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RESUMO

O mercado de telecomunicacdes é estratégico para um pais, 0 gerenciamento de projetos é uma
disciplina recente e em expanséo, relacionar o gerenciamento de projetos a estratégia das
empresas é importante para a competicdo no mercado de telecomunicacgdes. O objetivo deste
trabalho é a verificacdo da influéncia do gerenciamento de projetos para a obtencdo de
vantagens competitivas em empresas de telecomunicacfes. Para isso foi desenvolvido neste
trabalho um estudo de casos multiplos, por meio de entrevistas com dois executivos de projetos,
em duas empresas multinacionais de telecomunicacdes lideres no Brasil. O estudo avaliou a
relacdo entre maturidade em gerenciamento de projetos pelo modelo Kerzner Project
Management Maturity Model (KPMMM) e a Visdo Baseada em Recursos na geracdo de
vantagens competitivas sustentaveis pela avalicdo do modelo Valor Raridade Imitabilidade
imperfeita Organizacdo (VRIO) em conjunto com a andlise de indicadores de desempenho de
mercado nas duas empresas. Foi observado que a empresa A atinge o nivel 5 do modelo
KPMMM e a empresa B o nivel 3, que a empresa A apresenta maior a percepcao dos itens do
modelo VRIO para os recursos de gerenciamento de projetos, e ainda que a empresa A tem
melhor desempenho financeiro. Ha indicios, portanto, de que a maturidade em gerenciamento
de projetos possa contribuir para a geracdo de vantagens competitivas. Como contribuigédo
tedrica 0 estudo apresenta a proposicdo que indica que o gerenciamento de projetos pode
contribuir para a geracdo de vantagens competitivas sustentaveis. Como contribuicdo para a
pratica apresenta-se o diagnostico realizado nas duas empresas € o0 instrumento para replica-lo

em outras empresas do setor de telecomunicagdes.

Palavras-chave: Maturidade em gerenciamento de projetos; vantagens competitivas

sustentaveis; telecomunicagdes; Visdo Baseada em Recursos.



ABSTRACT

The telecommunications market is strategic for a country, project management is a recent and
expanding discipline, relating project management and companies strategy is important for the
competition at the telecommunications market. The objective of this work is to verify the
influence of project management in obtaining competitive advantages at telecommunications
companies. To achieve that a multiple case study was held, trough interviews with two project
management executives, in two leading multinational telecommunications companies in Brazil.
The study evaluated the relationship between project management maturity through the Kerzner
Project Management Maturity Model (KPMMM) and the Resource Based View (RBV) at the
generation of sustainable competitive advantages by assessing the model Value Rarity
Inimitability Organization (VRIO) in conjunction with market performance indicators at the
two companies. It was observed that the company A is at level 5 in KPMMM model and
company B at level 3, that company A shows higher perception of VRIO model items for project
management resources, and furthermore that company A has a better financial performance. So
there are indications that the project management maturity can contribute to the generation of
sustainable competitive advantages. As theoretical contributions the study presents the
proposition which indicates that the project management may contribute to the generation of
sustainable competitive advantages. As practical contributions this work presents the diagnosis
carried out at the two companies and the instruments to replicate this inquire at other

telecommunications companies.

Keywords: Project management maturity; sustainable competitive advantages;

telecommunications; Resource Based View.
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1 INTRODUCAO

O gerenciamento de projetos € uma area de conhecimento recente e em expansao (Verzuh,
2015). Projetos sdo empreendidos pela humanidade ha milhares de anos, como, por exemplo, a
grande muralha da China e as piramides do Egito (Geraldi et al., 2008), mas a sistematizacdo do
gerenciamento de projetos como uma disciplina ocorreu apenas na segunda metade do século XX
(Shenhar & Dvir, 2008). Empresas do mundo todo ampliam seus esforgos em gerenciamento de
projetos para completar os projetos com maior eficiéncia e eficacia (Cleland & Ireland, 2006),
apesar disso ainda ha muitos projetos que falham, principalmente em custos e prazos (Buchanan,
2008; Dai & Wells, 2004; The Standish Group, 2016; White & Fortune, 2002). Apesar de haver
criticas sobre a real dimensdo das falhas em projetos (Eveleens & Verhoef, 2010; Glass, 2006;
Jorgensen & Molgkken-@stvold, 2006), tedricos e praticantes estudam como aumentar a chance de
um projeto ser bem sucedido, uma questao simples, porém complexa de ser respondida. A busca
pelos termos project success em bases cientificas como Science Direct e ProQuest retorna milhares
de resultados (412.699 e 1.112.278, respectivamente, conforme consulta realizada em 29 de maio
de 2017), evidenciando que ha muita pesquisa sobre o assunto.

O conceito de sucesso em projetos ndo é consenso na literatura, e muitos autores ja
trataram diversas formas de avaliacdo de sucesso. Ha um carater subjetivo e este depende do ponto
de vista de quem (as partes interessadas ou stakeholders) avalia o sucesso (Jha & lyer, 2006).
Jugdev & Miiller (2005) realizaram uma extensa revisao de literatura e propuseram uma evolucéo
do conceito de sucesso em projetos em quatro periodos: implementacdo e passagem nas décadas
de 60 e 70, listas de fatores criticos de sucesso (FCS) nos anos 80, frameworks de FCS na década
de 90, e gerenciamento estratégico de projetos no século XXI. No primeiro periodo o foco residia
em meétricas simples de medicdo de tempo, custo e especificacbes (escopo); a literatura inicial dava
suporte a tripla restri¢do, ou tridngulo de ferro, como um fundamento da gestéo de projetos (Jugdev
& Miiller, 2005). No segundo periodo o foco foi ampliado, tratando as expectativas dos clientes e
a garantia de qualidade além da visdo inicial; a literatura passou a listar fatores de sucesso com
base em anedotas e estudos de caso unico (Jugdev & Mauller, 2005). No terceiro periodo foram
criados frameworks integrados de fatores criticos de sucesso; a literatura passou a atestar que o

sucesso era dependente dos stakeholders e suas interagdes (Jugdev & Miller, 2005). Finalmente,
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no ultimo periodo indica-se uma mudanca de foco para o gerenciamento estratégico de projetos,
retirando-se a contingéncia dos projetos ao ponto de vista operacional e integrando-os a estratégia
e aos resultados dos negocios (Jugdev & Miller, 2005).

A literatura sobre gestdo estratégica em gerenciamento de projetos emergiu apenas apos
1992 (Urli & Urli, 2000). Estudos nessa linha originaram abordagens como a Strategic Project
Leadership® (SPL) (Patanakul & Shenhar, 2012; Shenhar, 2015; Shenhar, 2004; Shenhar et al.,
2007). Inicialmente a estratégia de negdcios estava ligada ao gerenciamento de programas e
portfélio de projetos, e 0 gerenciamento de projetos dedicava-se apenas a execucao do trabalho
(Shenhar, 2004). Patanakul & Shenhar (2012) apontam que a estratégia de projetos é o elo perdido
no planejamento de projetos. A estratégia em projetos pode ser definida por: posi¢do, meios e
diretrizes do que fazer e como fazer para obter a maior vantagem competitiva e o melhor valor do
projeto (Shenhar et al., 2007).

A estratégia em negocios é um tema bastante explorado, sendo um conceito
multidimensional e situacional, que dificulta uma definicdo de consenso (Hambrick, 1983).
Originalmente a estratégia, do grego strategos, plano de manobra, designava o plano elaborado
pelos generais para indicar as manobras que seus exeércitos fariam para derrotar o inimigo (Pereira,
1997). No contexto corporativo estratégia tem multiplas defini¢Ges, contudo, mantendo o sentido
militar, a estratégia seria o plano de uma empresa para concorrer no ambiente de negdcios e obter
melhores resultados frente as demais empresas. Analogamente, projetos gerardo um produto ou
servico Unico que sofrerd concorréncia no mercado e a vitdria é a geracdo de vantagem competitiva
(Patanakul & Shenhar, 2012), ou seja, 0 sucesso de um projeto nessa perspectiva € a obtencéo de
uma vantagem competitiva sustentavel, ou seja, uma vantagem competitiva que traga a empresa
lideranca de mercado e néo seja facilmente e/ou rapidamente anulada pela concorréncia.

Uma teoria também recente e crescente que tem sido utilizada para embasar a visao sobre
gerenciamento de projetos ligado a estratégia de negdcios € a Visdo Baseada em Recursos, em
inglés Resource Based View (RBV) (Jugdev, 2004; Jugdev & Mathur, 2013). A RBV afirma que
ao empregar recursos especificos as empresas podem obter vantagens competitivas sustentaveis ao
invés de vantagens temporarias (Wernerfelt, 1984). Recursos sdo os fatores de entrada disponiveis
para uma empresa que a ajudam a desempenhar suas operagoes e atividades (Black & Boal, 1996).
Black & Boal (1996) afirmam ainda que considerando os recursos isoladamente estes ndo resultam

em produtividade, ou seja, a coordenacao dos recursos pela organizacdo é importante. As empresas
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podem criar barreiras a imitacdo por chamados mecanismos de isolamento, refletidos nos aspectos
de cultura corporativa, capacidades gerenciais, assimetrias de informacdes, direitos de propriedade
e aspectos legais correlatos (Hooley, Greenley, Cadogan & Fahy, 2005; Winter, 2003).

Na RBV um modelo proposto para avaliar se um recurso gera uma vantagem competitiva
sustentavel é o de Valor, Raridade, Imitabilidade imperfeita e Organizacao (VRIO) (Barney, 1991,
Barney, Wright, & Ketchen, 2001). Jugdev (2005) avalia o gerenciamento de projetos pelo modelo
VRIO para estabelecé-lo como fonte de vantagens competitivas. Jugdev & Mathur (2006) seguiram
essa avaliacdo e determinaram seis fatores como recursos de gerenciamento de projetos, quatro
com correlacédo positiva ao VRIO (maturidade em gerenciamento de projetos, compartilhamento
de know-how, treinamento e desenvolvimento, compartilhamento de know-what) e dois com
correlagdo negativa (ndo compartilhamento de know-how, e ndo compartilhamento de
conhecimento) e trés fatores do VRIO (valor, organizacdo e raridade) como presentes no
gerenciamento de projetos.

O estudo de gerenciamento de projetos propde algumas ferramentas como, por exemplo,
guias de boas praticas e certificacdes para se avaliar sua prética, entre elas destacam-se 0s modelos
de maturidade. O modelo Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM) de Kerzner
(2002) propde cinco niveis de maturidade: 1 — Linguagem Comum; 2 — Processos Comuns; 3 —
Metodologia Singular; 4 — Benchmarking; e 5 — Melhoria Continua. O nivel 2 de maturidade do
KPMMM representa a transicao da imaturidade (niveis 1 e 2 incompleto) para a maturidade (niveis
3,4¢eb).

1.1 PROBLEMA E QUESTAO DE PESQUISA

A gestdo estratégica de projetos é recente (Urli & Urli, 2000) e pode ser um caminho para
a consolidacéo da disciplina de gerenciamento de projetos nas empresas por trazer mais clareza a
alta gestdo dos beneficios ja percebidos no nivel tatico pelos praticantes (Patanakul & Shenhar,
2012; Shenhar, 2015). Esta pesquisa trata do problema de pesquisa de como relacionar o
gerenciamento de projetos a estratégia corporativa.

Como lacuna teorica este estudo propde que possa haver relacdo entre a maturidade de
gerenciamento de projetos em uma empresa e 0 quanto de VRIO sera percebido nos recursos de

gerenciamento de projetos. Caso essa relacdo seja verificada pode-se assim determinar como 0
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gerenciamento de projetos, pela proxy do grau de maturidade em gerenciamento de projetos
(medido pelo modelo KPMMM), pode ser bem sucedido do ponto de vista estratégico, ou seja,
gerando vantagem competitiva sustentavel a empresa, pela proxy da avaliacdo do modelo VRIO.
Como contribuicdo para a préatica este estudo buscou prover subsidios aos praticantes e executivos
para a avaliacdo da préatica de gerenciamento de projetos e tomada de decisdo na busca por
vantagens competitivas sustentaveis e, além disso, o levantamento de indicadores de mercado para
avaliacdo da obtencdo de vantagens competitivas.

Para tratar o problema de pesquisa e as lacunas encontradas, este trabalho tratou a seguinte
questdo de pesquisa: Como o gerenciamento de projetos influencia a obtencdo de vantagens
competitivas em empresas de telecomunicacdes no Brasil?

Esta pesquisa exploratério-descritiva, de natureza indutiva, foi realizada em duas
empresas multinacionais de telecomunicacdes que atuam no Brasil (aqui tratadas por Empresa A e
Empresa B), por meio de um estudo de casos multiplos (Yin, 2015), tendo como unidade de anélise

as empresas.

1.2 OBJETIVOS

Para responder a questdo de pesquisa foi definido como objetivo geral verificar a
influéncia do gerenciamento de projetos para a obtencdo de vantagens competitivas em empresas
de telecomunicacdes no Brasil.

Como objetivos especificos o trabalho:

Verificou como ocorre o gerenciamento de projetos nas duas empresas estudadas;

Avaliou a pratica de gerenciamento de projetos nas empresas estudadas pela proxy da
maturidade da gestdo de projetos segundo o modelo KPMMM (Kerzner, 2002);

Avaliou as vantagens competitivas gerados pelos recursos de gerenciamento de projetos
das empresas pela proxy do modelo VRIO (Barney, 1991; Barney et al., 2001);

Analisou os resultados obtidos e dados secundarios de desempenho de mercado das
empresas para verificacdo de vantagem competitiva;

Buscou um modelo preditivo para o setor de telecomunicacGes no Brasil que pudesse ser
atil na avaliacdo do gerenciamento de projetos quando o objetivo € a obtencdo de vantagens

competitivas sustentaveis.
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1.3 JUSTIFICATIVA

A Dbusca pela otimizacdo da aplicacdo dos recursos de gerenciamento de projetos,
ampliando as chances de sucesso dos projetos (em suas multiplas dimensdes) é de grande interesse
das empresas e fortalece a pratica do gerenciamento de projetos. A aproximacao da disciplina de
gerenciamento de projetos a estratégia corporativa € um dos caminhos teoricos e praticos utilizados
para explicitar a relevancia do gerenciamento de projetos e ampliar sua contribuicdo ao
desempenho geral corporativo. O estudo da relagdo entre gerenciamento de projetos e estratégia
corporativa é, portanto, relevante as empresas e aos praticantes para o fortalecimento da area de
conhecimento de gerenciamento de projetos e melhoria da competitividade das empresas pelos
resultados obtidos nos projetos.

Este estudo propde-se a verificar a relagdo entre o gerenciamento de projetos e a estratégia
corporativa em empresas multinacionais que atuam no mercado brasileiro de telecomunicacdes. O
mercado de telecomunicacBes € muito dindmico e estratégico para um pais, um setor de
telecomunicacBes moderno e eficiente é parte essencial da infraestrutura basica e um dos
precursores do desenvolvimento econdmico (Réller & Waverman, 2001; Saunders, Warford, &
Wellenieus, 1994; Wellenius, 1984). Apo6s a segunda guerra mundial houve uma reestruturacéo
capitalista na qual as industrias de telecomunicacdes, informatica e eletrénica adquiriram grande
importancia, com o que impds-se a ideia de uma sociedade da informacéo, ou a nova revolucao
industrial, criando projetos nacionais, articulados em nivel global sob o comando dos Estados
Unidos da América (por exemplo: na Internet e no Global Positioning System, GPS), e para a
construcdo de toda uma nova base técnica de comunicagcfes necessaria para o desenvolvimento no
século XXI (Bolafio, Mastrini & Sierra, 2003). O investimento em infraestrutura de
telecomunicagdes pode levar ao desenvolvimento econdmico de varias maneiras: a primeira, direta,
é devido a demanda de materiais e servicos para o proprio setor; além disso, a melhoria das
telecomunicagdes reduz os custos operacionais das empresas em geral, facilitando a troca de
informacdes e negociacOes de forma remota e global; por fim, o fluxo intensificado de informagoes
pode levar a outros desenvolvimentos como inovacGes e fortalecimento de comunidades
académicas ou de pesquisa e desenvolvimento (Roller & Waverman, 2001).

No Brasil, em 2005, o setor chegou a representar 6,1% do PIB nacional, e em 2014 chegou

a 235,8 bilhdes de reais em receita bruta anual (Associacdo Brasileira de Telecomunicagdes, 2016).
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O Brasil é um pais continental com grandes desafios de infraestrutura. Anualmente séo realizados
grandes investimentos, em 2015 foram 28,6 bilhdes de reais, e desde a privatizacdo do sistema
Telebras foram 404 bilhdes de reais (Associacdo Brasileira de Telecomunicag6es, 2016), mas ainda
assim o pais carece de infraestrutura em telecomunicacdes. Portanto é importante estudar a
efetividade de projetos nesse setor para que ndo s6 as empresas de telecomunicagdes obtenham
vantagens competitivas, mas o pais como um todo melhore sua posi¢do no mercado global.

As empresas selecionadas para este estudo de caso sdo representativas do setor de
telecomunicacdes brasileiro por estarem entre os quatro principais players do mercado, atuando
como concessiondrias e autorizadas em diversos segmentos. A empresa A é uma multinacional de
origem espanhola que iniciou suas operacdes no Brasil apds a privatizacdo do sistema Telebras, e
atende mais de 100 milhGes de acessos ofertando telefonia fixa, movel, banda larga fixa e movel e
televisdo por assinatura (Teleco, 2017). A empresa B € uma multinacional de origem mexicana
estabelecida oficialmente no Brasil em 2003, que oferta telefonia fixa, mével, banda larga fixa e
movel e televisdo por assinatura, atendendo cerca de 30 milhdes de acessos (Teleco, 2017).

1.4 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O trabalho esta dividido nos capitulos a seguir: referencial tedrico, método e técnicas de
pesquisa, analise de resultados e discussdo, contribuicdes para a préatica, conclusdes, referéncias

bibliogréaficas e apéndice.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico apresenta dois pilares: gerenciamento de projetos e vantagens
competitivas. Em gerenciamento de projetos é tratado um breve panorama histérico da area, os
modelos de maturidade em gestédo de projetos e 0 modelo KPMMM. Em vantagens competitivas é
tratado o conceito de estratégia, a RBV e 0 modelo VRIO. Além disso, € tratado um breve
panorama do mercado de telecomunicagdes brasileiro e os indicadores mais comuns para a medida

de vantagem competitiva no setor.

2.1. GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A administracdo surge no inicio do século XX com a transicao de praticas gerenciais para
modelos gerenciais, desenvolvidos por tedricos como Taylor e Fayol (Garel, 2013). Da mesma
forma os projetos, se entendidos como praticas, sdo empreendidos hd milhares de anos pela
humanidade com as mais diversas finalidades (religiosas, de defesa, de infraestrutura, etc.). A
aplicacdo de modelos de gestdo na segunda metade do século XX marca o advento do
gerenciamento de projetos moderno (Garel, 2013).

O desenvolvimento de &areas como a engenharia e a arquitetura, sistematizando
conhecimento e solidificando o planejamento de projetos como antevisdes do resultado fisico de
um empreendimento gerou a racionalizacdo do gerenciamento de projetos, ou seja, a transicao de
técnicas artesanais e dependentes unicamente do pensamento de um criativo para conhecimento e
praticas codificadas (Garel, 2013). Esse conhecimento sistematizado foi aplicado com foco na
eficiéncia entre 1930 e 1950 em projetos estatais de complexidade crescente em areas como
colonizagdo e defesa; corporagdes especificas detinham conhecimento e padrbes de suas areas e 0s
aperfeicoavam de forma isolada (Navarre, 1989). No entanto, posteriormente, a Guerra Fria e a
Corrida Espacial ampliaram a demanda por grandes projetos militares em cada vez menos tempo,
coordenando multiplos fornecedores e controlando custos, e para viabilizar essas demandas a
padronizacdo de metodos de gerenciamento de projetos tornou-se cada vez mais necessaria (Garel,
2013).

Em 1958, o programa do missil Polaris da marinha dos Estados Unidos possibilitou o

desenvolvimento do Program Evaluation and Review Technique (PERT) (Packendorff, 1995). Em
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paralelo, na iniciativa privada, foi desenvolvida em 1957 e aplicada em 1958 na construgédo de uma
planta quimica a técnica de redes de planejamento Critical Path Method (CPM), pela empresa
DuPont. Uma das primeiras referéncias académicas documentadas na area é o artigo de Gaddis
(1959) na revista Harvard Bussiness Review, descrevendo um novo tipo de gestor, o gerente de
projetos, o qual integrava contribuicGes de diferentes departamentos para melhorar a eficiéncia do
desenvolvimento dos projetos. Até os anos 60, PERT era praticamente sinbnimo de gerenciamento
de projetos (Shenhar & Dvir, 1996). Ja em 1964 mais de mil livros e artigos haviam sido escritos
sobre PERT, levando a ferramenta a ser literalmente confundida com gerenciamento de projetos
(Morris, 1997).

Em paralelo a padronizacdo do gerenciamento de projetos, houve sua institucionalizagéo
com o surgimento de associacdes que se encarregaram de reunir os praticantes, sistematizar e
difundir os padrGes de gerenciamento de projetos (Garel, 2013). Em 1965 foi fundada a
International Project Management Association (IPMA), a partir de reuniGes de diretores de
projetos para discutir os beneficios do CPM. Em 1969 foi fundado o Project Management Institute
(PMI) por cinco voluntarios nos Estados Unidos. Ha ainda outras associacdes em diversos paises.
Essas instituicdes foram essenciais ndo apenas para a padronizacdo das praticas de gerenciamento
de projetos, mas também para a criacdo de certificagdes e o fortalecimento da &rea como um campo
de conhecimento independente (Garel, 2013).

PERT e CPM tem um foco muito grande em cronograma, mas com o passar do tempo e o
aumento da complexidade dos projetos outros assuntos e ferramentas foram incorporados as
praticas e padrdes de gerenciamento de projetos, como lideranca, gestdo de recursos humanos,
comunicacéo, gestao de riscos, entre outros (Packendorff, 1995; Shenhar & Dvir, 1996).

Por natureza projetos sao Unicos, temporarios e compreendem atividades complexas e
interdependentes (PMI, 2013). Projetos podem ser considerados nao apenas solucfes a problemas
técnicos, mas também como uma forma de melhorar o negécio e implantar mudancas (Andersen
& Jessen, 2003). Apesar de projetos gerarem mudancas seu conceito ndo é comumente ligado a
vantagem competitiva e ganho de mercado (Shenhar, Dvir, Levy & Maltz, 2001). O aumento da
complexidade dos projetos e o desenvolvimento da disciplina de gerenciamento de projetos
evidenciam que obter sucesso nos projetos ndo € trivial.

Originalmente o foco do gerenciamento de projetos estava em atender os requisitos de
custo, prazo e escopo, o chamado triangulo de ferro (Carvalho, Patah, & Bido, 2015; Meredith &
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Mantel Jr, 2011; Pinto & Slevin, 1987). Os indicadores de desempenho mais comuns s&o os de
custo e prazo que relacionam o planejado e o realizado (Gray, 2001; Katz & Allen, 1985; Larson
& Gobel, 1989; Ling, 2004; White & Fortune, 2002). Critérios financeiros também séo utilizados
para medir o desempenho dos projetos, indicadores como o retorno sobre investimento nos projetos
(Archer & Ghasemzadeh, 1999), lucros (Shenhar & Dvir, 2007; Thomas, Delisle, Jugdev, &
Buckle, 2002), e margens (Patah & Carvalho, 2007) sdo citados pela literatura.

No entanto varios estudos investigam novas dimensdes de sucesso em projetos (Barber,
2004; Carvalho & Rabechini Jr, 2015; Ika, 2009; Kam Jugdev & Miller, 2005; Samset, 1998;
Shenhar & Dvir, 2007). O sucesso em projetos € um construto multidimensional (Carvalho &
Rabechini Jr, 2015; Samset, 1998; Shenhar & Dvir, 2007) e diferentes stakeholders tem diferentes
percepcOes de sucesso em projetos (Chou & Yang, 2012; Davis, 2014; de Vries, 2009; Ogunlana,
2010).

Uma distincdo importante que tem sido enfatizada pela literatura é que o sucesso do
gerenciamento de projetos ndo é o mesmo que o sucesso do produto ou servico gerado pelo projeto
(Barclay & Osei-Bryson, 2010; Carvalho & Rabechini Jr, 2015; Cooke-Davies, 2004; Pinto &
Slevin, 1988; Shenhar & Dvir, 2007). Um bom gerenciamento de projetos pode aumentar as
chances de sucesso de um produto ou servigco, mas caso haja algum erro na definicdo de negdcio
ele levara apenas a se fazer certo a coisa errada. Da mesma forma, um projeto mal gerenciado ainda
assim pode gerar um produto ou servigo desejado pelos consumidores e comercialmente bem
sucedido. Originalmente a estratégia de negocios estava ligada ao gerenciamento de programas e
portfélios de projetos, e 0 gerenciamento de projetos era apenas tatico, ou seja, focado em executar
o trabalho (Shenhar, 2004). Essa distingdo entre sucesso no gerenciamento ou do resultado, no
entanto, perde énfase com a abordagem do gerenciamento estratégico de projetos, que trata
justamente desse elo perdido no planejamento de projetos (Patanakul & Shenhar, 2012). A
estratégia em projetos abrange a posi¢do, 0s meios e as diretrizes do que fazer e como fazer para
obter a maior vantagem competitiva e o melhor valor do projeto (Shenhar et al., 2007).

Por uma abordagem estratégica ou ndo, o gerenciamento de projetos aplicado de forma
sistematizada € composto de métodos, ferramentas e modelos, aplicados por meio de processos
estruturados de forma ordenada, institucionalizando préaticas padronizadas e gerando capacidades
potenciais (em inglés, capabilities). que podem ser adquiridas e transferidas ao longo do tempo

tornando as empresas menos vulneraveis a perda de conhecimento tacito individual (Ibert, 2004).
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Carvalho, Laurindo & Pess6a (2003) afirmam que os modelos de maturidade em gerenciamento de
projetos preenchem estes requisitos ao sistematizar métodos, ferramentas, metodologias e propor

a melhoria continua para gerenciar a mudanga nos niveis de maturidade atual e desejado.

2.1.1. MODELOS DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos sao relativamente recentes (tém
menos de 30 anos) e a maioria foi inspirada no modelo Capability Maturity Model (CMM) de
desenvolvimento de software (Jugdev & Thomas, 2002). Este, por sua vez, foi inspirado no
movimento da qualidade da década de 70.

Um dos primeiros modelos de maturidade divididos em estagios propostos para a area de
T foi 0 Modelo de Estagios de Crescimento (Nolan, 1973, 1979), que propunha incialmente quatro
etapas (em 1973) e depois foi ampliado para seis etapas (em 1979): iniciacdo, contagio, controle,
integracdo, administracdo de dados e maturidade. Contudo, esses modelos ganharam forca apenas
apos o desenvolvimento do CMM por Watts Humprey no Software Engineering Institute (SEI) da
Universidade Carnegie Mellow em 1986. Humprey havia trabalhado para a IBM por 27 anos e
apos sua aposentadoria uniu-se ao laboratorio e passou a trabalhar em um projeto demandado pela
marinha dos Estados Unidos. O objetivo era avaliar os fornecedores de software para determinar
qual teria maior chance ou capacidade de entregar os projetos conforme solicitado (Paulk, 1993).
Humprey baseou seu modelo no de graduacgdo da maturidade no gerenciamento da qualidade de
Philip B. Crosby publicado no livro Quality is Free (1979) (apud Cooke-Davies, 2004). O CMM
foi publicado em 1988 e depois como livro em Managing the Software Process em 1989 e propde
cinco estagios de maturidade: inicial, repetitivo, definido, gerenciado quantitativamente, e em
otimizacdo (Paulk, 1993).

A emergéncia desses modelos de maturidade deve-se ao fato de sistemas de informacao
(SI) e Tl tornaram-se cada vez mais relevantes na aplicagéo de gerenciamento de projetos, devido
a expansdo do gerenciamento de projetos de suas areas originais nas industrias da engenharia,
construcdo e defesa (Pinto & Morris, 2004). Falhas em projetos de software e um foco crescente
no desenvolvimento de software robusto e dos processos de engenharia de sistemas, bem como
melhorias no desenvolvimento de software e projetos de software focados em mudancas de neg6cio

geraram uma afinidade forte entre T1/SI e gerenciamento de projetos (Pinto & Morris, 2004).
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Em pouco tempo foram desenvolvidos muitos modelos de maturidade em gerenciamento
de projetos, mas ainda ndo houve a emergéncia de um Unico aceito globalmente, apenas na pesquisa
realizada para basear o modelo OPM3 desenvolvido pelo PMI foram avaliados 30 modelos (Cooke-
Davies, Schlichter & Bredillet, 2001). Muitas criticas foram feitas aos modelos do ponto de vista
prético por sua inflexibilidade, foco em identificar problemas sem propor solucées, ndo levar em
conta as constantes mudancas nas empresas, ter pouca granularidade (apenas cinco niveis) para
avaliacdo ao longo do tempo, forte disciplina, pouca consideracdo pelos recursos humanos em
favor aos processos e fraca base tedrica por originarem-se apenas em processos de
desenvolvimento de software (Jugdev & Thomas, 2002). Contudo esses modelos tém seu valor e
trouxeram contribuicdes significativas ao campo por aumentar a consciéncia sobre competéncias e
prover uma forma de avaliacdo das empresas (Jugdev & Thomas, 2002). O aumento da énfase nos
modelos de maturidade reflete um desejo de ligar a competéncia de gerenciamento de projetos a
resultados corporativos (Cabanis, 1998; Cooke-Davies, 2002; Dorling, 1993).

Este estudo ndo tem como objetivo uma descrigdo exaustiva dos modelos de maturidade,
outros trabalhos, como o de Carvalho, Vasconcelos & Silva (2009) ocuparam-se de comparar e
avaliar os modelos e nesse caso especifico os autores avaliaram os modelos e elegeram 0 KPMMM
para aplicacdo em uma empresa do setor de telecomunicagdes, o que reforca a escolha neste
trabalho. Alguns dos principais modelos de avaliagcdo de maturidade em gerenciamento de projetos
sdo 0 OPM3, PMMM, P3M3, P2MM, KPMMM, MMGP. A seguir ha uma breve descricao de cada
modelo, sumarizadas pela Figura 1, e no item 2.1.1.1 uma descricdo detalhada do modelo
KPMMM.,

O modelo OPM3, sigla para Organizational Project Management Maturity Model, foi
proposto pelo PMI em 2003 (com sua segunda edicdo em 2008 e a terceira e Gltima em 2013) e
tinha como objetivo estabelecer um padréo global para avaliacdo de maturidade em gerenciamento
de projetos. Para 0 OPM3 a maturidade em gerenciamento de projetos € o nivel de qualidade da
geréncia. Para isso o OPM3 trata as melhores praticas nos dominios de projeto, programa e
portfolio. A progressdao de maturidade € definida em quatro niveis: padronizado, mensuravel,
controlado e melhoria continua. Ha varias formas de avaliar a maturidade pelo OPM3, mas o PMI
néo disponibiliza mais a ferramenta de auto avaliagéo online e cobra por consultoria e certificagdo

sobre 0 modelo (Cooke-Davies, 2004).
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O modelo PMMM, sigla de Project Management Maturity Model, é da empresa PM
Solutions que trabalha com consultoria e pesquisa em gerenciamento de projetos. O modelo
relaciona as areas de conhecimento do PMBoK, do PMI, aos cinco niveis de maturidade do
Capability Maturity Model Integrated (CMMI), do SEI. O modelo prevé cinco niveis de
maturidade: Processo inicial, processo estruturado e padrfes, padrdes organizacionais e processo
institucionalizado, processo gerenciado, e processo otimizado. O modelo habilita avaliacdes
independentes por terceiros e avaliaces pela empresa PM Solutions. Apesar de 0 modelo ndo ter
diretrizes de como aumentar a maturidade ou realizar melhorias, a empresa afirma que seu trabalho
agregado a avaliagé@o pode colaborar para a melhoria das empresas (Cooke-Davies, 2004).

O modelo P3M3, sigla de Portfolio, Programme and Project Management Maturity
Model, foi desenvolvido pelo Office of Government Commerce (OGC), 6rgao do governo do Reino
Unido que desenvolveu outras metodologias como PRINCE2, e hoje esta em sua versdo 3.0 e
pertence a empresa Axelos, uma joint venture do governo do Reino Unido com a empresa Capita.
O P3M3 foi uma melhoria de um modelo descontinuado do OGC, que era baseado no CMM. O
modelo possui cinco niveis de maturidade: conhecimento do processo, processo repetido, processo
definido, processo gerenciado e processo otimizado. O P3M3 consiste de trés modelos, ligados mas
independentes: o Portfolio Management Maturity Model (PfM3), o Programme Management
Maturity Model (PgM3) e o Project Management Maturity Model (PjM3); assim as empresas
podem ser avaliadas em diferentes niveis. A avaliacdo do P3M3 pode ser feita de forma auténoma,
como estimativa e conhecimento da maturidade; autbnoma facilitada, com a atuacdo de
consultores; e diagnéstico completo e certificacdo, provido pela Axelos e consultorias parceiras. O
modelo ndo prové um plano de melhoria, mas as consultorias associadas ao modelo alegam ajudar
as empresas a criar planos de acdo (Cooke-Davies, 2004).

O modelo P2MM, sigla de PRINCE2 Maturity Model, também foi desenvolvido pelo
OGC e avalia maturidade apenas de projetos nos trés primeiros niveis previstos no P3M3 para
projetos que utilizam o PRINCE2 (Projects IN Controlled Environments). O modelo prové
descricdes de alto nivel e considera o detalhamento nas praticas do PRINCE2. Pode ser utilizado
isoladamente ou em conjunto com o0 P3M3 (Cooke-Davies, 2004).

O modelo MMGP, Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos, é nacional é
foi desenvolvido por Darci Prado. Pode ser aplicado tanto em é&reas isoladas como em toda a

organizacédo. Possui seis dimensdes e cinco niveis de maturidade, buscando a simplicidade. As seis
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dimensdes sdo: conhecimento sobre gerenciamento, uso de metodologias de forma prética,

informatizacdo do gerenciamento de projetos, estrutura organizacional, relacionamentos humanos

e alinhamento com negdcios. Os cinco niveis de maturidade sdo: Inicial, conhecido, padronizado,

gerenciado e otimizado. A avaliacdo de maturidade é feita por um questionario com 40 perguntas

e hoje os resultados sdo publicos e estdo disponiveis para benchmarking (Prado, 2016).

OPM3 PMMM P3M3 P2MM KPMMM MMGP
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Kerzner
Primeira
L 2003 2002 2003 2006 2001 2002
publicacéo
Niveis, . . o
. 4 dimensGes, o o o o 5 niveis, 6
dimensoes e " 5 niveis 5 niveis 3 niveis 5 niveis . .
o 3 dominios dimensdes
dominios
Sobreposicéo 3 y y B . B
o Nao Néo Néo Nao Sim Ndo
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Valor Valor Valor
Resultado da ) Valor Valor Valor ) i
) continuo e ) ) ) continuo e continuo e
avaliagéo . discreto discreto discreto ) )
discreto discreto discreto




27

OPM3 PMMM P3M3 P2MM KPMMM MMGP
Avaliacéo de 5 3 . . . .
o Né&o Néo Sim Nao Nao Néo
certificagdo
Parte do
ol q modelo, Criado com Criado com Criado com Criado com Criado com
ano de
) geracgdo apoio de apoio de apoio de apoio de apoio de
melhoria ] ] . . )
manual ou consultoria consultoria consultoria consultoria consultoria
automatica

Figura 1: Resumo da andlise dos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos
Fonte: Adaptado de Carvalho et al. (2009)

2.1.1.1. O MODELO KERZNER PROJECT MANAGEMENT MATURITY
MODEL (KPMMM)

O modelo KPMMM foi proposto por Harold Kerzner com o objetivo de fornecer base
para a exceléncia em gerenciamento de projetos. Duas empresas ndo implementardo o
gerenciamento de projetos da mesma forma, o planejamento estratégico para projetos difere do
planejamento estratégico corporativo tradicional por ser realizado pela média geréncia, ainda ha o
envolvimento executivo de alto escaldo, porém em papel de suporte e patrocinador (Kerzner, 2002).
Em geral as empresas realizam planejamento estratégico para produtos e servicos, mas
negligenciam o gerenciamento de projetos, contudo modelos podem contribuir para que as
empresas executem planejamento estratégico para gerenciamento de projetos e atingir maturidade
e exceléncia em um periodo razoavel de tempo (Kerzner, 2002).

O KPMMM ¢ o fundamento para exceléncia e compreende cinco niveis: linguagem
comum, processos comuns, metodologia singular, benchmarking, e melhoria continua (Kerzner,
2002). O modelo assume a sobreposicdo de niveis e considera a possibilidade de adaptar o modelo
para avaliar o gerenciamento de operacdes, de programas e de portfolios, ndo apenas de projetos.
A avaliagdo é feita por um questionario com pontua¢des minimas para cada nivel. Kerzner (2002)
afirma que o nivel 2 € a transi¢ao da imaturidade (niveis 1 e 2) para a maturidade (niveis 3, 4 e 5).
A Figura 2 e a Figura 3 resumem 0 KPMMM.
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Figura 2: Estrutura do modelo KPMMM
Fonte: Adaptado de Carvalho & Rabechini Jr (2015); Kerzner (2002)

Conforme a Figura 2, hd um feedback do nivel 5 para os niveis 4 e 3. Dessa forma os trés
niveis podem sobrepor-se, compreendendo um ciclo de melhoria continua. Além disso, Kerzner
(2002) cita a possibilidade de sobreposicdo dos niveis 1 e 2, 3 e 4 e 4 e 5. O autor afirma que 0s
niveis 2 e 3 ndo se sobrepde devido ao fato de uma empresa ndo voltar atras ap6s a definicao de
uma metodologia Unica, testando ou estudando outras metodologias. Ainda na Figura 2 estdo
representadas as cinco etapas do ciclo de vida para o nivel 2 e ainda o hexagono da exceléncia do
nivel 3.

A Figura 3 resume as barreiras, caracteristicas e formas de avaliacao para cada nivel. Além
disso Kerzner (2002) aponta os niveis de dificuldade e riscos na transicdo entre cada etapa da
maturidade. Apesar de haver uma extensa literatura sobre gestdo de riscos em gerenciamento de
projetos, a abordagem de Kerzner (2002) é bastante simplificada e focada na transi¢cao dos niveis
determinando os riscos como alto, médio e baixo. Para risco baixo ndo havera praticamente impacto
a cultura corporativa, ou a cultura é dindmica e prontamente aceitard as mudangas. Para risco médio
a organizagéo reconhece a necessidade de mudanga, mas pode ndo estar completamente ciente de

seus impactos. Para riscos altos a empresa reconhece que as mudancas causadas pela implantagédo
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do gerenciamento de projetos irdo causar mudancgas na cultura corporativa. De forma analoga

Kerzner (2002) classifica o grau de dificuldade de atingir cada nivel de maturidade em baixo, médio

e alto. Dessa forma os niveis 1 e 2 tem grau de dificuldade e risco médio. O nivel 3 é o mais dificil

e mais arriscado. Os niveis 4 e 5 sdo de baixo risco e baixa dificuldade dado que a empresa ja

venceu a barreira do nivel 3.

N. | Descrigdo | Barreira ao Nivel Caracteristicas do Nivel Instrumento de Avaliagdo do Nivel
1 Linguagem | a) Resisténcia a | a) Linguagem comum para | Critério de Avaliacdo: possuir
Comum mudanca. Gerenciamento de Projetos. | conhecimento sobre os fundamentos e
b) Deixar-se suficiente | b) N&o suporte do nivel | principios do gerenciamento de projetos.
bem sozinho. executivo. Uma boa compreensdo do PMBOK Guide
c) Nao inventado aqui. | ¢) Ndo ha tentativa para | é suficiente para completar o nivel 1.
d) Isso ndo se aplica | reconhecer os beneficios do | Método de Awvaliagdo: 80 questdes
para nos. gerenciamento de projetos. baseadas no Guia PMBOK, subdividas em
e) Nds ndo precisamos | d) Auto interesses vem antes | oito categorias: gerenciamento do escopo;
disso. dos interesses da companhia. | custo; recursos humanos; compras,
e) N&o ha investimento em | qualidade; risco e comunicacéo.
treinamento e educacdo para | Escala de Avaliagdo: seis ou mais questdes
0s gerentes de projetos. corretas em cada uma das categorias
indicam que o nivel 1 foi completado de
forma satisfatoria
2 Processos | a) Resisténcia ao novo | a) Reconhecimento  dos | Critério de avaliacédo - sdo quatro:
Comuns método. beneficios do gerenciamento | a) Desenvolvimento de uma cultura que

b) Nos ja realizamos o
trabalho bem.
c) Acreditar que a
método  precisa  ser
formada por politicas e
procedimentos rigidos.
d) Resisténcia para
responsabilidade

horizontal.

de projetos.

b) Suporte da organizacdo
em todos os niveis.

c¢) Reconhecimento da
necessidade
processo/método.

d) Reconhecimento da
necessidade de processo para
controle de custos.

e) Desenvolvimento de
Curriculo para treinamento

dos gerentes de projetos.

suporte o GP.

b) Reconhecimento das  forgas,
necessidades e beneficios em curto e longo
termo (ambos).

C) Desenvolvimento de um
processo/método.

d) Desenvolvimento de programa de
formacéo continua.

Método de Avaliacdo: 20 declaracBes para
avaliar as cinco fases do ciclo de vida. Cada
questdo possui uma escala de -3 a +3 para
avaliar de total desacordo a total acordo

com a declaragdo. As declaracfes sdo
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Descricdo | Barreira ao Nivel Caracteristicas do Nivel Instrumento de Avaliagdo do Nivel
subdivididas em quatro para avaliar cada
fase do ciclo de vida.

Escala de Avaliacdo: seis ou mais pontos
em cada fase do ciclo de vida indicam se o
nivel foi completado de forma satisfatoria.
Método a) Ndo mexa se ele ndo | a) Processos integrados. Critério de  avaliagdo: as  seis
Singular esta quebrado. b) Cultura de suporte. caracteristicas.
b) Resisténcia para um | ¢c) Suporte gerencial em | Método de Avaliacdo: 42
método singular (isto é, | todos os niveis. questdes/declaracbes sdo dividas em seis
processos repetidos). d) Gerenciamento de projetos | conjuntos  para  avaliar as  seis
c) Resisténcia em | informal. caracteristicas.
compartilhar e) Retorno do investimento | Escala de Avaliacdo: quatro intervalos de
responsabilidade. para o treinamento em | pontuagdo (169-210); (147-168); (80-146)
d) Cultura corporativa | gerenciamento de projetos. e menor de 80. O nivel quatro ¢ satisfatdrio
fragmentada. f) Comportamento  de | quando a que 169.
e) Excessiva énfase em | exceléncia.
documentar.

Bench- a) Sindrome do ndo | a) Estabelecimento de um | Critério de avaliacdo: sdo quatro.

marki ng inventado aqui. Escritorio de Projetos (EP) | a) Criar uma organizacdo dedicada para

b) Néo se aplica para
nos.
c) Inddstria errada para

realizar benchmarking.

d) Temor de quais
resultados irdo  ser
encontrados.

e) Resisténcia para

mudanca.

ou Project Office (PO).
b) Dedicacéo para
benchmarking.

c) Olhar para similar e nédo
similares industrias.

d) Benchmarking
quantitativo:  processos e
método.

e) Benchmarking qualitativo:

culturas.

benchmarking.

b) Desenvolver um  processo de
benchmarking para gerenciamento de
projetos.

c¢) Decidir sobre o0 que e contra quem o
benchmarking sera realizado.

d) Reconhecer o0s beneficios do
benchmarking.

Método de Avaliagdo: 25 declara¢Bes para
avaliar os dois tipos de benchmarking.
Cada questdo possui uma escala de -3 a +3
para avaliar total desacordo a total acordo
com a declaragdo. As declaracfes sdo
subdivididas em dois grupos uma para
benchmarking quantitativo (15 questdes) e

qualitativo (10 questdes).
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Descricdo

Barreira ao Nivel

Caracteristicas do Nivel

Instrumento de Avaliagéo do Nivel

Escala de Avaliacdo: nota maior que 25, a
organizacdo completou o nivel; nota menor
do que 10, ainda ndo compreendeu o
benchmarking e sua importancia e nota
entre 11 a 24, a organizacao esta a caminho

de atingir o nivel.

Melhoria

Continua

N&o se identificou de
forma explicita, mas os
principais parecem ser:

a) Falta de apoio da alta
administracéo;

b) Falta de

compromisso de toda a
organizagédo com o
benchmarking e

melhoria continua;
c) Processo
excessivamente formal

e burocratico.

a) Arquivo de
apreendidas.
b) Transferéncia

conhecimento.

¢) Programa de mentoring.

ligBes

de

d) Planejamento estratégico

para  gerenciamento

projetos.

de

Critério de avaliagdo: os gerentes de
projetos sdo considerados profissionais e
existe um plano de carreira com descrigdo
de cargos e responsabilidades.

Método de Avaliagdo: 16 declara¢Bes para
avaliar esse nivel sem subdivisbes, por
meio de uma escala de -3 a +3 para avaliar
a total desacordo a total acordo com a
declaracéo.

Escala de Avaliacdo: categorizada em trés:
a) igual ou maior do que 20 pontos a
organizacdo estd comprometida com
benchmarking e melhoria continua. A
organizacdo apresenta um padrdo de
exceléncia.

b) entre 10 e 19 pontos indicam que a
organizagdo iniciou processo de melhoria
continua, mas precisa acelera-lo. Existe
hesitacdo. A organizacao esta a caminho da
exceléncia.

¢) Nota menor do que 10 indica uma forte
resisténcia ou falta de suporte da alta
administracdo para suportar a melhoria
continua. A organizagdo ainda ndo iniciou

de fato o caminho para atingir a exceléncia.

Figura 3: Visao geral conceitual do modelo KPMMM

Fonte: Adaptado de Kerzner (2002)

A seguir serdo tratados conceitos sobre vantagem competitiva, a visdo baseada em

recursos, o0 modelo VRIO e, por fim, o mercado de telecomunicagdes brasileiro.
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2.2. VANTAGEM COMPETITIVA

Morgan (2006) propde que as organizac¢Oes sejam vistas por metéforas, e uma delas é a de
um meio ambiente no qual as empresas competem e as mais adaptadas sobrevivem. O conceito de
ambiente de negocios é amplo, mas ha tentativas de captura-lo em diversas escolas de pensamento
como os estudos sobre dimensdes Politico, Econdmico, Social, Tecnoldgico, Ambiental e Legal
(em inglés PESTEL) (Yuksel, 2012). A vantagem competitiva € um conceito que descreve um
atributo que possibilita uma empresa ter melhor desempenho que outra ou outras no mercado
(Barney, 1991), ou seja, vencer a competicdo no ambiente de negdcios. Diversos atributos podem
ser fontes de vantagem competitiva. A vantagem competitiva, por sua vez, pode ser sustentavel ao
longo do tempo, ou ainda rapidamente obtido, e/ou imitado, pelas demais empresas (Barney, 1991).

Ainda de acordo com Barney (1991), vantagens competitivas podem ser obtidos por
diversos atributos, como acesso a recursos naturais, recursos humanos altamente capacitados,
localizacdo ou barreiras a entrada. Entender quais séo as fontes de vantagens e trata-las ativamente
é importante para o sucesso das empresas. Uma ferramenta muito difundida para isso foi a anélise
SWOT (acrénimo de Forgas, Strengths; Fraquezas, Weaknesses; Oportunidades, Opportunities; e
Ameacas, Threats). Uma ferramenta simples e amplamente difundida, porém limitante (Barney,
1991).

2.2.1. ESTRATEGIA COMPETITIVA

Porter (1979) propde um modelo das cinco forgas competitivas que moldam a estratégia,
conforme ilustrado na Figura 4, em um artigo na Harvard Business Review. Essas cinco forcas
seriam: rivalidade entre os concorrentes (a forca da competicdo entre as empresas); poder de
negociacao dos clientes (o nivel de exigéncia dos clientes); poder de negociacao dos fornecedores
(a dependéncia de algum ou alguns fornecedores); ameaca de entrada de novos concorrentes (ou
barreiras & entrada); e ameaca de produtos substitutos (produtos ou servigos similares). Este modelo
determina a forca da competicdo da empresa no setor, com foco primario externo (Cruz, Afonso,
Maccari & Afonso, 2017).
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Figura 4: Modelo das cinco forcas de Porter
Fonte: Adaptado de Cruz et al. (2017)

Porter (1985) afirma que vantagens competitivas podem ser obtidas por baixo custo,
buscando ganhos de escala e eficiéncia; ou diferenciacdo, buscando atributos valorizados pelos
clientes. Alguns anos depois, complementa essa visdo com a proposta de foco, gerando as trés
estratégias genéricas de competicdo para a busca da vantagem competitiva: custo, diferenciagéo e
foco, conforme ilustrado pela Figura 5. Treacy & Wiersema (1993) descrevem trés disciplinas de
valores basicas, que podem gerar valor ao cliente e prover vantagem competitiva, sdo elas
exceléncia operacional, lideranca de produto e proximidade ao cliente. Elas sdo analogas a
lideranca de custo, diferenciacdo e foco, respectivamente. Kim & Mauborgne (1999) descrevem
um modelo de inovacdo de valor, segundo o qual as empresas sempre devem olhar além do que
esta estabelecido para buscar novas propostas de valor, alinhando-se a estratégia de diferenciacéo

proposta por Porter (1985).
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Figura 5: Estratégias competitivas genéricas de Porter
Fonte: Adaptado de Carvalho & Zdanowicz (2017)

As estratégias competitivas genéricas sdo Uteis, porém criticadas por diversos autores por
serem genéricas, inflexiveis e limitantes. Porter (1985) afirma que a empresa deve escolher uma
das estratégias e se ndo segui-la ficarad estagnada. Ou ainda, se tentar seguir mais de uma estratégia,
a empresa perde o foco e ndo conseguira seguir uma trajetdria para o futuro. As estratégias seriam
mutuamente exclusivas pelo fato de serem opostas em termos de custos.

Miller (1992), contudo, critica a ideia de estagnacdo apontando que uma empresa pode,
por exemplo, iniciar em um nicho de mercado pela estratégia de diferenciacdo e depois expandir-
se buscando lideranca de custos. Baden-Fuller & Stopford (1992) reforcam essa visao e adicionam
que as empresas que sao bem sucedidas sdo justamente as que resolvem o chamado dilema dos
opostos em suas estratégias. Outros autores apontam que uma estratégia hibrida de diferenciacao a
baixo custo sdo determinantes para 0 sucesso das empresas, gerando uma vantagem competitiva
sustentavel (Dess & Davis, 1984; Hill, 1988).

Wright (1990) afirma que sdo necessarias mdltiplas estratégias para responder
efetivamente as diferentes condi¢cbes do ambiente de negdcios. O proprio Porter admite
posteriormente a possibilidade de estratégias hibridas (Porter, 1991). Quando a teoria de Porter foi

formulada no inicio da década de 80 as condi¢des do mercado eram relativamente estaveis, contudo
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esse cenario mudou rapidamente e autores apontam que, para sobreviver nessas condicdes, as
empresas necessitam de flexibilidade para exercer contingéncias caso necessario (Pine, 1993).

O modelo Delta de Hax e Majluf é outra proposta para capturar fatores geradores de
vantagens competitivas (Hax & Wilde 11, 1999). Este propGe um tridngulo estratégico, conforme
representado na Figura 6, com as pontas sendo: trava sistémica (ou sistema lock-in), melhores
solugBes ao consumidor e melhor produto. Desta forma, a filosofia estratégica volta-se ao cliente,

ao invés do produto.

Sistema lock-in
Compenticao baseasda em sistemas
Complementsdor lock-in, Concorrente
lock o, Proproedisde de um pisdrio

Solugio total ao cliente Melhor produto
Competigio baseda no clieme Competigiao basesda em produto
Redugio de custos ao cliente ou aumento Baixo custo ou Diferenciagio
de lucratividade

Figura 6: Trés opgdes estratégicas do modelo Delta
Fonte: Adaptado de Hax & Wilde (2001)

Outras tipologias de estratégias foram desenvolvidas por diversos autores. Shenhar et al.
(2007) revisitam esses conceitos de estratégia e apontam cinco tipologias: as estratégias genéricas
de Porter (Porter, 1979, 1985, 1991); os reatores, defendentes, analisadores e prospectores (Miles,
Snow, Meyer, & Coleman, 1978); primeiro no mercado, segundo réapido, custo em volume e
diferenciacdo (nicho) (Maidique & Patch, 1982); agressividade, andlise, defesa, futuro, pré
atividade e risco (Venkatramen, 1994, 1999); nicho, pioneiros, produtores locais, firmas
dominantes, firmas eu-também, replicadores mundiais, profissionais, pequenos produtores,
racionalizadores, entregas cristalinas ou redes de firmas, conglomerados (Mintzberg, Ahlstrand, &
Lampel, 1998).

As condi¢gdes ambientais turbulentas requerem que as empresas sejam vigilantes as

condicGes para explorar novas oportunidades e proteger-se de ameagas; e facam analises criticas
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separadamente sobre lideranca de custos e diferenciagdo para criar e manter diferenciais
competitivos (Miller, 1992; Murray, 1988; Wright, 1987).

2.2.2. RESOURCE BASED VIEW (RBV)

Uma preocupacdo chave do gerenciamento estratégico € a criagdo de vantagens
competitivas sustentaveis, que podem ser interpretadas como ganhos de eficiéncia dado um
equilibrio (Foss, 2005). Uma &rea de estudo crescente e relativamente recente (com menos de 40
anos) ¢ a RBV, essa afirma que ao empregar recursos especificos as empresas podem obter
vantagens competitivas sustentaveis ao invés de vantagens temporarias (Wernerfelt, 1984). Uma
vantagem competitiva pode ser obtida por uma estratégia de geracdo de valor que nédo esta sendo
implementada concomitantemente por quaisquer atuais ou possiveis competidores (Barney, 1991).

Essa visdo contrasta com teorias dependentes do tempo, como a de Porter (1985) de que
uma vantagem competitiva prové retornos financeiros acima da média em longo prazo, e ainda por
voltar o olhar para fatores internos as empresas (Foss, 2005). A RBV é util para o estudo da
estratégia e da competitividade.

2.2.2.1. HISTORICO E EVOLUCAO DA RBV

Numa visdo ampla, Penrose (1959) pode ser considerada uma das precursoras da RBV
(Kor & Mahoney, 2000). Nesse trabalho Penrose (1959) define que firmas s&o colecGes de recursos
produtivos, e que com o tempo ampliam o conhecimento sobre 0s recursos proprios. A autora
observou ainda que a expansdo acontece nas areas as quais a empresa ja tem dominio, indicando
gue o conhecimento dos recursos pode contribuir com os resultados corporativos (Kor & Mahoney,
2000).

Segundo Peteraf (1993), conforme descrito em maiores detalhes no item 2.2.2.2, quatro
conceitos chave para a RBV séo heterogeneidade, barreiras ex post a competicdo, barreiras ex ante
a competicdo e imobilidade dos recursos. Penrose foi pioneira em pensar a heterogeneidade de
recursos, mas houve pouca pesquisa imediatamente apds seus apontamentos iniciais (Foss, 2005).
Barreiras ex post a competicdo foram estudadas academicamente (Dierickx & Cool, 1989; Lippman
& Rumelt, 1982; Rumelt, 1984; Wernerfelt, 1984), mas também com énfase em trabalhos
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empiricos (Knott, Bryce, & Posen 2003; Miller & Shamsie, 1996) por serem as mais faceis de
serem obtidas (Foss, 2005). Barreiras ex ante foram refinadas e estendidas por diversos trabalhos
(Barney, 1986; Makadok, 2003; Makadok & Barney, 2001). Segundo Foss (2005) a imobilidade
dos recursos foi 0 menos estudado dos quatro conceitos (Coff, 1997, 1999; Lippman & Rumelt,
2003; Wernerfelt, 1989). A RBV ocupou-se de entender mais determinantes para a obtencéo de
vantagens competitivas e refinar os ja estudados (Foss, 2005).

O trabalho de Penrose (1959) critica a teoria neoclassica, pois esta ndo considera o
desenvolvimento interno da empresa, contudo os fatores internos quebram a limitacdo na
competicéo perfeita e gera vantagens competitivas (Rugman & Verbeke, 2002). A viséo de Penrose
é subjetiva e orientada ao desequilibrio, em oposi¢do ao que se desenvolveu posteriormente como
RBYV pura, baseado na competicdo perfeita. A RBV baseia-se em uma visdo Schumpeteriana pela
mudanca de dentro pra fora e Vebleniana (de Thorstein Veblen) de causacdo cumulativa (Foss,
1998). Schumpeter foi um dos pioneiros a considerar a inovagdo tecnolégica como fator
preponderante ao desenvolvimento capitalista (Schumpeter, 1934). A causacao circular cumulativa
foi tratada pela escola institucionalista da economia centrando-se nas mudancas institucionais,
defendendo que o ser humano possui uma existéncia ativa, e nao determinada a priori como
defendido pela economia cléassica, por isso a economia deveria incorporar elementos
evolucionarios a suas analises (Veblen, 1898).

Outro precursor da RBV, Demsetz (1974) inspirou Porter com seus conceitos sobre a
economia da organizacéo industrial (Bain, 1959; Scherer & Ross, 1990). Demsetz foi 0 primeiro a
pensar em barreiras a entrada de natureza informacional (Lippman & Rumelt, 1982). Demsetz
(1973) antecipou vérias ideias da RBV como heterogeneidade, barreiras ex ante e ex post, que
depois foram tomadas como condi¢fes para a vantagem competitiva sustentavel.

Foss (2005) aponta que apesar da forte influéncia de Penrose e dos conceitos de Demsetz,
a RBV é mais baseada na interacdo das ideias da escola de Chicago, dos professores e
pesquisadores na Universidade de Chicago, principalmente na area de economia; com as ideias de
professores e pesquisadores da Universidade da California em Los Angeles (UCLA), como o
proprio Barney; do que diretamente nas ideias de Penrose e Demsetz. A interacdo entre
economistas e pesquisadores da estratégia como William Ouchi, Michael Porter, Richard Rumelt,
Oliver Williamson, e Barney levou ao desenvolvimento da RBV, que depois pdde ser remetido as
ideias pioneiras de Penrose e Demsetz, mas ndo de forma linear e suave (Barney, 1995). A RBV
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conciliou gerenciamento estratégico e economia da organizacdo industrial, divergindo de Porter
(Foss, 2005).

Em um ambiente incerto 0 mais importante para a empresa seria ter bases e capacidade de
adaptacdo, paradoxalmente isso demanda flexibilidade e especializacdo. O conhecimento aumenta
a eficiéncia e a lucratividade, o desenvolvimento da firma vem do aprendizado e conhecimento
sobre os recursos (Foss, 2005).

Apesar das criticas que recebe, a RBV ainda é uma teoria recente relativamente ao campo
das ciéncias sociais aplicadas e tem muito a se desenvolver. Uma das limitacfes inerentes a RBV
é que ela baseia-se no modelo de equilibrio competitivo ou competicao perfeita, fatores como poder
de mercado, e condi¢bes como oligopolio invalidam as premissas da RBV; custos de transagdo e
economias de custos de transacdo sdo negligenciados na RBV; ela ndo considera ainda a teoria da
firma, nem o desequilibrio competitivo (Foss, 2005). Nao obstante a RBV € hoje uma abordagem
dominante para os estudos de estratégia e Util as ciéncias sociais aplicadas (Foss, 2005). Alguns
possiveis caminhos para a evolucdo da RBV sdo a interacdo com teorias sobre capacidades

dindmicas e teoria organizacional (Foss, 2005).

2.2.2.2. CONCEITOS CHAVE DA RBV

Na RBV recursos é a unidade de analise a partir de fatores de mercado (Foss, 2005).
Recursos sdo os fatores de entrada disponiveis para uma empresa que a ajudam a desempenhar suas
operacdes e atividades (Black & Boal, 1996). Black & Boal (1996) afirmam ainda que se
considerarem-se 0s recursos isoladamente estes ndo resultam em produtividade, a coordenacgédo
desses recursos é importante. As empresas podem criar barreiras a imitacdo por chamados
mecanismos de isolamento, e refletidos nos aspectos de cultura corporativa, capacidades
gerenciais, assimetrias de informacdes, e direitos de propriedade e aspectos legais correlatos
(Hooley, Greenley, Cadogan & Fahy, 2005; Winter, 2003).

Dois seminais da chamada teoria pura da RBV sdo Barney (1991) e Peteraf (1993).
Ambos tratam a questio de uma vantagem competitiva ser ou nédo sustentavel. Para Barney (1991)
guando as tentativas de imitar a estratégia de uma empresa pelos concorrentes cessam sem sucesso,
pode-se afirmar que foi obtida uma vantagem competitiva sustentavel. Para isso, assume-se que 0s

recursos sejam heterogéneos (conjuntos de recursos diferem entre firmas e levam a diferentes
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niveis de criagdo de valor) e imoveis (a mobilidade dar-se-ia apenas com a mudancga de funcionarios
entre empresas, mas isso seria dificultado por contratos e acordos de confidencialidade, por
exemplo). Nessas condi¢gdes a vantagem competitiva é obtida quando um recurso tem valor e
raridade (Barney, 1991). Essa vantagem é sustentdvel quando, além disso, € inimitavel e
insubstituivel (Barney, 1991). Ou seja, recursos que atendam ao modelo VRIN (valor, raridade,
imitabilidade imperfeita, ndo substituivel) atingem as condi¢Ges suficientes para gerarem
vantagens competitivas sustentaveis, no entanto apenas se 0s recursos analisados forem
heterogéneos e imoveis (mais adiante este modelo € revisado e torna-se VRIO, como descrito
adiante). Barney (1986) trata ainda sobre lucro acima da média, mais em linha com a abordagem
de Porter, contudo o autor abandona essa varidvel dependente em favor da variavel vantagem
competitiva sustentavel (Barney, 1986, 1991), tratando uma estratégia Unica de produto.

Peteraf (1993) define vantagem competitiva sustentavel como recursos superiores, limites
ex post a competi¢do, mobilidade imperfeita e limites ex ante a competi¢cdo. A RBV para Barney
baseia-se em uma estratégia Unica, para Peteraf a chave é a obtencdo de lucro diferencial (Foss,

2005); as Figura 7(a) e Figura 7(b) representam as abordagens de acordo com Barney e Peteraf.

Barreiras a
competicdo ax post

/

Valor Raridade Heterogeneidade

Vantagem
competitiva
sutentavel

Vantagem
competitiva
sutentdvel

AN AN

. - : = i Barreiras a
Inimitabilidade Organizacéo Imobilidade competicio ex ante
(a) O framework de Barney (2001) (b) O framework de Peteraf (1993)

Figura 7: Abordagens de (a) Barney et al. (2001) e (b) Peteraf (1993) a RBV
Fonte: Adaptado de Barney et al. (2001); Peteraf (1993)
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Apos esses trabalhos muitos outros foram desenvolvidos evoluindo a expandindo a RBV.
Outra corrente crescente nessa linha é a Resource Based Theory (RBT), ou as teorias baseadas em
recursos. Apesar de trabalhos utilizando o termo RBT (Conner, 1991; Kogut & Zander, 1992)
datarem do inicio dos anos 90 (Barney, 1996), essa corrente ganhou forgca mais tarde com trabalhos
publicados nos anos 2000. A seguir sera tratado em mais detalhes o modelo VRIO, derivado da
RBV.

2.2.2.3. O MODELO VALOR, RARIDADE, IMITABILIDADE IMPERFEITA E
ORGANIZACAO (VRIO)

Barney (1991) e Barney et al. (2001) propdem um modelo de avaliagédo de recursos para
que estes gerem vantagens competitivas sustentaveis. O trabalho de 2001 revisa e amplia o de 1991,
adicionando organizacdo e retirando do framework nédo substituivel (ou seja, a transicdo do modelo
VRIN para o0 VRIO). Vantagens competitivas sdo fruto da gestéo estratégica e projetos estratégicos
sdo uma forma de operacionalizar e realizar as diretrizes estabelecidas como estratégia empresarial.
Dessa forma, 0 modelo que avalia Valor, Raridade, Imitabilidade imperfeita (ou Inimitabilidade) e
Organizacdo (VRIO) dos recursos pode apontar o potencial do sucesso para o negécio de um
projeto estratégico.

O modelo VRIO é empirico e aponta que um recurso que gera vantagem competitiva
sustentavel deve gerar valor, é escasso e apenas a empresa tem acesso a ele, é dificil de ser imitado
até certo ponto paradoxalmente por nem a propria empresa compreender completamente o recurso
e a organizacdo deve ter seu ambiente interno propicio a implantacdo e execucdo da estratégia,
empregando os recursos efetivamente (Barney, 1991; Barney et al., 2001).

O modelo VRIO propde algumas questdes a organizacao, facilita o ensino e aplicacdo da
RBV (Barney & Mackey, 2016) e operacionaliza a énfase na questdo do valor (Barney, 1996). O
modelo sugere que os recursos ligados a cada elemento na cadeia de valor da empresa devem
sujeitar-se a questdo do valor (Barney, 1986). A questdo principal sobre valor é se um recurso pode
prover uma vantagem de baixo custo ou diferenciagdo (Barney, 2002; Peteraf, 1993). Para gerar
valor busca-se entender se o recurso ou capacidade possibilitou a empresa explorar uma
oportunidade ou neutralizar uma ameacga (Barney & Hesterly, 2015). Sugere-se ainda analisar 0s
tipos de impactos que um recurso deve ter para criar valor. Se 0s recursos nao gerarem aumento no

lucro ou reducéo de despesas eles ndo podem ser considerados fontes nem de paridade competitiva.
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Uma vez determinado que um recurso seja valoroso, o modelo propde questionar a
raridade. O recurso ou capacidade esta na méo de relativamente poucas pessoas ou empresas, ou
ainda se a empresa pode evitar que seus competidores tenham acesso ao recurso (Barney &
Hesterly, 2015). Caso apenas a empresa tenha acesso ao recurso e ela possa isolar o mesmo, ele
pode ser fonte de paridade competitiva e ainda ter potencial de geragéo de vantagem competitiva.

Para a inimitabilidade a questéo é se ha dificuldade na imitacdo e se ao executar a imitacao
havera desvantagem de custo significativa para a empresa buscando desenvolver ou duplicar o
recurso ou capacidade. A inimitabilidade de um recurso € intrinseca a atributos como histéria tnica,
ambiguidade causal e complexidade social; esses atributos tornam um recurso dificil de ser imitado
(Barney, 1991). Um exemplo de inimitabilidade é quando um recurso esté socialmente embutido
em relacOes internas e/ou externas (Andersén, Jansson, & Ljungkvist, 2015) No entanto a
inimitabilidade ndo é suficiente, pois concorrentes podem adquirir recursos de valor, por exemplo,
contratando empregados chave e trazendo com eles o know-how desenvolvido. Portanto recursos
valorosos demandam ndo apenas barreiras a imitagdo, mas também a negociagdo, ampliando assim
as dimens@es da imobilidade de recursos (Andersén et al., 2015). Havendo a inimitabilidade o
recurso pode gerar uma vantagem competitiva temporaria.

Por fim, sobre a organizagdo busca-se saber se a empresa esta organizada e pronta para
explorar o recurso ou capacidade, capturando valor. Barney e Hesterly (2015) apontam que uma
empresa organiza-se por suas politicas e procedimentos, estas, por sua vez, habilitam o uso de
recursos tangiveis e intangiveis. Empresas podem ainda possuir politicas e procedimentos formais
e informais, tais como sistemas de informacao, sistemas de gestdo, processos de acompanhamento,
politicas de compensacao, entre outras (Barney & Hesterly, 2015).

Ao entenderem-se essas questdes € possivel avaliar se a empresa obterd uma vantagem
competitiva sustentavel por meio do recurso ou capacidade analisado. O framework VRIO é dtil
para uma analise interna da empresa e foi desenvolvido a partir do modelo VRIN. Este modelo tem
sido testado empiricamente e ligado a outras teorias ou conceitos (como é o caso deste trabalho),
sendo util para a compreensdo dos ambientes complexos das empresas. O modelo é um dos
elementos chave da RBV e pode ser utilizado para analises comparativas de desempenho entre
empresas. Pesquisas recentes da RBV e RBT enfatizam recursos intangiveis como gestdo do
conhecimento e habilidades individuais, que podem complementar o foco anterior em produtos ou

patentes dado pela industria (Andersén, 2011; Kraaijenbrink, Spender, & Groen, 2010).
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2.3. O CONTEXTO DO MERCADO DE TELECOMUNICACOES BRASILEIRO

Ao se tratar de competicdo e vantagens competitivas € importante conhecer a area na qual
a empresa ira competir. Por isso, aqui sera tratado um breve panorama do mercado brasileiro de
telecomunicacdes para contextualizar melhor os resultados obtidos nesta pesquisa.

As principais fontes de informacdo do setor no pais hoje ndo sdo académicas, mas
fornecem muitos indicadores Uteis e importantes para a tomada de decisfes e provém de grupos

como o Telebrasil, 6rgao regulador, players do mercado e consultorias especializadas.

2.3.1. HISTORICO

Segundo a Associacdo Brasileira de Telecomunicagfes (2016) até a década de 60 havia
cerca de 1200 empresas de telecomunicacfes atuando no pais sem coordenacdo entre si, a
Constituicao de 1946 provia o monopélio da exploracdo das telecomunicacdes a Unido, Estados e
Municipios diretamente ou mediante outorga.

O Cadigo Brasileiro de Telecomunicag@es, Lei 4117/1962 criou o Sistema Nacional de
TelecomunicacGes, o Conselho Nacional de Telecomunicagdes - CONTEL, o Dentel —
Departamento Nacional de TelecomunicacGes e a instituicio do FNT — Fundo Nacional de
Telecomunicagfes (Trindade & Trindade, 2006). Em 1972 foi criada a Telebras que passou a
absorver as empresas de telecomunicacdes para a consolidagdo de empresas estaduais e explorou
0s servicos publicos de telecomunicacfes até 1998 (Trindade & Trindade, 2006).

O Sistema Telebras era composto por uma empresa holding, a Telebras; por uma empresa
carrier de longa distancia de ambito nacional e internacional, a Embratel, que explorava também
servigos de comunicacdes de dados e de telex; e por 27 empresas de &mbito estadual ou local (havia
ainda quatro empresas independentes; trés estatais: CRT, Sercomtel e CETERP; uma privada:
CTBC) (Wohlers & Oliva, 1998). O Sistema Telebras detinha 90% da planta de telecomunicacbes
do Pais e atuava em uma &rea em que viviam mais de 90% da populagdo brasileira (Wohlers &
Oliva, 1998).

A disparidade entre a demanda e a capacidade de investimento e gestdo estatais aliada as
mudancas no pais e no mundo (com a globalizagdo e os avangos tecnoldgicos cada vez mais

répidos) abriu caminho para a privatiza¢do do Sistema (Shima, 1999). A emenda constitucional 8
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de 1995 alterou o artigo 21 da Constituicdo de 1988, flexibilizando o modelo brasileiro de
telecomunicagdes, eliminando a exclusividade da concessédo para exploracdo dos servicos publicos
a empresas sob controle acionario estatal e buscando introduzir o regime de competicdo na
prestacdo desses servicos, visando, em ultima analise, o beneficio do usuario e a0 aumento da
produtividade da economia brasileira (Bolafio & Santos, 2011).

Ainda em 1995, o governo divulgou o PASTE - Programa de Recuperagdo e Ampliagdo
do Sistema de TelecomunicacGes e do Sistema Postal, prevendo investimentos de R$ 75 bilhdes
no setor de telecomunicacdes entre 1995 e 1999, em sua maioria advindos da iniciativa privada
(Wohlers & Oliva, 1998). O plano previa, por exemplo, 40 milhGes de terminais fixos e 23 milhdes
de terminais mdveis atendidos até 2003 (sendo que em setembro de 2003 foram atingidos 40,09
milhdes de celulares e 39,10 milhdes de telefones fixos segundo a Anatel).

O Ministério das Comunicacbes em setembro de 1995 divulgou dois textos sobre a
Reforma Estrutural do Setor de Telecomunicagdes, que ficaram conhecidos como REST-1/95 -
Plano de Trabalho e REST-2/95 - Premissas e ConsideragOes Gerais. Esses dois documentos
continham as linhas béasicas norteadoras do trabalho na formulacdo de um novo modelo
institucional para as telecomunicac6es brasileiras (Wohlers & Oliva, 1998). A reforma buscava a
competicdo na exploracao dos servicos e a universalizacdo do acesso aos servicos basicos.

A lei 9295/1996 viabilizou a abertura do mercado para concorréncia e em 12 de dezembro
de 1996 o governo enviou ao Congresso um amplo e detalhado projeto de Lei, contendo 211 artigos
distribuidos por quatro livros (capitulos). Apds os debates no Congresso, a lei 9472/1997, ou como
ficou conhecida Lei Geral das Telecomunicagdes (LGT), foi publicada em 16 de julho de 1997
(acrescida de 5 artigos); baseada nos principios da competi¢do e na universalizacdo dos servicos
telefénicos, a LGT garantia a participacéo do capital estrangeiro no mercado nacional e criava um
Orgdo autdbnomo e independente, com a funcdo de regulamentar e fiscalizar a competicédo no setor.
Este 6rgdo foi chamado de Agéncia Nacional de Telecomunicacdes (Anatel). Por ele o Estado
passou de detentor do monopdlio a regulador do novo modelo de competicdo estabelecido pela
reforma, dando seguranca juridica para os investimentos privados no setor e cumprindo o disposto
na Constituicdo de 1988. A Anatel é responsavel pela regulamentacéo e fiscalizacdo da prestacdo
de servicos publicos no sistema de telecomunicacdes brasileiro (telefonias fixa e celular, TV a cabo

e por microondas, além de controlar também a radiodifuséo e os servicos postais).
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A Anatel possui autonomia administrativa, financeira e funcional, ou seja, ndo se
subordina hierarquicamente a nenhum érgdo de governo (suas decisdes sé podem ser contestadas
judicialmente) e seus dirigentes tém mandato fixo e estabilidade. A diretoria é composta por um
presidente e cinco diretores, escolhidos pelo presidente da Republica e aprovados pelo Senado
Federal. A agéncia possui plenos poderes para fiscalizar os servigos que a iniciativa privada presta
a populacdo e foi encarregada de elaborar de um plano de privatizacdo e regulamentacéao
(reestruturacdo e a desestatizacdo) do setor de telecomunicagdes (Bolafio et al., 2003; Santos,
2008). O objetivo da Anatel é estabelecer as condicBes para a competicdo entre as empresas de
prestacdo de servico de telecomunicagdes, precos e tarifas justas para o usuério e fiscalizar o
cumprimento das normas e metas de qualidade e de oferta dos servicos.

A Anatel estabeleceu regras de privatizacao do Sistema Telebras e também tomou, a partir
de entdo, a funcdo de inspecionar a atuacdo das empresas privadas, nacionais e estrangeiras, no
mercado brasileiro de telecomunicagdes. A criacdo desse érgdo fiscalizador foi fundamental para
acelerar o processo de privatizacao das telecomunicacfes no Brasil, garantindo a regulamentagéo
no setor, assegurando a competitividade no mercado; controlando precos de tarifas e servicos e
promovendo a socializacdo do acesso aos meios de telecomunicagdes (Santos, 2008). Buscou-se
criar um ambiente competitivo capaz de atrair investimentos e desenvolvimento tecnolodgico e
industrial (Pinto & Bataglia, 2004).

A Lei Geral de Telecomunicagdes, em seu artigo 2° descreve: “O Poder Publico tem o
dever de: | - garantir, a toda a populagéo, o acesso as telecomunicacdes, a tarifas e precos razoaveis,
em condicdes adequadas; Il - estimular a expansao do uso de redes e servigos de telecomunicacgdes
pelos servicos de interesse publico em beneficio da populacédo brasileira; 111 - adotar medidas que
promovam a competicao e a diversidade dos servigos, incrementem sua oferta e propiciem padrées
de qualidade compativeis com a exigéncia dos usuarios; IV - fortalecer o papel regulador do Estado;
V - criar oportunidades de investimento e estimular o desenvolvimento tecnoldgico e industrial,
em ambiente competitivo (...)”. O artigo 6° diz: “Os servicos de telecomunicagdes serdo
organizados com base no principio da livre, ampla e justa competic@o entre todas as prestadoras,
devendo o Poder Publico atuar para propicia-la, bem como para corrigir os efeitos da competicéo
imperfeita e reprimir as infragdes da ordem econdmica”. O artigo 64 refere-se a universalizacdo
informando que: “Comportardo prestacdo no regime publico as modalidades de servigo de

telecomunicagdes de interesse coletivo, cuja existéncia, universalizagdo e continuidade a propria
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Unido comprometa-se a assegurar”. Quanto ao desenvolvimento tecnologico a LGT em seus
artigos 76°, 77° e 78° determinou, respectivamente, que: “As empresas prestadoras de servigos e
os fabricantes de produtos de telecomunicacBes que investirem em projetos de pesquisa e
desenvolvimento no Brasil, na area de telecomunicacdes, obterdo incentivos nas condicdes fixadas
em lei”. “O Poder Executivo encaminhara ao Congresso Nacional, no prazo de cento e vinte dias
da publicacéo desta Lei, mensagem de criacdo de um fundo para o desenvolvimento tecnoldgico
das telecomunicaces brasileiras, com o objetivo de estimular a pesquisa e o desenvolvimento de
novas tecnologias, incentivar a capacitacdo dos recursos humanos, fomentar a geracdo de empregos
e promover 0 acesso de pequenas e médias empresas a recursos de capital, de modo a ampliar a
competicdo na industria de telecomunicagdes”. “A fabricagdo e o desenvolvimento no Pais de
produtos de telecomunicagdes serdo estimulados mediante adocdo de instrumentos de politica
crediticia, fiscal e aduaneira”.

A Anatel complementou a LGT com a criagdo dos seguintes atos: o Plano Geral de
Outorgas (PGO, decreto 2.534/1998); o Plano de Metas de Universalizacdo (PMU, decreto
2.592/1998); e 0 Plano de Metas de Qualidade dos servicos prestados a populacdo (PMQ).

Segundo Pinto & Bataglia (2004) o Estado saiu da governanca corporativa, e as maiores
empresas locais de telecomunicagdes tornaram-se essencialmente de controle europeu e americano.
O processo de privatizacdo no Brasil, como em outros paises da América do Sul, permitiu a
aquisicdo de empresas estatais e de concessdes sem restricdes quanto a participacdo do capital
estrangeiro.

Um ponto importante nesse novo cenario econdémico e institucional das telecomunicac6es
refere-se as transformacdes na prépria filosofia do setor, que passa de uma concepcédo do servigo
como de utilidade puablica, para outra concepc¢do estritamente comercial, associada ao processo de
globalizacdo, submetidos a valorizacdo do capital privado (Laranjeira, 1998). O novo modelo
implantado no setor de telecomunica¢Ges mudou a estrutura espacial e organizacional do sistema.

A LGT apresenta aspectos bastante oportunos ao estabelecer uma rigorosa conceituagao
econbmica e juridica da regulamentacdo das telecomunicagdes, mas também ao conciliar
concorréncia justa e efetiva com atendimento universal. Ou seja, como 0 mercado de
telecomunicagdes € bastante diversificado em termos de rentabilidade, para que a concorréncia ndo
se concentre na disputa dos melhores clientes devem existir mecanismos que compensem tais
desniveis (Bolafio et al., 2003; Wohlers & Oliva, 1998).
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Segundo Lins (2000) a privatizagdo pode trazer ganhos de produtividade e ganhos de
eficiéncia. Os ganhos de eficiéncia podem ser produtivos ou de alocagéo. Contudo, se a empresa
privatizada operar em um mercado competitivo, tal como é determinado na LGT, a distingdo entre
producdo e alocacdo é irrelevante. Todavia nos casos em que a empresa privatizada venha a usufruir
de uma situacdo de monopdlio ou de assimetria de informacéo, existe um trade-off entre eficiéncia
alocativa e economia de escala, 0 méximo de ganho para a empresa pode ndo coincidir com a
melhor alocacdo. Determinados setores, quando privatizados, podem ser conduzidos a uma
situacdo menos eficiente em termos de alocacéo do que a existente quando estes eram publicos. Na
prética, por exemplo, usuarios de um servigco que vinham sendo atendidos pela empresa publica
deixardo de sé-lo; nestes casos criou-se 0 PMU para amenizar esse efeito.

O setor privado é tradicionalmente avesso a investir em servigos de infraestrutura que
estejam sob supervisdo direta do governo devido aos investimentos realizados em infraestrutura
ndo poderem ser deslocados a outras atividades (sdo custos afundados ou sunk costs), obrigando o
investidor a manter-se naquele segmento de mercado; e também porque o governo tende a deprimir
as tarifas para fins de politica macroeconémica, prejudicando o equilibrio econémico-financeiro
do empreendimento. Assim, o investidor teme ficar comprometido com um mau negdcio. Isso foi
equalizado com a criacdo da Anatel, que funciona como garantia ao investidor, dado que o 6rgao
passa a realizar uma regulacdo técnica e independente, de modo a assegurar o bom desempenho do
mercado (Lins, 2000).

Em um contexto mais amplo, o objetivo do novo modelo implantado nas
telecomunicacdes foi o de obter a universaliza¢do do acesso ao sistema de telefonia fixa, por meio
de empresas concessionarias que operariam em um mercado descrito como concorrencial e
competitivo. Assegurando o desenvolvimento industrial e tecnoldgico do pais. Era argumentado
gue a concorréncia iria conduzir a universalizacdo, sem prejuizos para o desenvolvimento industrial
e tecnologico.

Atualmente o mercado consolidou-se com quatro players principais de abrangéncia
nacional entre as concessionarias. Contudo, abrange milhares de empresas que tratam desde a
producdo de equipamentos de telecomunicagdes até a prestacdo de servicos utilizando redes de
telecomunicagdes (como o streaming de video, ou seja, servigos de video sob demanda, por
exemplo). O setor tem grandes desafios com o crescimento exponencial da demanda de trafego de

dados, queda de receitas por servicos de voz e televisdo por assinatura frente a um cenario
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econdmico de recessdo e o perfil do setor de ndo realizar inovagdes (Galina, 2001; Galina &
Plonski, 2009).

2.3.2. INDICADORES DE DESEMPENHO EM TELECOMUNICACOES

O mercado de telecomunicagdes segue alguns indicadores gerais para outros mercados,
financeiros, por exemplo, e outros especificos para analise de desempenho das empresas
envolvidas. Dessa forma a comparagdo desses indicadores entre as empresas de telecomunicacgdes
pode indicar que uma empresa obteve uma vantagem competitiva e com isso apresentou um
desempenho melhor que o da concorréncia. Uma das referéncias para o mercado é o relatorio
trimestral de desempenho do setor (Associagédo Brasileira de Telecomunicagdes, 2017) publicado
pela Associagéo Brasileira de Telecomunicacdes (Telebrasil). A Telebrasil ¢ “uma entidade civil,
de carater privativo e ambito nacional, sem finalidade lucrativa, que congrega operadores e
fornecedores de bens e servicos do setor de comunicagbes e informacdo para a defesa de seus
interesses e desenvolvimento™... “retne mais de 100 expressivas pessoas juridicas” (“Telebrasil -
Perfil,” 2017). Nesse relatorio sdo consolidados diversos indicadores socioecondmicos e dados de
desempenho das empresas. Outra referéncia no mercado € a empresa de consultoria Teleco, que
consolida e publica dados segmentados por empresas e colabora com a Telebrasil na elaboracéo do
relatério de desempenho do setor (“Teleco - Quem Somos,” 2007). A seguir serdo descritos alguns
dos principais indicadores de avaliacdo das empresas apresentados nos sites de relacbes com
investidores das empresas estudadas e nos relatorios da Telebrasil e Teleco.

O EBITDA (sigla em inglés para Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and
Amortization; em portugués resultado antes de juros, impostos, depreciacdes e amortizacdes) é
indicador que representa a geracdo operacional de caixa da empresa, ou seja, 0 quanto a empresa
gera de caixa por suas atividades, sem ganhos em investimentos financeiros ou outras atividades.
E um bom indicador de produtividade e eficiéncia de negécio, porém desconsidera a necessidade
de reinvestimento no negdcio (gerada pela depreciacdo) e pode dar uma falsa ideia da efetiva
liquidez da empresa. A margem EBITDA é calculada dividindo-se o EBITDA pela receita liquida

e prové uma aproximacao do fluxo de caixa da empresa.
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A receita bruta é o total que a empresa arrecadou com seus produtos e Servigos, ou 0
faturamento da empresa. A receita liquida é a receita bruta com deducdes de impostos e outros
itens como descontos, por exemplo, e da uma medida da geracao de caixa da empresa.

Market Share é uma medida da fatia de mercado que uma empresa possui como sua base
de clientes, ou seja, o total de clientes da empresa dividido pelo total de clientes do mercado. O
market share € medido em diversos segmentos de servi¢os de telecomunicacdes, destacam-se
algumas categorias como: servi¢os moveis pré pagos, servicos moveis pos pagos, telefonia fixa,
banda larga fixa e televisdo por assinatura. Acessos referem-se a quantidade de clientes. E uma
medida absoluta do total de clientes, enquanto o market share é relativo, sendo uma porcentagem
dos clientes do mercado.

Adic0es liquidas é uma medida da quantidade de novos clientes na base da empresa. Se a
empresa tem mais clientes deixando sua base que entrando as adi¢Ges liquidas sdo negativas. A
taxa de churn, tratada adiante, € uma medida complementar as adi¢des liquidas.

O Average Revenue Per User (ARPU) ou lucro médio por usuario € uma medida de quanto
cada usuario gasta em média mensalmente com a empresa. Cada vez mais empresas de
telecomunicacgdes oferecem servicos de valor agregado para competir com as empresas Over The
Top (OTT) que fornecem servicos e contetdos pela Internet, porém sem serem donas de
infraestrutura de telecomunicagdes (elas possuem ou alugam infraestrutura de TI, como data
centers, mas ndo remuneram as redes de telecomunicagdes). Dessa forma as empresas buscam
obter um maior pocket share, ou seja, uma maior parcela proporcional da renda de seus clientes.

Os Minutes of Use (MOU) sdo a média de minutos utilizados em chamadas de voz pelos
clientes em um periodo.

A taxa de Churn, muitas vezes referida apenas como churn, é a taxa de rotatividade de
clientes. E importante no mercado de telecomunicacdes para avaliar desempenho perante a
concorréncia, principalmente devido a facilidades como portabilidade numeérica, acdes
promocionais ou regras do governo de incentivo a competicao.

H& ainda outros indicadores, como por exemplo Capital Expenditures (CAPEX) e
Operational Expenditures (OPEX), muito utilizados no mercado. Contudo esse trabalho se

restringira a indicadores macro como suporte a analise de obtencdo de vantagem competitiva.
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2.4. SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO

A teoria indica, portanto, que projetos sdo empreendidos h& muito tempo pela
humanidade, contudo a disciplina de gerenciamento de projetos é mais recente. Ainda mais recente
¢ a abordagem da gestdo estratégica de projetos, ligando o gerenciamento de projetos a estratégia
corporativa. Para avaliacdo da pratica de gerenciamento de projetos foram propostos diversos
modelos de maturidade, inspirados em sua maioria no modelo CMM. O modelo KPMMM
(Kerzner, 2002) é um desses modelos e propde cinco niveis de maturidade avaliados por
questionarios.

A estratégia competitiva esta ligada as acGes que as empresas tomam para ganhar
mercado. Muitos modelos de avaliacdo de estratégia observam fatores externos as empresas para
tomada de decisGes. No entanto uma corrente recente e crescente € a RBV, cujos seminais sdo
Barney (1991) e Peteraf (1993), que reconhece a influéncia de fatores internos das empresas para
a obtencdo de vantagens competitivas. Um modelo para avaliacdo dos recursos segundo a RBV é
0 VRIO. Segundo este modelo recursos que apresentem valor, raridade, imitabilidade imperfeita e
organizacao sdo fontes de vantagens competitivas sustentaveis. Jugdev e Mathur (2013) propde um
questionario para a avaliacdo de recursos de gerenciamento de projetos quanto aos fatores do
modelo VRIO.

As telecomunicacOes sdo estratégicas para o desenvolvimento de um pais. O mercado de
telecomunicacdes no Brasil foi estatizado na década de 70 e privatizado na década de 90. Contudo,
ainda é fortemente regulado e apresenta um cenario desafiador as empresas atuantes. Alguns
indicadores sdo importantes para analise do desempenho de empresas do setor tais como receita,
market share, acessos, ARPU, MOU e churn.

Desta forma, esta pesquisa estabelece o desenho proposto pela Figura 8. Para avaliacédo
da maturidade do gerenciamento de projetos nas empresas A e B é proposta como proxy os hiveis
2 a 4 do modelo KPMMM, partindo de questdes mais gerais sobre a pratica de gerenciamento de
projetos nas empresas e depois avaliando cada nivel do KPMMM conforme perguntas propostas
por Kerzner (2002), traduzidas e adaptadas pelo autor deste trabalho. Para avaliagdo do modelo
VRIO com rela¢do aos recursos de gerenciamento de projetos em cada empresa é proposta a
utilizacdo do questionario desenvolvido por Jugdev & Mathur (2013) como proxy da geracéo de

vantagens competitivas.
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Empresa de
KPMMM Nivel 2 Telecom A
KPMMM Nivel 3 RV Shidbeviis
; de Projetos
KPMMM Nivel 4 Empresa de
KPMMM Nivel 5 Telecom B

Mercado de telecomunicacdes Brasileiro

Figura 8: Desenho de pesquisa

Finalmente, propGe-se avaliar indicadores do mercado de telecomunicacdes, disponiveis
nos sites de relagcbes com investidores, associacfes e consultorias especializadas para, do ponto de

vista préatico, obter a confirmacao ou confronto da percepcéo de geracao de vantagens competitivas.
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METODO E TECNICAS DE PESQUISA

o1

A seguir é descrito o tipo de pesquisa realizado, 0s critérios de sele¢do para 0s casos, 0

modelo conceitual proposto com a operacionaliza¢do dos construtos, procedimentos para coleta de

dados, procedimentos de andlise de resultados e limitacdes metodoldgicas.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Esta pesquisa caracteriza-se como exploratorio-descritiva, de natureza indutiva, sendo um

estudo de casos multiplos, conforme ilustrado pela Figura 9 (Yin, 2015). Segundo Yin (2015),

estudos de caso devem ser conduzidos quando: o foco estd em responder questdes de pesquisa com

como e por qué; ndo se pode manipular o comportamento dos envolvidos no estudo; quer-se cobrir

condicdes contextuais por acreditar que elas sejam relevantes ao estudo; ou as fronteiras entre o

contexto e o fendbmeno ndo estdo muito claras.

Holistico

(Unidade tnica
de andlise)

Figura 9: Desenhos de estudos de casos e o0 estudo de casos multiplos incorporados
Fonte: Adaptado e traduzido de Yin (2015)

Desenho de caso tinico

Desenho de casos multiplos

CONTEXTO

________________

CONTEXTO

________

4

.

CONTEXTO

O caso, conforme definido por Miles & Huberman (1994) é um fenémeno que ocorre

ligado a um contexto, € a unidade de analise. Nessa pesquisa a unidade de anélise foram as

empresas A e B. Um estudo de casos multiplos permite ao pesquisador explorar diferencas entre e

nos casos, buscando replicar descobertas entre os casos (Yin, 2015). Dado que comparagdes serdo

tracadas, Yin (2015) recomenda um planejamento cuidadoso na escolha dos casos para que 0
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pesquisador possa prever resultados semelhantes com base nos casos ou divergentes com base na
teoria.

As empresas escolhidas como unidades de analise deste estudo sdo representativas no
setor de telecomunicacdes brasileiro alternando-se entre as maiores participacdes de mercado em
diversos segmentos, sendo as duas maiores operadoras do pais e atuando em todo o territério
nacional. Na telefonia celular juntas tem mais de 54% de market share conforme dados do ultimo
trimestre de 2016, na telefonia fixa 60%, na banda larga fixa mais de 60%, na TV por assinatura
61%. Por serem as lideres do mercado nacional, espera-se que apresentem a percep¢do possuirem
recursos geradores de vantagens competitivas, havendo a possibilidade dos recursos de
gerenciamento de projetos serem percebidos como geradores de vantagens competitivas.

Foram realizadas entrevistas com dois executivos de gerenciamento de projetos nas
empresas capazes de avaliar a pratica da gestdo de projetos como um todo na empresa. Evitou-se
maltiplas entrevistas com gerentes de nivel médio devido a percep¢do deles poderem ser
influenciadas pelas areas de atuagdo e uma possivel falta de visibilidade da estratégia corporativa.
Os executivos responderam as perguntas em diversas sessdes devido a quantidade de perguntas dos
questionarios. Devido a dificuldade de acesso e demanda de conhecimentos especificos tanto da
pratica de gerenciamento de projetos em nivel tatico quanto das estratégias corporativas em nivel

de alta gestdo ndo foram entrevistados outros executivos nas empresas.

3.2 MODELO CONCEITUAL

Definidos os casos, unidade de analise e suas fronteiras, sdo na sequéncia feitas:
proposicdes; aplicacdo de um framework conceitual; desenvolvimento de perguntas; a l6gica
ligando os dados a proposicdes; e os critérios para a interpretacdo dos dados (Miles & Huberman,
1994; Yin, 2015).

Assim, conforme a sintese do referencial tedrico (item 2.4) a seguinte proposicao ilustrada
na Figura 10 é construida e apresentada a seguir:

e P — Quanto maior a maturidade da empresa em gerenciamento de projetos, maior a
vantagem competitiva gerada pelos recursos de gerenciamento de projetos.

Esta proposicdo busca tratar o problema de pesquisa deste trabalho de relacionar o

gerenciamento de projetos a estratégia corporativa e a questdo de pesquisa proposta (Como o
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gerenciamento de projetos influencia a obtencdo de vantagens competitivas em empresas de
telecomunicagdes no Brasil?) avaliando como proxies as percepcOes de executivos sobre a
maturidade em gerenciamento de projetos e 0s recursos de gerenciamento de projetos que suas

empresas possuem.

KPMMM Nivel 2

KPMMB Nivel 3 Maturidade em °
Gerenciamento | ¥ > Vantagem _

. -
KPMMM Nivel 4 de Projetos Competitiva

KPMMM Nivel 5

Figura 10: Proposicao deste trabalho

Optou-se por ndo avaliar o nivel 1 do modelo KPMMM dada a quantidade de questbes
extras (80 em uma se¢do que ja tinha 105) e o fato de que as empresas possuem mais de um Project
Management Office (PMQ) estruturado, portanto esperava-se que houvesse uma maturidade
minima nas empresas. Segundo Kerzner (2002), ao atingir o minimo esperado no nivel 2, a empresa
demonstra que realizou a transicdo entre a imaturidade no gerenciamento de projetos e a

maturidade, e a partir dai os demais niveis sdo evolucdes.

3.3 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

Os dados sobre pratica de gerenciamento de projetos, maturidade em gerenciamento de
projetos e percepgdo do modelo VRIO foram obtidos com executivos sénior de gerenciamento de
projetos em cada empresa por multiplas entrevistas. Optou-se por nao entrevistar gerentes médios
para buscar-se uma visdo mais alinhada a estratégia corporativa e menos aos procedimentos taticos
do dia-a-dia das empresas, conforme justificado no item 3.1.

Os dados foram coletados por entrevistas estruturadas, com quatro sec¢des, conforme

resumo na Figura 11. O protocolo foi inspirado nas propostas de Jugdev & Mathur (2013) e Kerzner
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(2002). O questionario completo encontra-se no apéndice, compreendendo tanto o roteiro do
pesquisador quanto do entrevistado. As entrevistas foram realizadas em diversas sessdes, conforme
a disponibilidade do executivo entrevistado. Os questionarios da terceira e quarta secdes foram
enviados previamente em formato eletrénico para que 0s executivos pudessem analisar as questdes
e refletir, levantando davidas ou dificuldades de entendimento previamente as sessdes presenciais
de coleta de respostas.

A primeira secdo tratou dos dados sobre os entrevistados e as empresas. Os dados dos
entrevistados foram obtidos por perguntas nas entrevistas, os dados das empresas foram obtidos
em fontes secundarias, disponiveis para consulta publica, principalmente os sites institucionais e
sites de relag0es com investidores das empresas.

A segunda sec¢do foi uma questdo aberta geral sobre a pratica de gerenciamento de projetos
na empresa e pelo gerente de projetos.

A terceira secdo, dividida em quatro partes totalizando 103 questdes, tratou: 20 questdes
com escala Likert (1-7) sobre maturidade em gerenciamento de projetos, 0 KPMMM nivel 2,
segundo o modelo proposto por Kerzner (2002); 42 questdes de multipla escolha (A-D, A-E, A-F)
sobre metodologia Unica conforme proposto por Kerzner (2002); a terceira parte consistiu de 25
questdes em escala Likert (1-7) sobre o nivel de benchmarking de Kerzner (2002); a quarta parte
foram 16 questbes em escala Likert (1-7) conforme proposto por Kerzner (2002), sobre melhoria
continua.

A quarta secdo tratou da analise do modelo VRIO sobre o gerenciamento de projetos e da
maturidade de gerenciamento de projetos segundo modelo proposto por Jugdev & Mathur (2013)

em questOes de escala Likert (1-7).

Se¢do | Contelido Tipo Fonte
1 Caracterizagdo dos respondentes Pergunta aberta Autor
2 Pratica de gerenciamento de projetos na | Pergunta aberta Autor
empresa
A - KPMMM Nivel 2 20 questdes Likert (1-7) Kerzner (2002)
B — KPMMM Nivel 3 42 questdes A-E (0-5 pontos) Kerzner (2002)
3 C - KPMMM Nivel 4 25 questdes Likert (1-7) Kerzner (2002)
D - KPMMM Nivel 5 16 questdes Likert (1-7) Kerzner (2002)
4 VRIO de recursos de gerenciamento de | 58 questBes Likert (1-7) e uma questdo | Jugdev & Mathur
projetos 1-5 (2013)

Figura 11: Resumo das se¢des do questionario de entrevista aplicado
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Na Ultima etapa da pesquisa foi realizado um levantamento de dados secundarios sobre
indicadores do mercado de telecomunicagdes em sites de relagbes com investidores, relatérios de
associacOes do setor e consultorias especializadas para avaliacdo de desempenho das empresas a
triangulacao da percepcao de obtencao de vantagens competitivas.

A Figura 12 mostra a sintese das fontes de dados utilizadas nesta pesquisa.

eCaracterizacdo dos respondentes )
*Pratica de gerenciamento de projetos
Dados *Niveis 2, 3,4 e 5 do modelo KPMMM
primarios eltens do modelo VRIO Y
~
eCaracterizacdo das empresas
eIndicadores de desempenho das empresas
Dados eDuvidas
secundarios )

eConsolidacdo dos dados das entrevistas
eConsolidacdo dos dados secundarios
\Z|[E1= 10| *Elaboragdo das analises

Figura 12: Fontes de dados utilizadas na pesquisa

3.3.1 CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS

Foram entrevistados dois executivos, um em cada empresa, com cargos de diretoria para
a obtencdo de dados primérios. Ambos 0s executivos sdo responsaveis pelas areas de
gerenciamento de projetos das empresas estudadas.

A estrutura de gerenciamento de projetos das empresas € diferente, na empresa A ha uma
maior hierarquia entre os escritorios de gerenciamento de projetos de cada area de negocios, com
a coordenacgdo de um PMO corporativo local e ainda um PMO global no pais da matriz. Outras

empresas do grupo tratam os PMOs de forma distinta trabalhando tanto com recursos internos e
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hierarquizados quanto com recursos terceirizados. O diretor entrevistado é responsavel pelo
gerenciamento de projetos que tratam produtos e servigos a serem ofertados aos clientes nos
segmentos fixo, movel e televisdo por assinatura. Ja na empresa B ndo ha uma hierarquia entre
PMOs, os gerentes de projetos sdo alocados nas diferentes areas e hd um anico PMO corporativo
que coordena todas as empresas do grupo e reponde a empresa holding e a matriz. O diretor
entrevistado atua neste PMO corporativo da empresa B.

O diretor da empresa A ¢ um homem de 51 anos. Trabalha ha 13 anos na empresa A e tem
30 anos de mercado, destes 13 anos atuando em gerenciamento de projetos e é pés graduado. O
diretor da empresa B ¢ um homem de 52 anos, est4 ha 16 anos na empresa, e 28 anos no mercado,
o0s Ultimos 15 anos atuando em gerenciamento de projetos e é pds graduado. A Figura 13 mostra
um resumo do tempo de experiéncia dos entrevistados. As idades e tempo de experiéncia em
gerenciamento de projetos e experiéncia académica sao bastante proximos, além disso, ambos estdo
envolvidos em tomadas de decisdo estratégicas junto as vice presidéncias para as quais respondem.
Dado esse perfil, espera-se que ndo haja discrepancias significativas devido a experiéncia ou

maturidade profissional individual dos entrevistados.

Experiéncia dos Entrevistados (em anos)
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Figura 13: Tempo de experiéncia dos executivos de projetos entrevistados
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3.3.2 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS ESTUDADAS

As empresas A e B sdo lideres em diversos segmentos do mercado nacional de
telecomunicagdes. Ambas sdo multinacionais e atuam fornecendo o portfélio completo de produtos
e servicos de telecomunicacdes (fixa, movel e televisdo por assinatura).

A empresa A € a subsidiaria brasileira de um grupo de telecomunicacdes sediado na
Espanha com atuacédo global em 21 paises, com mais de 125 mil colaboradores. A empresa iniciou
suas operagdes no Brasil ao ganhar o leildo do sistema estatal Telebrés, estabelecido em 1972, para
a concessao dos servigcos no estado de Sdo Paulo em 1998. Inicialmente atuou na telefonia fixa
assumindo o controle de trés empresas estatais. Em 2001 houve a cisdo de uma empresa para
atendimento a servicos de dados para empresas. Em 2002 a ANATEL autorizou a empresa a operar
chamadas de longa distancia nacionais e internacionais. Em 2003 houve a autorizacdo para
prestacdo de servicos de dados e a empresa passou a prover voz e Internet para todos seus clientes.
Em 2009 a empresa iniciou uma parceria com um grupo provedor de televisdo a cabo. Em 2012 foi
concluida a fusdo da empresa com a operadora de telefonia movel lider nacional. Em 2014 a
empresa comprou e fundiu-se a outra operadora de banda larga fixa de atuagéo nacional.

A empresa B iniciou sua operacdo no Brasil em 2003. E subsidiaria de um grupo de
telecomunicacdes mexicano. No México, a empresa foi estabelecida durante o processo de
privatizacdo em 1990, em 2000 o grupo estabeleceu a controladora das operacdes de telefonia
celular. Em 2003 a empresa B adquiriu um grupo de empresas de telefonia mdvel no Brasil
inicialmente operadoras por outro grupo multinacional ap6s a privatizacdo do sistema Telebras.
Em 2014 o grupo mexicano decidiu consolidar suas opera¢fes sob a marca da empresa B,
unificando assim a prestacdo de servicos de telefonia celular, banda larga fixa e televisdo por
assinatura.

Juntas as empresas A e B atendem mais de 70% da telefonia mével na América Latina
(Teleco, 2017). No Brasil em 2016 as empresas A e B tiveram mais de 187 milhGes de acessos, ou
seja, de clientes em cada tipo de servico prestado (Teleco, 2017). As empresas obtiveram em 2016
mais de 75 bilhGes de reais em receita liquida (Teleco, 2017). Na telefonia fixa ambas empresas
respondem por 61,1% do market share nacional, em banda larga fixa 59,03%, em televisédo por
assinatura 60,2%, e em telefonia celular 55,53% do mercado brasileiro (Teleco, 2017), ou seja, as

empresas A e B correspondem a mais da metade do mercado brasileiro em todos os segmentos que
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atuam, o que demonstra a relevancia dessas duas empresas no mercado de telecomunicagdes

brasileiro.

3.4 PROCEDIMENTO DE ANALISE DE RESULTADOS

A seguir estdo descritas as avaliacGes propostas para cada nivel de maturidade (do 2 ao 5)
do modelo KPMMM adotadas neste trabalho, conforme definido por Kerzner (2002). Para os niveis
2,3, 4 e5o0autor traduziu e adaptou as perguntas dos capitulos correspondentes em Kerzner (2002).

Na andlise de resultados sédo tratadas semelhancas e diferencas entre o gerenciamento de
projetos em cada empresa, a maturidade do gerenciamento de projetos das empresas, entre 0 VRIO
percebido dos recursos de gerenciamento de projetos. Apds a avaliacdo do modelo KPMMM e do
modelo VRIO, foi realizado um levantamento de dados secundarios de desempenho das empresas
para comparagéo do ponto de vista do mercado de telecomunicagdes entre as empresas, reforcando

ou contradizendo a percepcao dos executivos entrevistados.

3.4.1 KPMMM NIVEL 2

As respostas da escala Likert 1-7 tiveram pontos atribuidos de -3 a 3, depois foram

agrupadas e somadas conforme a Figura 14.

Etapa do ciclo de vida Perguntas correspondentes
Embrionéria 1,3,14e 17

Executiva 5,10,13e 20

Gerente de area 7,9,12e19

Crescimento 4,6,8e1l

Maturidade 2,5,15,16e18

Figura 14: Agrupamento das respostas para avaliacao das fases do ciclo de vida no nivel 2 do modelo KPMMM

Resultados acima de 6 pontos indicam que esse estagio do ciclo de vida ja foi atingido ou

estd bem enderecado (Kerzner, 2002).
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3.4.2 KPMMM NIVEL 3

No nivel 3 é proposta por Kerzner (2002) uma distribuicdo de pontos de 0 a 5 para cada
alternativa e perguntas com quatro a seis op¢des A-D, A-E ou a A-F, conforme detalhado na Figura
15.

Questao A B C D E F Questéio |A |B |C |D |E |F
1 2 2 4 2 4 5 22 1 3 5 5 5 -
2 0 0 1 3 4 5 23 0 2 4 5 5 -
3 0 0 |3 4 5 5 |24 0 |3 |4 |5 |0 |-
4 0 1 3 4 5 5 25 2 3 4 5 - -
5 0 2 2 2 5 - 26 2 1 2 3 5 -
6 0 2 4 5 - - 27 0 1 3 5 5 -
7 0 5 4 2 0 - 28 0 1 3 4 5 -
8 0 2 3 5 - - 29 2 4 5 1 0 -
9 1 3 4 4 5 5 30 0 3 4 5 0 -
10 1 5 4 0 - - 31 5 2 3 1 0 -
11 3 3 3 5 0 - 32 3 5 4 2 1 -
12 1 5 5 3 - - 33 2 3 4 5 0 -
13 2 3 4 5 4 - 34 4 5 3 1 0 -
14 2 3 4 5 5 - 35 3 4 3 5 - -
15 1 5 5 5 0 - 36 1 2 4 5 0 -
16 2 3 5 0 2 - 37 3 |1 |5 |2 |0 |-
17 4 2 5 1 0 - 38 3 5 5 5 4 -
18 2 3 5 0 3 - 39 2 |2 |2 |5 |3 |-
19 1 2 2 4 5 - 40 3 3 5 1 - -
20 1 1 3 4 5 - 41 5 3 4 1 - -
21 1 3 5 4 4 - 42 5 4 2 1 1 -

Figura 15: Pontuacao das questBes referentes ao nivel 3 do modelo KPMMM
Fonte: Kerzner (2002)

A seguir as pontuacOes foram somadas conforme o agrupamento descrito na Figura 16,

proposto por Kerzner (2002).
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Item do hexagono da exceléncia Perguntas correspondentes
Processos Integrados la7

Cultura 8al4

Suporte da Gestéo 15a21

Treinamento e Educacéo 224a28

Gerenciamento Informal de Projetos 19a35

Exceléncia Comportamental 36 a42

Figura 16: Agrupamento das respostas para avaliacdo dos itens do hexagono da exceléncia no nivel 3 do modelo
KPMMM

Fonte: Kerzner (2002)

Kerzner (2002) recomenda a interpretacdo dos resultados obtidos no nivel 3 de acordo com
4 faixas de pontuacdo. Entre 169 e 210 pontos a empresa se compara bem frente as demais, esta no
caminho certo para a exceléncia ou ja a atingiu. Melhoria continua ira ocorrer. Entre 147 e 168
pontos a empresa esta na direcdo certa, mas ainda € necessario mais esfor¢o. O Gerenciamento de
Projetos ainda nédo é totalmente reconhecido como profissdo. Também € possivel que a empresa
ndo compreenda completamente gerenciamento de projetos. Provavelmente a empresa ainda ndo é
completamente projetizada. Entre 80 e 146 pontos a empresa prové o minimo suporte ao
gerenciamento de projetos e informalmente. A empresa acredita que o gerenciamento de projetos
é a coisa certa a ser feita, mas ainda ndo entendeu os beneficios ou como os funcionérios e 0s
executivos poderiam implementar o gerenciamento de projetos. A empresa ainda tem estrutura
funcional. Pontuagdes abaixo de 79 indicam que a empresa ndo entende o gerenciamento de
projetos e ndo demonstra vontade de mudar. Gerentes funcionais buscam manter seu poder e

sentem-se ameacados pelo gerenciamento de projetos.

3.4.3 KPMMM NIVEL 4

Para o nivel 4, assim como no nivel 2, Kerzner (2002) propGe respostas em escala Likert 1-
7 com atribuicdo de pontos de -3 a 3. As questdes 1-5, 10-13, 17-21 e 25 foram agrupadas e
somadas para o resultado sobre benchmarking quantitativo. As questdes 6-9, 14-16 e 22-24
compuseram o resultado sobre benchmarking qualitativo. Kerzner (2002) prop6e ainda a soma de

ambas as categorias, ou seja, a soma das 25 questdes, para compor um total combinado.
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A avaliacdo do nivel 4 por Kerzner (2002) é dividida, portanto, em trés partes. O
benchmarking quantitativo avalia melhorias na metodologia e processos, pontuagcdes acima de 25
indicam que a empresa estd comprometida em realizar benchmark quantitativo. PontuacGes entre
11 e 24 indicam algum nivel de comprometimento com benchmarking, mas a empresa
provavelmente ainda ndo tem um PMO ou Centro de Exceléncia. Pontuagdes abaixo de 10 indicam
uma falta de comprometimento ou que a empresa ndo entende como ou com relagdo a quem realizar
benchmark. O benchmarking qualitativo avalia aplicacGes e como a cultura executa a metodologia.
Pontuacdes acima de 12 sdo excelentes. Entre 6 e 11 sdo marginalmente aceitaveis. Abaixo de 5
indicam que ndo h& énfase suficiente no lado soft do benchmarking. Pontuacfes combinadas
maiores ou iguais a 37 implicam que a organizacdo estd realizando benchmarking bem, a
informacdo correta esta sendo considerada e as empresas certas estdo sendo comparadas com bom
equilibrio entre quantitativo e qualitativo. A empresa provavelmente tem um PMO ou Centro de
Exceléncia estabelecido. Abaixo disso ndo ha especificacdo por Kerzner (2002), porém fica

implicito que a empresa esta realizando menos que o desejavel com relacdo a benchmarking.

3.4.4 KPMMM NIVEL 5

No nivel 5 a avaliacdo é realizada por 16 perguntas pontuadas de -3 a 3 por escalas Likert
1-7 e a pontuacdo avaliada, segundo Kerzner (2002), como soma maior ou igual a 20 indicando
que a organizacdo estd comprometida com benchmarking e melhoria continua, a empresa
provavelmente lidera seu segmento de mercado e possui maior conhecimento em gerenciamento
de projetos que ambos seus concorrentes e clientes. Pontuagdes entre 10 e 19 sdo um indicativo
que algumas formas de melhoria continua estdo acontecendo, mas a mudanca ainda é lenta,
provavelmente devido a mudancas de poder e autoridade. Pontuacfes abaixo de 9 indicam uma
forte resisténcia a mudanca ou falta de suporte da alta gestdo para melhoria continua. 1sso é mais
provavel de acontecer em empresas de baixa tecnologia, ndo direcionadas a projetos, nas quais 0s
projetos ndo necessariamente tém uma definicdo de perdas e ganhos. Essas empresas geralmente

mudam apenas por pressdo dos clientes ou por perda de mercado.
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3.45 NOTA SOBRE AVALIACAO DO MODELO VRIO

O instrumento baseado em Jugdev & Mathur (2013) para avaliacdo do modelo VRIO dos
recursos de gerenciamento de projetos foi avaliado em escala Likert 1-7 e atribuido pontos de 1 a
7 para as somas posteriores. Nao ha interpretacdes especificas propostas pelas autoras, mas quanto
maior a pontuacdo, maior a percepcao do item em questdo. Além das interpretacfes propostas por
Kerzner (2002), foram agregadas as informagdes obtidas nas questdes abertas para a interpretacéo

dos resultados apresentada neste trabalho.

3.4.6 NOTA SOBRE AVALIACAO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO EM

TELECOMUNICACOES

Em geral os indicadores de desempenho analisados sdao melhores quanto maiores 0s
numeros obtidos. Isto é valido para o caso de receita, adicdes liquidas, market share, acessos,

ARPU e MOU. A taxa de churn, no entanto, é mais desejavel quanto menor ela for.

35 LIMITACOES METODOLOGICAS

Este estudo de casos multiplos compreendeu apenas dois casos e foi realizado com dados
primarios obtidos com apenas dois executivos. Apesar da especificidade dos dados buscados e dos
casos selecionados serem das duas empresas lideres do mercado brasileiro de telecomunicacdes,
estudos mais abrangentes podem buscar informacdes de mais niveis hierarquicos nas empresas
estudadas e/ou podem levantar dados em mais empresas do setor. A anélise realizada foi também
pontual, estudos longitudinais podem esclarecer melhor a influéncia ou a auséncia da influéncia do
gerenciamento de projetos na obtencdo e manutencdo de vantagens competitivas pelas empresas
estudadas.

A escolha de questionarios para avaliacdo das proxies buscou equalizar diferencas de
entendimento e percepcdo entre 0s executivos e otimizar o tempo das entrevistas. As questdes

foram discutidas durante as sessdes de entrevistas e todas as dividas foram sanadas, contudo os
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respondentes tiveram a oportunidade de refletir individualmente sobre as questdes antes da coleta
das respostas. Executivos precisam atender a muitas demandas e constantemente tem alteracoes
imprevistas em suas agendas, por isso esta pesquisa qualitativa utilizou como apoio questionarios
que sdo instrumentos comuns de pesquisas quantitativas. Além disso, as perguntas padronizadas
minimizam questfes de confidencialidade de dados estratégicos especificos. A aplicacdo de
pesquisas quantitativas nas empresas estudadas e/ou em mais empresas do mercado brasileiro de
telecomunicacgdes, com base nos mesmos questionarios desta pesquisa, € uma possibilidade para

ampliacdo do entendimento da relacéo entre gerenciamento de projetos e vantagens competitivas.
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4  ANALISE DE RESULTADOS E DISCUSSAO

A seguir estdo descritos os resultados obtidos na pesquisa, divididos em quatro etapas:
andlise da pratica de gerenciamento de projetos, avaliagdo do nivel de maturidade de gerenciamento
de projetos segundo o modelo KPMMM, avaliacdo do modelo VRIO para os recursos de
gerenciamento de projetos, comparacdo dos modelos VRIO e KPMMM e comparacdo do

desempenho das empresas.

4.1 ANALISE DA PRATICA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A segunda parte do questionario, conforme apéndice, tratou sobre como se dé a pratica de
gerenciamento de projetos nas empresas A e B, com uma questdo aberta na qual os entrevistados
discorreram sobre 0 assunto.

O executivo da empresa A explicou que o PMO no qual atua recebe demandas das areas
comerciais, de marketing e da area global da empresa na matriz. A partir da andlise e priorizacéo
dessas demandas é determinado se havera a criagdo de um novo produto ou servi¢o por meio da
execucdo de um projeto, ou por meio da criacdo de um programa, ou se havera apenas a alteracdo
de processos e/ou produtos e servigos existentes, ou ainda se ndo havera acdo a ser tomada.

Nas duas primeiras hipdteses é designado um gerente de projetos ou gerente de programa
que, na maioria dos casos ird interagir com outros gerentes de projetos de PMOs de areas distintas
como TI e Engenharia, por exemplo, e com lideres técnicos para coordenar a execucdo completa
da proposta. Em geral os PMOs da empresa seguem as praticas propostas pelo PMBoK, contudo
ha possibilidade de adaptacdes e projetos especificos podem testar o uso de outras metodologias
em alguns segmentos caso haja consenso entre as areas. O PMO do qual o executivo participa,
contudo, sempre segue as praticas do PMBoK.

No caso de alteracdo de processos e/ou produtos e servigos vigentes € necessario o
alinhamento executivo entre diversas areas e posteriormente o alinhamento operacional ou tatico.
Em geral essas demandas sdo tratadas por meio de comités recorrentes internos os quais reinem
representantes de diversas areas e, geralmente, elegem um lider técnico, ndo membro de PMO e

ndo gerente de projetos ou programa, para coordenacdo das atividades necessarias a execucao das
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mudancas. Quando a demanda é recusada ou despriorizada pelo PMO sob o executivo na empresa
A é utilizada também a reunido de um comité interno com as &reas demandantes para argumentacao
e possivel redesenho ou refinamento das informac6es sobre as demandas ou comum acordo sobre
a ndo acéo.

Destaca-se na fala do executivo o papel de apoio exercido pelos gerentes de projetos dos
demais PMOs da empresa atuando principalmente em levantamento de indicadores, reports e
comunicacdo entre a alta gestdo e os times de projetos. Verifica-se ainda que haja prioridade nas
tomadas de decisdo para fatores executivos, principalmente financeiros de curto e médio prazo,
sem grande autonomia de seu PMO para a alocacao de recursos e sem qualquer autonomia dos
demais PMOs, caracterizando uma estrutura matricial fraca.

Finalmente, verifica-se na empresa A uma estrutura hierarquica dos PMOs estabelecida e
uma sistematizacdo das praticas de gerenciamento de projetos pelos PMOs mais proximos a alta
gestdo, contudo o executivo demonstrou estar ciente de que os PMOs de diferentes areas ainda tem
estruturas e processos ndo completamente alinhados. Por um lado o executivo acredita que a
flexibilidade dada as areas possibilita ganhos devido as expertises operacionais adquiridas ao longo
do tempo. Contudo o0 executivo reconhece que em projetos estratégicos e de maior criticidade,
principalmente com relacdo ao time to market as disparidades entre os PMOs podem gerar
problemas de comunicacdo e conflitos que atrasam os projetos e podem até inviabiliza-los.

Na empresa B o executivo entrevistado atua no PMO corporativo Unico para todas as
empresas do grupo no Brasil. O executivo afirmou que sua area segue as praticas recomendadas
pelo PMBoK. O PMO corporativo responde diretamente a vice-presidéncia de estratégia da
empresa holding no Brasil e para a matriz do grupo multinacional, segundo o executivo, por esse
motivo ha uma énfase na execucdo em sua area. Os gerentes de projetos e programas que atuam no
PMO global cobram os gerentes de projetos alocados diretamente nas diferentes areas da empresa,
como por exemplo engenharia e TI, indicadores de execu¢do dos projetos e sdo responsaveis por
escalar quaisquer riscos a alta gestao para tomadas de decisao nos projetos.

O executivo destacou a necessidade de profissionais de perfil multidisciplinar para
atuacdo na area dada a necessidade de coordenar diversas areas ou até areas em empresas distintas
no grupo que atua no Brasil sob a marca da empresa B. Para isso reforgou a importancia da

sistematizacdo do gerenciamento de projetos apesar de reconhecer que a centralizacdo da
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coordenacdo de atividades tdo distintas gera muitos desafios e ainda demanda constantes revisoes
nos processos da area de PMO corporativo.

Destaca-se na empresa B uma maior autonomia dada aos gerentes de projetos ndo atuantes
no PMO corporativo, que podem alocar recursos financeiros e humanos em areas consideradas
chave pelo PMO corporativo e pela alta gestdo. Dessa forma, em TI por exemplo, os gerentes de
projetos tem liberdade até para contratarem outros gerentes de projetos de terceiros caso julguem
necessario e justifiguem ao PMO corporativo a necessidade desse tipo de apoio. Essa autonomia,
contudo, ndo é distribuida uniformemente em todas as areas e ndo ocorre em todos 0s projetos
gerenciados pelo PMO corporativo na empresa B. O executivo demonstrou em sua fala que ha
diversas iniciativas de melhoria e unificacdo em andamento e que ainda ha areas na empresa B
atuando fora do processo geral desenhado pelo PMO corporativo, ou seja, ha um plano claro de
melhorias na gestdo de projetos porém ainda em andamento.

Em ambas as empresas verifica-se um papel preponderante do gerenciamento de projetos
como controle e coordenagdo dos projetos. Apesar de reconhecer a importancia estratégica dos
projetos nas areas que atuam e dizerem que as praticas propostas pelo PMBoK e adotadas pelas
empresas tem contribuido para a obtencdo de resultados considerados satisfatorios pela alta gestéo,
ambos 0s executivos demonstraram uma percepcao de que a alta gestdo ainda vé o gerenciamento
de projetos como um suporte a tomada de decisdo, mas ndo essencial a obtencdo de vantagem
competitiva ou autbnoma quanto a decisdes fora do &mbito operacional.

4.2  ANALISE DA MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

SEGUNDO O MODELO KPMMM

A terceira parte do questionario (conforme apéndice) tratou da analise dos niveis de
maturidade 2, 3, 4 e 5 em gestdo de projetos segundo o modelo KPMMM. A seguir estdo detalhados

os resultados e analises para cada nivel.
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4.2.1 ANALISE PARA KPMMM NIVEL 2

O questionario aplicado foi o proposto por Kerzner (2002), segundo o autor o nivel 2
representa a transicdo da imaturidade para a maturidade em gerenciamento de projetos. Ou seja,
uma empresa que atinja pelo menos o nivel 2 ja pode ser considerada madura. Conforme descrito
por Kerzner (2002), cada agrupamento de questdes correspondia a uma fase do ciclo de vida do
projeto com suas respectivas questfes. Dessa forma foram avaliadas as fases: embrionaria,
executiva, de gerente de area, crescimento e maturidade. Conforme Kerzner (2002) uma pontuacao
igual ou superior a 50% em cada conjunto aponta que a foi atingido aquele determinado grau. Foi
considerada a pontuacdo de 1 a 7 nas 20 perguntas, a pontuacdo maxima para cada fase foi,

portanto, de 28 pontos. A Figura 17 resume os resultados obtidos para as empresas A e B.

Resultados escala KPMM - Nivel 2
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Figura 17: Avaliacdo de maturidade de gerenciamento de projetos no nivel 2 nas empresas A e B segundo o modelo
KPMM

Conforme a Figura 17, ambas as empresas atingiram a pontua¢do minima para o grau de
maturidade (mais de 50% do nivel 2), contudo a empresa A apresenta pontuacdo consistentemente
mais alta em todos as fases, obtendo pontuacdo maxima para fase executiva, gerente de area e
crescimento. Isso pode ser um indicativo de que, apesar de ambas atingirem a maturidade, a

empresa A esta mais consolidada em cada fase segundo a percepgéo do entrevistado.
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4.2.2 ANALISE PARA KPMMM NIVEL 3

O nivel 3 de maturidade do modelo KPMMM £ aquele no qual a organizac&o reconhece
que asinergia e o controle de processos podem ser atingidos pela ado¢ao de uma metodologia Unica
(Kerzner, 2002). Neste nivel sdo avaliadas as seis dimensdes do hexagono da exceléncia: Processos
Integrados, Cultura, Suporte da Gestdo, Treinamento e Educacdo, Gerenciamento Informal de
Projetos e Exceléncia Comportamental.

Na Figura 18 pode-se verificar que a empresa A obteve pontuaces maiores que a empresa

B em todas as dimensoes, exceto suporte da gestao.
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Figura 18: Avaliacdo de maturidade de gerenciamento de projetos no nivel 3 nas empresas A e B segundo o modelo
KPMM

Na Figura 19 a pontuacdo total da empresa A é 22 pontos maior que a da empresa B. A
empresa A esta na faixa entre 147 e 168 pontos definida por Kerzner (2002) como na qual a
empresa esta na direcdo certa, mas ainda é necessario mais esforco. O Gerenciamento de Projetos
ainda ndo é totalmente reconhecido como profissdo. Também € possivel que a empresa ndo
compreenda completamente gerenciamento de projetos. Provavelmente a empresa ainda nao é

completamente projetizada. A empresa B enquadra-se na faixa de 90 a 146 pontos definida por
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Kerzner (2002), na qual o servico de gestdo de projetos é superficial e o suporte minimo; a empresa
acredita que essa seja a coisa certa a fazer, mas ainda ndo entendeu como os executivos devem
atuar para o gerenciamento de projetos e quais seriam 0s reais beneficios de fazé-lo; a empresa

ainda é uma organizacao funcional.

Resultado total escala KPMM - Nivel 3
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Figura 19: Média geral da pontuagdo para nivel 3 de maturidade de gerenciamento de projetos nas empresas A e B
segundo o modelo KPMM

4.2.3 ANALISE PARA KPMMM NIVEL 4

O nivel 4 trata sobre benchmarking. Kerzner (2002) faz uma anélise para benchmarking
quantitativo, qualitativo e combinado. Verifica-se pela Figura 20 que a empresa A apresenta
pontuacdes consistentemente maiores que A empresa B nos trés itens.

Para o benchmarking quantitativo a empresa A pontua entre 11 e 24, o que segundo
Kerzner (2002), indica que ha algum esforco nessa area, mas que a empresa ainda nao dedica
recursos exclusivos ao assunto. J& a pontuacdo da empresa B, -7, indica que ha falta de
comprometimento ou entendimento de como realizar ou com quais outras empresas realizar
benchmark.

Para o benchmarking qualitativo a empresa A atinge pontuacdo maior que 12 (16),

considerada excelente por Kerzner (2002), relacionada as aplica¢des de benchmarking e como a
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cultura executa a metodologia. JA& a empresa B tem um total de 11 pontos, considerado
marginalmente aceitavel por Kerzner (2002).

Resultados escala KPMM - Nivel 4
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Figura 20: Avaliacdo de maturidade de gerenciamento de projetos no nivel 4 nas empresas A e B segundo o0 modelo
KPMM

A empresa A apresenta pontuacdo combinada (Total na Figura 20) maior que 37 (40), o
que segundo Kerzner (2002) implicam que a organizacdo esta realizando benchmarking bem, a
informacdo correta esta sendo considerada e as empresas certas estdo sendo comparadas com bom
equilibrio entre quantitativo e qualitativo. A empresa provavelmente tem um PMO ou Centro de
Exceléncia estabelecido. No total a empresa B pontua abaixo de 37 (4), o que para Kerzner (2002)

indica que o benchmarking néo esta sendo bem realizado.

4.2.4 ANALISE PARA KPMMM NIVEL 5

Para o nivel 5, conforme Figura 21, a empresa A pontua acima de 20 (25). Segundo
Kerzner (2002) isso indica que a organizacdo estd comprometida com benchmarking e melhoria
continua, a empresa provavelmente lidera seu segmento de mercado e possui maior conhecimento

em gerenciamento de projetos que ambos seus concorrentes e clientes.
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Ja a empresa B pontua abaixo de 9 (-6), o que implica uma forte resisténcia a mudanca ou

falta de apoio da alta gestdo a melhoria continua segundo Kerzner (2002). O autor afirma ainda

gue a mudanca nesse tipo de empresa ocorre de forma reativa, seja pela pressdo dos consumidores

ou pela perda de mercado, mas ndo de forma proativa.

Resultados escala KPMM - Nivel 5
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Figura 21: Média geral da pontuagdo para nivel 5 de maturidade de gerenciamento de projetos nas empresas A e B

segundo 0 modelo KPMM

4.3 ANALISE DO MODELO VRIO

A quarta etapa (conforme apéndice) tratou sobre a avalia¢do de Valor (V), Raridade (R),

Imitabilidade imperfeita (1) e Organizacdo (O) dos recursos de gerenciamento de projetos nas

empresas. Para isso foi utilizado o instrumento baseado em Jugdev & Mathur (2013). Para Valor,

Raridade e Imitabilidade imperfeita o instrumento distingue secGes especificas. Para Organizacao

0s cinco altimos conjuntos de respostas foram considerados e tabulados em conjunto.

Conforme a Figura 22, aempresa A apresentou maiores pontuacoes em V e O, as empresas

obtiveram pontuacOes semelhantesem R e I.
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Figura 22: Avaliacdo do modelo VRIO para os recursos de Gerenciamento de Projetos nas empresas A e B

Avaliando as pontuagdes para cada aspecto do modelo VRIO, na Figura 23, a empresa A

foi superior todos os itens.

VRIO dos recursos de GP nas empresas
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Figura 23: Pontua¢des do modelo VRIO de cada empresa

Os resultados séo coerentes com o avaliado na terceira etapa, contudo a baixa pontuagéo
em raridade e imitabilidade imperfeita chama a atencdo em ambas as empresas. Uma possivel
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explicacdo é o perfil do mercado de telecomunicagdes brasileiro. O pais consome e integra
tecnologias desenvolvidas em outros paises, atuando como integrador ou seguidor rapido em
alguns casos como a implantacdo do LTE (Long Term Evolution, popularmente chamado de 4G),
por exemplo (Galina, 2001; Galina & Plonski, 2009). Isso talvez justifique a percepcdo dos
executivos de que 0s recursos de gerenciamento de projetos disponiveis sejam consolidados e
estejam disponiveis a todos no mercado. A forte regulacdo do setor coloca grandes barreiras a
entrada, e apesar de haver competicdo, essa se da majoritariamente entre players consolidados, o0s
quais competem muito proximos da igualdade dado o acesso a recursos que tem e o porte.

Havia uma questdo especifica de avaliacdo de nivel de maturidade conforme uma
descri¢do. Foram descritos cinco niveis: inicial, repetivel, definido, gerenciado e otimizado. Ambos

0S executivos apontaram as empresas no nivel 4, gerenciado.

4.4 AVALIACAO DA PROPOSICAO DO ESTUDO

O objetivo de pesquisa deste trabalho é a analise da influéncia do gerenciamento de
projetos na obtencdo de vantagens competitivas em empresas de telecomunicagdes. O resumo dos
dados obtidos para as proxies de maturidade em gerenciamento de projetos e vantagem competitiva

estad apresentado na Figura 24.
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Maturidade e VRIO (% do total)
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Figura 24: Pontuagdes obtidas pelas empresas nos niveis de maturidade e no modelo VRIO

Verifica-se na Figura 24 que a empresa A obteve pontuacdes maiores que a empresa B em
todos os niveis do modelo KPMMM, indicando uma maior maturidade em gerenciamento de
projetos de forma geral. A empresa A esta no nivel 5 e a empresa B no nivel 3, de acordo com as
percepcOes dos executivos. Da mesma forma, para 0 modelo VRIO a percepcao dos recursos de
gerenciamento de projetos pelo executivo da empresa A € maior em todos 0s itens que a percepgao
do executivo da empresa B. Isso pode indicar que uma maior maturidade em gerenciamento de
projetos leve a uma maior percepgéo de valor, raridade, imitabilidade imperfeita e organizacdo dos
recursos de gerenciamento de projetos e, por inducdo, que o gerenciamento de projetos contribua
a geracao de vantagens competitivas nas empresas estudadas. Ou seja, ha indicios que a proposi¢édo
seja verdadeira e positiva, ou seja, quanto maior a maturidade em gerenciamento de projetos,
maiores as chances da geracéo de vantagens competitivas sustentaveis pelas empresas.

Além das proxies propostas para este estudo, & importante avaliar as empresas de acordo

com os pardmetros do mercado de telecomunicagdes para analise de vantagens competitivas.
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4.4.1 AVALIACAO DE DESEMPENHO DAS EMPRESAS

Conforme descrito no item 2.3.2, o mercado de telecomunicagdes utiliza alguns
indicadores para comparacdo do desempenho das empresas. Estes indicadores mostram quais
empresas estdo a frente no mercado. Portanto a seguir serdo comparados dados secundarios do
desempenho operacional das empresas obtidos nos relatorios trimestrais das mesmas aos seus
investidores e dados complementares divulgados pelas empresas e pelo 6rgédo regulador e obtidos
em sites especializados para verificar se a percep¢do de uma maior maturidade em gerenciamento
de projetos e de um maior VRIO dos recursos de gerenciamento de projetos correspondem a
diferenciais competitivos praticos para a empresa A, ou seja, se ela apresenta melhor desempenho
de mercado quanto a empresa B.

Quanto ao desempenho financeiro, no segundo trimestre de 2017 a empresa A apresentou
receita operacional liquida de 10,69 bilhGes de reais, enquanto a empresa B apresentou 8,82 bilhdes
de reais. O EBITDA da empresa A foi de 3,53 bilhdes de reais, ja a empresa B obteve 2,51 bilhdes.
A margem EBITDA da empresa A é de 33%, ja da empresa B 28,5%. Portanto com relacdo aos
indicadores financeiros a empresa A apresentou melhor desempenho que a empresa B no segundo
trimestre de 2017.

Conforme a Figura 25, no primeiro trimestre de 2017 a empresa A obteve mais de 16
bilhGes de reais em receita bruta, ou o correspondente a 33,6% do total do mercado nacional. Ja a
empresa B obteve mais de 12 bilhdes, ou 12,34% do mercado nacional. Dessa forma elas
posicionam-se como a primeira e a segunda empresas no mercado nacional, capturando juntas
58,7% da receita liquida nacional no periodo. Analisando o market share pelo total de acessos, a
empresa A lidera em telefones fixos e celulares, com 34,6% e 30,4% do mercado nacional
respectivamente. Ja a empresa B lidera em banda larga e televisdo por assinatura, com 31,6% e
51,5% do mercado nacional. Avaliando resultados historicos para 2016 e 2015 verifica-se que as
posicdes repetem-se, a empresa A obteve mais de 30% da receita bruta e liquida do mercado e
liderou em acessos de telefonia fixa e celular, ja a empresa B liderou em acessos de banda larga e
televisdo por assinatura.

Ou seja, avaliando-se as empresas de uma forma macro, a empresa A esta a frente da
empresa B por obter mais receita apesar de ndo ser a lider em todos os segmentos nos quais as

empresas competem. Isso indica que a empresa A pode aprimorar seus recursos de gerenciamento
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de projetos para buscar a liderangca nos segmentos que a empresa B é lider. Da mesma forma, a

empresa B pode buscar ampliar sua receita e market share para tornar-se lider nos segmentos que

a empresa A lidera e assim tornar-se a lider nacional em receita. A seguir serdo avaliados

indicadores por segmento: telefonia celular, telefonia fixa, banda larga fixa e televisdo por

assinatura.
Receita (% do total | Market Share (% do total nacional; milhGes de acessos)
nacional; R$ bilhdes)
Bruta Liquida Telefones Telefones Banda TV  por
Periodo Empresa Fixos Celulares Larga Assinatura
1T17 Empresa A | 33,6%; 31,9%; 34,6%0; 30,5%0; 27,6%; 8,8%;
16,57 10,59 14,37 74,00 7,49 1,66
EmpresaB | 25,0%; 26,8%; 26,4%; 24,8%; 31,69%0; 51,5%0;
12,34 8,90 10,97 60,24 8,58 9,74
2016 Empresa A | 32,8%; 31,7%; 42, | 34,4%; 30,2%; 28,1%; 9,1%;
65,01 51 14,41 73,78 7,48 1,71
EmpresaB | 25,4%; 26,8%; 26,6%:; 24,7%; 32,0%0; 52,7%;
50,47 35,98 11,12 60,17 8,51 9,90
2015 Empresa A | 31,6%; 30,5%; 34,1%; 28,4%; 28,6%; 9,4%;
64,32 42,13 14,87 73,27 7,30 1,79
EmpresaB | 24,9%; 26,3%; 26,7%; 25,6%; 32,3%; 52,6%;
50,71 36,38 11,62 65,98 8,23 10,05

Figura 25: Receita e market share das empresas

A empresa A lidera o mercado nacional de telefonia celular quanto a receita liquida, a

empresa B é a quarta colocada, conforme Figura 26, entre 8 principais players e as Mobile Virtual

Network Operators (MVNOs), que podem ser consideradas um nono player.

Posicdo | R$ Milhdes 1T16 2T16 3T16 4T16 1T17 ATrim AAno
Nacional

12 Empresa A 6,213 6,294 6,439 6,593 6,464 (2,0%) 4,0%
4a Empresa B 3,006 2,948 2,911 2,842 2,883 1,4% (4,1%)

Figura 26: Receita liquida das empresas para telefonia celular

Em quantidade de acessos de telefonia celular a empresa A é a primeira e a empresa B a

terceira no mercado nacional, conforme Figura 27.
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Posicdo Nacional | Milhdes de acessos | 1T16 2T16 3T16 4T16 1T17
12 Empresa A 73,271 | 73,304 | 73,495 | 73,778 | 73,997
32 Empresa B 65,289 | 64,264 | 63,518 | 60,171 | 60,237

Figura 27: Acessos de telefonia celular das empresas

Em telefonia celular um dos indicadores que as empresas acompanham € a propor¢édo de
usuarios pré-pagos em relacao a sua base total de clientes. Em geral, usuarios pds-pagos tendem a
gastar mais com as operadoras. A empresa A, conforme Figura 28, possui pouco mais de 54% de

sua base pré-paga e a empresa B pouco mais de 69%.

% da base 1T16 2T16 3T16 4T16 1717
Empresa A | 57,33% | 56,85% | 55,78% | 54,74% | 54,29%
EmpresaB | 74,16% | 73,62% | 72,79% | 69,57% | 69,26%

Figura 28: Porcentagem de clientes pré-pagos na base de telefonia celular das empresas

Outro indicador importante € o lucro méedio por usuario, quanto maior esse nUmero mais
rentaveis os clientes da base. No primeiro trimestre de 2017, conforme Figura 29, os clientes
maoveis da empresa A gastaram em média 28 reais, enquanto que os clientes da empresa B apenas
15 reais.

R$ 1T16 | 2T16 | 3Ti6 | 4T16 | 1T17
Empresa A | 26,9 21,2 27,8 28,6 28,0
EmpresaB | 14,0 13,0 14,0 14,0 15,0

Figura 29: Lucro médio por usudrio de telefonia celular das empresas

Outros dois indicadores para a telefonia mével sdo o uso de minutos e a taxa de
rotatividade, 0 MOU médio da empresa A foi de 157 minutos no primeiro trimestre de 2017, ja na

empresa B de 85 minutos, Figura 30.

Minutos 1T16 2T16 3T16 4T16 1T17
Empresa A 151 160 159 169 157
Empresa B 95 103 94 87 85

Figura 30: Minutos de uso de telefonia celular mensais das empresas
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A taxa de churn mensal, ou a taxa percentual de clientes desligados durante um
determinado periodo, obtida dividindo-se o total de cancelamentos no periodo pelo nimero de

celulares no inicio do periodo, da empresa A foi de 3,3% e o da empresa B foi de 3,4%, Figura 31.

% 1T16 2T16 3T16 4T16 1T17
Empresa A 3,3% 3,3% 3,4% 3,5% 3,3%
Empresa B 3,6% 3,7% 3,8% 5,5% 3,4%

Figura 31: Taxa de churn de telefonia celular das empresas

Em resumo todos os indicadores de telefonia celular sdo favoraveis a empresa A,
demonstra que essa possui vantagem competitiva no segmento.

Na telefonia fixa a empresa B lidera em receita liquida com mais de 6 milhdes de reais,
Figura 32, j& a empresa A obteve pouco mais de 4 milhdes de reais no primeiro trimestre de 2017.
Observando-se os anos de 2012 a 2016 a empresa B também teve receita maior que a empresa A.

Pos. | R$ 2012 2013 2014 2015 1T16 | 2T16 | 3T16 | 4T16 | 1T17 | ATrim | AAno

Nac. Milhdes

12 Emp. B | 18.510 | 20.424 | 23.250 | 23.463 | 5,948 | 6,137 | 6,164 | 6,029 | 6,020 | (0,1%) | 1,2%

28 Emp. A | 16.823 | 16.582 | 16.886 | 16.997 | 4,218 | 4,216 | 4,254 | 4,281 | 4,126 | (3,6%) | (2,2%)

Figura 32: Receita liquida de telefonia fixa das empresas

Contudo, observando-se apenas a quantidade de acessos, a empresa A lidera o mercado
nacional com mais de 14 milhdes de acessos no primeiro trimestre de 2017, Figura 33, e a empresa
B é a terceira do mercado nacional com quase 11 milhdes de acessos. Ou seja, os clientes de

telefonia fixa da empresa B sd@o mais rentaveis que os da empresa A.

Posigéo % do total 2014 2015 2016 1T17 | Abr/17 | Mai/l17
Nacional nza_ciqnal;
milhdes de
acessos; mil
adicdes
liquidas
18 Empresa A 33,8%; | 34,3%; | 34,4%; | 34,6%; | 34,7%; | 34,7%;
15,20; | 14,96; | 14,41; | 14,37; | 14,35; | 14,32;
455 -239 -547 -45 -17 -26
3 Empresa B 25,9%; | 26,6%; | 26,6%; | 26,4%; | 26,4%; | 26,3%;
11,63; | 11,62; | 11,12; | 10,97; | 10,92; | 10,87;
771 -10 -501 -153 -48 -47




Figura 33: Receita liquida, market share e adicdes liquidas de telefonia fixa das empresas
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Uma tendéncia na telefonia fixa nacional é a queda do numero total de assinantes, em

2014 foram 120 mil adicGes liquidas, ou seja, novos clientes, em 2015 foram 1,325 milhGes de

adicdes liquidas negativas, ou seja, mais de um milhdo de clientes deixaram de usar telefones fixos;

e em 2016 foram 1,835 milh&o de adi¢des liquidas negativas. A empresa A teve 45 mil adi¢des

liquidas negativas no primeiro trimestre de 2017 (Figura 33), sendo a quarta no pais; e a empresa

B 153 mil adicGes liquidas negativas, sendo a quinta. Cada vez mais os clientes migram para a

telefonia movel e passam a utilizar servigos de dados como substitutos aos produtos de voz e troca

de mensagens de texto.

Na banda larga fixa a empresa B apresenta maior receita liquida que a empresa A, sendo

a segunda no pais e mantém essa posicao desde 2014, Figura 34. Em 2012 e 2013 a receita liquida

com banda larga da empresa A foi maior que a da empresa B, conforme Figura 34.

Posicdo R$ Milhdes | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 1T16 | 2T16 | 3T16 | 4T1i6 | 1T17
Nacional

28 Empresa B 4741 | 5.214 | 6.143 | 6.658 | 1.753 | 1.831 | 1.854 | 1.828 | 1.855
3 Empresa A | 5.014 | 5.343 | 5.675 | 6.001 | 1.517 | 1.578 | 1.669 | 1.651 | 1.638

Figura 34: Receita liquida de banda larga fixa nas empresas

Quanto ao market share e acessos a empresa B é a lider nacional desde 2014, Figura 35,

e a empresa A a segunda. Em 2016 a empresa B teve 278 mil adi¢Ges liquidas e a empresa A 187

mi adic¢Bes liquidas de banda larga fixa.

Posicdo | % de Market 2014 2015 2016 1T17 Abr/17 | Mai/17
. share; milhdes
Nacional o
de acessos; mil
adicdes liquidas
12 Empresa B 31,5%; 32,3%; | 31,9%; | 31,5%; | 31,4%; | 31,3%;
7,54; 8,23; 8,51; 8,58; 8,58; 8,58;
942 695 278 64 3 5
28 Empresa A 29,4%; 28,6%; | 28,0%,; | 27,5%; | 27,6%; | 27,5%;
7,05; 7,30; 7,48; 7,50; 7,53; 7,56;
209 243 187 14 37 28

Figura 35: Market share, acessos e adi¢@es liquidas de banda larga fixa das empresas
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Na televisdo por assinatura a empresa B tem lideranga absoluta do mercado nacional,
Figura 36, ja a empresa A é a terceira colocada no mercado. Uma tendéncia desde 2015 é que ha
adicdes liquidas negativas para essas empresas. A televisdo por assinatura é ainda muito
dependente das programadoras que vendem o conteldo e os canais no Brasil. A lideranca da

empresa B vem de uma empresa que era controlada pela maior produtora de conteido nacional.

Posicdo | % de Market share; | 2014 2015 2016 1T17 Abr/17 | Mai/l7
. milhdes de acessos;
Nacional ISR
mil adicoes liquidas
12 Empresa B 52,7%; 52,6%; | 52,7%; | 51,4%; | 51,2%; | 51,0%;
10,32; 10,05; | 9,90; 9,74; 9, 62; 9,51;
509 -275 -145 -166 -120 -108
3@ Empresa A 8,4%; 9,3%; | 9,1%; 8,8%; 8,8%; 8,9%;
1,65; 1,79;- | 1,71, 1,66; 1,66; 1,65;
381 136 -75 -53 -2 -7

Figura 36: Market share, acessos e adi¢fes liquidas de televisdo por assinatura das empresas

Em resumo, a empresa A apresenta melhor desempenho financeiro que a empresa B e
lidera o segmento de telefonia celular. Na telefonia fixa a empresa A lidera em market share e a
empresa B lidera receita. Na banda larga fixa e televisdo por assinatura a empresa B lidera. A
empresa A tem um desempenho de mercado geral melhor que o da empresa B, porém ela ainda
pode melhorar em alguns segmentos e indicadores. Ha, portanto, indicios de que a empresa A tenha
obtido vantagens competitivas sustentaveis, corroborando com a proposicdo de que quanto maior
a maturidade da empresa em gerenciamento de projetos, maior a vantagem competitiva gerada

pelos recursos de gerenciamento de projetos.
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5 CONTRIBUICOES PARA A PRATICA

Além do diagndstico realizado nas duas empresas este trabalho tem como contribuicao
para a préatica fornecer subsidios para a relacdo entre gerenciamento de projetos e a estratégia
corporativa.

O trabalho prop6e um método para o levantamento tanto dos niveis de maturidade do
modelo KPMMM quanto da analise para o0 modelo VRIO, com instrumentos traduzidos e
adaptados dos originais de Jugdev & Mathur (2013) e Kerzner (2002). Os instrumentos utilizados
estdo disponiveis no apéndice deste trabalho e as instrucfes para interpretacdo foram descritas no
item 3.4. Além disso, o trabalho destaca indicadores de desempenho das empresas de
telecomunicagdes no mercado brasileiro que podem subsidiar analises de benchmarking ou a
avaliacdo da obtencdo de vantagens competitivas pelas empresas.

Sugere-se, como framework pratico, que gestores a cargo do planejamento estratégico da
empresa reinam-se com 0s gestores responsaveis pelo gerenciamento de projetos e sigam 0s passos

propostos na Figura 37 e detalhados a seguir.

Avaliagao dos
indicadores de
desempenho

Avaliagao do modelo

Avaliagao do modelo

KPMMM VRIO

Plano de ac¢do para e

reavaliagdo dos modelos
KPMMM, VRIO e
indicadores

obter-se o nivel de
maturidade desejado ou |mmrd
grau de percepgao do
VRIO

Figura 37: Framework para empresas que buscam obter vantagens competitivas sustentaveis por meio do
gerenciamento de projetos
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Conforme a Figura 37, os gestores devem avaliar tanto a préatica de gerenciamento de
projetos quanto as vantagens competitivas que a empresa possui ou deseja possuir e os indicadores
de desempenho da empresa. Essa avaliacdo pode ser realizada por um autodiagnostico pela
aplicacdo dos questionarios propostos neste trabalho ou por consultorias especializadas externas.
A partir dos dados obtidos a empresa podera planejar acdes para manutencdo ou melhoria de seu
nivel de maturidade em gerenciamento de projetos e/ou manutengdo ou busca de obtencdo de
vantagens competitivas. Durante e ap0s a execucdo desse planejamento a empresa pode
acompanhar os resultados reaplicando os questionarios e levantando novos indicadores ou por
novas acOes de consultoria. Dessa forma, espera-se que empresas que consigam evoluir suas

praticas de gerenciamento de projetos melhorem sua posi¢cao competitiva no mercado.
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6 CONCLUSOES

Ap0s a analise dos dados verificou-se que a questdo de pesquisa deste trabalho, sobre
Como o gerenciamento de projetos influencia a obtencdo de vantagens competitivas em empresas
de telecomunicacdes no Brasil, pdde ser respondida pela avaliacdo das proxies do grau de
maturidade em gerenciamento de projetos e pelo modelo VRIO conforme a proposicéo elaborada.
Verificou-se que héa indicios que o gerenciamento de projetos influencia positivamente a obtencao
de vantagens competitivas, o que foi confirmado na anélise de indicadores de desempenho das
empresas estudadas.

Conclui-se gque a evolucdo da maturidade em gerenciamento de projetos pode levar a
obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis no mercado brasileiro de telecomunicacdes,
suprindo a lacuna tedrica identificada previamente ao estabelecer uma relagdo entre gerenciamento
de projetos e vantagens competitivas, ligando o gerenciamento de projetos a estratégia corporativa.

Este estudo apresenta como limitacdes o fato de ter sido realizado de forma pontual,
podendo refletir uma situacdo especifica das empresas no tempo. Estudos longitudinais futuros
podem suprir essa limitagdo. Além disso, por ser um estudo qualitativo em profundidade, o estudo
ndo abrange diversas areas nas empresas nem as quatro principais empresas do pais. Mesmo nas
duas empresas e duas areas estudadas, mais gerentes de projetos podem ser entrevistados para
avaliar-se a consisténcia das percepcdes. Finalmente, o estudo foi baseado na percepcdo dos
executivos de projetos, a avaliacdo das percepcdes dos gerentes médios e/ou das equipes de
projetos pode trazer novas perspectivas a analise da relagdo estudada.

Como pesquisas futuras pode-se realizar um levantamento mais detalhado de empresas e
areas, podem ser realizados estudos longitudinais nas empresas estudadas avaliando se a evolu¢édo
da maturidade no gerenciamento de projetos com o tempo influencia na melhoria da percepcao dos
recursos para obtencdo de vantagens competitivas. Cabe ainda realizar avaliagdes do tipo cross
country, dentro e fora dos grupos multinacionais estudados, para verificagcdo da influéncia do
contexto do mercado de telecomunicagdes do pais (nesse caso considerando outras variaveis como
disponibilidade de capital, cultura, exigéncia do consumidor ou infraestrutura existente). Por fim
podem ser realizados estudos inter setoriais para avaliacdo de fatores externos ao setor de
telecomunicagdes (por exemplo: setores sem 6rgdo regulador) e a influéncia deles na relagdo entre

gerenciamento de projetos e obtencdo de vantagens competitivas.
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APENDICES

O instrumento a seguir foi aplicado nas entrevistas com o0s dois executivos de projetos das
empresas A e B. Esta dividido em roteiro do entrevistador, que continha orientagdes ao pesquisador
para conduzir a pesquisa e as questdes abertas; e roteiro do entrevistado, com as questdes em escala

Likert e maltipla escolha feitas aos gerentes de projeto.

ROTEIRO DA PESQUISA - PESQUISADOR

Roteiro Entrevistador
a) Questdes de caracterizacao (inspiradas em Mathur e Jugdev (2013) e traduzidas):

As questdes a seguir sdo para caracterizagdo geral da amostra.

1. Sexo

2. Idade

4. Tempo de empresa/Tempo de mercado
4.1. Tempo em projetos

5. Grau de instrucédo

b) Questdo aberta. Fale sobre o gerenciamento de projetos na empresa. Como ele € feito?
Quais metodologias vocés seguem? Qual a estrutura da area que vocé trabalha?

C) Questdes sobre maturidade em GP, Kerzner (2002) — Roteiro entrevistado.

d) Questdes sobre VRIO de GP e maturidade de GP na empresa (inspiradas em Mathur e
Jugdev (2013) e traduzidas) — Roteiro entrevistado.

ROTEIRO DA PESQUISA - ENTREVISTADO

Questionario — Pesquisa “Analise da contribuicio da Maturidade da Gestdo de Projetos na
Geracao de Vantagem Competitiva em Empresas de Telecomunicac¢es”

As questdes a seguir fazem parte de um questionario para a entrevista de coleta de dados da
pesquisa de mestrado de Gabriel Francisco Pistillo Fernandes, aluno do Programa de Pds
Graduacdo em Administracdo da Universidade Nove de Julho, orientada pelo Professor Doutor
Marcos Paix&o, no &mbito da dissertacdo de Mestrado Profissional em Administracdo, na area de
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Gerenciamento de Projetos, intitulada “Analise da contribuicdo da Maturidade da Gestdo de
Projetos na Geragao de Vantagem Competitiva em Empresas de Telecomunicagdes™.

A participacao neste estudo é voluntaria, podendo desistir a qualquer momento, sem que essa
deciséo se reflita em qualquer prejuizo ao pesquisador. Ao participar neste trabalho vocé estara
colaborando para o desenvolvimento da pesquisa na area de gerenciamento de projetos. Toda a
informacao obtida neste estudo sera estritamente confidencial, sua identidade e dados especificos
da empresa nunca serdo revelados em qualquer relatdrio ou publicacdo, ou a qualquer pessoa nao
relacionada diretamente com este estudo.

Para as questdes a seguir considere a seguinte escala:
1 — Discordo Totalmente
2 — Discordo na Maior Parte
3 — Discordo Parcialmente
4 — Nao concordo nem discordo
5 — Concordo Parcialmente
6 — Concordo na Maior Parte
7 — Concordo Totalmente
Parte 1

Esta parte refere-se a maturidade em gerenciamento de projetos. Por favor, responda
considerando sua empresa e 0 gerenciamento de projetos que ela desenvolve.

Parte 1A

As 20 questdes a seguir envolvem a maturidade em gestao de projetos. Seja, por favor, o mais
fidedigno(a) possivel nas suas respostas. Marque a resposta que vocé considera a correta, ndo
aquela que vocé imagina que deveria ser a melhor alternativa.

Perguntas 1 2 3 4 5 6 7
1. Minha empresa reconhece a necessidade
da gestdo de projetos. Essa necessidade é
reconhecida em todos os niveis da geréncia,
inclusive pela alta administracao.

2. Minha empresa tem um sistema para
gerenciar tanto o custo quanto o cronograma.
O sistema requer numeros de encargos
financeiros e cddigos de conta contabil. O
sistema informa varia¢fes em relacdo aos
objetivos planejados.

3. Minha empresa tem reconhecido as
vantagens passiveis de serem alcancadas
atraves da implementacao da gestéo de
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Perguntas

projetos. Esses beneficios sdo reconhecidos
em todos 0s niveis gerenciais, incluindo a
alta administragao.

4. Minha empresa (ou divisao) tem uma
metodologia facilmente identificavel de
gestdo de projetos que utiliza as fases do
ciclo de vida.

5. Nossos executivos apoiam ostensivamente
a gestdo de projetos, por meio de palestras,
correspondéncia e inclusive pela presenca
ocasional em reunides e relatorios da equipe
de projetos.

6. Minha empresa tem compromisso com o
planejamento antecipado visando a
qualidade. Tentamos fazer sempre o melhor
possivel em matéria de planejamento.

7. Nossos gerentes de areas de niveis médio e
inicial apoiam por inteiro e ostensivamente o
processo da gestdo de projetos.

8. Minha empresa faz o possivel para
minimizar os “desvios” de escopo (ex.
mudancas de escopo) em nossos projetos.

9. Nossos gerentes de areas estdo
comprometidos ndo apenas com a gestdo dos
projetos, mas também com o cumprimento
dos prazos estabelecidos para a conclusédo
dos objetivos.

10. Os executivos em minha empresa tém
bom conhecimento dos principios da gestao
de projetos.

11. Minha empresa selecionou um ou mais
softwares para serem utilizados com sistema
de controle dos projetos.

12. Nossos gerentes de areas de niveis médio
e inicial foram treinados e instruidos em
gestdo de projetos.

13. Nossos executivos compreendem o
conceito de responsabilidade e atuam como
responsaveis em determinados projetos.

14. Nossos executivos reconheceram ou
identificaram as aplicagdes da gestdo de
projetos nas varias divisdes do nosso
empreendimento.

15. Minha empresa conseguiu integrar com
sucesso 0 controle de custo e cronograma
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tanto para a gestéo de projetos quanto para
relatorios de situacao.

16. Minha empresa desenvolveu um
curriculo de gestdo de projetos (ex. mais do
que um ou dois cursos) para o
aperfeicoamento das qualificacGes de nossos
funcionarios em gestdo de projetos.

17. Nossos executivos reconheceram o que
precisa ser feito a fim de ser alcangada a
maturidade em gestdo de projetos.

18. Minha empresa considera e trata a gestéo
de projetos como profissdo, e ndo apenas
como tarefa de tempo parcial.

19. Nossos gerentes de nivel médio e inicial
estdo dispostos a liberar seus funcionarios
para treinamento em gestao de projetos.

20. Nossos executivos tém demonstrado
disposicdo para mudancgas na maneira
tradicional de conduzir negocios para chegar
a maturidade em gestdo de projetos.

Parte 1B

As 42 questdes a seguir envolvem a maturidade de metodologia Unica em gestdo de projetos.
Seja, por favor, o mais fidedigno(a) possivel nas suas respostas. Marque a resposta que vocé
considera a correta, ndo aquela que vocé imagina que deveria ser a melhor alternativa.

Perguntas Alternativas

1. Minha empresa utiliza a) Gerenciamento total da qualidade
ativamente os seguintes (TQM) apenas

processos:

b) Engenharia de Concorréncia (EC,;
diminuindo o tempo de entrega) apenas

c) TQM e EC apenas
d) Gerenciamento de riscos apenas
e) Gerenciamento de riscos e EC apenas

f) Gerenciamento de riscos, EC e TQM

2. Em qual porcentagem a)0%
seus projetos utilizam os
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Perguntas Alternativas F
principios de b) 5-10 %
gerenciamento total da or 0
qualidade? €) 10-25%
d) 25-50 %
e) 50-75 %

f) 75-100 %

3. Em qual porcentagem
seus projetos utilizam os
principios de
gerenciamento de riscos?

a)0%

b) 5-10 %
c) 10-25 %
d) 25-50 %
e) 50-75 %
f) 75-100 %

4. Em qual porcentagem
seus projetos utilizam
compressdo de
cronograma paralelizando
atividades (ao invés de
executa-las em série)?

a) 0%

b) 5-10 %
c) 10-25 %
d) 25-50 %
e) 50-75 %
f) 75-100 %

5. O processo de
gerenciamento de riscos da
minha empresa € baseado
em:

a) Nao fazemos

b) Riscos financeiros apenas

c) Riscos técnicos apenas

d) Riscos de cronograma apenas

e) Uma combinacéo de riscos financeiros,
técnicos e de cronograma dependendo do
projeto

6. A metodologia de
gerenciamento de riscos na
minha empresa é:

a) Inexistente
b) Mais informal que formal

c) Baseada numa metodologia estruturada
e suportada por politicas e procedimentos
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Alternativas

d) Baseada numa metodologia estruturada
e suportada por politicas e procedimentos
e padronizada

7. Quantas metodologias
de gerenciamento de
projetos distintas ha na sua
empresa?

a)l

b) 2-3

c) 4-5

d) Mais de 5

8. Com relacdo a
benchmarking:

a) Minha empresa nunca tentou usar

b) Minha empresa utilizou e fez algumas
mudangas mas ndo em gerenciamento de
projetos

c) Minha empresa realizou benchmarking
para gerenciamento de projetos mas nao
implantou mudancas

d) Minha empresa realizou benchmarking
para gerenciamento de projetos e
implantou mudancas

9. A cultura corporativa da
minha empresa € melhor
descrita pelo conceito de:

a) Responder a um Unico chefe
b) Responder a varios chefes
c) Times dedicados sem empoderamento

d) Times ndo dedicados sem
empoderamento

e) Times dedicados com empoderamento

f) Times ndo dedicados com
empoderamento

10. Com relacgéo a ética e
moral minha empresa
acredita que:

a) O cliente sempre tem razéo

b) Decisdes deveriam ser feitas na
seguinte sequéncia: primeiro melhor
interesse do cliente, depois da empresa,
depois dos funcionarios

c) Decisdes deveriam ser feitas na
seguinte sequéncia: primeiro melhor
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Alternativas

interesse da empresa, depois do cliente,
depois dos funcionarios

d) N&o temos uma politica escrita a esse
respeito para determinar padrdes

11. Minha empresa realiza
treinamentos internos
sobre:

a) Etica e moralidade na empresa

b) Etica e moralidade lidando com o0s
clientes

c) Boas praticas de negdcios
d) Todas as anteriores
e) Nenhuma das anteriores

f) Pelo menos duas das trés primeiras

12. Com relagéo a
aumento de escopo

gradual ou mudangas
constantes de escopo nossa
cultura:

a) Desencoraja mudangas depois da
iniciacdo do projeto

b) Permite mudancas apenas até um certo
ponto no ciclo de vida do projeto
utilizando um processo formal de
controle de mudancas

c) Permite mudancas em qualquer ponto
do ciclo de vida do projeto utilizando um
processo formal de controle de mudancas

d) Permite mudancas mas sem nenhum
processo de controle formal

13. Nossa cultura parece
ser baseada em:

a) Politicas

b) Procedimentos

c) Politicas e procedimentos
d) Diretrizes

e) Politicas, procedimentos e diretrizes

14. Culturas sdo
quantitativas (politicas,
procedimentos, formas e
diretrizes),
comportamentais ou um

a) 10-25 %
b) 25-50 %
¢) 50-60%
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Alternativas

compromisso. A cultura na
minha empresa é
provavelmente %
comportamental.

d) 60-75 %
e) Maior que 75 %

15. Nossa estrutura
organizacional é:

a) Tradicional (predominantemente
vertical)

b) Matricial forte (o gerente de projetos
da a maior parte dos direcionamentos
técnicos)

c) Matricial fraca (os gerentes de area dao
a maior parte dos direcionamentos
técnicos)

d) Nos utilizamos times co-localizados

e) Eu ndo sei qual é a estrutura, ela muda
diariamente

16. Quando designado
para um projeto, N0sso
gerente de projetos

consegue recursos por:

a) “Brigar” pelas melhores pessoas
disponiveis

b) Negociar com os gerentes de area as
melhores pessoas disponiveis

c) Negociar pelas entregas ao inves de
pessoas

d) Utilizando a alta gestdo para alocar as
pessoas apropriadas

e) Aceitando o que estiver disponivel sem
questionar

17. Nossos gerentes de
areas:

a) Aceitam total responsabilidade pelo
trabalho de suas areas

b) Pedem ao gerente de projetos para
responsabilizar-se totalmente

c¢) Tentam dividir a responsabilidade com
0 gerente de projetos
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Alternativas

d) Mantém a responsabilidade nos
funcionarios designados para a equipe do
projeto

e) Ninguém assume responsabilidade

18. Na cultura em nossa
empresa a Pessoa mais
provavel de ser
responsabilizada
tecnicamente pela entrega
final é/sdo:

a) Os funcionérios alocados no projeto
b) O gerente de projetos

c) O gerente de area

d) O sponsor do projeto

e) Todo o time

19. Em nossa empresa a
autoridade do gerente de
projetos advém de/do:

a) Proprio gerente de projetos e do que
ele/ela conseguir por si

b) Superior imediato ao gerente de
projetos

c) Descrigédo de cargos documentada

d) Informalidade, por meio do sponsor do
projeto na forma de uma carta de
designacdo no termo de abertura do
projeto

20. Depois de um projeto
receber go-ahead os
sponsors tendem a:

a) Tornar-se invisiveis, mesmo quando
necessarios

b) Microgerenciar

c) Esperar alinhamentos semanais
resumidos

d) Esperar alinhamentos quinzenais
resumidos

e) Envolverem-se apenas quando um
problema critico ocorre ou por solicitagcdo
do gerente de projeto ou gerentes de area

21. Qual porcentagem dos
Seus projetos tem sponsors

a) 0-10 %
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Alternativas

que sdo diretores ou tem
cargos mais altos?

b) 10-25 %
c) 25-50 %
d) 50-75 %
e) Mais de 75 %

22. Minha empresa oferece
aproximadamente quantos
treinamentos internos
distintos relacionados a
projetos aos funcionarios?

a) Menos de 5
b) 6-10

c) 11-20

d) 21-30

e) Mais de 30

23. Com relagéo a resposta
anterior, qual porcentagem
dos cursos € mais
comportamental que
quantitativa?

a) Menos de 10 %
b) 10-25 %

c) 25-50 %

d) 50-75 %

e) Mais de 75 %

24. Minha empresa
acredita que:

a) Gerenciamento de projetos é um
trabalho de tempo parcial

b) Gerenciamento de projetos € uma
profissao

c) Gerenciamento de projetos é uma
profissdo e devemos nos certificar mas
pagando pela prova

d) Gerenciamento de projetos é uma
profissdo e nossa empresa paga para nos
certificarmos

e) N&o temos gerentes de projeto na
empresa

25. Minha empresa
acredita que treinamento
deve ser:

a) Realizado sob demanda dos
funcionarios

b) Realizado para necessidades de curto
prazo
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Alternativas

c) Realizado para necessidades de longo e
curto prazo

d) Realizado apenas se houver retorno no
investimento de paga-lo

26. Minha empresa
acredita que o contetdo de
treinamentos é melhor
definido pelo:

a) Instrutor

b) Departamento de RH

c) Geréncia

d) Funcionarios que serdo treinados

e) Ajuste apds auditoria dos funcionérios
e gerentes

27. Qual porcentagem dos
treinamentos em
gerenciamento de projetos
contém licBes aprendidas e
estudos de casos
documentados de projetos
realizados na sua empresa?

a) Nenhuma

b) Menos de 10%
c) 10-25 %

d) 25-50 %

e) Mais de 50 %

28. Qual porcentagem dos
gerentes funcionais da
empresa participou de
programas de treinamento
ou alinhamentos
especificos para mostrar
aos executivos o que eles
podem fazer para melhorar
a maturidade de
gerenciamento de
projetos?

a) Nenhuma

b) Menos de 25%
c) 25-50 %

d) 50-75 %

e) Mais de 75 %

29. Na minha empresa
funcionarios sao
promovidos a gerente
porque:

a) Séo especialistas técnicos

b) Demonstram habilidades
administrativas de um gerente
profissional
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Alternativas

c) Sabem como tomar decisdes de
negdcios

d) Estdo no topo da faixa salarial

e) Falta de opc¢éo para alocacao

30. Um relatério deve ser
escrito e apresentado ao
cliente. N&o levando em
conta o custo para
acumular conhecimento, o
custo meédio por pagina de
um relatério geralmente é:

a) Né&o faco ideia

b) 100-200 doélares

c) 200-500 ddlares

d) Mais de 500 ddlares

e) Grétis, desde que os funcionarios o
preparem em casa fora do expediente

31. A cultura em nossa
empresa € melhor descrita
como:

a) Gerenciamento de projetos informal
baseado na confianga, comunicacao e
cooperacao

b) Formal baseada em politicas e
procedimentos para tudo

c) O gerenciamento de projetos é baseado
na autoridade formal dos relacionamentos

d) Intervencao executiva, que leva a um
excesso de documentagéo

e) Ninguém confia nas decisdes dos
gerentes de projetos

32. Qual porcentagem do
tempo do gerente de
projeto € utilizada
semanalmente preparando
relatorios e status reports?

a) 5-10 %

b) 10-20 %

c) 20-40 %

d) 40-60 %

e) Mais de 60 %

33. Durante o
planejamento do projeto a
maioria das atividades é
realizada seguindo:

a) Politicas
b) Procedimentos
c) Diretrizes

d) Checklists
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Alternativas

e) Nenhuma das anteriores

34. A duracdo média de
uma reunido de satus
review de projeto com a
alta Gestdo é de:

a) Menos de 30 minutos
b) 30-60 minutos

¢) 60-90 minutos

d) 90 minutos-2 horas

e) Mais de 2 horas

35. Nossos clientes
demandam que nos
gerenciemos nossos
projetos:

a) Informalmente

b) Formalmente mas sem interferéncia do
cliente

c¢) Formalmente mas com interferéncia do
cliente

d) Nos escolhemos desde que as entregas
sejam feitas

36. Minha empresa
acredita que funcionarios
de baixo rendimento:

a) Nunca devem ser designados para
equipes

b) Se designados para uma equipe, sdo de
responsabilidade do gerente de projetos
para supervisao

c) Se designados para uma equipe, sao de
responsabilidade do seu gerente de area
para supervisao

d) Podem ser eficientes, se designados
para a equipe correta

e) Devem ser promovidos para geréncia

37. Funcionarios
designados para uma
equipe de projetos (em
tempo parcial ou total) tem
suas avaliacOes de
desempenho realizadas
por:

a) Apenas o gerente de area
b) Apenas o gerente de projetos
c) Ambos o gerente de area e de projetos

d) Ambos o gerente de area e de projetos,
em conjunto com o sponsor

38. As habilidades que
provavelmente serdo mais

a) Conhecimento técnico e lideranca
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Alternativas

importantes no futuro aos
gerentes de projetos da
minha empresa sao:

b) Gerenciamento de riscos e
conhecimento de negdcio

c) Integracao e gerenciamento de riscos
d) Integracdo e conhecimento de negdcios

e) Comunicacao e conhecimento técnico

39. Em minha empresa
pessoas designadas como
lideres de projeto
geralmente séo:

a) Gerentes de area (primeira linha)
b) Gerentes de secdo (segunda linha)
c) Qualquer nivel de geréncia

d) Funcionarios ndo gerentes

e) Qualquer pessoa na empresa

40. Os gerentes de projetos
na minha empresa
passaram por pelo menos
algum treinamento em:

a) Analises de viabilidade
b) Anélises de custo-beneficio
c)AeB

d) Em geral os gerentes de projetos sao
designados ap0s a aprovacao do projeto

41. Nossos gerentes de
projetos sdo estimulados a:

a) Tomar riscos

b) Tomar riscos desde que aprovados pela
alta gestdo

c) Tomar riscos desde que aprovados pelo
sponsor do projeto

d) Evitar riscos

42. Considere a seguinte
afirmacdo: Nossos
gerentes de projetos tem
um interesse sincero no
que acontece com cada
membro da equipe depois
que o projeto esta
finalizado.

a) Concordo fortemente
b) Concordo

c¢) Néo tenho certeza

d) Discordo

e) Discordo fortemente

Parte 1C
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As 25 questdes a seguir envolvem a maturidade de comparacdo (benchmarking) em gestdo de
projetos. Seja, por favor, o mais fidedigno(a) possivel nas suas respostas. Marque a resposta que
vocé considera a correta, ndo aquela que vocé imagina que deveria ser a melhor alternativa.

Para as quest0es a seguir considere a seguinte escala:
1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo na Maior Parte

3 — Discordo Parcialmente

4 — Nao concordo nem discordo

5 — Concordo Parcialmente

6 — Concordo na Maior Parte

7 — Concordo Totalmente

Perguntas 112(3(4(5]6]7

1. Nossos estudos de compara¢do encontraram empresas com
controles de custo mais estritos.

2. Nossos estudos de comparagdo encontraram empresas com
melhores analises de impacto durante o controle de mudancas de
escopo.

3. Nossos estudos de comparacdo encontraram empresas realizando
analise de risco pela anélise do nivel detalhado da estrutura analitica
do projeto (EAP).

4. Nossos estudos de comparacdo estdo analisando o envolvimento
dos fornecedores em atividades de gerenciamento de projetos.

5. Nossos estudos de comparacdo estdo analisando o envolvimento
dos clientes em atividades de gerenciamento de projetos.

6. Nossos estudos de comparacao estdo analisando como melhorar a
lealdade/uso de nossa metodologia de gerenciamento de projetos.

7. Nossos esforcos de comparacéo estdo analisando empresas na
mesma area de negdcios que a nossa.

8. Nossos esforcos de comparacgéo estdo analisando empresas fora da
nossa area de negocios.
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9. Nossos esforcos de comparacéo estdo analisando empresas fora da
nossa area de negocios para buscar novas ideias e aplicacfes de
gerenciamento de projetos.

10. Nossos esfor¢os de comparagao estdo analisando atividades da
concorréncia para verificar como ela controla cronograma.

11. Nossos esforgos de comparagdo encontraram outras empresas
realizando andlises de restricdo de recursos.

12. Nossos esfor¢os de comparacao estdo analisando a forma como
outras empresas gerenciam seus clientes durante o processo de
controle de mudancas de escopo.

13. Nossos esforcos de comparacao estdo analisando a forma como
outras empresas envolvem seus clientes nas atividades de
gerenciamento de riscos.

14. Nossos esfor¢os de comparacao estdo analisando melhorias de
software por atualizages internas.

15. Nossos esforcos de comparacao estao analisando melhorias de
software por novas compras.

16. Nossos esfor¢os de comparacao estdo analisando a forma como
outras empresas atraem novos usuarios internos para utilizarem suas
metodologias de gerenciamento de projetos.

17. Nossos esforcos de comparacao estdo analisando a forma como
outras empresas realizam gerenciamento de riscos técnicos.

18. Nossos esfor¢os de comparacao estdo analisando a forma como
outras empresas obtém melhor eficiéncia e efetividade de suas
metodologias de gerenciamento de projetos.

19. Nossos esfor¢os de comparagdo focam em como obter um menor
custo da qualidade.

20. Nossos esforgos de comparacdo estdo analisando a forma como
outras empresas desempenham o gerenciamento de riscos em
atividades paralelas.

21. Nossos esforcos de comparacdo estdo analisando a forma como
outras empresas utilizam projetos de melhoria como parte do
gerenciamento de mudancas de escopo.
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processos existentes em nossa metodologia Unica.

22. Nossos esforcos de comparacao estdo buscando formas de integrar

23. Nossos esforcos de comparacdo estdo analisando a forma como
outras empresas integraram novas metodologias e processos a suas
metodologias Unicas.

24. Nossos esforcos de comparacdo estdo analisando a forma como
outras empresas lidam e desencorajam o desenvolvimento de
metodologias paralelas.

25. Nossos esforgos de comparacdo estdo visando avaliar o uso de
modelos de recursos corporativos por outras empresas.

Parte 1D

As 16 questdes a seguir envolvem a maturidade de melhoria continua em gestéo de projetos. Seja,
por favor, o mais fidedigno(a) possivel nas suas respostas. Margue a resposta que vocé considera

a correta, ndo aquela que vocé imagina que deveria ser a melhor alternativa.

Para as questfes a seguir considere a seguinte escala:
1 — Discordo Totalmente

2 — Discordo na Maior Parte

3 — Discordo Parcialmente

4 — Nao concordo nem discordo

5 — Concordo Parcialmente

6 — Concordo na Maior Parte

7 — Concordo Totalmente

Perguntas

1. As melhorias na nossa metodologia nos aproximaram de nossos
clientes.

2. N6s fizemos melhorias de softwares na nossa metodologia.

3. Nos fizemos melhorias que agilizaram a integracdo de nossos
processos.
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4. N6s compramos software que permitiu-nos eliminar alguns reports
e documentacéo.

5. Mudancas nos nossos requisitos de treinamentos geraram mudangas
nas nossas metodologias.

6. Mudancas nas nossas condicdes de trabalho (ex.: escritério,
ambiente) nos permitiram racionalizar nossa metodologia (ex.:
diminuir papéis).

7. Nos fizemos mudangas em nossa metodologia para buscar aceitacéo
de toda a empresa.

8. Mudancas no comportamento organizacional levaram a mudancas
em nossa metodologia.

9. O apoio da gestdo melhorou ao ponto no qual agora precisamos de
menos controles e acompanhamento em nossa metodologia.

10. Nossa cultura é cooperativa ao ponto no qual gerenciamento de
projetos informal ao invés de formal pode ser utilizada, e mudancas
foram feitas ao sistema de gerenciamento de projetos informal.

11. Mudancas de poder e autoridade resultaram numa metodologia
menos estrita (ex.: diretrizes ao invés de politicas e procedimentos)

12. Requisitos de horas extras determinaram mudancas em nossas
formas e procedimentos.

13. N6s mudamos a forma como comunicamos com nossos clientes.

14. Devido a mudancas em nossas necessidades de gerenciamento de
projetos, houve mudangas nas capacidades de n0ossos recursos.

15. (Se sua organizacdo foi reestruturada) Nossa reestruturagcdo causou
mudancas nos requisitos de aprovacdo na metodologia.

16. O crescimento de nossa base de negdcios na empresa causou
melhorias na nossa metodologia.

Parte 2

Por favor, responda as questdes a seguir no contexto dos projetos que vocé trabalhou no altimo
ano.



115

Perguntas

1 J2 [3 4 |5 |6 |7

1 VALOR - Recursos valorosos melhoram a posi¢édo financeira de uma empresa e sdo fontes de

forcas.

1.1 Material impresso sobre gerenciamento de
projetos € um recurso valoroso (fonte de
forga) em minha empresa (ex.: manuais,
livros).

1.2 Bancos de dados para gerenciamento de
projetos sdo recursos valorosos (fontes de
forga) em minha empresa (ex.: banco de
dados de projetos, banco da dados de gestéo
do conhecimento, simulagdes de
gerenciamento de riscos como anélises de
Monte Carlo).

1.3 Hardware é um recurso valoroso (fonte de
forga) em minha empresa.

1.4 Software para gerenciamento de projetos
é um recurso valoroso (fonte de forca) em
minha empresa (ex.: Primavera, Microsoft
Office).

1.5 Metodologias de gerenciamento de
projetos sdo recursos valorosos (fontes de
forga) em minha empresa.

1.6 Rotacéo em projetos € um recurso
valoroso (fonte de forga) em minha empresa.
(Original: Project job shadowing is a valuable
resource (source of strength) at my company
— Job shadowing é como um programa de
estagio ou trainee).

1.7 Templates de gerenciamento de projetos
dados séo recursos valorosos (fontes de forca)
em minha empresa (ex.: checklists ou
formularios para business cases de projetos,
charters, licdes aprendidas, logs de
problemas, status reports, requisicoes e
mudancas).

1.8 Capital social em projetos, ou seja, a rede
de relacionamentos fortes e fracos de uma
pessoa com outras dentro e fora da empresa é
um recurso valoroso (fonte de forga) em
minha empresa.

1.9 Comunidades de pratica de gerenciamento
de projetos (nas quais as pessoas
regularmente compartilham e aprendem sobre
temas de interesse) s@o recursos valorosos
(fontes de forga) em minha empresa.
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1.10 Project management offices (PMOSs) séo
recursos valorosos (fontes de forca) em minha
empresa.

1.11 Conhecimento técito sobre
gerenciamento de projetos € um recurso
valoroso (fonte de forca) em minha empresa.

1.12 Mentoria em gerenciamento de projetos
é um recurso valoroso (fonte de forca) em
minha empresa.

2 RARIDADE - Recursos raros sdo Unicos e poucas companhias 0s tém.

2.1 Material impresso sobre gerenciamento de
projetos é um recurso raro que minha empresa
tem (ex.: manuais, livros).

2.2 Bancos de dados séo recursos raros que
minha empresa tem (ex.: banco de dados de
projetos, banco de dados de gestdo do
conhecimento, simulagcbes de gerenciamento
de riscos como analises de Monte Carlo).

2.3 Hardware é um recurso raro que minha
empresa tem.

2.4 Software para gerenciamento de projetos
€ um recurso raro que minha empresa tem
(ex.: Primavera, Microsoft Office).

2.5 Metodologias de gerenciamento de
projetos sao recursos raros que minha
empresa tem.

2.6 Rotacao em projetos € um recurso raro
que minha empresa tem.

2.7 Templates de gerenciamento de projetos
dados séo recursos raros que minha empresa
tem (ex.: checklists ou formularios para
business cases de projetos, charters, licdes
aprendidas, logs de problemas, status reports,
requisi¢cdes e mudangas).

2.8 Capital social em projetos, ou seja, a rede
de realcionamentos fortes e fracos de uma
pessoa com outras dentro e fora da empresa é
um recurso raro que minha empresa tem.

2.9 Comunidades de pratica de gerenciamento
de projetos (nas quais as pessoas
regularmente compartilham e aprendem sobre
temas de interesse) Sao recursos raros que
minha empresa tem.

2.10 Project management offices (PMOs) sdo
recursos raros que minha empresa tem.
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2.11 Conhecimento tacito sobre
gerenciamento de projetos € um recurso raro
que minha empresa tem.

2.12 Mentoria em gerenciamento de projetos
€ um recurso raro que minha empresa tem.

3 INIMITABILIDADE - Recursos inimitaveis (ou de imitabilidade i

dificeis dos competidores copiarem.

mperfe

ita) sdo muito

3.1 O material impresso sobre gerenciamento
de projetos da minha empresa € um recurso
muito dificil dos competidores copiarem (ex.:
manuais, livros).

3.2 Os bancos de dados séo recursos raros da
minha empresa sdo um recurso muito dificil
dos competidores copiarem (ex.: banco de
dados de projetos, banco de dados de gestéo
do conhecimento, simulagdes de
gerenciamento de riscos como analises de
Monte Carlo).

3.3 O hardware da minha empresa é um
recurso muito dificil dos competidores
copiarem.

3.4 Os softwares para gerenciamento de
projetos da minha empresa sS40 um recurso
muito dificil dos competidores copiarem (ex.:
Primavera, Microsoft Office).

3.5 As metodologias de gerenciamento de
projetos da minha empresa S0 um recurso
muito dificil dos competidores copiarem.

3.6 A rotacdo em projetos da minha empresa
é um recurso muito dificil dos competidores
copiarem.

3.7 Os templates de gerenciamento de
projetos dados da minha empresa sdo um
recurso muito dificil dos competidores
copiarem (ex.: checklists ou formularios para
business cases de projetos, charters, licdes
aprendidas, logs de problemas, status reports,
requisi¢des e mudangas).

3.8 O capital social em projetos, ou seja, a
rede de relacionamentos fortes e fracos de
uma pessoa com outras dentro e fora da
empresa da minha empresa € um recurso
muito dificil dos competidores copiarem.

3.9 As comunidades de pratica de
gerenciamento de projetos (nas quais as
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pessoas regularmente compartilham e
aprendem sobre temas de interesse) da minha
empresa sdo um recurso muito dificil dos
competidores copiarem.

3.10 Os project management offices (PMOs)
da minha empresa sdo um recurso muito
dificil dos competidores copiarem.

3.11 O conhecimento tacito sobre
gerenciamento de projetos da minha empresa
€ um recurso muito dificil dos competidores
copiarem.

3.12 A mentoria em gerenciamento de
projetos da minha empresa € um recurso
muito dificil dos competidores copiarem.

4 ORGANIZACAO E MATURIDADE

4.1 Qual nivel descreve melhor a média da maturidade em gerenciamento de projetos da sua
empresa; ou seja, quao desenvolvidas e sofisticadas estdo as praticas? Cada nivel implica em

atender aos anteriores.

1 - Nivel inicial: Nossas préticas de gerenciamento de projetos sao em sua maioria ad
hoc e cadticas, n6s dependemos de competéncias individuais de gerenciamento de
projetos.

2 - Nivel repetivel: Nossas praticas de gerenciamento de projetos incluem um sistema
de gerenciamento de projetos e planos sao baseados em nossa experiéncia prévia.

3 - Nivel definido: Préticas de gerenciamento de projetos sdo comumente utilizadas na
empresa, nos temos um entendimento comum em toda a organizacdo sobre atividades
de gerenciamento de projetos, papéis e responsabilidades.

4 - Nivel gerenciado: Nossas praticas de gerenciamento de projetos sdo estaveis e nds
medimos processos contra metas organizacionais, variagdes sao identificadas e sanadas.

5 - Nivel otimizado: Nossas praticas de gerenciamento de projetos sdo utilizadas em
toda a empresa e toda a empresa tem foco em melhoria continua.

4.2 A qualidade das praticas de gerenciamento de projetos da minha empresa sdo importantes

para:

A missdo da empresa (0 negécio que ela
participa);

Os servigos da empresa;

Os objetivos da minha area na empresa.

4.3 Na minha empresa eu posso:

Comunicar-me acima na hierarquia do
projeto;

Comunicar-me acima na hierarquia da
empresa;

Comunicar-me abertamente no projeto.

4.4 Na minha empresa:

A alta gestdo me apoia, mesmo em fases
criticas dos projetos;
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As pessoas confiam umas nas outras;

As pessoas trabalham bem juntas;

O ambiente encoraja o0 aprendizado;

O ambiente promove o compartilhamento de
informacdes e aprendizados.

4.5 Os processos de gerenciamento de projetos

em minha empresa geralmente nos

permitem:

Atender a qualidade das entregas;

Atender as expectativas dos clientes;

Atender aos requisitos de escopo dos projetos;

Atender aos cronogramas;

Atender aos custos.

4.5 Os recursos e a capacidade de gerenciamento de projetos da minha empresa pe

atingir:

rmitem-nos

Niveis de lucratividade;

Market share;

Satisfacdo dos clientes;

Metas de vendas;

Inovacdo continua;

Lealdade dos clientes.




