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Resumo

A Tecnologia da Informacao (TI), até recentemeaste, vista apenas como um recurso
operacional de suporte as atividades de negéciommdmsizacdes. Entretanto, devido ao
aumento da competicdo, causada principalmenteghmalizacéo, a Tl tornou-se um fator
estratégico a alta gestdo, pois permite o procesgamde grande quantidade de
informac&o, num pequeno periodo de tempo. Assimquiad um status diferenciado,
como ferramenta de apoio ao planejamento estratédpc empresa. Diversos estudos
sugerem que as empresas tornam-se mais competdor@®rme o maior grau de
alinhamento entre suas estratégicas de negdcio Eodlhvia, medir tal alinhamento por
meio de indicadores de desempenho, ainda representrande desafio aos executivos.
Nesse sentido, o artigo destaca a utilizacdo desdesdores como um instrumento de
gestdo, capaz de avaliar os niveis atuais de atiehtd entre as estratégias de negocio e
TI, além de monitorar e ajustar o alinhamento futWW estudo baseou-se em dados de
projetos concluidos, ao longo de um ano, numa grantpresa prestadora de servi¢os de
Tecnologia da Informacao, para 6rgaos publicosvagos, do estado de Sao Paulo.

Abstract

Information technology (IT), until recently, was lpnseen as a resource to support
operational business activities of organizationswelver, due to increased competition,
mainly caused by globalization, IT has become atesjic factor for top management
because it allows the processing of large amouimfofmation in a short period of time.
Thus acquired a different status, as a tool to supihe company's strategic planning.
Several studies suggest that companies become caorgetitive as the highest degree of
alignment between its strategic business and I'we¥er, to measure such an alignment
by means of performance indicators, still represemtchallenge to executives. In this
sense, the article highlights the use of thesecatdis as a management tool, able to assess
current levels of alignment between business anstridtegies, and monitor and adjust the
alignment of the future. The study was based oa ftatn completed projects, over a year
at a big company providing Information Technologgrvices to public and private
agencies, the state of Sdo Paulo.

Keywords: Strategic Alignment, Project Management, Inform@atiolechnology,
Performance Indicators.
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Introducao

O objetivo principal deste trabalho é estabelecar modelo de medicdo de
desempenho estratégico, que seja orientado a @reecdologia da Informagéo (TI). Além
de colaborar para o aprofundamento do conhecinrel#oionado ao universo das técnicas
de gerenciamento de projetos.

De forma a direcionar a realizacdo desta pesquiseofocada a questao principal
de pesquisa: — Como estabelecer um modelo de noedg indicadores de desempenho
de gestédo, que apresente os niveis de alinhamtratis,aentre negocio e Tl, e permita a
modifica¢ao do alinhamento futuro?

O estudo foi conduzido por meio de uma abordageéssida no formato
qualitativo, a qual contempla a realizacdo de umas#io bibliografica relacionada a
vertente tedrica do estudo e posteriormente congrltada pela realizacdo de pesquisa
empirica com o objetivo de observar o fenbmenodestot de maneira abrangente,
descobrir aspectos importantes relacionadas aolepnabde pesquisa e gerar novas
hipoteses derivadas da analise aprofundada dos stemlacionados ao estudo,
contribuindo, dessa forma, para o desenvolvimeatorda plataforma tedrica mais robusta
concernente ao tema da gestao de projetos de TI.

Em seu levantamento bibliografico, o autor destagpisa apresenta conceitos
tedricos relacionados ao alinhamento estratégitoe @egocio e Tl, enquanto instrumento
capaz de fomentar a formacado de novas técnicassi@ogque possam ser aplicadas a area
de TI. Da mesma forma, a revisdo bibliografica t@mnceitos classicos relevantes
associados a area de gestao de projetos e ao dstdd@omo um recurso estratégico para
as organizagoes.

Na pesquisa empirica realizada, este trabalho poaddentificar e analisar, por
meio do método de estudo de caso, a forma pelaagutdicnicas de gestédo, baseadas no
conceito de alinhamento estratégico, foram utiksadomo orientacdo a um projeto de TI,
de forma a atingir o objetivo principal desta pasau

Na primeira parte deste artigo, revisa-se o defaidee o0 alinhamento estratégico e
apresenta-se 0 modeBalanced Scorecard (BSC). Em seguida, aplica-se o modelo, na
prética, & avaliacao estratégica de uma empresiagoea de servicos de Tl, mediante a analise,
e interpretacdo, das informacdes coletadas a partprojetos finalizados. Na conclusédo, o
artigo propde a utilizacdo de uma ferramenta quaitseao gestor determinar o nivel atual de
alinhamento estratégico, além de auxilia-lo a noaguite alterar o alinhamento futuro.

Revisdo da Literatura

Segundo Henderson e Venkatraman (1989), apesampla abordagem, de que as
estratégias de negdcio e Tl devam estar alinhaotala é pouco explorada pela literatura uma
forma prética pela qual esse alinhamento possatisgido: “O conceito de alinhamento tem
sido invocado, historicamente, como metafora pagéerdler a integracdo entre as
estratégias de Tecnologia da Informacdo, e de megoésem adequada articulacédo, ou
esclarecimento, de suas caracteristicas”.

A aplicacéo de conceitos como ajuste estratégisagelursos as oportunidades, ou
estratégias genéricas de baixo cusisus a diferenciagdo em relagdo ao foco, além da
hierarquia de metas estratégicas, podem tornamcepso de planejamento estratégico
rigido. Essa rigidez tem um impacto negativo sobreorganizacdo (HAMEL e
PRAHALAD, 1990).
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Para o contexto de TI, as estratégias de negoeiosntgpresa devem refletir as
decisbes que, alinhadas aos recursos corporatijadam a ligar as organizagdes ao seu
ambiente (MILLER, 1998; PORTER, 1992). Dessa foran@) pode ser considerada como
um recurso da empresa que possui a capacidadengatir as estratégias da organizacao
no ambito operacional e direciona-las para um patamais elevado, apoiando as
organizacdes na obtencédo de vantagem competitiVaTMAN, 1993; SABHERWAL e
CHAN, 2001).

Segundo Laurindo et al. (2001, p.175), é fundanheqtee haja uma visao
estratégica incomum, tanto para 0 negoécio, quamt@ @ area de Tl da empresa.
Entretanto, o desafio do alinhamento entre astégtes de negdcio, com as estruturas
internas de Tl da empresa, ndo é um evento tmaal isolado. Tdo pouco simples de ser
obtido. Pois, configura-se num processo dindmicoomltinuo. Conforme descrito por
Laurindo et al. (2001, p. 161).

Conforme Avison et al. (2004, p.241), o desaficaiophamento estratégico consiste
na identificacéo, e desenvolvimento, de uma ferrdanpratica aos gestores das empresas,
para auxilia-los na avaliacdo do nivel atual dahalimento entre negocio e Tl, além de
controlar o alinhamento futuro.

A identificacdo das areas que ajudam, ou dificultarmalinhamento estratégico
entre Tl e negoécios, baseado nas atividades da gaé#do para atingir as metas
corporativas, foi objeto de analise em Luftman let(8999), que pesquisou 0s mais
importantes facilitadores e inibidores do alinhatoesstratégico. A pesquisa desses
autores apresentou dados obtidos a partir de iaigies comerciais de executivos de
tecnologia, de mais de 500 empresas, que reprgaemtaais de 15 industrias. Os
executivos foram solicitados a descrever as atidague auxiliavam a realizagcdo do
alinhamento estratégico na organizacao e tambémplamatividades que pareciam inibi-lo.

Em seguida, os autores denominaram as atividadesupiliavam o alinhamento
estratégico como: facilitadores. E aquelas que fiouttavam como: os inibidores do
alinhamento estratégico. Os resultados indicam agreas atividades podem ajudar na
realizacdo do alinhamento, enquanto outras repmaserverdadeiras barreiras. Para
Luftman et al. (1999), o alinhamento estratégicatideda empresa € evolutivo e dinamico,
além de exigir um forte patrocinio da alta gestao.

Conforme Carr (2003, p. 3), a Tl ocupa gradateate um papel de destaque no
delineamento da estratégia corporativa das empréBassidentes de empresas agora
falam rotineiramente sobre o valor estratégico efandlogia da informacdo, sobre as
diferentes maneiras de como utilizar a 4rea deafd ganhar vantagens competitivas”.
Ainda, segundo Carr (2003, p.9), o desafio estiatede TI, no longo prazo, é gastar
menos, mediante a utilizagdo de solugdes criativas.

Segundo Avison et al. (2004, p.225), o alinhamestinatégico entre negoécio e Tl
pode auxiliar a empresa de trés formas: (a) masingia o retorno sobre investimento em
TI; (b) ampliando a vantagem competitiva, por md® sistemas de informacéo; (c)
fornecendo orientacdo e flexibilidade para reagin@vas oportunidades. Ainda, segundo
Avison et al. (2004, p.226), ha poucos estudosagaéam como as organizacdes realizam o
alinhamento entre negdcio e Tl. Portanto, existedabate intenso sobre como medi-lo, na
pratica. Sabherwal e Chan (2001) investigaram &e&o do alinhamento entre negocio e
Tl, utilizando um modelo de equilibrio pontuado,s@ja, composto por longos periodos de
estabilidade, seguidos por curtos periodos de ngad&ara os autores, esse modelo sugere
que, mesmo depois de alcangado o alinhamentofeaag@es ambientais podem afeté-lo,
gerando nova necessidade de mudanca. Os resultlosnstraram que algumas
empresas tiveram baixo alinhamento, ou mesmo désatiento, durante os periodos
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evolutivos. Para Laurindo et al. (2001, p. 176)ardlise de Tl deve ser baseada em
critérios.

Os critérios para medir o retorno sobre investimestn Tl sempre causaram
polémicas ao longo do tempo. Entretanto, foi aipdds anos 80, que essa polémica
assumiu a forma do chamado “paradoxo da produtieijdruto das divergéncias entre
diversas pesquisas, descrito por Laurindo et &0X2 p.161), como a duvida sobre a
existéncia de ganhos significativos na produtiveddds empresas advindas dos crescentes
investimentos realizados em TI. Ainda, segundoutgsras, essa duvida foi gerada a partir
da falta de alinhamento entre as estratégias dacimsgcom TI. Entretanto, muitos outros
estudos demonstraram que a avaliacdo do retorrme solestimentos em Tl dependia de
critérios mais refinados, dentre os quais se destacestudo de Ciborra (1998), no qual
declara que o paradoxo da produtividade surgiu gesalinhamento entre as pessoas e 0s
objetivos de TI, causando uma avaliacdo primordiake financeira dos retornos sobre
investimento de TI. Ao longo dessa polémica, aegsplo retorno sobre o investimento
em TI, houve uma quebra de paradigma protagonigaltaartigo de Carr (2003) no qual
declara que na medida em que a disponibilidadel d#eEceu, e conseqglientemente seus
custos diminuiram, a Tl se tornou um recurso cotiradio, perdendo sua importancia do
ponto de vista estratégico.

A despeito das diferentes interpretacdes surgigasredacdo ao retorno sobre
investimento em TI, existe um senso comum de gllengcessita ser combinada a outros
fatores estruturais para potencializar seu efeitagegico (BIANCOLINO, 2010). Dessa
forma, o valor de Tl para as organizacdes, depeadestratégia empresarial para gerar
vantagem competitiva, além do entendimento dos etwsc de eficiéncia e eficacia,
conforme apontado por Laurindo et al. (2001, p.162}.

Segundo Atkinson (1999, p.338), 0 gerenciament@rdgetos ndo desenvolveu
novos critérios que aferissem o0 sucesso nos ulteimpgienta anos. Para Kaplan e Norton
(1996, p. 75), a capacidade das empresas em explivas intangiveis tornou-se mais
importante do que suas habilidades em investir exengiar ativos tangiveis. Ainda
segundo Kaplan e Norton (1996, p. 75)Balanced Scorecard pode suprir uma grave
deficiéncia dos sistemas de gestdo tradicionais onsegue vincular a estratégia de
longo prazo com as ag¢bes de curto prazo da empresa.

O Balanced Scorecard permite a introducdo de quatro novos processagedtio
que, separadamente, ou combinados, contribuem Ppaligacdo entre os objetivos
estratégicos de longo prazo, com acdes de curtmpr@® primeiro processdyansating
Vision auxilia os gestores a construir um consenso eno tdanvisdo e da estratégia da
organizacdo. O segundo procesSmmmunicating and Linking, permite aos gestores
comunicarem suas estratégias aos demais niveisgdaizacdo e realizar a ligacdo das
estratégias com o0s objetivos setoriais e indiveEluza empresa. O terceiro processo
Business Planning, capacita a integracdo dos processos financaog®planos de negdcio
da empresa. Finalmente, o quarto proceSsedback and Learning, fornece as empresas
capacidade para aumentar o conhecimento estratégico

Para Simons (1991), os sistemas de controle dé@gsissuem trés elementos
fundamentais: (a) definicdo do padrédo de desempdbhanedicdo do desempenho; (c)
medidas corretivas. Conforme Venkatraman e Ramanu{#986), a medicdo do
desempenho estratégico deve incluir medidas fin@as;elém das operacionais.

Segundo Chakravarthy (1986), as medidas de desd&mgeranceiro, estudadas
por ele em empresas de informatica, sdo inadequadasiderando-se um cenario mais
abrangente. Pois, ignoram os interesses dos daasmsdemais partes interessadas. Ainda
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segundo Chakravarthy, os indicadores orientadas @dwturo, tal como investimento em
P&D, devem participar do sistema de medig&o e otmtr

Conforme Olson e Slater (2002),Balanced Scorecard (BSC) € um sistema de
controle de gestdo mais abrangente, pois consiiex®o perspectivast)(do cliente; i)
de negocios internos;iii) de inovacdo e aprendizagemi® (inanceiras. Ainda segundo
0s autores, seus beneficios incluem a capacidade de

Adaptar-se a estratégia do negaocio;
Comunicar os objetivos estratégicos;
Melhorar o aprendizado.

Nesse contexto, Slater et al. (1997) sugerem & anced Scorecard deveria ser
“desbalanceado”, ou seja, deveria atribuir maiosop@ estratégia de negdcio, em
detrimento das demais. Para os autores, emboraCosBfa amplamente adotado, como
ferramenta de gestao, ainda ha pouca pesquisavglie sua utilidade.

Porter (1980) prop0os a criacao de valor do prodatdorme: (a) sua diferenciagéo;
(b) seu baixo custo ou (c) sua abrangéncia no mercpe poderia ser concentrada em
nichos, ou atingir todo esse mercado. Miles e S{®¥8) identificaram quatro arquétipos
para lidar com as decisdes estratégicas do prodotamercado: prospectador, analitico,
defensivo ou reativo.

O prospectador avalia o desempenho, em termosicieiaf Tal perfil enfatiza as
medidas de sucesso dos produtos e o percentued@atas derivadas de novos produtos,
além da participacdo no mercado, bem como as esisttdas de inovacao e perspectivas
de aprendizagem. O perfil analitico preocupa-se camescimento, mediante a introducao
de novos produtos, ou pela exploracdo de novosauesc apos a viabilidade do produto
ser previamente demonstrada, por meio do perfiggatador. Assim, o perfil analitico
gera a maior parte das receitas, e lucros da empresdiante um conjunto relativamente
estavel de produtos. O perfil defensivo pretendeterauma base estavel de clientes e
produtos, competindo principalmente no quesito de;q apoiado na eficiéncia das
operacdes produtivas. Finalmente, o ultimo pedilieativo, ndo possui uma estratégia
consistente para o produto, no mercado.

A primeira desvantagem consiste no BMC ser umaareenta de medicao
relativamente rigida, pois privilegia suas quatrerspectivas, em detrimento das
perspectivas cruzadas, que também possuem um wongaxisideravel, dentro da
organizacdo. A segunda desvantagem é que o BMCamntiaacomodagdo na empresa, que
passa a priorizar os indicadores de desempenhmsegidentemente relegar a segundo
plano eventuais novos desafios que possam surgmgamomento, no mundo atual de
negocios, altamente competitivo e dinamico.

O BMC é baseado numa visdo contraditéria, na quamgpresa permanece
relativamente isolada de seus fornecedores. Téhlo consiste na terceira desvantagem
e torna-se ainda mais pronunciada, quanto maigresudancas, do ambiente de negécios,
em direcdo a uma rede global de empresas interiziasc

Ainda segundo Voelpel et al. (2006), o BMC seguea udgica tradicional de
inovacdo, mediante o P&D interno da organizacd®e g§a mantém distanciado do
ambiente externo, especialmente dos competidoaga. Ghesbrough (2003), numa era de
economia do conhecimento, e de grande mobilidade rdoursos humanos altamente
qualificados, existe a demanda, cada vez maior, qudra forma, mais aberta e
compartilhada, da inovacdo. Portanto, essa refdeeaaquarta desvantagem.

Finalmente, a quinta desvantagem € a tentativBatknced Scorecard de reduzir
relacbes complexas a uma relacéo simples de céita-de mao Unica, é insuficiente, as
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empresas voltadas ao conhecimento, cujo entendindlastrelacdes tende a se tornar cada
vez mais complexo.

Metodologia da Pesquisa

A pesquisa formulada neste estudo classificaeseo exploratéria, qualitativa,
indutiva e foi abordada por meio do método de estielcaso. Para Yin (2010, p.36), "O
estudo de caso, como experimento, ndo represenga"amostragem” e ao realizar o
estudo de caso, sua meta sera expandir e genetabzias (generalizacao analitica) e nao
enumerar frequéncias (generalizacdo estatisti&@gundo Martins e Theodphilo (2009,
p.62), 0 método de pesquisa do estudo de caso Yedeavaliacdo qualitativa. Ainda
segundo Yin (2010, p. 32), o método de estudo se gtliza a observacgao direta.

O planejamento de um projeto de estudo de cage tlatar de todo o processo da
pesquisa: desde a questao principal, passandopelasssas e proposi¢coes associadas ao
estudo, construcdo do protocolo de pesquisa, cdtetadados e evidéncias empiricas até
finalmente as conclusbes e sugestdes a respeitastoestudado. Assim, o pesquisador
necessita traduzir o conceito genérico tedrico nustecdo com mundo real. Transpor a
teoria a pratica, a fim de explorar empiricamersgeeconceito tedrico. Essa transposicao
ocorre baseada em variaveis e fendbmenos observévalsnomina-se construto da
pesquisa.

Dessa forma, a partir da formulacdo da quest@icipal da pesquisa e da revisédo
bibliografica associada, o construto tedrico estdemciado no Quadro 1. As respostas
para a questao principal de pesquisa encontradésnadura foram evidenciadas na forma
de proposic¢oes (PRO), constituintes do instrumeatpesquisa.

Quadro 1 - Proposicfes de estudo e questdes de pesa associadas

PROO1. E necessario que a estratégia de negdcios da sanpsteja alinhada com a estratégia de TI
(MILLER, 1998; PORTER, 1992; LAURINDO et al., 2001)

Q1. A estratégia de negécios da empresa esta alirhas@atégia de TI?

Q2. A estratégia de Tl esta alinhada a estratégiapleacdo de projetos?

Q3. A estratégia de replicacéo esta alinhada aossesdla empresa?

PROO02. E necessario que a empresa possua indicadoresbjetivos, metas e iniciativas financeiras
(KAPLAN E NORTON, 1996);
Q4. Quais os objetivos, indicadores, metas e ini@atifinanceiras da empresa?

PROO03. E necessario que a empresa possua indicadoresbfkis/os, metas e iniciativas dos processos
internos de negdcios (KAPLAN E NORTON, 1996);
Q5. Quais os objetivos, indicadores, metas e inic@atidos processos internos de negocios?

PROO04. Indicadores de custo, tempo e qualidade sdo eagepara avaliar o sucesso dos projetos de TI
(ATKINSON, 1999);
Q6. Existem indicadores de acompanhamento do custpae qualidade dos projetos? Quais?

Fonte
Para Yin (2010, p.78) a escolha dos casos destndo de caso deve seguir uma
l6gica semelhante a légica de selecdo de diversgeriéncias de uma pesquisa
experimental.
Por envolver o conceito de indicadores de desaimp a escolha do caso foi feita a
partir da dimenséo considerada importante a comddgé analises cruzadas: escritorio de
projetos consolidado que utilize técnicas de gememento de projetos tradicional e
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empresa de TI, baseada no desenvolvimento de @spj@ertencente ao segmento
econdmico de prestadora de servigos de Tecnolagiafdrmacao.
A contextualizacdo da empresa participante dadestie caso esta evidenciada no
Quadro 2.
Quadro 2 - Contextualizacdo da empresa participa®st da pesquisa
Empresa

Atividade Econbmica da EmpresaPrestadora de Servicos de Tecnologia da Informacéo
Tempo de Experiéncia no Mercado44 anos

Ndmero de Funcionérios:1.800

Tempo de Utilizacdo das Técnicas de Gerenciamente &rojetos:11 anos

Nimero de Projetos Implementadosmais de 50

O perfil do profissional entrevistado, além détodo da coleta de dados realizada
na Empresa 1, utilizada como unidade de analisestialo de caso, esta representado no
Quadro 3.

Quadro 3 - Detalhamento do perfil profissional do studo de caso
Caso e Referéncia Entrevistado Coleta de Dados
Empresa 1 Gerente de Projetos — E1 Entrevista ndo estruturada,
mediante observacéao direta,

focada, com perguntas aberta
gravada em meio digital,

A entrevista presencial ocorreu na empresa medif@rmulacdo de questdes de
pesquisa abertas e semi estruturadas. O objetiwtildacdo de perguntas abertas foi de
estimular o surgimento de novas idéias e criar asipdidade de incrementar as
proposicdes tedricas com proposi¢cées empiricasitie\@sta foi transcrita para o formato
texto a fim de auxiliar as anotagcdes complementa@izadas pelo entrevistador. Segundo
Yin (2010, p.147) as anotagcdes sdo um dos compsEm@nmais comuns para o estudo de
caso.

Para Martins e Thedphilo (2009, p.68) a triangéb € o processo de corroboracéo
dos dados de uma pesquisa mediante a utilizac@mparacdo entre multiplas fontes de
evidéncias, para obter maior qualidade e confiduilé nos resultados.

Analise dos Resultados

Segundo a resposta do gerente de projetos (E1l)pdda de projetos, né? Esta
alinhada sim... A nossa area esta alinhada a é&gtnatla empresa. Eu pelo menos vejo
assim”, a estratégia de negécios esta alinhadaaézga de TI. Porém, com a ressalva que
o entrevistado considerou o Escritorio de Projetmao a unidade de andlise, ao invés da
organizacdo, como um todo. O desafio desse alinfimm@io € algo trivial, pois se
configura num processo dindmico e continuo. Tos®possivel devido ao tempo de
aplicacdo das técnicas de gerenciamento de projeaoécional, e ao seu grau de
amadurecimento, na empresa. Pois, a existénciasdotd&io de Projetos ja completou
onze anos. Como a atividade fim da empresa € ondalsenento de sistemas de
informacédo, a partir desse alinhamento estratégitee negdcios, a Tl possui capacidade
de fomentar as estratégias da organizacdo no aropecacional, e direciona-las na
obtenc¢éo de vantagem competitiva.
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A criacdo do modelo de projetos de Tl padréao, a dienreplica-lo em futuros
projetos derivativos, enfrenta o desafio nao tridareplicar as atividades néo rotineiras,
Gnicas, peculiares e inerentes aos processos do de vida dos projetos. O
amadurecimento desse modelo de projetos demandaevimdo longo de tempo, até
atingir o nivel de padréo definitivo, pois exige @sforco consideravel, que depende da
aprendizagem adquirida ao final de um processmsate continuo, composto por muitas
interacdes, refinamentos e o patrocinio intensav@lth gestdo, que resulta finalmente na
sua incorporacéo pela cultura da empresa. Portaotdprme a resposta do gerente de
projetos (E1): “NOs estamos caminhando para issge B gente ndo tem essa cultura. De
replicar projetos para outros. Mas nés estamos cande a fazer isso”, a empresa ainda
nao atingiu tal grau de amadurecimento. A faltgpdi&ocinio, por parte da alta gestéo,
dificulta a absor¢cdo do modelo pela cultura da esgrDe qualquer forma, o periodo de
onze anos, transcorridos desde a criacdo do Esurité Projetos, é suficiente para que o
modelo de replicagéo ja estivesse estabelecidogaamiaacao.

Observa-se que a resposta do gerente de pro(€bs “Ainda estamos
caminhando. Tudo bem?”, corrobora com a questaderiant Ambas as respostas
complementam-se e apresentam forte interdependéAtéan disso, originam-se da
mesma proposicao de pesquisa. Portanto, ndo haumadicdo aparente entre ambas as
respostas, conforme observado a seguir:

E fico meio assim... posso falar da minha area.pBde das iniciativas financeiras... Por
exemplo, a nossa area, na questao financeira.tam®m nao temos muitas informacgdes, né?
Vocé sabe que fica tudo la em cima. Entdo a géiddem esses dados. Estamos comecando a
ter. Eles mandam pra gente agora, todo més, umahglacom informac8es onde a gente pode
usar aqueles dados para cada projeto. Mas isscaécoisa super recente. A gente antes nao
tinha esses dados. Entdo ficava muito jogado. Aegaaonca sabia. Entdo, a partir dai, de
repente, a gente comece no ano que vem, ou queaTesab ano, a ter metas, indicadores, da
parte financeira. Por enquanto ndo. (E1)

Apenas recentemente, o Escritério de Projetos passoreceber os dados
financeiros dos projetos. Ainda assim, em caratdritamente informativo, sem a
possibilidade de uma gestdo efetiva sobre os cu$tos o Escritério, ndo possui
autonomia, tdo pouco o patrocinio suficiente, paraar decisdes financeiras. Ainda
conforme o gerente de projetos, o Escritério ndobtan possui nenhum indicador
relacionado as informacdes financeiras. Conformendon et al. (1997, p. 25), para que
0s sistemas de avaliacdo de desempenho sejamesfigaacessitam mesclar os planos
estratégicos da organizacao aos indicadores fimasc@ssim, o entendimento dos fatores
criticos de sucesso da empresa, pode associarisantugtivamente aos empregados, ou
externamente, aos clientes, fornecedores e conmdaid®ortanto, torna-se necessario a
empresa participante do estudo de caso, a criagdondicadores de desempenho
financeiros, por parte do Escritdrio de Projetos.

Conforme Voelpel et al. (2006), uma ferramenta @eligdo sistémica do ambiente
de negocios atual, necessita integrar-se as pérsggsece conhecimento e aprendizado,
ultrapassando, dessa forma, os limites internoseuigpresa para englobar todo o
ecossistema que a envolve, expandindo a analise @anaior nimero de dimensdes
possiveis. Além disso, os comportamentos incendivaelas medidas de desempenho séo
percebidos como indicadores importantes para ossacdo negocio. Assim sendo, a
resposta do gerente de projetos estd aderentédmidan de reavaliagdo das metas. Pois,
conforme os resultados do estudo de Olson e S0€2) sugerem, as empresas de alto
desempenho seguem uma estratégia competitiva dgiizara inovacao, e as perspectivas
financeiras. Tais resultados fornecem informacdésanais sobre a natureza e os tipos de
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estratégia. Pois, demonstram que as medidas denpesko, mais valorizadas pelas
empresas, estdo relacionadas ao seu sucesso @ebah forma, a empresa atualiza suas
metas e indicadores freqientemente, como partetdaagia competitiva que enfatiza a
inovacédo, conforme a resposta do gerente de psojeto

Da nossa area? Bom, 0s objetivos, a gente gergnoi@tos, que sao estratégicos. A gente nao
pega os outros menorzinhos. Os indicadores noasgsnte estd usando uma pesquisa, que é
mandada todo més, para pessoas internas e tambéncligates. Entdo ela serve até como
meta, também... € uma das metas. Temos outras ,neé@sdiversas. Metas para poder
melhorar ferramenta. Metas para poder aumentarta fnfim, iniciativas dos processos
internos. Todo més inventam iniciativas novas. Tows a gente € cobrada de fazer uma
iniciativa nova, para melhorar exatamente 0S nOgEmEESSOS internos. Agora mesmo a gente
esta tendo que pegar coisas antigas para temtan@amelhorada. Pega servidor antigo... Mas
enfim, é dessa forma. (E1)

Como se pode observar na resposta do gerente gopgrsobre a existéncia dos
indicadores de custo, tempo e prazo, na emprdigtere conceito expresso pela literatura
classica sobre gerenciamento de projetos, queifidantarios critérios de sucesso, porém
o "Triangulo de Ferro" continua sendo o critériagramplamente aceito dentre todos eles.
Dessa forma, a definicdo de sucesso permaneaesetamente associada as restricbes, ou
critérios de sucesso, do “Triangulo de Ferro”: glaale, tempo e custo. Segundo Atkinson
(1999, p.338), o gerenciamento de projetos naongtebeeu novos critérios que aferissem
0 sucesso nos ultimos cinquenta anos:

O de tempo é um dos maiores, né? Alids, ha anoa geate so tinha ele. Era realmente olhar
cronograma. E era s6 ele. Agora a gente ja temlagueva “S”, que ja da uma olhada entre
aquele planejado e o realizado. E agora a genteétarvai ter aquele SPI. Aquele indicador
se ele estd naquele prazo também. Mostra se élatessado, se ele esta adiantado. Isso dai é
uma meta nossa. A gente vai colocarGlmnge Point. Qualidade. A gente hoje mede pelo
nosso indicador, pela pesquisa e também por unitbaadnterna. A gente pega cada GP e vé
como esta cada projeto. Entdo, a gente pega cade @i olhando tudo. Olha se eles
colocaram anexos, se 0 cronograma esta atualizgdele estd usando a nossa ferramenta.
Enfim, d& aquele pente fino, né? E o acompanhandmimusto comegou agora. E uma coisa
muito recente. A Unica coisa que a gente faz é ‘TROL C' ‘CONTROL V'. Entdo é assim,
eles informam quanto tem... a gente informa qu#eto.. A gente ndo tem controle do custo,
por uma questéo cultural. (E1)

Conclusobes

Considerando os resultados da pesquisa acimatdesitente a literatura correlata,
chega-se a algumas conclusfes. Em primeiro lugac]w-se que apesar das desvantagens
citadas por Voelpel et al. (2006), o uso de umeifeenta, composta por indicadores de
desempenho, que promova o alinhamento entre loragm @ curto prazo, envolvendo as
estratégias de negodcios, de forma que todos ostpsode Tl busquem maximizar a
competitividade e aumentar o retorno sobre o imwesito, torna-se fundamental a analise
das informagfes relacionadas aos objetivos, metagiativas financeiras da empresa
participante da pesquisa. Principalmente, no querespeito ao seu atual estagio de
maturidade. Entretanto, apenas recentemente insgoa divulgacdo das informacoes
financeiras relacionadas aos projetos. Portaetadd ao inicio recente dessa divulgacéo,
conclui-se que ha uma falta de autonomia do Esiritle Projetos, particularmente na
gestdo dos custos, que compromete a andlise dessudes projetos. Pois, segundo
Atkinson (1999, p.338), a definicdo de sucessoaapeimanece associada aos critérios de:
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escopo, tempo e custo. O gerenciamento dos cetédeoescopo e 0 tempo sdo parte das
atribuicbes do Escritorio de Projetos da empresa, mdo o gerenciamento de custo.

Conclui-se que a resposta a questdo principal sigusa nao foi atingida: — Como
estabelecer um modelo de medicdo, com indicadoeeslesempenho de gestdo, que
apresente os niveis de alinhamento atuais, enggécioee Tl, e permita a modificacdo do
alinhamento futuro?

Apos a finalizacdo da pesquisa, concluiu-se qgeestdo principal era por demais
abrangente e complexa para que pudesse ser resp@uminente por um estudo de caso,
realizado numa unica empresa. Assim, a formulagdquistdo foi ambiciosa, tendo em
vista o grau de profundidade da andlise realizala gstudo. Dessa forma, recomenda-se
aos eventuais futuros estudos, advindos desta ipasquma reflexdo mais aprofundada
sobre o alinhamento dos resultados alcangcadospsahjetivos do estudo, para que sejam
feitas as devidas adequacdes a fim de apresentaraiwn nivel de coeréncia. Entretanto, a
pesquisa tem o0 mérito de abordar um tema recerassumir um desafio relevante, que
sem davida, merece um maior aprofundamento.
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