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Resumo: O objetivo principal deste trabalho é estabelecer uma associacdo entre a
cocriagao de valor e o gerenciamento de projetos de Tecnologia da Informagéo (TI).
Além de colaborar para o aprofundamento do conhecimento relacionado ao universo
das técnicas de gerenciamento de projetos. O estudo foi conduzido por meio de uma
abordagem qualitativa, com a realizacdo de wuma revisdo bibliogréfica,
complementada pela realizacdo de pesquisa empirica, cujo objetivo foi observar o
fendmeno, a fim de descobrir aspectos importantes relacionados a questéo principal.
O artigo propde a utilizacdo da cocriagdo como uma ferramenta que permita aos
clientes expandirem as possibilidades de utilizagdo dos requisitos de projetos, ao
integra-los aos seus proprios recursos, habilidades e competéncias, a fim de
fomentar outros bens, ou servigos, complementares, gerados a partir de projetos
derivativos.

Palavras-chave: Alinhamento Estratégico, Gerenciamento de Projetos, Cocriacao.
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Introducéao

7

O objetivo principal deste trabalho é estabelecer uma associacdo entre a
cocriagcéo de valor e o gerenciamento de projetos de Tecnologia da Informacéo (TI).
De forma a direcionar a realizacdo da pesquisa foi colocada a questéo principal: —
Como estabelecer a aproximacao entre a cocriacdo de valor e o gerenciamento de
projetos de TI?

A busca pela convergéncia entre o gerenciamento de projetos de Tl a
cocriagdo de valor, que aplicaria os conhecimentos e habilidades dos clientes e
fornecedores em beneficio do projeto, representa uma possibilidade de
aprofundamento do conhecimento relacionado ao universo das técnicas de

gerenciamento de projetos.

Referencial Teérico

A questdo principal da pesquisa esta inserida num ambiente constituido por
diversos conceitos fundamentais que embasam teoricamente a criacao de software.
A unido dos fundamentos conceituais, concentrados em trés vertentes teoricas,
orienta a busca pela resposta a questdo principal da pesquisa. As premissas

associadas a questéao principal da pesquisa estéo relacionadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Premissas do modelo padrdo de projeto de Tl pertencentes as trés vertentes
tedricas que fundamentam a questao principal de pesquisa
PREO1 | Avaliar o sucesso em projeto

PREO2 | Gerenciar o poder de influéncia dos stakeholders para garantir

0 sucesso nos projetos de TI

PREO3 | Gerenciar as licbes aprendidas para evitar a sua perda ap6s o término do
projeto

PREO4 | Clara atribuicdo e auto avaliacdo de responsabilidades na gestao de projetos

PREOS | A influéncia do gerente de projeto no sucesso e/ou fracasso do projeto

PREO6 | Aplicacdo da replicacdo a partir do modelo Arrow Core

PREOQ7 | Evitar a subestimacgé&o das dificuldades de transferéncia do conhecimento dos
processos envolvidos na replicacéo

PREO8 | Existéncia de recursos corporativos disponiveis a estratégia de replicagédo

PREQ9 | Critérios para medir o alinhamento entre estratégias
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As hipéteses servem como base a analise dos estudos de caso e auxiliam na
composicdo do roteiro da entrevista, e do protocolo de pesquisa. Foram baseadas
em trés vertentes tedricas e foram aprofundadas a partir da revisao bibliografica.

Seguem, as hipoteses relacionadas no Quadro 2.

Quadro 2 - Hip6teses do modelo padréo de projeto de Tl pertencentes as trés vertentes
tedricas que fundamentam a questao principal de pesquisa
Hipotese Autor

Avaliar o sucesso em projeto Atkinson (1999); Cooke-Davies (2002)

Gerenciar o poder de influéncia dos stakeholders | Jugdev e Miiller (2005); Pinto e
para garantir o sucesso nos projetos de Tl Kharbanda (1996); Karlsen (2002);
Cleland (1988)

Gerenciar as licdes aprendidas para evitar a sua | Pinto e Kharbanda (1996); Prencipe e
perda apés o término do projeto Tell (2001)

Clara atribuicio e auto avaliacdo de | Standing et al. (2006)
responsabilidades na gestao de projetos

A influéncia do gerente de projeto no sucesso e/ou | Pinto e Kharbanda (1996)
fracasso do projeto

Aplicacdo da replicacdo a partir do modelo Arrow | Winter e Szulanski (2001)
Core

Evitar a subestimacdo das dificuldades de | Pinto e Kharbanda (1996); Prencipe e
transferéncia do conhecimento dos processos | Tell (2001); Ruuska e Brady (2011)
envolvidos na replicagédo

Existéncia de recursos corporativos disponiveis a | Miller (1998); Porter (1992); Laurindo et
estratégia de replicacdo al. (2001)

Critérios para medir o alinhamento entre | Munns e Bjeirmi (1996); Kaplan e Norton
estratégias (1996)

Segundo Henderson e Venkatraman (1989), apesar da ampla abordagem, de que
as estratégias de negdcio devam estar alinhadas a Tl, ainda é pouco explorada pela
literatura uma forma pratica pela qual esse alinhamento possa ser atingido: “O conceito
de alinhamento tem sido invocado, historicamente, como metéafora para defender a
integracdo entre as estratégias de Tecnologia da Informacgéo, e de negdcios, sem
adequada articulagao, ou esclarecimento, de suas caracteristicas”.

A aplicacdo de conceitos como ajuste estratégico dos recursos as
oportunidades, ou estratégias genéricas de baixo custo versus a diferenciacdo em
relacdo ao foco, além da hierarquia de metas estratégicas, podem tornar o processo
de planejamento estratégico rigido e tal rigidez pode causar um impacto negativo
sobre a organizacdo (HAMEL e PRAHALAD, 1990).
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Para o contexto de TI, as estratégias de negécios da empresa devem refletir
as decisbes que, alinhadas aos recursos corporativos, ajudam a conectar as
organizacdes ao seu ambiente (MILLER, 1998; PORTER, 1992). Dessa forma, 0s
projetos relacionados a Tl podem ser considerados como recursos da empresa, pois
possuem a capacidade de fomentar a implementacdo de estratégias, no ambito
operacional, e direciona-las a um patamar mais elevado, apoiando a empresa na
obtencéo de vantagem competitiva (LUFTMAN, 1993; SABHERWAL e CHAN, 2001).

Segundo Laurindo et al. (2001, p.175), é fundamental que haja uma visao
estratégica incomum, tanto para o negdécio, quanto para a area de Tl da empresa.

Entretanto, o desafio do alinhamento entre as estratégias de negdécio, com as
estruturas internas de Tl da empresa, ndo é um evento trivial nem isolado. Tao
pouco simples de ser obtido. Pois, configura-se num processo dinamico e continuo.
Conforme descrito por Laurindo et al. (2001, p. 161).

Conforme Avison et al. (2004, p.241), o desafio do alinhamento estratégico
consiste na identificacdo, e desenvolvimento, de uma ferramenta pratica aos
gestores das empresas, para auxilid-los na avaliacdo do nivel atual de alinhamento
entre negocio e TI, além de controlar o alinhamento futuro.

A identificacdo das é&reas que ajudam, ou dificultam, o alinhamento
estratégico entre Tl e negdcios, baseado nas atividades da alta gestdo para atingir
as metas corporativas, foi objeto de analise em Luftman et al. (1999), que pesquisou
0s mais importantes facilitadores e inibidores do alinhamento estratégico. A pesquisa
desses autores apresentou dados obtidos a partir de informacdes comerciais de
executivos de tecnologia, de mais de 500 empresas, que representavam mais de 15
industrias. Os executivos foram solicitados a descrever as atividades que auxiliavam
a realizacdo do alinhamento estratégico na organizagdo e também aquelas
atividades que pareciam inibi-lo.

Em seguida, os autores denominaram as atividades que auxiliavam o
alinhamento estratégico como: facilitadores. E aquelas que o dificultavam como: os
inibidores do alinhamento estratégico. Os resultados indicam que certas atividades
podem ajudar na realizacdo do alinhamento, enquanto outras representam
verdadeiras barreiras. Para Luftman et al. (1999), o alinhamento estratégico dentro

da empresa é evolutivo e dindmico, além de exigir um forte patrocinio da alta gestéo.
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Conforme Carr (2003, p. 3), a Tl ocupa gradativamente um papel de destaque
no delineamento da estratégia corporativa das empresas: “Presidentes de empresas
agora falam rotineiramente sobre o valor estratégico da tecnologia da informacéo,
sobre as diferentes maneiras de como utilizar a area de Tl para ganhar vantagens
competitivas”. Ainda, segundo Carr (2003, p.9), o desafio estratégico de TI, no longo
prazo, é gastar menos, mediante a utilizacao de solucdes criativas.

Segundo Avison et al. (2004, p.225), o alinhamento estratégico entre negocio e
Tl pode auxiliar a empresa de trés formas: (a) maximizando o retorno sobre
investimento em TI; (b) ampliando a vantagem competitiva, por meio de sistemas de
informacdo; (c) fornecendo orientacdo e flexibilidade para reagir as novas
oportunidades.

Na visdo tradicional, a criacdo de valor, ou a maximizacdo do retorno sobre
investimento, é obtida por meio da fabricacéo, e troca, de um bem, ou servico, por:
dinheiro, outros bens ou outros servigcos. Portanto, nessa situa¢do, hd uma clara
distincdo entre os papéis de produtores e consumidores. Porter (1980) propds a
criacdo de valor do produto conforme: sua diferenciacdo; seu baixo custo ou sua
abrangéncia no mercado, que poderia ser concentrada em nichos, ou atingir todo
esse mercado.

Conforme Vargo et al. (2008, p.146), na cocriacdo de valor, os papéis de
produtores e consumidores sao indistintos. Assim, o valor do bem, ou servico, é
resultado de uma acdo complementar entre prestadores e beneficiarios dos servicos,
ao longo de diversas interacdes. Ainda, segundo os autores, a cocriagdo ocorre
mediante a integracdo de recursos, e aplicacdo de competéncias. Dessa forma, o
bem, ou servico, representa uma entrada para o processo de criagao de valor, cuja
efetivacdo ocorre quando o cliente passa a utiliza-lo, adaptado conforme a sua
necessidade. Portanto, ambas as partes, clientes e fornecedores, sdo cocriadores
desse valor. Assim, os clientes expandem as possibilidades de utilizacdo dos bens e
servi¢os. Pois, 0 seu valor é obtido mediante um inter-relacionamento mutuamente
benéfico, que recombina produtos e servicos, a fim de atender as necessidades
especificas de cada cliente.

Para Holbrook (1987), os papéis da empresa, na valorizacdo e prestacdo de

servico, sdo intermediarios ao processo de cocriagao de valor. Sua proposta de valor
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estabelece relagbes entre os sistemas de servi¢cos. Assim, a criacao de valor seria
obtida a partir da participacdo do beneficiario, representado pelo cliente, por meio de
processos de aquisicdo, uso e descarte do bem ou servico.

Segundo Prahalad e Ramaswamy (2004), a cocriacédo de valor ocorre quando
o cliente, e a empresa, estdo envolvidos a fim de criar valor ao consumidor
individual, e a organizacdo. Dessa forma, o valor migra do produto a rede de
sistemas de informacdes, ou a rede social que engloba os varios interessados nesse
bem ou servico, como produtores, fornecedores e clientes.

Para Vargo e Lusch (2004), a criagédo, e a cocriagao de valor, sdo variagoes
derivadas da teoria do marketing. Tais variagcdes originam-se a partir da “légica do
servico dominante”, na qual se define o valor mediante a participacdo do cliente.
Entretanto, esse valor cocriado ndo € incorporado a producdo. Assim, a empresa
personaliza as ofertas de bens ou servi¢os, e também, esforcar-se para aumentar a
participagéo do cliente nessa personalizagao.

Os projetos de TI, assim como as solucdes integradas, representam sistemas
produtivos com alta variabilidade, baixa escala de producdo e que atendem as
necessidades especificas dos seus patrocinadores (BRADY et al., 2005).

Segundo Hax e Wilde Il (1999), as solucfes integradas sdo mais que uma
simples montagem, pois sdo adaptadas e precificadas de acordo com as
necessidades especificas do cliente. A arquitetura das solucdes integradas deve ser
suficientemente robusta e flexivel a fim de permitir sua adaptacdo a evolucdo dos
requisitos de novos clientes, visando a economicidade do esfor¢o organizacional
necessario a cada novo projeto. Nesse contexto, tanto os fornecedores, quanto 0s
consumidores, aplicam seus conhecimentos, e habilidades, na producao dos bens e
os clientes passam a utiliza-los em beneficio préprio.

O provedor de projetos de Tl responsabiliza-se pela negociacdo com 0s
multiplos fornecedores e clientes, ou stakeholders do projeto, e adiciona valor ao
produto de hardware/software. Assim, também passa a oferecer servigos (BRADY et
al., 2005).

Segundo Pinto e Kharbanda (1996), é muito dificil determinar com exatidao
quais sao as verdadeiras causas do sucesso de um projeto. Mas, para garantir o seu

fracasso, basta gerencia-lo sem levar em consideracdo o poder exercido pelos
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stakeholders do projeto. O termo stakeholders refere-se ao grupo, interno ou externo
a empresa, que tem participacdo ativa no desenvolvimento do projeto. Incluem-se
nesse grupo: os clientes, o mercado global, os departamentos funcionais internos da
empresa, a alta gestdo, a equipe do projeto e 0s grupos externos, chamados de
“‘interventores” por Cleland (1988).

Os interventores congregam qualquer grupo de consumidores, entidade
ambiental, social, ou ativista politica da comunidade, que podem causar impacto
positivo ou negativo sobre o desenvolvimento e a implantacdo do projeto. Ignorar o
poder desses grupos de interessados no projeto é temerario, pois significa riscos a
organizagdo que desenvolve o projeto.

Conforme Jugdev e Miiller (2005, p.20), a gestdo de projetos tornou-se mais
inclusiva e passou a enfatizar a importancia dos stakeholders como fator critico de
sucesso na gestao de projetos.

De acordo com Karlsen (2002, p.19), que apresentou um modelo para

gerenciar a influéncia dos stakeholders sobre o projeto, o controle das informacgdes,
e dos recursos do projeto, representa uma das fontes de poder dos stakeholder.

Metodologia

A pesquisa formulada neste estudo classifica-se como exploratéria,
qualitativa, indutiva e foi abordada por meio do método de estudo de caso. Para Yin
(2010, p.36), “O estudo de caso, como experimento, ndo representa uma
‘amostragem’ e ao realizar o estudo de caso, sua meta sera expandir e generalizar
teorias (generalizacdo analitica) e ndo enumerar frequéncias (generalizacdo
estatistica)”. Segundo Martins e Thedphilo (2009, p.62), o método de pesquisa do
estudo de caso pede uma avaliacdo qualitativa.

O estudo foi conduzido mediante uma abordagem qualitativa, na qual esta
contemplada a revisdo bibliografica relacionada as vertentes teoricas,
complementado pela realizacdo da pesquisa empirica, com objetivo de observar o
fendbmeno estudado de maneira abrangente para descobrir aspectos importantes
relacionadas ao problema de pesquisa e gerar novas hipoteses derivadas da analise

aprofundada dos temas relacionados ao estudo. Foi formulada uma ligagdo l6gica
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entre a questdo principal da pesquisa e as proposi¢cées desenvolvidas no estudo,
mediante a identificacdo das premissas orientadoras do estudo de caso exploratério
e das suas respectivas questdes iniciais. Posteriormente, foi realizada a coleta das
evidéncias em campo e sua validacdo, que serviram de subsidio a formulacéo das
conclusBes. A partir das conclus@es, foi possivel realizar inferéncias e finalmente
elaborar o relatorio final.

O planejamento de um projeto de estudo de caso deve tratar de todo o
processo da pesquisa: desde a questdo principal, passando pelas premissas e
proposicdes associadas ao estudo, construcdo do protocolo de pesquisa, coleta dos
dados e evidéncias empiricas até finalmente as conclusfes e sugestdes a respeito
do caso estudado. Assim, o pesquisador necessita traduzir o conceito genérico
tedrico numa relacdo com mundo real. Transpor a teoria a pratica, a fim de explorar
empiricamente esse conceito teodrico. Essa transposicdo ocorre baseada em
variaveis e fenbmenos observaveis e denomina-se construto da pesquisa.

Dessa forma, a partir da formulacdo da questdo principal da pesquisa e da
revisdo bibliografica associada, o construto tedrico esta evidenciado no Quadro 3. As
respostas para a questdo principal de pesquisa encontradas na literatura foram
evidenciadas na forma de proposicbes (PRO), constituintes do instrumento de

pesquisa.

Quadro 3 - Proposicdes de estudo e questdes de pesquisa associadas

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

Q1. A estratégia de negdcios da empresa esta alinhada a estratégia de TI?

PROO02. A cocriacdo ocorre mediante a integracdo de recursos, e aplicagcdo de competéncias
(VARGO et al., 2008);

Q2. Ha integracao de recursos, e a aplicagao de competéncias, nos projetos da empresa?

PRO03. O provedor de projetos de Tl responsabiliza-se pela negociagcdo com os mudltiplos
fornecedores, ou stakeholders dos projetos, e adiciona valor ao produto de hardware/software
(BRADY et al., 2005);

Q3. O provedor de projetos de Tl responsabiliza-se pela negociagdo com os multiplos fornecedores?
Q4. O provedor de projetos de Tl adiciona valor ao produto de hardware/software e assim, também
passa a oferecer servicos?

PROO04. Existem categorias de stakeholders, conforme o seu grau potencial de influéncia sobre o
projeto (KARLSEN, 2002);

Q5. Existem categorias identificadas de stakeholders em relacdo ao grau de influéncia que exercem
sobre o projeto? Quais?
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PROO05. Ha diferentes formas de gerenciar o poder de influéncia dos stakeholders sobre o projeto,
conforme a categoria a que pertencem (KARLSEN, 2002);

Q6. Caso existam categorias identificadas de stakeholders, como é feita a gestdo de cada uma
delas?

PROO06. Na cocriagdo, o valor é obtido mediante um inter-relacionamento, mutuamente benéfico,
entre cliente e fornecedor (VARGO et al., 2008);
Q7. Ambas as partes, clientes e fornecedores, sdo cocriadores desse valor?

A data e horario da entrevista realizada junto a empresa participante do

estudo de caso esta descrito no Quadro 4.

Quadro 4 - Agendamento das entrevistas presenciais
Data Local Hora

06/12/2013 S&o Paulo — SP 10:30h

A contextualizagdo da empresa participante do estudo de caso esta

evidenciada no Quadro 5.

Quadro 5 - Contextualiza¢do da empresa participante da pesquisa

Empresa

Atividade Econ6mica da Empresa: Prestadora de Servi¢cos de Tecnologia da Informacéo
Tempo de Experiéncia no Mercado: 44 anos

Ndmero de Funcionarios: 1.800

Tempo de Utilizag@o das Técnicas de Gerenciamento de Projetos: 11 anos

Numero de Projetos Implementados: mais de 50

O perfil do profissional entrevistado, além do método da coleta de dados
realizada na Empresa 1, utilizada como unidade de andlise do estudo de caso, esta

representado no Quadro 6.

Quadro 6 - Detalhamento do perfil profissional do estudo de caso
Caso e Referéncia Entrevistado Coleta de Dados

Empresa 1 Gerente de Projetos — E1 Entrevista ndo estruturada,
mediante observacéo direta,
focada, com perguntas abertas,
gravada em meio digital,
tendo como base o protocolo
de pesquisa.
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A entrevista presencial realizada na Empresa 1 foi elaborada no formato
espontaneo, focado, com duracdo média de uma hora. A entrevista ocorreu

mediante formulac&o de questbes de pesquisa abertas e semiestruturadas.

Analise dos Resultados

Eu acredito que sim. Porque, jA que 0 negécio da empresa € prover
solucdes de tecnologia, entdo, dentro de um projeto que nds estamos
conduzindo, ele tem como missdo desenvolver uma solucao para fazer a
gestdo dos servicos de tecnologia. De prover links para os 6rgdos do
Estado. Entdo, eu acredito que esteja totalmente alinhada. O negdcio da
empresa versus a estratégia de Tl. (E1)

Segundo a resposta do gerente de projetos (E1), a estratégia de negécios da
empresa esta alinhada a sua estratégia de Tl. Embora, o desafio desse alinhamento
ndo seja algo trivial, pois se configura num processo dindmico e continuo. Tal
alinhamento tornou-se possivel devido ao tempo de aplicacdo das técnicas de
gerenciamento de projetos tradicional, e ao seu grau de amadurecimento. Pois, a
existéncia do Escritorio de Projetos ja completou doze anos. E, como a atividade fim
da empresa € o desenvolvimento de sistemas de informacgéo aos 6rgaos publicos do
Estado de Sdo Paulo, entende-se que a partir do alinhamento estratégico entre
negocios e TIl, por meio da implementacéo de projetos, surja a capacidade de induzir
as estratégias da organizacdo até o ambito de sua execucdo operacional, a fim de

obter-se vantagem competitiva.

Eu acredito que sim. Até porque, se nés ndo tivermos a integragdo desses
recursos, ndo conseguimos dar continuidade aos projetos. Eu acredito que,
dentro das nove competéncias de gestdo de projetos, ndo conseguimos
aplicar todas elas. Mas as principais, com relacdo a iniciacdo e ao
planejamento. Poderiamos desenvolver mais a parte de gestdo de custos. E
dependendo do projeto, até a parte de stakeholders. Mas, nos projetos que
o Escritério Corporativo conduz, eu acho que existe essa integragdo. (E1)

A empresa atingiu um patamar de amadurecimento, no qual ha efetivamente
uma integracdo entre recursos e competéncias. Entretanto, mesmo depois de
transcorrido o periodo de doze anos, desde a criacdo do Escritério de Projetos,
ainda é necessario aprimorar 0 gerenciamento dos custos, e a gestdo dos

stakeholders. Ressalva-se, que segundo o entrevistado, em projetos corporativos,
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nos quais atua diretamente, também existe a integracdo entre recursos e
competéncias. Note-se, que embora a empresa apresente caracteristicas de uma
estrutura organizacional de matriz forte, ha indicios, que apontam para uma
tendéncia em direcdo a consolidacdo de uma estrutura organizacional mais
projetizada. No ambito da cocriagcdo, segundo Vargo et al. (2008, p.146), os papéis
de produtores e consumidores sdo indistintos. Assim, o valor do bem, ou servico, é
resultado de uma acdo complementar que ocorre mediante a integracdo de
recursos, e aplicacdo de competéncias. Dessa forma, o bem, ou servico, representa
uma entrada para o processo de criagdo de valor, cuja efetivacdo ocorre quando o
cliente passa a utiliza-lo, adaptado conforme a sua necessidade. Portanto, ambas as
partes, clientes e fornecedores, sédo cocriadores desse valor na Empresa 1, segundo

a resposta de E1.

Eu acredito que sim. Até porque, dentro das disciplinas de gestdo de
projetos, o gerente de projetos precisa gerenciar todos os participantes.
Entdo, se ha projetos onde ndo exista esse relacionamento com o
fornecedor, eu ndo consigo dar andamento em determinadas atividades.
Como exemplo, cito o projeto [...] de coleta de biometria. Havia um
fornecedor, que deveria fazer ajustes no sistema, para que pudesse
melhorar o servico. Entdo, o proprio gerente de projetos, em conjunto com a
area responsavel de contratacdo, deu apoio no sentido de agilizar e fazer
com que esse fornecedor fosse contratado o mais rapido possivel. Entéo,
por conta disso, eu acredito sim, que o provedor de TI, também participa
dessa negociagédo. (E1)

Observa-se que a resposta corrobora com a questdo anterior. Pois, ambas
complementam-se e apresentam forte interdependéncia. Portanto, ndo houve
contradicdo aparente entre as respostas. Entretanto, houve o acréscimo de outro
ator, o fornecedor, que segundo o entrevistado, foi envolvido na negociacdo de
contratacao pelo proprio provedor do servigo ao cliente. Trata-se claramente de uma

parceria de cocriacao de valor, na qual ambas as partes sao beneficiadas.

Eu acho que adiciona valor sim. Até porque nem todas as solucdes da
empresa, nos temos solucdes sé de ITO, que no caso, é toda a parte de
infraestrutura. NGs temos solucBes que podem ser s6 de APIS, que sao
aplicacdes. E podemos ter solucdes que séo as duas combinadas. Entéo, o
hardware e software , e as duas ndo andam sozinhas. Até porque um dos
negocios da empresa € desenvolver sistemas e hospeda-los aqui
internamente. Entdo, esta totalmente alinhado com infraestrutura [...] por
exemplo, nés somos responsaveis por desenvolver [...] o sistema [...] que &
utilizado pelos provedores de emissao da Carteira de Habilitagcdo. Entéo, é
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uma solucdo que foi desenvolvida internamente por APIS, ela esta
hospedada aqui internamente, onde nds somos responsaveis pela
infraestrutura. Entdo, essa parte de hardware. Onde nés agregamos mais?
O produto desse sistema, por exemplo, € a pontuacao na carteira, que nés
a divulgamos atualmente por meio de aplicativos da Internet e Ipad. Entéo,
nés fomos além do produto sé hardware e s6 software. N6s agregamos,
também, servicos, que de alguma forma, ndo esta totalmente mensurado.
Mas, gera uma satisfacdo no cliente [...] em contra partida, estimula e
incentiva o préprio cliente a contratar outros servigos. (E1)

Os projetos de Tl da empresa, atendem as necessidades especificas dos
seus patrocinadores. Portanto, s&o mais que uma simples montagem de software e
hardware. Eles sdo adequados as necessidades especificas do cliente. Dessa
forma, fornecedores e consumidores, aplicam seus conhecimentos, e habilidades,
na producdo dos bens, e os clientes passam a utiliza-los em beneficio préprio. Tal
procedimento € uma caracteristica fundamental da cocriacdo. Segundo Prahalad e
Ramaswamy (2004), a cocriagdo de valor ocorre quando o cliente, e a empresa,
estdo envolvidos a fim de criar valor ao consumidor individual, e a empresa. Assim, 0
valor migra do produto a rede de sistemas de informacfes, ou a rede social que
engloba os varios interessados nesse bem ou servico, exatamente como ocorre na

Empresa 1.

Eu acredito que sim. Nos projetos nos quais estou trabalhando, ndo tenho
muito claramente esses stakeholders. Porque trabalho com projetos
corporativos. Mas, acredito que na area de geréncia de projetos dos
clientes, exista sim, influéncia, dependendo do tipo de projeto [...] por
exemplo, quando eu falo de emissédo de RG, um servi¢co que oferego ao [...]
mas, na verdade, o 6rgéo responséavel é o [...] entdo, ele passa a ser um
stakeholder, dentro do projeto. E, tenho que administrar a contribuicao
desse stakeholder. (E1)

Conforme Jugdev e Miiller (2005, p.20), a gestdo de projetos tornou-se mais
inclusiva e passou a enfatizar a importancia dos stakeholders como fator critico de
sucesso na gestao de projetos. Para Pinto e Kharbanda (1996), a fim de garantir o
fracasso do projeto, basta gerencia-lo sem levar em consideracdo o poder dos
stakeholders. Segundo a resposta do gerente de projetos (E1l), sua maior
preocupacao é com a administracdo do grau de influéncia exercida pelos grupos de
interessados externos ao projeto, chamados de “interventores” por Cleland (1988).

N&o foi possivel identificar formas distintas de gerenciar o poder de influéncia

dos stakeholders, de acordo com a resposta do gerente de projetos (E1): “Acho que,
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conforme comentei, a gente ndo tem isso tdo claro”. Tal afirmacdo complementa a
resposta anterior, na qual declara ndo ter uma visao clara das diferentes categorias
de stakeholders. Possivelmente, essa percepcdo decorre do fato dele trabalhar em
projetos corporativos, sem envolvimento direto dos clientes externos. Portanto, sua
visdo sobre o poder de influéncia dos stakeholders é limitada aos clientes internos,
gue neste caso, exercem menor influéncia sobre os projetos. Pois, 0s projetos
corporativos, na Empresa 1, sdo definidos diretamente pela alta gestdo. Para
Karlsen (2002), o controle das informacdes, e dos recursos do projeto, representa

uma das fontes de poder dos stakeholders.

No [...] onde o cliente final é o cidaddo, nés agregamos muito valor. Porque
guando o cidaddo vai até 14, para emitir um documento [..] nés
proporcionamos esse valor, no sentido de resgatar a cidadania dele. Se
pegarmos o sistema [..] de Boletim de Ocorréncia, isso passa uma
seguranca ao cidad&do. No sentido de estar sendo resguardado pelo Estado.
Acho que, pela caracteristica dos servicos da empresa, a area de projetos
na qual atuamos, acaba conduzindo temas de projetos que vao além da
necessidade do produto final, mas que realmente agregam valor para o
cidadao. (E1)

Conforme o entrevistado (E1), o servigo prestado pela Empresa 1, juntamente
com o valor percebido pelo cliente, consolida-se no resultado do projeto. Conforme
Holbrook (1987), os papéis da empresa, na valorizacao e prestacdo de servi¢co, sdo
intermediarios ao processo de cocriacdo de valor. Assim, a criagdo de valor é obtida
com a participacdo do beneficiario, representado pelo cliente. Para Vargo e Lusch
(2004), a criacdo, e a cocriacdo, também se originam da participacdo do cliente.
Dessa forma, a empresa personaliza suas ofertas de bens ou servi¢os, e também,
esforcar-se para aumentar a participacdo do cliente na personalizacdo de seus

servigos.

Conclusodes

Considerando os resultados da pesquisa acima descritos frente a literatura
correlata, chega-se a algumas conclusbes. Em primeiro lugar, conclui-se que ha
caracteristicas da cocriacdo de valor do cliente associada ao alinhamento
estratégico entre negdécio e projetos de Tl, na empresa participante da pesquisa.

Principalmente, no que diz respeito ao seu atual estagio de maturidade. Entretanto,
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ainda ndo se iniciou claramente a agregacao das informacdes financeiras, nem a
gestdo do poder de influéncia dos stakeholders, relacionadas aos projetos. Mesmo
considerando o prazo prolongado de utilizacdo das técnicas de gerenciamento
tradicional de projetos, e principalmente por este motivo, conclui-se que ha uma falta
de autonomia do Escritrio de Projetos, particularmente na gestdo dos custos, o que
pode comprometer a analise do sucesso dos projetos.

Conclui-se o objetivo principal da pesquisa em estabelecer uma associacao
entre a cocriacdo de valor e o0 gerenciamento de projetos de Tecnologia da
Informacéo (TI) foi atingido, pois os projetos de Tl da empresa participante do estudo
de caso, sdo mais que uma simples montagem de software e hardware. Neles séo
aplicados os conhecimentos, e habilidades, tanto dos clientes, quanto dos
fornecedores, em beneficio préprio, que é uma caracteristica fundamental da
cocriagéo de valor. Assim, o valor migra do produto aos sistemas.

A limitagcdo desta pesquisa configura-se na formulacdo de uma questao
principal por demais abrangente e complexa para que pudesse ser respondida
somente por um estudo de caso, realizado numa Unica empresa. Assim, a questao
principal, embora seja ambiciosa, tendo em vista o grau de profundidade da anélise
realizada pelo estudo, merece ser mais bem estudada. Finalmente, recomenda-se
aos eventuais futuros estudos, advindos desta pesquisa, uma reflexdo mais
aprofundada sobre o alinhamento dos resultados alcancados, com 0s objetivos do
estudo, para que sejam feitas as devidas adequacdes a fim de apresentar um maior
nivel de clareza entre a cocriacdo de valor do cliente, associada ao alinhamento
estratégico entre negdcio e projetos de TI. A contribuicdo desta pesquisa foi abordar
um tema recente, e assumir um desafio relevante, que sem duivida, merece um
maior aprofundamento. A partir da analise dos conceitos tedricos desenvolvidos

nesta pesquisa, € possivel sugerir estudos complementares relativos a:

» Estudo aprofundado dos fatores criticos de sucesso associados a gestdo de
projetos;

» Estudo aprofundado da aplicabilidade da categorizacdo dos stakeholders
referente aos diferentes graus de influéncia que exercem sobre o destino dos

projetos;
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» Estudo aprofundado da reatividade das organizacbes em seguir um modelo
padronizado e formalizado de replicagcéo de projetos e o papel da alta gestao
nesse cenario;

» Estudo aprofundado entre os beneficios advindos em curto, médio e longo
prazo da adocéo da estratégia de replicacdo de projetos nas empresas de TI,
baseadas em projetos.
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