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Resumo

O modelo de negdcios de uma organiza¢gdo é um importante instrumento estratégico para o seu sucesso, de-
vendo ser, portanto, bem compreendido pelos profissionais da area de negécios e também pelos da area de tecnologia
da informacdo. Mediante esse contexto e considerando a importancia da tecnologia da informag¢do nos modelos de
negdcios contemporaneos, este artigo teve como objetivo verificar a utilizacdo dos componentes do modelo de negé-
cios no processo de gerenciamento de projetos de tecnologia da informacéo (Tl) nas empresas. Para tanto, investigou-
-se a utilizacdo do conceito Business Model no gerenciamento de projetos de Tl por meio de um levantamento junto a
327 profissionais executado de fevereiro a abril de 2012. Observou-se que o conceito modelo de negdcios, bem como
suas praticas ou seus blocos constituintes, ainda ndo é explorado em toda sua potencialidade, possivelmente por ser
relativamente novo. Um dos beneficios dessa ferramenta conceitual é oferecer um entendimento do core business por
diferentes dareas, possibilitando um maior nivelamento do conhecimento das atividades essenciais da empresa entre

profissionais de Tl e da drea de negdcios.

Palavras-chave: Modelo de negdcios, Projetos, Gestdo de Projetos, Tecnologia da Informacdo.

1. INTRODUCAO

O termo ‘modelo de negdcios’ é relativamente novo,
mas tem se revelado relevante as organizacGes. Apesar do
consenso sobre a sua importancia para sucesso de uma or-
ganizac¢do, o conceito ainda é nebuloso e vago, e ha pouca
concordancia sobre as suas facetas de composicdo (Al-Debei
et Avison, 2010). A literatura revela uma clara falta de con-
formidade em relagdo as suas bases, e alguns pesquisadores
argumentam que o conceito é subdesenvolvido (Magretta,
2002; Chesbrough et Rosenbloom, 2002).

Mencionado pela primeira vez em um artigo académico
na década de 1950 (Bellman et al., 1957 apud Osterwalder
et al., 2005) e em seguida utilizado por Jones (1960 apud Os-
terwalder et al., 2005), o modelo de negdcios passou a ser
utilizado proeminentemente apenas no fim dos anos 1990.
Esse surgimento coincide com o advento da internet no
mundo dos negdcios e acentua-se com o desenvolvimento
do mercado de acGes da Nasdaq (Osterwalder et al., 2005).

Tal termo tem sido por vezes usado como sinénimo de
estratégia corporativa, modelo de processos de negdcios ou
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até mesmo de business case (Al-Debei et Avinson, 2010).
Leem et al. (2004) e Kallio et al. (2006) descrevem os com-
ponentes do modelo de negdcios como um conjunto de es-
tratégias. Magretta (2002) argumenta que a estratégia de
negdcio explica como as organizacGes esperam fazer melhor
do que seus rivais, enquanto o modelo de negdcios descreve
como as partes de um negdcio se encaixam. Talvez a prin-
cipal motivo por tras destsa duvida seja a evolucdo da tra-
dicional forma de fazer negdcios para as novas concepgoes
de mercado digital, que apresentam um elevado nivel de
complexidade e exigéncia de mudancas rapidas, ambas ca-
racteristicas da nova economia (Al-Debei et Avinson, 2010).

O entendimento dessa evolugdo e suas tendéncias possibilita
identificar oportunidades e desafios para as empresas adentra-
rem e sustentarem-se neste ambiente da era digital. Para as or-
ganizacOes que queiram transitar de forma bem-sucedida para
a hova economia, ndo basta utilizar apenas sistemas baseados
na web. Deverdo ter também uma adequada estratégia de acdo
dos negdcios eletronicos e a capacidade de planejar sistemas
virtuais e novos modelos de negdcios. Além disso, precisam pla-
nejar o processo de transicdo, que depende da tecnologia da
informacdo (Tl), conforme discorrem Turban et al. (2004).
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Profissionais da area de negdcios devem ser capazes de
formular a visdo de forma clara e comunicar o que é espe-
rado dos profissionais de TI. Por outro lado, a equipe de sis-
temas de informagdo (SI) deve ser capaz de apontar como a
tecnologia da informagdo e comunicagdo (TIC) pode melho-
rar os objetivos de negdcio de uma empresa. No entanto, as
equipes de negdcios e de Tl, por vezes, parecem estar muito
distantes. Cada gerente entende intuitivamente como fun-
ciona o seu negdécio, mas em muitos casos raramente é ca-
paz de se comunicar de uma maneira clara e simples (Linder
et Cantrell, 2000).

Por sua vez, a equipe de Tl sabe o que as TIC sdo capazes
de realizar, em termos de SI, para as areas de negdcio da
empresa, mas tem dificuldades para conseguir um ajuste es-
tratégico junto a equipe de negdcios. Dessa forma, o modelo
pode ser a ferramenta conceitual para capturar, comparti-
Ihar e criar uma visdo comum entre as partes envolvidas (Os-
terwalder et al., 2005).

Uma vez que as areas de negdcios e Tl compartilham um
entendimento comum do modelo de negdcios da organiza-
¢do, ambas podem refletir em conjunto sobre como os obje-
tivos da estratégia de negdcios conduzem mudangas no mo-
delo e, consequentemente, nos sistemas de informacgdes;
ou ainda ao contrdrio, como a evolugdo da TIC direciona as
mudangas no modelo de negdcios e na estratégia das orga-
nizagdes.

Diante desse contexto e da importancia da Tl nos mode-
los de negdcios inovadores na nova economia, este artigo
propde o seguinte problema de pesquisa: qual é a utilizagdo
do modelo de negdcios conceitual nos projetos de TI? Para
respondé-lo, estabelece-se como objetivo verificar a utiliza-
¢do dos componentes do modelo no processo de gerencia-
mento de projetos de TI.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Modelo de negdcios (MN)

O termo modelo de negdcios (MN) passsou a ser utilizado
proeminentemente ao fim dos anos 1990 (Demil et Lecocq,
2010). Embora sua utilizagdo coincida com o advento da in-
ternet no mundo dos negdcios e acentue-se com o desenvol-
vimento do mercado de a¢Ges da Nasdaq para empresas de
tecnologia, essa expressdao ndo esta restritamente relaciona-
da a Internet. Contudo, de forma curiosa, o nimero de vezes
em que aparece na midia segue um padrdao semelhante a alta
do indice da bolsa da Nasdaq (Osterwalder et al., 2005).

O conceito de MN ainda permanece difuso, e autores
abordam vdrios de seus aspectos, lancando olhares por

meio de diferentes lentes (Shafer et al., 2005). A Figura 1
resume as defini¢cGes e contextos de alguns autores citados
em artigos académicos.

O MN ndo é operado de forma independente, mas sim
interagindo com a estratégia voltada a geracdo de atribu-
tos de valor para a evolugdo da empresa (Rodrigues et al.,
2013), bem como com processos empresariais -incluindo ai
as areas de apoio, como é o caso da TI. Essas intersec¢des re-
presentam dois pontos cruciais de transicdo a serem segui-
dos pelas organizagées, conforme ilustra a Figura 2 (Al-Debei
et Avison, 2010).

O primeiro ponto de interse¢do refere-se a sobrepor es-
tratégia de negdcios e modelo de negdcios. Segundo Porter
(1980), estratégia de negdcios é uma maneira pela qual uma
organizagdao se posiciona em sua industria, adotando uma
das seguintes estratégias genéricas: lideranca em custo, di-
ferenciacdo ou enfoque. No entanto, nessa fase, a organiza-
¢do traduz sua estratégia mais ampla em uma arquitetura de
negdcios mais especifica, envolvendo, além da proposi¢do
de valor, o sistema operacional e os acordos financeiros ne-
cessarios para atingir as metas e objetivos estratégicos do
negdcio. Desta forma, o MN, no primeiro ponto de interse-
¢do, é dependente e derivado da estratégia empresarial (Al-
-Debei et Avison, 2010).

No segundo ponto da Figura 1, o modelo de negdcios atua
como um sistema de base para os processos operacionais de
negdcios, incluindo o SI. No entanto, embora os processos
de negdcios e Sl sejam derivados do MN, este ndo define
precisamente como os processos e Sl sdo executados, possi-
bilitando assim diferentes op¢des de design de processos de
negdcios e Sl (Al-Debei et Avison, 2010). Um MN n3do expres-
sa como as atividades de criagdo de valor serdo realizadas,
uma vez que este é um objetivo importante da modelagem
de processos de negdcios (Gordijn et al., 2000).

Profissionais da area de negdcios devem ser capazes de
formular a sua visdo claramente e comunicar o que é es-
perado dos profissionais de TI. Por outro lado, a equipe de
S| precisa apontar como a TIC pode melhorar os resultados
de uma empresa. No entanto, as equipes de negdcio e de
TI, por vezes, parecem estar muito distantes. Cada gerente
entende intuitivamente como funciona o seu negdcio, mas
raramente é capaz de se comunicar claramente (Linder et
Cantrell, 2000). Nesse aspecto, o MN pode ser a ferramenta
conceitual para capturar, compartilhar e criar uma visdo co-
mum entre as partes (Osterwalder et al., 2005).

Uma vez que as areas de negdcios e Tl compartilham um
entendimento comum do MN da organizagao, refletem em
conjunto sobre como os objetivos da estratégia conduzem
mudancas no modelo de negdcios e, consequentemente,
nos Sl; ou ainda ao contrario, como a evolug¢do da TIC di-
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Autores Definicdao de Modelo de Negdcios Contexto

Timmers “Uma arquitetura para produtos, servigos e fluxo de informacdo inclui a descri-
(1998, p.4) ¢do de varios atores de negdcios e seus papéis; uma descrigcao dos beneficios e-Business

» P potenciais para os diversos atores de negdcios e fontes de receitas”.
“Uma estratégia que reflete a arquitetura de uma organizagdo virtual ao longo
Venkatraman et Henderson N g. q . d ~ . & ) ¢ ~ . g -
de trés principais vetores: interagdo com o cliente, configuragdo de ativo e Estratégia
(1998, p.33-34) . .\
alavancagem do conhecimento”.
Linder et Cantrell “A légica do nucleo da organizacgdo para criagdo de valor. O MN de uma organi- L
~ . . . o Estratégia
(2000, p.1-2) zagdo orientada para o lucro explica como ela ganha dinheiro”.
. “Um MN explica a criacdo e a adigdo de valor numa rede multipartidaria de .
Gordijn et al. (2000, p.41) P s ¢ F,), e-Business
stakeholders, bem como a troca de valor entre eles”.
Amit et Zott “Um MN descreve o conteudo, estrutura e governanga de transagdes para .
- o . . e-Business
(2001, p.4) criagdo de valor pela exploragdao de novas oportunidades de negdcios”.

“Uma descrigdo das fungdes e relages entre consumidores, clientes, aliados e

Weill et Vitale (2001) fornecedores que identificam os grandes fluxos do produto, de informagdes e e-Business

de dinheiro, e maiores beneficios para os participantes”.

Stahler
(2002, p.6)

“Um MN existente ou negdcio futuro. Um modelo é sempre uma simplificagdo
da realidade complexa. Ele ajuda a entender os fundamentos de um negdcio
ou a planejar como um negdcio futuro deveria parecer”.

Estratégia

“O MN prové um framework coerente que toma as caracteristicas e o poten-
cial da tecnologia como inputs, e converte-as por meio de clientes e mercados

Chesbrough et Rosenbloom . . . . . Estratégia
em output econdémico. O MN é, portanto, concebido como um dispositivo que .
(2002, p.532) . : - . - - e Tecnologia
realiza a intermediagdo entre o desenvolvimento tecnoldgico e a criagdo de
valor econdémico”.
Magretta “O MN conta uma histéria légica explicando quem sao os clientes, o que eles
(200g2 0.4) valorizam e como a empresa ird ganhar dinheiro provendo valor a eles a um Estratégia

custo apropriado”.

Hedman et Kalling
(2003, p.49)

“Termo geralmente usado para descrever os componentes-chave de um nego-
cio: consumidores, competidores, oferta, atividades da organizagdo, recursos,
suprimento e entradas da produgdo, bem como componentes do processo
longitudinal para cobrir as dindmicas do MN ao longo do tempo”.

Sl e Estratégia

Leem et al.
(2004, p.78)

“Um conjunto de estratégias para o estabelecimento e gerenciamento das
empresas, incluindo modelo de receita, processos de negdcio de alto nivel e
aliangas”.

Estratégia

“Uma representagao da légica adjacente da firma e das escolhas estratégicas

Shafer et al. (2005, p.202) T " Estratégia
para criagdo e captura de valor entre uma rede de valor”.
“Uma ferramenta conceitual que possui um conjunto de elementos e seus
relacionamentos, permitindo expressar a légica do negécio de uma firma
Osterwalder et al. especifica. E a descrigdo de valor que uma empresa oferece a um ou vérios Estratégia
(2005, p.17-18) segmentos de clientes, além da descrigdo da arquitetura da firma e sua rede eS|
de parceiros para criagdo, marketing e entrega desse valor, para gerar fluxos de
receitas lucrativas e sustentdveis”.

Kallio et al “Meio pelo qual uma empresa é capaz de criar valor pela cordenagdo do fluxo
: de informagdo, bens e servigos entre os varios participantes da industria, in- Estratégia

(2006, p.282-283) ) ) ) . . ”

cluindo clientes, parceiros dentro da cadeia de valor, competidores e governo”.
Johnson et al. (2008, p.60- | “Um MN consiste em quatro elementos intrincados: proposi¢do de valor para Estratéeia

61) o cliente, formula de lucro, recursos-chave e processos-chave”. g
Rabpa “Um método de fazer negdcios pelo qual a empresa pode sustentar-se, isto
PP é, gerar receita. O MN descreve detalhadamente como uma empresa ganha e-Business
(2010, s.p.) L oo . . . "
dinheiro especificando onde esta posicionada na cadeia de valor”.

“Oferece uma perspectiva sistémica de como fazer negécios, considerando as

Zott et al. (2011, p.1038) atividades que ultrapassam as fronteiras da firma, focada na criagdo e captura Estratégia

de valor”.

Nielsen et Lund (2012, p.12)

“Coeréncia entre as escolhas estratégicas da empresa que tornam possiveis as
relagGes para criagdo de valor aos niveis operacional, tatico e estratégico”

Estratégia

Figura 1. Conceitos e contextos de modelo de negdcios
Fonte: Siqueira et Crispim (2011)
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reciona mudangas no MN e na estratégia das organizagGes.
Essa afirmacdo é uma extensdo do Modelo de Alinhamento
Estratégico de Henderson et Venkatraman (1993), que é de-
finido em termos de quatro dominios fundamentais de es-
colha estratégica: a) estratégia empresarial; b) estratégia de
tecnologia da informacdo; c) infraestrutura organizacional e
processos e d) infraestrutura de tecnologia da informacgdo e
processos. O modelo aborda a adequagdo estratégica entre
a ‘estratégia de TI/SI’ e a ‘estratégia de negdcios’, e a integra-
¢ao funcional entre a ‘infraestrutura organizacional e pro-
cessos’ e a ‘infraestrutura de TI/Sl e processos’ (Osterwalder
etal., 2005).

Negdcio Digital

Pessoas
(usuarios)

Estratégia delo Processos
de Negdcio te Nggdcio de Negdcio
\ e D

Pontos de
Intersecgdo

Sistemas de informacgdo

Figura 2. Modelo de negdcios X processos de negécios X sistemas

de informagao
Fonte: elaborado a partir de Al-Debei et Avison (2010)

A Figura 3 ilustra como o MN serve de ferramenta
para conceituar e ilustrar uma estratégia de negdcios e
seus objetivos. Ele poderia ser integrado ao modelo da
organizagdo (que representa a infraestrutura organiza-
cional e processos) e ao modelo de Sl (que representa a
infraestrutura informacional, aplicagdes e interfaces de
usuario).

Osterwalder et Pigneur (2011) expdem na Figura 4 os
nove componentes, ou blocos, de um modelo de negécios
conceitual, denotando a légica de como uma organizagdo
pretende gerar valor. Os nove componentes cobrem as qua-
tro areas principais de um negdcio: clientes, oferta (produ-
to/servigo), infraestrutura e viabilidade financeira.

Os nove blocos de um MN formam a base para uma fer-
ramenta Util chamada quadro de modelo de negécios, como
pode ser observado na Figura 5.

O quadro exposto na Figura 5 visa mapear a(s) proposta(s)
de valor da organizagdo. Tal ferramenta permite desenhar
modelos de negdcios novos, futuros ou pretendidos, ou
mesmo documentar modelos ja existentes. Operacional-
mente, o quadro funciona quando impresso em uma grande
superficie, para que varios grupos de pessoas (stakeholders)
possam rascunhar juntos os seus elementos, promovendo
assim: discussdo, entendimento, criatividade e analise (Os-
terwalder et Pigneur, 2011).

2.2. Gerenciamento de projetos e a Tl

O gerenciamento de projetos ndao deve ser restrito ape-
nas a cumprir cronogramas, metas orcamentdrias e atender
requisitos. E preciso ir além, uma vez que deve estar alinha-
do as estratégias da organizagdo em um nivel tatico (She-
nhar, 2004). Em complemento, Shenhar et Dvir (2010) enfa-
tizam a dimensao estratégica do gerenciamento, na qual se
verifica a eficacia na gera¢do de vantagens competitivas e na
inovagdo das organizagGes por meio dos projetos.

Mufioz et al. (2014) asseveram que o correto gerencia-
mento de projetos pode oferecer uma real oportunidade
de a organizagdo ser mais eficiente e eficaz. De forma mais
contundente, Mutka et Aaltonen (2013) apregoam que 0s
projetos podem, inclusive, ter um efeito mais expressivo nos
rumos do negdcio, contribuindo para a remodelagdo do pro-
prio MN da empresa.

Para o Project Management Institute (PMI), “um projeto
é um esfor¢o temporario, empreendido para criar um pro-
duto, servigo ou resultado Unico” (PMI, 2008, p.5). Quanto
ao gerenciamento de projetos, “é a aplicacdo de conheci-
mentos, habilidades e técnicas as atividades do projeto a
fim de atender aos seus requisitos” (PMI, 2008, p.8). Em
complemento, Shenhar et Dvir (2010, p.16) sustentam que

. Escopo Tecnoldgico
Proposicdo de VALOR Negécio Tl Competéncias
Interface com CLIENTE MODELO DE ’ Sistémicas
Gerenciamento da INFRAESTRUTURA P ESTRATEGIA DETI Governanga de Tl
NEGOCIO
Adequacgao Estratégia
Estratégica Infraestrutura
Estrutura Administrativa INFRAESTRUTURA INFRAESTRUTURA Arquitetura
Processos de Negdcios ORGANIZACIONAL DETI p
. rocessos
Habilidades L
Habilidades

Integragdo Funcional

Figura 3. Alinhamento entre negdcios e TI/SI
Fonte: elaborado a partir de Osterwalder et al. (2005), Henderson et Venkatraman (1993)
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Area

Bloco

Descrigao

Oferta

PV — Proposta de valor

Proporciona uma visdo geral do pacote de produtos e servicos da empresa; representa
valor para um segmento de clientes especificos; é a razdo pela qual o cliente compra
de uma determinada empresa e ndo de outra. E a maneira pela qual a empresa se di-

ferencia de seus concorrentes, seja pelo preco baixo, produtos/servicos diferenciados,

proximidade com o cliente, conveniéncia, desempenho ou inovagao.

Clientes

SC - Segmentos de clientes

Descreve o(s) segmento(s) de clientes, a quem uma empresa pretende ofertar valor.
Uma segmentacdo efetiva permite a empresa alocar recursos aos clientes-alvo, que
serdo mais atraidos pela sua proposi¢do de valor.

CN - Canais

Descreve os meios de comunicagdo, distribuicdo e vendas que uma empresa possui
para interagir com seus clientes.

RC — Relacionamento com clientes

Explica os tipos de links que uma empresa estabelece entre ela mesma e seus diferen-

tes segmentos de cliente. Contudo, como as interagées tém um determinado custo, as

empresas devem definir cuidadosamente que tipo de relagdo desejam estabelecer com
cada segmento.

Infraestrutura

RP — Recursos principais

Os RP ou competéncias essenciais sdo os elementos ativos para oferecer e entregar os

elementos previamente descritos na proposta de valor. Os RP podem ser fisicos, finan-

ceiros, intelectuais ou humanos. Podem ser de propriedade da empresa ou adquiridos
de parceiros-chave.

AC - Atividades-chave

Sdo as agBes mais importantes que uma empresa deve executar para operar com
sucesso. Assim como os RP, as AC sdo necessarias para criar e oferecer a proposta de
valor. Diferenciam-se dependendo do tipo de MN e podem ser classificadas em produ-
¢do, resolugdo de problemas e plataforma/rede.

PP — Parcerias Principais

Descreve a rede de fornecedores e os parceiros que colocam o MN para funcionar.
Podem-se distinguir quatro tipos de parcerias: aliancga estratégica entre ndo compe-
tidores; coopetigdo (parceria estratégica entre concorrentes); joint ventures, para
desenvolver novos negécios; relagdo comprador-fornecedor, para garantir suprimentos
confidveis.

Viabilidade Finan-
ceira

RS — Fontes de Receita

Descreve o modo com que a empresa ganha dinheiro por meio de uma variedade
de fluxos de receitas resultantes de propostas de valor oferecidas com sucesso aos
clientes.

CS - Estrutura de Custo

Descreve todos os custos envolvidos na operagdao de um MN. Alguns, entretanto, sdo
mais direcionados pelos custos do que outros. Assim, é interessante distinguir entre
duas grandes classes de estrutura de custos: a) direcionadas pelo custo e b) direciona-

das pelo valor (muitos MN estdo entre os dois extremos).

Figura 4. Blocos de um modelo de negécios

Fonte: elaborado a partir de Osterwalder et al. (2005), Osterwalder et Pigneur (2011)

Parcerias Atividades-Chave Proposta de Relacionamento Segmentos

Principais Valor com Clientes de Clientes
Recursos Principais Canais

Estrutura de Fontes de

Custo Receita

Figura 5. Quadro de modelo de negdcios

Fonte: elaborado a partir de Osterwalder et Pigneur (2011)
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“projetos sdao os motores que impulsionam inovag¢des de
ideias a comercializagdo”. Swanson (2012) enfatiza ainda
que “os projetos também sdo propulsores que fazem com
que as organizagdes sejam melhores, mais fortes e mais
eficientes”.

A fundagdo do PMI, em 1969, é sintomdtica da evolugdo
e da formaliza¢do da disciplina gerenciamento de projetos
nesse periodo. Porém, somente a partir dos 1980 os pro-
jetos comecaram a aparecer e ganharam maior forca. Em
1985, o programa Total Quality Management (TQM) torna-
-se o primeiro aliado do gerenciamento de projetos (Kerz-
ner, 2006). Segundo Frame (1999 apud Rabechini Junior,
2005), sua adogdo se intensificou principalmente na década
de 1990, sendo mencionada por diversos estudiosos como
disciplina obrigatdria nas empresas que buscavam desenvol-
ver e manter vantagens competitivas.

O guia de melhores praticas do PMI, denominado PM-
BOK® (Project Management Body of Knowledge), foi desen-
volvido inicialmente em 1987 como white paper e em 1996
foi langada sua primeira edi¢do. Com contribui¢des volunta-
rias de académicos e profissionais, versdes posteriores do
PMBOK® foram langadas em 2000 e 2004 (PMI, 2008).

A partir do ano 2000, ampliou-se o apoio por parte dos
executivos e padrdes mundiais de exceléncia foram defini-
dos para a gestdo de projetos (Kerzner, 2006). Emergiram
as fusdes e aquisicdes mundiais, criando assim mais empre-
sas multinacionais colocando a gestdo de projetos globais
como o desafio da década. Além disso, modelos e medigbes
de maturidade de gestdo de projetos comegam a surgir para
auxiliar as empresas na aplicacdo do planejamento estraté-
gico para sua gestdo, conforme indicam Ibbs et Kwak (2000);
Kerzner (1999); PMI (2003); Carvalho et al. (2003) e Rabechi-
ni Junior (2005).

No entanto, as empresas ndo realizam o planejamento
estratégico para a gestdo de projetos com o mesmo cuidado
e precisao que o planejamento para novos produtos e servi-
¢os. Ndo obstante, o planejamento para a gestdo de projetos
difere de outras formas por ser frequentemente realizado ao
nivel administrativo intermediario em vez de ao nivel execu-
tivo (Kerzner, 2006). Ndo obstante, Duarte et al. (2012) su-
gerem a existéncia de pontos em comum entre a gestao de
projetos e o gerenciamento de projetos em TI.

Em 2008, o PMI lanca a quarta edi¢cdo do PMBOK®. O pa-
drdo estabelecido e exclusivo ao campo de gerenciamento
de projetos possui relacionamentos com outras disciplinas,
como gerenciamento de programas e gerenciamento de
portfélios. Esse guia estabelece cinco grupos de processos
(ou fases) do gerenciamento de projetos (Iniciagdo, Planeja-
mento, Execu¢do, Monitoramento e Controle, Encerramen-

to) e nove areas de conhecimento (Integragdo, Escopo do
projeto, Tempo, Custos, Qualidade, Recursos Humanos, Co-
municagdo, Riscos e Aquisigdes), que se referem a integra-
¢do dos diversos elementos-chave que sdo comuns a quase
todos os projetos (PMI, 2008). Ja no inicio de 2013, uma
quinta edigdo é langada e uma nova area do conhecimento
surge - gerenciamento dos stakeholders -, o que denota a
constante evolugdo desta drea do conhecimento.

O gerente de projetos é responsavel pelo sucesso do
projeto (PMI, 2008; Kerzner, 2006, Duarte et al., 2013) e en-
carregado de todos os aspectos, que incluem, mas ndo se
limitam a: a) desenvolvimento do plano de gerenciamento
do projeto e todos os planos derivados; b) manuten¢do do
projeto dentro do cronograma e or¢amento; c) identificagdo,
monitoramento e resposta aos riscos e d) fornecimento de
relatérios das métricas do projeto (PMI, 2008).

Os executivos de Tl e gestores de projetos tém conside-
rado o alinhamento entre a Tl e as estratégias de negdcio
como um dos principais objetivos da area, pela possibilidade
de identificagdo de novas oportunidades e pela obtenc¢do de
vantagens competitivas baseadas em solugdes de Tl (Porter,
2001).

As organizacBes da era digital ndo basta utilizar sistemas
baseados na web, devendo ter também uma adequada es-
tratégia e a capacidade de planejar sistemas virtuais, além
de novos modelos de negdcios, que cada vez mais depen-
dem da TI (Turban et al., 2004). Supde-se que este seja um
dos motivos pelo qual a drea de Tl é apontada como nimero
um dentro das organiza¢des na utilizagdo de metodologias
de gerenciamento de projetos, com 67,3%, seguida da en-
genharia com 41,4% e produgdo/operagdo com 33,7% (Pm-
survey, 2011).

Na visdo de Turban et al. (2004), a dependéncia da Tl é
um fato. Nesse sentido, Siqueira et Crispim (2012) corrobo-
ram tal pensamento ao exporem que as empresas que ndo
possuirem uma arquitetura de Tl flexivel e balanceada, isto
é, ajustada a dupla necessidade de custos acessiveis para
atender os requisitos correntes de negdcio e a capacidade
de reagir as mudangas no mercado de forma rapida, podem
ter sua sobrevivéncia ameacada.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

A presente pesquisa classifica-se como exploratéria de
natureza quantitativa, com utilizacgdo do método levanta-
mento (survey). Segundo Gil (2010), a pesquisa exploratéria
tem como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir
hipdteses.



O universo do estudo é formado por organizacdes de di-
versos setores do Brasil. O sujeito é o profissional que atua
em projetos de T, representantes da area de tecnologia e
de negdcios. A amostra é composta por 327 questionarios
validos entre CIOs, gerentes de projetos, gerentes de progra-
mas, gerentes de departamentos, coordenadores, analistas,
consultores e outros cargos.

O procedimento de amostragem adotado foi por conve-
niéncia, complementado com o método bola de neve, ou
seja, solicitou-se a cada respondente que indicasse outros
profissionais com perfil semelhante para participar da pes-
quisa, gerando assim uma amostra nao probabilistica como
resultado. Nesse tipo de procedimento, “o pesquisador usa
métodos subjetivos, tais como sua experiéncia pessoal, con-
veniéncia, conhecimento especializado etc., para selecionar
os elementos da amostra” (Hair Jr. et al., 2005, p. 246).

O método bola de neve encontrou um nicho em aplica-
¢O0es em que os respondentes sdo localizados por intermé-
dio de redes de referéncia, e podem ser ou ndo selecionados
por meio de métodos probabilisticos (Cooper et Schindler,
2003). O questionario foi submetido a um pré-teste com 12
profissionais

Realizou-se um pré-teste com uma amostra de 12 sujei-
tos. Os participantes foram selecionados pelo perfil profis-
sional e facilidade de acesso da pesquisadora. “O menor nu-
mero de respondentes pode ser de quatro a cinco individuos
e 0 maior ndo exceder a trinta” (Hair Jr. et al., 2005, p.230).
Segundo Babbie (1999, p.303), “todo manual de pesquisa
aconselha algum tipo de teste com o desenho de pesquisa,
antes do estudo maior”.

A presente pesquisa fez uso da rede social Linkedin® para
divulgacdo e busca de respondentes, voltando-se ao perfil
profissional desejado. A coleta de dados ocorreu no periodo
de fevereiro a abril de 2012.

Com auxilio do software estatistico SPSS, optou-se por
realizar a CATPCA (Categorical Principal Components Analy-
sis) intrabloco utilizando a regra eigenvalue acima de ‘1,
juntamente com o coeficiente a (alpha) de Cronbach. Tais
parametros tiveram como finalidade verificar se as praticas
constituintes dos fatores estdo associadas entre si e se re-
presentam um conceito Unico, garantindo assim unidimen-
sionalidade (Hair Jr. et al., 2006). Para estudos exploratdrios,
sugere-se que sejam aceitaveis conjuntos de dados com a
de Cronbach acima de 0,60 (Hair Jr. et al., 2006).

O instrumento de pesquisa foi composto pelos nove com-
ponentes constituintes do modelo de negdcios de Osterwal-
der et al. (2005), operacionalizados por meio das variaveis
ora denominadas de ‘MOD_n’, conforme se observa na Fi-
gura 6.
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L. Componentes do Modelo

Variavel . .

- de Negdcios

o MOD_1 Proposicdo de Valor

~§ MOD_2 Segmento de Clientes

E MOD_3 Canal

= MOD_4 Relacionamento com Clientes

o MOD_5 Atividades-chave

a MOD_6 Recursos Principais

g MOD_7 Parcerias Principais
MOD_8 Estrutura de Custo
MOD_9 Fontes de Receita

Figura 6. Varidveis do instrumento da pesquisa
Fonte: Os proprios autores

A pesquisa fez uso de uma escala ordinal, ou seja, uma
escala ndo métrica do tipo Likert (0 - ndo sei/ndo se aplica,
1 - nunca, 2 - raramente, 3 - as vezes, 4 - frequentemente, 5
- sempre). A mediana é a medida de tendéncia central mais
apropriada para aplicagdes com escala ordinal (Hair Jr. et al.,
2005; Malhotra, 2006).

4. APRESENTAGCAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Principais consideragdes acerca da caracterizagao
dos respondentes

Dos 327 respondentes, observou-se uma maior incidén-
cia de profissionais do sexo masculino (73,7%). O padrdo
de idade, com forte incidéncia nas faixas etarias entre 31 e
50 anos (74,3%), é condizente com a alta escolaridade, pois
69,1% dos respondentes relataram possuir pds-graduacado
completa. Grande parte pertence a drea de Tl (73,4%), fato
consistente com o que se observa nas organizagoes, ou seja,
encontrar no staff de projetos de Tl um numero maior de
integrantes dessa drea e um grupo menor representando as
areas de negdcio/administrativa.

A maioria dos respondentes possui fungdo de gestor
(64,5%), sendo a maior incidéncia como gerente de proje-
tos (26,3%), seguido por gerente de programas/portfélio
(11,9%) e gerente funcional (11,3%). Entretanto, o cargo de
analista (19%) surge em segundo lugar no ranking geral de
fungdes. Notou-se também que quase a metade dos pesqui-
sados (49,2%) esta na empresa atual ha mais de cinco anos.

4.2 Principais consideragdes acerca da caracterizagao
das organizagoes

Quanto ao setor de atuagdo das organizagdes, destaca-
-se o setor financeiro (36,4%), formado por bancos, se-
guros, previdéncia e outros servigos financeiros; seguido
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pelo setor de Tl, com 22,9%. A maioria dos respondentes
(89,9%) afirma que a organizagdo onde atua possui algum
processo ou sistemdtica formal de gerenciamento de pro-
jetos, sendo que 57,5% asseveram que tal sistema esta
implantado ha mais de cinco anos. Quanto as melhores
praticas de gerenciamento de projetos, 59,9% atestaram
utilizar o PMI.

Quanto a area responsavel pela sele¢do, priorizagdo e
monitoramento dos projetos de Tl, o Project Management
Office (PMO) foi a drea mais citada (52,6%). J& no aspec-
to estrutura organizacional, a distribuicdo estd bastante
homogénea. Contudo, ressalta-se que 27,8% dos profis-
sionais afirmam que a estrutura é funcional ou departa-
mentalizada, uma das formas mais tradicionais, seguida
da projetizada (24,2%), uma estrutura contemporanea na
qual os projetos sdo predominantemente estratégicos para
a organizagao.

4.3 Analise dos resultados

Com o auxilio do emprego da CATPCA (Categorical Prin-
cipal Components Analysis), verificou-se a dimensionalida-
de intrabloco do constructo, ou seja, buscou-se um unico
fator com eigenvalue superior a ‘1’ no conjunto de praticas
(constructo) do modelo de negécios (MN). “O teste de uni-
dimensionalidade é que cada escala multipla deve consistir
em itens com cargas altas em um Unico fator” (Hair Jretal.,
2006, p. 111). A lista com as nove variaveis que compdem
o constructo encontra-se no Quadro 3 da segdo Metodo-
logia.

O ideal seria que somente um fator apresentasse au-
tovalor (eigenvalue) acima de 1 (Hair Jr. et al., 2006). No
entanto, notou-se que dois fatores apresentaram autova-
lor acima de ‘1’, o que indica que as praticas sugeridas
na pesquisa para o constructo ‘modelo de negdcios’ ndao
apresentam unidimensionalidade, segundo os dados da
amostra.

Diante disso, seguiu-se a observagao do grau de varian-
cia explicada de cada variavel no primeiro fator. Apds duas
execucgGes da CATPCA, uma nova analise foi realizada, desta
vez, sem as variaveis MOD_5 e MOD_8; a nova configuragao
possuiu entdo sete variaveis.

A Tabela 1 demonstra as cargas fatoriais finais, em
ordem decrescente, das varidveis que compdem o cons-
tructo.

As varidveis MOD_5 (questdo ‘5 - Os projetos de Tl via-
bilizam a estrutura, os processos e 0s recursos organizacio-
nais pretendidos’) e MOD_8 (questdo ‘8 - Os projetos de Tl
buscam eficiéncia organizacional e otimiza¢do de processos

visando redugdo de custos’) foram retiradas por ndo com-
partilharem a variancia necessaria para formar a unidimen-
sionalidade do constructo em andlise.

Tabela 1. Cargas fatoriais — Modelo de negdcios

Constructo Modelo de Negdcios

Variavel No. questao Carga Fatorial
MOD_4 4 0,8255
MOD_2 2 0,7976
MOD_3 3 0,7835
MOD_1 1 0,7489
MOD_7 7 0,7077
MOD_6 6 0,6762
MOD_9 9 0,6499

Fonte: Os préprios autores

A Tabela 2 detalha a contagem, o percentual e a mediana
de cada prética (varidvel) que formaram a unidimensionali-
dade do constructo modelo de negdcios.

Observa-se que as questdes 2 e 7 obtiveram maior me-
diana (igual a 4), ou seja, para a maioria dos participantes,
estas praticas sdo ‘frequentemente’ e ‘sempre’ realizadas. Ja
nas demais questdes ha um declinio na frequéncia, a maior
parte dos respondentes afirma que essas praticas sdo ‘rara-
mente’, ‘as vezes’ ou ‘frequentemente’ exercidas.

5. CONCLUSAO

A emergéncia do gerenciamento de projetos é uma res-
posta as exigéncias impostas pelo ambiente empresarial
atual, no qual os projetos de Tl devem estar alinhados aos
objetivos da organizagdao com a finalidade de entregar be-
neficios significativos aos negdcios. Dessa forma, um dos
maiores desafios da administragao é desenvolver e aprimo-
rar a habilidade de compor um portfélio de projetos de TI
adequado, a fim de contribuir para o alcance dos resultados
e beneficios da empresa. Para tanto, estabelecer critérios,
regras e procedimentos que alinhem o portfélio de projetos
ao modelo de negdcios da organizagao é um dos fatores de
grande influéncia para o sucesso empresarial.

Um modelo de negdécios descreve a ldgica de criagao, en-
trega e captura de valor por parte da organizagdo. O desafio
€ que esse conceito deva ser relevante, simples e intuitiva-
mente compreensivel, ao mesmo tempo em que ndo sim-
plifique demais a complexidade do funcionamento de uma
empresa, conforme proposto por Osterwalder et Pigneru
(2011).

Ha de se ressaltar que, ja durante a fase de pré-teste da
pesquisa de campo efetuada no presente estudo, observou-
-se no publico-alvo que este conceito é relativamente novo,
bem como suas praticas ou seus blocos constituintes, dai a
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Tabela 2. Anélise descritiva do constructo modelo de negécios
Modelo de negdcios
Quantidade e Percentuais (%)
Questao - Pratica
N3o sei /N3o se aplica Nunca  Rard As vezes Frequente- Sempre
mente mente
Nos projetos que envolvem produtos/servi- 117
41 SO ‘proposi¢do de valor’ da organizagdo é 34 13 53 35,8% 90 20
amplamente discutida e compreendida entre 10,4% 4,0% 16,2% 27,5% 6,1%
os participantes do projeto. °
As aplicagOes de Tl possuem funcionalidades 150
2 customizadas de acordo com os perfis de seus 20 6 36 80 45,9% 35
clientes e as necessidades dos ‘clientes-alvo’ 6,1% 1,8% 11,0% 24,5% 10,7%
sdo priorizadas. °
Os projetos de Tl abrangem todos os canais 101
de distribui¢do dos produtos/servigos com
43  os quais a ocrganizagF;o opera{ explgrando e 28 > 32 30,9% 132 29
. e . 8,6% 1,5% 9,8% 40,4% 8,9%
respeitando as caracteristicas especificas de o
cada um.
O tipo de relacionamento que a organizagdo 93
a4 que': estabelecer com seusqclientesg-alvo g 26 10 >0 28,4% 124 24
. . s . 8,0% 3,1% 15,3% ! 27,9% 7,3%
discutido na definigdo do escopo do projeto. ]
Na defini¢cdo do escopo dos projetos de Tl, ha 4 4 36 121 135 27
56 uma clara compreensdo das atividades essen- 37,0%
. L . 1,2% 1,2% 11,0% 41,3% 8,3%
ciais do negdcio. °
No desenvolvimento dos projetos de Tl que 139
57 envolvem a cadeia de valor da organizagdo 11 7 48 92 42,5% 30
(fornecedores, estrutura interna e clientes), 3,4% 2,1% 14,7% 28,1% 9,2%
busca-se a integragdo com os Sl dos parceiros. .
Os projetos de Tl buscam implementar ele- 113
59 mentos inovadores nos sistemas de informa- 12 9 43 34,6% 124 26
¢Oes que possibilitem geragdo de receita extra 3,7% 2,8% 13,1% 37,9% 8,0%
para a organizagdo ]

Fonte: Autoria propria
Notas: ® Mediana. N=327

necessidade de inclusdo da opgdo de resposta ‘0O-ndo sei/
nao se aplica’ nos questionarios.

A estrutura organizacional é um fator do ambiente da
empresa, que pode afetar a disponibilidade dos recursos e
influenciar a maneira como os projetos sdao conduzidos. As
estruturas organizacionais variam de funcionais a projetiza-
das, com diversas estruturas matriciais ou hibridas (Kerzner,
2006; PMI, 2008).

Na estrutura organizacional projetizada, os projetos sdo
predominantemente estratégicos para a organizagdo. Entre-
tanto, os dados amostrais deste estudo apresentaram dis-
tribuicdo bem uniforme entre as estruturas organizacionais
(projetizada, matricial forte, matricial balanceada, matricial
fraca e funcional). No topo do ranking, a estrutura funcional
ou departamentalizada surge com 27,8%, seguida da projeti-
zada, com 24,2%. Essas duas estruturas juntas, embora bem
distintas, totalizaram 52% da afirmac¢do dos respondentes.
Segundo dados do PMI, a maior parte das organizagdes se
concentra na estrutura funcional ou departamentalizada

(39%) e na estrutura matricial balanceada (29%) (Pmsurvey,
2011).

Em resposta a demanda organizacional, onde a carteira
de projetos de Tl estad sob os cautelosos olhares de executi-
vos que se certificam de que todo o investido realizado real-
mente ird trazer beneficios para o negdcio (Swanson, 2012),
a implantacdo de escritérios de gerenciamento de projetos
(Project Management Office - PMO) cria mecanismos que
irdo, por exemplo, permitir acompanhar e monitorar se os
projetos executados estdo alinhados ao modelo e as estra-
tégias de negdcio das organizagdes. Na presente pesquisa, o
PMO foi indicado por 52,6% dos respondentes como sendo
a area responsavel pela seleg¢do, priorizagdo e monitoramen-
to dos projetos de TI. Pesquisas do PMI (Pmsurvey, 2011)
com 754 empresas no Brasil mostram que 46% das empre-
sas possuem um PMO corporativo e que ha uma crescente
demanda de PMOs por areas. Das que ja possuem PMO por
departamento, a area de Tl ocupa a primeira posicao com
57,2% da opinidao dos respondentes, seguida pela area de
engenharia (28,3%).
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A assertiva de numero 1, que observa a discussdo da
proposicdo de valor da organizagao, obteve um escore re-
lativamente baixo devido a sua relevancia (mediana = 3). A
proposicdo de valor deveria ser amplamente discutida em
todos os projetos que envolvem os produtos e servigos ofer-
tados aos clientes em todas, ou em quase todas, as fases de
desenvolvimento do projeto, visando ndo ‘perder’ o foco no
gue traz receita para a organizagao.

Outro questionamento de importancia semelhante volta-
-se a pratica 6, que trata da compreensao das atividades
essenciais da organizagdo, que também obteve mediana
igual a 3. As atividades essenciais, ou também denominadas
atividades-chave, sdo as agdes mais importantes que uma
empresa deve executar para operar com sucesso.

De acordo com o perfil da amostra, com alta escolarida-
de, mais da metade possui fun¢do de gestor e 49% dos pes-
quisados tém mais de cinco anos de empresa. Esperava-se
gue estas assertivas atingissem pontuagdes maiores.

As baixas pontuagdes nas praticas pesquisadas sugerem
que as organizagles ainda ndo extraem o potencial bene-
ficio do seu MN. Enquanto ferramenta conceitual, o MN
oferece um entendimento mutuo do core business entre as
diferentes areas da organizagdo e entre os distintos sujei-
tos e niveis hierarquicos, culminando em um nivelamento
do conhecimento em um patamar aceitavel para a com-
preensdo das atividades essenciais da empresa. A partir
disso, surge a possibilidade de agregar tecnologia inovado-
ra nos Sl voltados para gerar fluxos de receitas lucrativas e
sustentaveis.

Acerca das assertivas que obtiveram maior pontuagdo, a
de nimero 2 — ‘as aplicagGes de Tl possuem funcionalidades
customizadas de acordo com os perfis de seus clientes e as
necessidades dos clientes-alvo sdo priorizadas’ -, eventual-
mente, pode ser explicada pela ampla instalagao de aplica-
¢Bes CRM (Customer Relationship Management) nas organi-
zagOes, contribuindo assim para a efetiva comunicagdo entre
a organizagdo e os seus segmentos de clientes. J4 a assertiva
de nimero 7 — ‘no desenvolvimento dos projetos de Tl que
envolvem a cadeia de valor da organizagdo busca-se a inte-
gragao com os sistemas de informacgao dos parceiros’ - pode
ser compreendida pela expansdo de aplicagbes do tipo B2B
(Business to Business), B2C (Business to Consumer) e SCM
(Supply Chain Management).

Considerando-se que este levantamento de campo partiu
de uma amostra por conveniéncia, ou seja, ndo probabilisti-
ca, os resultados ora alcangados ndo podem ser estendidos
a todas as empresas do Brasil. Ressalta-se também uma li-
mitagdo natural dos estudos descritivos de corte transversal.
Os dados coletados em dado periodo, caso coletados em ou-
tro momento, podem apresentar resultados diferentes. Con-

tudo, sugere-se que as organizagdes possam aproveitar dos
resultados auferidos. Principalmente aquelas que ainda nao
extraem o potencial beneficio desta ferramenta conceitual,
que pode oferecer um entendimento mutuo do core busi-
ness entre diferentes areas, culminando em um nivelamento
do conhecimento das atividades essenciais da empresa en-
tre profissionais de Tl e da area de negdcios.

Dada a natureza da pesquisa, houve bastante cuidado na
selegdo dos profissionais para esta pesquisa em termos de
qualificagao do perfil profissional com base em escolarida-
de, tempo de empresa e experiéncia em gestao de projetos,
no entanto nao foi possivel delimitar o ramo de atuagdo das
organizagdes participantes. Devido a isso, a amostra se apre-
sentou pulverizada em vdrios setores da economia.

No tocante ao referencial tedrico, os estudos académi-
COs e as pesquisas comerciais apresentam-se cada vez mais
relevantes e condizentes com a velocidade que os negé-
cios ocorrem. A presente pesquisa buscou uma evolugdo
da teoria, sem, no entanto, pretender esgotar o assunto.
Assim, para pesquisas futuras recomenda-se, quanto a
teoria, buscar outros estudos, mais extensivos nos temas
abordados ou ainda em temas adjacentes; quanto a pes-
quisa empirica, além da sele¢do do perfil dos responden-
tes, sugere-se que algumas caracteristicas das empresas
sejam consideradas: a) delimitar um setor da industria; b)
considerar a localizagdo geografica das unidades de nego-
cio, ou entre matriz e filiais, visando investigar a influéncia
da cultura organizacional.
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