes empreendidas pela organizacdo ao promover capacidades dinamicas propostas
na definicdo de Zollo e Winter (2002) e exemplificada pelos mesmos autores como a
adaptacdo de processos operacionais de empresas em processo de aquisi¢do, tanto a que esta
adquirindo quanto a que esta sendo adquirida por meio de uma atividade estavel empenhada
em buscar melhores resultados, ndo se refletem plenamente no atual contexto da empresa
analisada, uma vez que o gerenciamento de projetos esta passando por diversas privacdes no
que diz respeito aos processos e rotinas que dependem das capacidades de TI.

Com base nas conclusdes oferecidas a partir das evidéncias e constatacbes da
pesquisa, tornou-se possivel ilustrar na Figura 6 as areas de conhecimento do gerenciamento
de projetos da empresa, que sdo impactadas pelas categorias de capacidades de TI utilizadas

na pesquisa e a maturidade obtida por cada uma dessas areas de conhecimento.



Figura 6 — Impacto das capacidades de Tl na maturidade do gerenciamento de projetos.
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A Figura 6 representa a consolidacdo do modelo tedrico proposto para alcance do
objetivo maior desde estudo. S&o ilustradas na Figura as seis categorias de capacidades de TI,
propostas por Bharadwaj, Sambamurthy e Zmud (1999), as dez areas de conhecimento, recomendadas
pelo PMI (2013) para o gerenciamento de projetos e o estadgio do modelo de maturidade proposto por
Prado (2009) em que se encontram as areas de conhecimento do gerenciamento de projetos da
empresa estudada. As seis categorias de capacidades de TI foram numeradas e o numeral atribuido a
cada uma delas foi utilizado para revelar as areas de conhecimento que sdo impactadas por cada
categoria de capacidades de TI. A partir das contribuicdes fornecidas pelas capacidades de TI, cada
area de conhecimento foi posicionada no nivel de maturidade mais adequado ao seu desempenho.

Diante das constatacdes deste trabalho foi possivel demonstrar, dentro das
limitacGes que orientaram a pesquisa, as contribuicdes e a relevancia do estudo do ponto de
vista tedrico, préatico e social. Além das conclusdes obtidas e das limitagcdes que orientaram a
pesquisa, 0 resultado do estudo também indicou direcionamentos para o desenvolvimento de
pesquisas futuras. Dessa forma, serdo apresentadas em seguida as contribui¢bes teoricas,

praticas e sociais, as limitacdes e direcionamentos para estudos futuros.

6.1 Contribuicdo Teorica

Numa perspectiva tedrica, o estudo enfatizou o impacto das capacidades de Tl em
nivel de processo organizacional. Assim, o estudo das contribuicBes e do impacto da TI
tornaram-se mais evidentes ao processo, conforme apontado em trabalhos recentes (RAY;
BARNEY; MUHANNA, 2004; MARINHO, 2011) do que diretamente ao nivel mais amplo
da organizacdo, embora os dois niveis estejam em constante ligacdo. As contribuicdes da Tl
ao nivel de processo também evidencia o valor da Tl associada aos outros recursos e
processos, em detrimento de seu valor isolado.

Esta pesquisa também contribuiu para ampliar a compreensdo acerca dos assuntos
abordados, uma vez que a exploracdo das capacidades de Tl no gerenciamento de projetos,

principalmente no contexto brasileiro, ainda se apresenta como uma lacuna.

6.2 Contribuicdo Pratica

Do ponto de vista pratico, o estudo pode estimular os gestores e profissionais de
TI a pensarem em estratégias e em processos que contribuam com os processos de negécio, da
mesma forma que pode incentivar um pensamento reflexivo dos profissionais que gerenciam

projetos acerca das suas necessidades relacionadas a Tl e dos impactos que dela pode obter.
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O estudo também apontou que a associac¢do da TI, ao nivel de processo, facilita a
identificacdo dos beneficios da Tl aos processos organizacionais. E, dessa forma, facilita a
identificacdo das necessidades de investimento em TI, amplia a assertividade da organizacéo
no que diz respeito a aplicacdo de seus investimentos e facilita a identificacdo do retorno
desse investimento. Nesse sentido, o estudo mostrou as areas de conhecimento do
gerenciamento de projetos que sdo mais afetadas pelos investimentos e estratégias de Tl da
organizacéo, o que pode direcionar as decisfes de investimento de acordo com as capacidades
de TI ou com os ganhos pretendidos. O melhor direcionamento dos investimentos em TI, as
contribuicbes desses investimentos no processo de negdcio e a reconfiguracdo de outros
recursos podem melhorar o desempenho em nivel de organizacgdo e configurar uma vantagem

competitiva sustentavel.

6.3 Contribuicgdo Social

Em relacdo ao aspecto social, este estudo contribuiu com o gerenciamento de
projetos, 0s quais podem estar voltados a programas sociais ou possuir aspectos que levem
beneficios a sociedade. Dessa forma, os resultados da pesquisa podem contribuir com
estratégias e programas sociais de érgdos publicos, empresas privadas e empresas sem fins
lucrativos que sdo implementados por meio do gerenciamento de projetos que contam com o

apoio da TI.

6.4 LimitacOes e Direcdes para estudos futuros

A escassez de trabalhos relacionados aos assuntos abordados no estudo dificultou
a compreensao e desenvolvimento do tema. Assim, os trabalhos que tratem esses fundamentos
tedricos poderdo contribuir com a reducgéo da lacuna.

A lacuna utilizada como uma das justificativas do trabalho pautou-se
principalmente na exploragdo de trabalhos indexados em periodicos nacionais. A exploragéo
de trabalhos de bases internacionais podera ampliar a compreensdo do campo de estudo.

A pesquisa abordou apenas alguns elementos que compde cada nivel de
maturidade definido pelo MMGP. Para uma melhor identificacdo da maturidade do
gerenciamento de projetos de uma empresa utilizando o MMPG recomenda-se 0 emprego do
questionario completo de avaliacdo de maturidade, MMGP. E, para uma avaliacdo ainda mais
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detalhada da maturidade do gerenciamento de projetos, convém identificar, analisar e tratar as
possiveis lacunas do modelo utilizado.

Vivemos em um mundo onde a tecnologia estd presente na maneira como nos
comunicamos, aprendemos, ensinamos e fazemos negocio. Pesquisas que mensurem
claramente o valor da TI para os processos de negdcio a partir da utilizacdo de outros métodos
sdo bem-vindas e podem complementar os resultados deste estudo e promover maior
entendimento acerca do retorno dos investimentos em TI.

Os estudos futuros que tenham a finalidade de ampliar a compreensédo do impacto
das capacidades de Tl em nivel de processo organizacional podem ser norteados pelas
questdes de pesquisa seguir.

= Como gerar capacidades de TI?

= Qual o papel do ambiente na geracdo de capacidades de TI?

= Que fatores ambientais impactam as contribui¢fes das capacidades de TI aos

processos organizacionais?

= Que estratégias podem ser utilizadas pela organizacdo para maximizar as

contribuicdes das capacidades de T1 aos processos organizacionais?

= Como avaliar a contribuicdo das capacidades de TI aos processos

organizacionais?

A realizacdo desde trabalho forneceu implicacGes para o desenvolvimento de
estudos futuros, que possibilitou a percepcdo de que esta inciativa foi um pequeno e incitante

ponto de partida para a descoberta de novos caminhos.
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APENDICE A - Roteiro da entrevista

Com base no seu conhecimento e na sua experiéncia em gerenciamento de
projetos, peco que fique a vontade para destacar a sua rotina relacionada ao gerenciamento de
projetos desta empresa e a relacdo desse gerenciamento com as capacidades da tecnologia de

informacao.

Roteiro da entrevista ‘

Objetivo Especifico 1 Descrever as areas de conhecimento em gerenciamento de projetos da empresa
estudada

Identificar as principais capacidades de TI relacionadas ao desempenho do
gerenciamento de projetos

Objetivo Especifico 3 | Analisar a maturidade do gerenciamento de projetos

Objetivo (s)

Que éreas do conhecimento fazem parte da forma como a empresa gerencia
seus projetos? Nos projetos que gerencia, vocé elabora relatério ou
apresentacéo para a diretoria? Quais as informagdes que vocé inclui nesse
relatério? Vocé menciona a qualidade, os riscos, 0 orcamento e 0 prazo do
projeto? Quem mais esta envolvido nos projetos? A quem mais Vocé comunica
essas informacBes? Quais as outras formas de comunicacéo que vocé utiliza?
Como vocé contribui para a entrega do projeto com a qualidade demandada?
Como vocé define e solicita os materiais e a méo de obra a ser utilizada no
projeto? Vocé tem contato com os fornecedores? Como acontece essa relagéo
com os fornecedores? Que decisfes vocé toma em relacéo a sua equipe?
Como vocé descreve/caracteriza essas areas? Como vocé descreve a qualidade
do gerenciamento do or¢amento, do tempo, do custo, a forma como vocé se
comunica com sua equipe, fornecedores e diretores, a maneira como vocé lida
com as incertezas e as mudancas dos projetos? Em quais desses aspectos vocé
acredita que precisa melhorar e em quais vocé acha que gerencia de maneira
adequada?
Vocé gerencia todas essas areas nos projetos que estdo sob o seu comando?
Informar quais gerencia. Dos aspectos citados anteriormente, quais vocé tem
muita acdo sobre ele? E quais 0s que vocé passa mais tempo gerenciando?
Quais desses vocé considera mais importante? (Comunicar? Garantir a
3 disponibilidade dos materiais e da mdo de obra? Gerenciar as incertezas?
Concluir todas as entregas solicitadas? Cumprir o orgamento do projeto?
Cumprir o tempo do projeto? Gerenciar as mudangas? Garantir a qualidade das
entregas). Esses que vocé passa mais tempo gerenciando, sdo os que vocé
considera mais importantes para os projetos da empresa? Por qué?
Vocé segue alguma metodologia padrdo para gerenciar cada uma dessas
areas/desses aspectos que vocé citou que faze parte do gerenciamento de
projetos da empresa ou vocé os gerencia de forma especifica? Como vocé
descreve essa metodologia?
Voceé utiliza-se de alguma tecnologia para facilitar o gerenciamento dessas
5 areas? (Quais? Exemplifique). Quais tecnologias vocé utiliza no gerenciamento
de seus projetos? Para que especificamente voceé as utiliza?

Séo definidos objetivos para cada projeto? VVocé considera que esses objetivos
estdo alinhados aos objetivos do negdcio/estratégicos? Por qué?

Objetivo Especifico 2

Objetivo 1

Objetivo 1

Objetivo 3 e
Objetivo 1

Objetivo 3

Objetivo 2 e
Objetivo 3

Objetivo 3

As informacBes dos projetos em relagdo a cada uma dessas areas estdo
7 disponibilizadas em um banco de dados? Quais sdo as informagdes? Quem tem Objetivo 3
acesso a esse banco?

Vocé ja recebeu treinamento em cada uma dessas areas de conhecimento?
Quais os treinamentos vocé ja recebeu? Tem alguma periodicidade? Quem
8 fornece os treinamentos? Vocé considera que sdo adequados para gerenciar as Objetivo 3
areas do projeto, a exemplo dos aspectos ja& mencionados como risco, custo,
orgamento, prazo?
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Vocé considera que a estrutura organizacional é favoravel ao gerenciamento de
todos os aspectos relevantes aos projetos? Por qué? Quais os beneficios? Quais
0s prejuizos da estrutura organizacional?

Objetivo 3

10

Como vocé descreve/classifica 0 comprometimento de cada um dos envolvidos
nos projetos, conforme vocé mencionou anteriormente?

Obijetivo 3

11

Como ocorre o desenvolvimento de parcerias entre o gerenciamento de
projetos e a T1? Nos relacionamentos entre a gestdo de projetos e a Tl, como
essa parceria impacta o desempenho do gerenciamento de projetos da empresa?
Esse impacto promove alguma melhoria nas areas de conhecimento? Como
vocé descreve essas melhorias? Na equipe dos projetos tem alguém que
entende de tecnologia? Algum colaborador da Tl ja fez parte da equipe do seu
projeto? Quais as contribuicBes desse colaborador? Os membros da equipe
também fazem uso das tecnologias citadas anteriormente? Quando acontece
algum problema relacionado a Tl (por exemplo quando algum computador
quebra), como vocé avalia a parceria/prontiddo da TI para solucionar o seu
problema? Quando essa parceria ndo acontece, quais 0s prejuizos que podem
ocorrer em relagdo as areas que vocé gerencia no projeto?

Objetivo 2 e
Objetivo 3

12

Como as tecnologias apoiam 0s negdcios ou o relacionamento com parceiros
externos, tais como, fornecedores ou clientes? Como esse suporte impacta as
areas dos projetos da empresa? Tem algum impacto no prazo? Na
comunicac¢do? No custo?

Objetivo 2 e
Objetivo 3

13

Como o pensamento estratégico nos negocios de Tl impacta o desempenho
do gerenciamento de projetos? Vocé acredita que ocorre esse pensamento
estratégico em TI? Por que ocorre esse impacto? Vocé percebe alguma
evolugdo das areas de conhecimento a partir desse pensamento? As
informacGes (relatdrios) geradas a partir de sistemas contribuem para que vocé
possa gerenciar alguma dessas areas? Caso essas informagdes ndo pudessem
ser disponibilizadas qual o impacto para as areas dos projetos?

Objetivo 2 e
Objetivo 3

14

Como acontece a integracdo dos processos de gerenciamento de projetos e
de T1? Qual o impacto dessa integragcdo no desempenho do gerenciamento de
projetos? O gerenciamento de projetos se torna mais maduro com essa
integracdo? A tecnologia fornecida pela empresa fornece um bom suporte para
vocé gerenciar os projetos? Além desse suporte essa tecnologia chega a
fornecer oportunidades para vocé modificar estrategicamente a maneira como
vocé trabalha, promovendo inovagdes nos processos?

Objetivo 2 e
Objetivo 3

15

De um modo geral, como a Gestdo de TI contribui com o desempenho do
gerenciamento de projetos? Que resultados podem ser alcangcados a partir
dessas contribuicGes? Esses resultados implicam no amadurecimento do
gerenciamento de projetos? A Tl te garante a disponibilidade das informacoes
dos projetos? Fornece backup e recuperagdo de informagdes? Vocé considera
que os sistemas disponibilizados pela empresa séo suficientes para atender ao
gerenciamento de todas essas areas?

Objetivo 2 e
Objetivo 3

16

Como a infraestrutura de Tl impacta o desempenho do gerenciamento de
projetos? Quais as oportunidades fornecidas por esse impacto? As melhorias
nas areas de conhecimento dependem dessa infraestrutura? Caso essa
infraestrutura relacionada a hardwares, softwares, redes e capacidade de
processamento ndo fosse disponibilizada pela empresa, quais aspectos do
projeto seriam afetados e quais 0s prejuizos causariam aos projetos? Vocé
conseguiria elaborar os relatérios? Gerenciar 0s riscos? Gerenciar sua equipe?
Comunicar as informagdes do projeto? Gerenciar 0s materiais e mao de obra?
Cumprir 0 or¢camento do projeto? Realizar as mudancas necessarias?

Objetivo 2 e
Objetivo 3
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APENDICE B — Termo de consentimento livre e esclarecido

Programa de P6s-Graduagéao
em Administracdo

Este estudo intitulado “Analise das Capacidades da Tecnologia de Informacdo na
Maturidade do Gerenciamento de Projetos” faz parte de uma dissertacdo de mestrado
vinculada ao Programa de Pds-Graducdo em Administracdo da Universidade Federal da
Paraiba (UFPB). Para realizagdo desta pesquisa, gostariamos de contar com a sua colaboragdo
por meio da sua participacdo como voluntario em uma entrevista individual que objetiva
“analisar o impacto das capacidades de Tl na maturidade do gerenciamento de projetos de
uma empresa do setor elétrico”.

Esclarecemos que a sua identidade sera mantida em sigilo e que todas as
informac@es prestadas serdo utilizadas exclusivamente para os fins desta pesquisa, podendo
ser divulgadas em eventos ou publicacdes de carater cientifico sem a identificacdo dos
voluntérios. Portanto, sua participagdo ndo envolve desconforto ou prejuizo profissional
algum. Para registro da entrevista, esta sera gravada.

Durante ou apds as entrevistas, vocé tera o direito de tirar qualquer divida ou
pedir qualquer esclarecimento por meio do contato direto com a pesquisadora.

Caso concorde em colaborar como voluntario desta pesquisa, solicitamos a sua
assinatura no local indicado, confirmando que estd devidamente informado (a) sobre o

objetivo da pesquisa e 0 uso dos seus resultados.

Mestranda PPGA- UFPB Entrevistado (a)

, de 2015.

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Campus Universitario — Bloco A do CCSA, Joédo Pessoa — PB — CEP: 58.059-900. Telefone:
(83) 98801.0796.
E-mail de contato: caroline.salviano@yahoo.com.br
Orientador da Dissertacdo: Prof. Dr. Brivaldo André Marinho da Silva.
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APENDICE C - Solicitac3o de autorizacio para realizacdo de pesquisa cientifica

Programa de P6s-Graduagéao
em Administracdo

Este estudo intitulado “Analise das Capacidades da Tecnologia de Informacdo na
Maturidade do Gerenciamento de Projetos” faz parte de uma dissertacdo de mestrado
vinculada ao Programa de Pds-Graducdo em Administracdo da Universidade Federal da
Paraiba (UFPB). Através do presente instrumento, venho junto ao programa de POs-
Graduacao, acima qualificado, solicitar a (empresa estudada) autorizacdo para realizacao
desta pesquisa e uso do nome da empresa na referida pesquisa. Este estudo tem o objetivo de
“analisar o impacto das capacidades de Tl na maturidade do gerenciamento de projetos de
uma empresa do setor elétrico”.

Esclarecemos que todas as informacGes prestadas serdo utilizadas exclusivamente
para os fins desta pesquisa, podendo ser divulgadas em eventos ou publicacfes de carater
cientifico. Portanto, ndo possui potencial de uso econémico.

Em nome da instituicdo acima qualificada, solicito a referida autorizacédo e declaro

verdadeiras todas as informacdes prestadas neste formulario:

, de 2015.

Mestranda - Ana Caroline Salviano Prof. Orientador - Dr. Brivaldo Marinho

Assinatura e carimbo do gestor da empresa estudada

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Campus Universitario — Bloco A do CCSA, Joédo Pessoa — PB — CEP: 58.059-900. Telefone:
(83) 98801.0796.
E-mail de contato: caroline.salviano@yahoo.com.br
Orientador da Dissertacéo: Prof. Dr. Brivaldo André Marinho da Silva.





