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RESUMO

As técnicas de gerenciamento de projetos empregadas no controle e monitoramento durante o
ciclo de vida de um projeto, em sua forma mais tradicional, sdo realizadas levando em
consideracdo a triplice restricdo (escopo, tempo e custo) em busca do pleno atendimento as
linhas de bases estabelecidas preliminarmente nas fases de planejamento dos projetos, sejam
eles de Tecnologia da Informacdo (T1) ou de quaisquer naturezas. O desempenho dos projetos
da Tecnologia da Informacdo pode sofrer maiores impactos devido ao alto grau de
complexidade e devido a intangibilidade dos mesmos; aliado a isso e com o crescente avancgo
de estudos de sustentabilidade aplicados a diversas areas de projeto, incluindo-se a estes 0s
projetos de T, este trabalho tem como tema central identificar como as empresas de Tl aplicam
os indicadores de sustentabilidade nos processos de gerenciamento de projetos de tecnologia
da informacdo. O objetivo geral é verificar a presenca do uso de indicadores de sustentabilidade
em projetos de Tl em empresas prestadoras de servigos de tecnologia da informacéo, e 0s
especificos sdo: (i) analisar a existéncia de indicadores de sustentabilidade utilizados nos
projetos de TI; (ii) compreender a relagéo dos indicadores de sustentabilidade com os projetos
de TI; e (iii) verificar as contribui¢cdes do uso de indicadores de sustentabilidade nos projetos
de TI. A abordagem do trabalho seré& de origem qualitativa e exploratoria, realizada por meio
de um estudo de multiplos casos a ser aplicado em empresas prestadoras de servigcos do
segmento de Tecnologia da Informacéo. Concluiu-se que as organizagdes possuem de fato a
aplicacdo de indicadores de sustentabilidade em nivel organizacional na gestdo de projetos de
TI, porém, nenhum dos casos abordados apresenta a presenca de indicadores especificos a
projetos TI, dessa forma somente fazendo parte de um conjunto geral de indicadores e com
maior a menor intensidade dependendo da natureza envolvida no projeto de tecnologia da
informagéo.

Palavras-chave: tecnologia da informacgédo; gerenciamento de projetos; indicadores de
sustentabilidade, projetos de TI.



ABSTRACT

Project management techniques used in the control and monitoring during the projects life, in
its most traditional form, taking carried out into account the triple constraint (scope, time and
cost) in search of full compliance with the preliminarily baselines established in the project
planning phase, whether the Information Technology (IT) or of any nature. The performance
of Information Technology projects can suffer greater impact due to the high degree of
complexity and because of the intangibility of them. With the increasing advancement of
sustainability studies applied to various project areas, including to these IT projects, this work
is focused on identifying how IT companies apply sustainability indicators in technology
project management processes. The overall objective is to verify the presence of the use of
sustainability indicators in IT projects in companies providing information technology services,
and specific are: (i) analyze the existence of sustainability indicators in IT projects; (ii)
understand the relationship of sustainability indicators with IT projects; and (iii) determine the
contributions of the use of sustainability indicators in IT projects. The work approach is
qualitative and exploratory, carried out through a multiple case study to apply to companies
providing services in the Information Technology market. It was concluded that organizations
have in fact the application of sustainability indicators at the organizational level in the
management of IT projects, however, none of the discussed cases shows the presence of
indicators specific to IT projects, thus only part of a general set indicators and greater to lesser
intensity depending on the nature involved in project of information technology.

Keywords: information technology; project management; sustainable indicators, IT projects.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 — A Tecnologia da Informacéo inserida dentro das empresas............ccccoevevveiveivenns 18
Figura 2 — Os Sistemas de Informagéo e a sua relagdo Com as emMpPresas ..........ccoceevrererennas 19
Figura 3 — A relagéo entre a Governanga Corporativa e a Governangade Tl..........ccccoovrennns 23
FIQUra 4 — GrupOS 0€ PrOCESSOS. .. .ecuveiueeiiesiesteesteasiesseesteastesseesseasesseesseaseesseessesseesseessesssesseesses 24
Figura 5 — Grupos de processos e suas interagcdes com as areas de conhecimento.................. 27
Figura 6 — Ciclo de vida classico do desenvolvimento de projetos de Tl .......ccccooeevrervienienns 29
Figura 7 — Modelo de ciclo de projetos de Tl......cocooiiiiieeieiecre e 30
Figura 8 — Triple bottom line — tripé da sustentabilidade..............c.cccocvvveviiiiiiic i 31
Figura 9 — Aplicacdo de filtros para SeleC80 de CaS0S .........ccuevvveiieiieiiiie e 48

Figura 10 — Modelo de préticas de responsabilidade sustentavel econémica adotado pela
EBMPIESA EL ..o 61



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Comparativo de indicadores de sustentabilidade ............ccccoocevvvevveieiieseececeee, 38
Quadro 2 — Categorias de INAICAUOIES. .........ccueiiiiiiriiiii s 45
Quadro 3 — Intersecgéo entre iINAICAAOreS € ProjJEIOS . ......cviieieiieriirierie st 46
Quadro 4 — ProtoC0oI0 da PESQUISA ......eveeveeieiieiie et este e ste et et esre e e sneenes 47
Quadro 5 — Relacéo dos entrevistados por empresa estudada............ccceeveveerveveiieeseesieseene 52
Quadro 6 — Identificagdo de Indicadores Na EMPresa 1.......cccccoeveririnininieienesie s 62
Quadro 7 — Contagem de presenca de indicadores em projetos na empresa EL ...................... 63
Quadro 8 — Identificacdo de Indicadores Na EMPresa 2 ........cccccvevveeeeiveieieeseece e 69
Quadro 9 — Contagem de presenca de indicadores em projetos de Tl naempresa E2............. 69
Quadro 10 — Identificagdo de Indicadores Nna EMpPresa 3 .........cccooevvienenininienene s 74
Quadro 11 — Contagem de presenca de indicadores em projetos de Tl na empresa E3........... 75
Quadro 12 — Consolidacgéo de indicadores da dimensao eCONOMICA...........ccccvevereerreeveseene 76
Quadro 13 — Consolidacéo de indicadores da dimensao social............cccccevvvevveveiieieece s, 77

Quadro 14 — Consolidagéo de indicadores da dimensdo ambiental ............c.ccccoovviveiiviininnnee. 78



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

B2B Business-to-Business

B2C Business-to-Customer

BPO Business Process Outsourcing

CMM Capability Maturity Model

COBIT Control Objectives for Information and Related Technology
ERP Enterprise Resource Planning

GRI Global Reporting Initiative

ITIL Information Technology Infrastructure Library
PMBOK Project Management Body of Knowledge

PMI Project Management Institute

ROI Return on investment

SAD Sistema de Apoio a decisdo

SI Sistema de Informacéo

TBL Triple Bottom Line

TI Tecnologia da Informagao

VPN Virtual Private Network

WCED World Commission on Environment and Development



SUMARIO

O LN 2 T0] 516107 IR 14
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA ..ottt ssssssasssssssenns 18
2.1 TECNOLOGIA DA INFORMAQAO ................................................................................. 18
2.2 ATECNOLOGIA DA INFORMAQAO, SUA ESTRATEGIA E AS MELHORES
PRATICAS ...ttt 21
2.3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS ......ooiiiiiiiie it 25
2.3.1 Ciclo de Vida 08 PIOJETOS ......ccueiueiieeieieiie sttt bbb 28
2.4 SUSTENTABILIDADE ...ttt e et e e e e e nneeas 30
2.4.1 Indicadores de sustentabilidade ... 34
2.5 SUSTENTABILIDADE E GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE TECNOLOGIA DA
INFORMAGAO.........ouiieieieeieeeeeeee e eee e ses s es s s st nsesa st 39
2.5.1 Indicadores de sustentabilidade inseridos no Gerenciamento de Projetos de Tl .....41
SMETODOLOGIA. ... e e e s b e e nrbe e e 42
3. L ABORDAGEM ...ttt 42
B2 METODO ...ttt 43
3.3 PROTOCOLO DE PESQUISA ... oottt e e e e e enae e 44
3.4 SELECAQ DE CASOS ......ooieeeeeeeeeeveeeeetesees e eaeniesaesesss s s ses st sasns s s s 47
3.5 COLETA DE DADOS ... .ottt e s e e naeeenes 49
3.6 ANALISE DOS DADOS ...ttt ettt en st 52
3.7 LIMITAGOES DO METODO ......oouiiieeeeeeeieeeeeeseeseeseesess s essss s 53
A ESTUDOS DE CASO ...ttt sttt e e e e snaa e e nnaa e e enaee e e 54
4.1 ANALISE DE RESULTADOS.......coieeitieeeeeeeeee ettt eee s een st ene s sn s 55
I I 0 T o1 =T U =3 ) PSSP 55
4.1.1.1 Indicadores adotados pela empresa E1 em relacéo a dimensdo econémica da
SUSEENTADTIIAAUE ... s re e e e e sreenee s 55

4.1.1.2 Indicadores adotados pela empresa E1 em relagcdo a dimensdo ambiental da
SUSEENTADTITAAAE ... st 57

4.1.1.3 Indicadores adotados pela empresa E1 em relagdo a dimenséo social da
SUSEENTADTIIAAUE ... s re e e e e sreenee s 59

4.1.1.4 Indicadores de sustentabilidade e 0 uso em projetos de Tl........ccccevveiiiiiiiiieesieciiens 60

4.1.1.5 Consideragdes finais sobre a empresa EL.........cccooiiiiiiiiiieniiie e 62



4.1.2 EMPRESA 2 (E2) .ottt 63
4.1.2.1 Indicadores adotados pela empresa E2 em relagdo a dimensédo econémica da
SUSTENTADIIIAAAE ... et sb et nneas 64
4.1.2.2 Indicadores adotados pela empresa E2 em relagdo a dimensdo ambiental da
SUSEENTADTITAAAE ...ttt esre e 65
4.1.2.3 Indicadores adotados pela empresa E2 em relacé@o a dimensao social da

SUSEENTADTIIAAAE ... bbb bbb nneas 66
4.1.2.4 Indicadores de sustentabilidade e 0 uso em projetos de Tl........ccccovevveieiieneeve s, 67
4.1.2.5 Considerages finais sobre a empresa E2..........ccoovveiiiiiiiiiienieeee s 68
413 EMPIESA 3 (E3). i 70
4.1.3.1 Indicadores adotados pela empresa E3 em relacdo a dimensdo econémica da

SUSEENTADIIIAAAE ...t sb e nneas 70

4.1.3.2 Indicadores adotados pela empresa E3 em relacdo a dimensdo ambiental da
SUSEENTADTIIAAUE ... sre e ee e nreenne s 71

4.1.3.3 Indicadores adotados pela empresa E3 em relacdo a dimenséo social da

VR (= 01 =101 [0 P> Lo [T OO P ST 72
4.1.3.4 Indicadores de sustentabilidade e 0 uso em projetos de Tl.......c.ccoovviiereneiencnenenn. 73
4.1.3.5 Considerages finais sobre a empresa E3..........coooviiiiiiiiiineee s 74
5 CONSOLIDACAQO DOS RESULTADOS........o.oiiveieieisseseesieseessessessesssessssssssssessen e 76
B CONCLUSODES. ...ttt sttt an et an st n st enaenenes 79
6.1 CONTRIBUICOES TEORICAS........ooteeeeeeeeeeeeeesseees st isnes s ass s tesas s senaenenes 81
6.2 IMPLICACOES PRATICAS .....ooriieeeeeeeeee et eeeeeesee st 82
B.3 LIMITACOES ...ttt 83
6.4 ESTUDOS FUTUROS .......ooovuiiiieeeeeeeieesss s testesie s asses s st snessessen s, 83
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......ooveveeevieeeeeeeseeeesesesesses s s s, 85
APENDICE A - QUESTIONARIO PARA IDENTIFICACAO DE EMPRESAS PARA O

ESTUDO DE CASO (SURVEY MONKEY).....coosiimeiieisieeeseiossissssessiessessssessesnsnsensens 92
APENDICE B — CONVITE PARA ESTUDO DE CASO.....c.cooovviieeeeeieeeseeseeseenesiennes 93

APENDICE C - QUESTIONARIO DE PESQUISA ......coooeverereieeeeeeeeeeeee e 94



14

1 INTRODUCAO

OrganizacGes podem ser determinadas como sistemas abertos e complexos, sendo que
a realizacdo de seus objetivos estd cercada por diversas restri¢des, de acordo com Tavares
(2002). Como consequéncia disto, a grande maioria das empresas tém seus projetos afetados
por estas mesmas complexidade e restricbes que permeiam as organizacdes tambem. Neste
sentido e de acordo com Maximiano (2007), projetos também podem ser definidos como
sistemas abertos e complexos orientados a algum tipo de propdsito (desenvolvimento de um
produto ou processo, atender a um pedido de um cliente, resposta a um choque tecnolégico e/ou
mudanca na legislacdo, entre outros) e afetados diretamente pelos fatores organizacionais. Ao
absorver uma quantidade limitada de recursos, tais empreendimentos demandam o uso de
técnicas gerenciais destinadas a integrar acfes, em condicGes de risco e incerteza, objetivando
garantir um equilibrio entre as restricbes primarias de escopo, prazo, custo e qualidade. Em
relacdo a execucao de seus projetos, Shenhar e Dvir (2007) definem que, para minimizar tais
restricdes, as organizaces podem empregar recursos em busca de aumento da producdo, sendo
que o resultado esta condicionado a determinar uma nova tecnologia.

Inseridos neste contexto da organizacao, Laslo (2010) explica que os projetos podem
concorrer pelo uso de um mesmo recurso e, com isso, causar impactos significantes nos
resultados, como nos econémicos (GALWAY, 2004). Segundo Larieira et al. (2015) os fatores
organizacionais tém grande influéncia nas priorizacdes nos portfélios de projetos de TI. Neste
cenario, destacam-se os projetos de desenvolvimento de softwares, os quais, segundo Pressman
(2008), sdo cercados por um elevado nivel de interdependéncia e de alta criticidade e
complexidade. Pressman (2008) ainda explana que a origem desses projetos esta condicionada
aos seguintes fatores: corretivo: tratamento de erros de um projeto realizado; adaptativo:
adequacao do software relacionada a alteracbes do ambiente; evolutivo: alteracdo do software
para que 0 mesmo se mantenha integro e atualizado; e preventivo: com o objetivo de manter o
software com as mesmas caracteristicas atuais em relagdo a futuras alteragdes.

Para compreender a complexidade desses projetos, uma pesquisa efetuada no Reino
Unido identificou que apenas 1% dos projetos de software € entregue respeitando-se o prazo, o
custo e a qualidade previamente planejados (CHATZOGLOU, 1996). Sob a otica do
gerenciamento de projetos, alguns estudos procuram entender esse cenario por meio do
chamado condicionante de sucesso. Como exemplos, tém-se os estudos de Baker, Murphy e

Fischer (1983) e Yeo (2002). Esses autores procuraram identificar os principais fatores ou
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estabelecimento de préticas de gestdo que intensificam ou reduzem a probabilidade de geracdo
de impactos nos projetos da area da Tecnologia da Informacao (TI).

No entanto, tais estudos ndo se preocuparam em identificar se as condicionantes estao
relacionadas as informacdes ou aos processos de negocio da organizagédo. A busca dessa relacéo
foi estabelecida por Bourdeau (2008), autor que encontrou gque o uso controlado da informacao
permite que a organizacdo aumente o desempenho em relacdo as linhas de base pre-
estabelecidas de seus projetos. Ele destaca, ainda, que o objetivo €, por meio do uso eficiente
de seus recursos (sejam eles materiais ou fisicos), garantir de forma sustentavel a qualidade dos
demais projetos da organizacdo. Nesse sentido, Souza (2002) destaca que questdes sustentaveis
estdo ganhando cada vez mais importancia nas organizacées e seu uso esta relacionado a fatores
internos, como custos, oportunidades e dimensdes econdmicas.

Com o objetivo de garantir esse alinhamento as dimensdes de sustentabilidade
(econdmica, social e ambiental), as organizagdes estdo adotando estratégias para manter o
equilibrio entre todos os seus grupos de interesse. Elkington (1997) define que, para um projeto
ser sustentavel, deve ser ecologicamente correto, economicamente viavel e socialmente justo,
dando, a essa conjuncdo de dimens@es, 0 nome de tripé da sustentabilidade (triple bottom line)
— comumente conhecido como TBL.

A aplicacdo do desenvolvimento sustentavel por intermédio de indicadores existentes
nas dimensdes descritas pelo TBL, na area de TI, contribui para 0 aumento de competitividade,
controle e desempenho das empresas (BARBIERI et al., 2010). Esse cenario também é
asseverado por D’Souza et al. (2006), autores que sustentam que o estabelecimento de variaveis
para a determinacdo de indicadores de sustentabilidade pode encorajar as organizacgdes a
aumentarem seu desempenho competitivo e a suprirem possiveis falhas existentes no processo
de gestdo das organizacdes (CARVALHO; RABECHINI, 2011), sendo que o aumento de
desempenho pode ocorrer por meio do uso de indicadores de sustentabilidade (VEIGA, 2010).
O estabelecimento de um conjunto de indicadores, controlado por meio de um processo de
medicdo, ¢ a base para formulacdo de procedimentos que compordo o que se denomina
comumente de préticas sustentaveis dentro das organizacoes.

O papel dos indicadores de sustentabilidade, na visdo de Guimaraes e Feichas (2009), é
alertar sobre possiveis convergéncias e riscos inseridos no processo de desenvolvimento de uma
empresa. Por meio do uso desses indicadores, € possivel efetuar a coleta de dados e sua
quantificacdo, e pela anélise dos resultados é possivel destacar sua importancia por intermédio
de métodos quantitativos ou qualitativos (THIMOTEO; CARLOS, 2015).

No entanto, Manzini e Vezzoli (2002) asseveram que a percepcao que as contribuicdes
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destes indicadores, como, por exemplo, o TBL, trazem para o desempenho econémico das
organizac0es ligadas a area de tecnologia ainda sdo pouco estudadas. Watson (2010) concorda
com essa afirmacdo e acrescenta que os efeitos do emprego de ditas praticas sustentaveis em
projetos de TI ndo possuem grande reconhecimento na area académica.

A questdo da sustentabilidade inserida nos projetos da area de T1 é discutida por autores
como Dyllick e Hockerts (2002), Watson, Boudreau e Chen (2010) e Ghose, Hasan e Spedding
(2009). Em suas pesquisas, concluem que a adocao da sustentabilidade dentro das organizacgdes
de T1 esta se dando como estratégia tecnologica (THIBODEAU, 2008), e se espera aumento de
desempenho e controle econdmico dos resultados de seus projetos (MINES, 2008). Outra
contribuicdo do emprego dos indicadores de sustentabilidade em empresas de T1 € apresentada
por Boudreau, Chen e Huber (2008): as implementacdes de sistemas de informacéo de acordo
com o contexto sustentavel colaboram para a melhora da eficacia dos processos de negdcios
das organizagoes.

A entrega dos projetos no contexto sustentavel é tratada por Silvio, Van Den Brink e
Smit (2009) como um grande desafio as organizacdes, considerando-se as restricbes de
temporalidade e unicidade dos projetos (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013), pois
caracteristicas especificas de cada projeto ndo podem ser generalizadas e replicadas a todas as
naturezas de projeto das organizacdes. Esse cenario contribui para que as técnicas de
gerenciamento de projetos tradicionais possam ser negligenciadas (GAREIS, 2010), o que pode
acabar comprometendo o desempenho dos projetos.

Com a finalidade de contribuir para a reducdo dos riscos causados por esse cenario,
Veiga (2010) sustenta que aplicacdo de indicadores de sustentabilidade inseridos no processo
de gerenciamento de projetos pode colaborar com o0 aumento de desempenho econdmico destes
projetos por meio do estabelecimento e do uso de indicadores de sustentabilidade. As métricas
apresentadas por esses indicadores permitem comparar o desempenho de variaveis, inclusive
financeiras, do trabalho planejado em relagdo ao realizado, as quais podem, em algum
momento, interferir no processo de desenvolvimento do projeto das empresas (BAKKES,
1994).

De acordo com Thimoteo e Carlos (2105), as empresas inseridas nesse contexto buscam,
por meio do uso de medicdes dessas variaveis de sustentabilidade em seus projetos, a reducéo
de impactos econdmicos e 0 aumento do desempenho em concordancia com linhas de base
preliminarmente definidas nos projetos.

Diante dessas consideracdes, a questdo de pesquisa que norteia este trabalho é: como as

empresas de Tl aplicam indicadores de sustentabilidade nos processos de gerenciamento de
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projetos de tecnologia da informagéo?

Destarte, 0 objetivo geral da pesquisa é verificar o uso de indicadores de
sustentabilidade em projetos de T1 em empresas prestadoras de servicos de tecnologia da
informacéo. Os objetivos especificos sdo: (i) identificar a existéncia de indicadores de
sustentabilidade utilizados nos projetos de TI; (ii) compreender a relacdo dos indicadores de
sustentabilidade com os projetos de TI; e (iii) verificar as contribui¢des do uso de indicadores
de sustentabilidade nos projetos de TI.

Como justificativa para a realizacdo dessa pesquisa, tem-se, conforme Fitzsimmons
(2014), a busca por melhor gerenciamento e otimizagdo de processos e servicos, o que faz com
que a area de TI se torne cada vez mais uma peca fundamental na questdo estratégica das
empresas (FITZSIMMONS, 2014). Ainda, de acordo com a Consultoria
PricewaterhouseCoopers (2002), o universo de empresas que se utilizam de alguma forma de
medicdo de indicadores de sustentabilidade ainda € bastante restrito. Em uma pesquisa aplicada
a 101 empresas, referente ao uso de indicadores de sustentabilidade, foi constatado que apenas
28% delas se valiam de alguns destes conceitos a fim de minimizar os riscos no controle de
seus projetos. Assim, a sustentabilidade é cada vez mais percebida como uma ferramenta
necessaria para a compreensdo das razGes econdmicas relacionadas ao estabelecimento de
gestdo e controle de gerenciamento de projetos (EL-HARAM et al., 2007; THOMSON; EL-
HARAM; EMMANUEL, 2011). Diante desse cenario, existe uma lacuna na literatura, sendo
possivel e necessario procurar analisar e compreender praticas e técnicas similares de emprego
adequado de medicdo e definicdes de controles de indicadores de sustentabilidade como
ferramentas de apoio a avaliacdo de projetos (COLE, 2005; DEAKIN et al., 2002).

Para isso, essa dissertacdo esta dividida em seis se¢des, a saber: apds essa introducéo,
tem-se a revisao teorica, onde se abordam o0s conceitos e principios de gestdo de projetos,
sustentabilidade, projetos de Tl e sustentabilidade em gestdo de projetos em TI. Também sera
apresentada, ainda na revisdo teorica, a caracterizacdo dos projetos de desenvolvimento de
softwares e das variaveis e indicadores de sustentabilidade e a respectiva presenga nos
processos de gerenciamento de projetos de TI; subsequentemente, serdo abordados 0s
procedimentos metodoldgicos. Apds a revisdo teodrica, presente no Capitulo 2, € apresentada a
metodologia de pesquisa no Capitulo 3, e, na proxima secdo, no Capitulo 4, séo trazidos os
estudos de caso com suas respectivas analises. Na sequéncia e para finalizar o trabalho, é
realizada a apresentacdo das conclusdes, contribuicOes, limitacdo e sugestdes para estudos

futuros, encerrando-se a dissertacdo com as referéncias bibliogréficas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Tecnologia da Informacao (TI) pode ser definida como um conjunto de recursos de
origem tecnoldgica, de criacdo e de uso do conhecimento e da informacéo, fundamentada em
alguns componentes tais como: dispositivos fisicos e técnicos (hardware); componentes 16gicos
(software); dispositivos técnicos de telecomunicac@es; e controle e monitoramento de dados,
todos esses, de certa forma, interagindo com componentes externos ou humanos (REZENDE,
2011). Os recursos de T1 tém o objetivo de prover informacGes precisas para as pessoas, dentro
de um espaco momentéaneo de tempo, respeitando a quantidade e o formato exato definidos
(TURBAN et al., 2007).

Segundo Turban et al. (2007), as empresas possuem diversos sistemas de informacéo
disponibilizados pela area de tecnologia da informacao, ou providos por empresas terceirizadas
especializadas em determinados segmentos de mercado de TI. Os diversos sistemas de

informacao inseridos nas empresas podem ser demonstrados na Figura 1:

Sl Executivo Executivo — Decisdes Estratégicas

niveis na organizagao

Sistemas especialista, Trabalhadores do Conhecimento

sistema de Inteligéncia Comercial

Gerentes intermediarios —
decisdes taticas

Data mining, SAD, Sistemas especialista,
sistema de Inteligéncia Comercial

Data mining, SAD, sistema de Inteligéncia
Comercial

Gerentes niveis inferiores -
marketing, decisGes operacionais
recursos humanos
SIG SAE

Sistemas Apoiando diferentes
sieuoldeziuediQ sopesasdw3

Apoio Administrativo

Sistemas de Planejamento e Recurso
empresarial

Sistema de processamento de transagoes

Desenvolvimento de sistemas

Gerenciamento de seguranga e risco - Servicos

Gerenciamento de Dados

Figura 1 — A Tecnologia da Informacéo inserida dentro das empresas
Fonte: adaptado de Turban et al. (2007 p. 5)
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Na Fig.1, é possivel observar basicamente duas grandes divisdes:

1. No topo da pirdmide, sistemas especialistas de apoio as areas operacionais, como de
aspectos transacionais e diarios dos departamentos das empresas e sistemas de gestdo
de informacédo, os quais servem de suporte as areas tomadoras de definicdes e de
execucao de estratégias das empresas.

2. Na base da pirdamide, todos 0s requisitos necessarios de apoio a infraestrutura, que
garantam a comunicacgdo de informacao entre os diversos sistemas e que suportem a
disponibilidade necessaria a organizacdo, bem como 0s recursos necessarios para a
garantia de seguranca e transmissdo de dados aos ambientes internos e externos a

organizagao.

A Figura 2 demonstra como os diversos sistemas de informacédo estdo presentes nas
empresas e podem interagir entre as diversas formas com 0s meios externos, sejam eles por
mecanismos Business-to-Business (B2B), Business-to-commerce (B2C) e outras possiveis
formas de comunicar e transacionar entre empresas ou clientes, sejam diretamente (Virtual

Private Network — VPN) ou pelo uso de internet.

Fornecedores

Organizagao

Fornecedores

Empresas

Figura 2 — Os Sistemas de Informacéo e a sua relacdo com as empresas
Fonte: adaptado de Turban et al. (2007 p. 6)

Rezende (2011) comenta que a Tl e os sistemas de informagdo devem ser planejados

antes de serem implementados nas empresas, e que o planejamento deve estar em consonancia
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com a estratégia da empresa em busca de eficiéncia. O autor ainda coloca que, para que 0s
Sistemas de Informacéo (Sl), os Sistemas de Conhecimento (SC) e a Tecnologia da Informacéo
(TI) sejam devidamente planejados nas organizacdes, € de extrema relevancia que tenha sido
elaborado o Planejamento Estratégico Organizacional (PEO), para que este esteja
completamente alinhado aos objetivos propostos das organizagdes (REZENDE, 2011). Steiner
(1969) propde cinco dimensdes para a definigdo de um correto planejamento: (1) assunto a ser
abordado; (2) definicdo dos elementos do planejamento; (3) tempo para o planejamento; (4)
descricdo das unidades das empresas; e (5) caracteristicas do planejamento.

O uso do planejamento da Tl alinhado ao planejamento estratégico das empresas pode
contribuir para o aumento de produtividade e de desempenho das organizagdes, servindo
também como base para priorizagdo de recursos, inclusive financeiros (TACHIZAWA,;
ANDRADE, 2003). Em contrapartida, Laudon e Kenneth (2007) alertam que, mesmo com o
planejamento alinhado a estratégia de negdcios, o uso da Tl e de sistemas de informagdo pode
n&o resultar em retorno financeiro para as mesmas, uma vez que este pode nao ser o objetivo
principal da adocdo de determinados softwares.

O objetivo de delimitar o planejamento e o uso da Tl nas empresas, conforme afirmam
Lederer e Sethi (1988), deve contar com atividades a serem consideradas como um processo
sistémico e ativo e de acdo coletiva continua, de tal maneira que consiga formalizar a estrutura
das informacdes e dos sistemas de informacéo envolvidos, servindo como ferramenta de apoio
no processo de tomada de decisdo e na gestdo estratégica das empresas. Na mesma linha de
raciocinio, Lederer e Mahaney (1996) contemplam que o planejamento de TI nas empresas
deve ser um processo rotineiro de identificacdo de produtos de hardware e software e do
gerenciamento dos dados que servem como base para as regras de negécio, sempre alinhadas
as expectativas da empresa.

Fica evidente a necessidade de o planejamento da TI estar associado ao planejamento
estratégico da empresa e que os sistemas de informacdo devem servir como ferramentas de
apoio as empresas, em busca dos seguintes resultados: sondagem de tecnologias de informacao
em busca de vantagem competitiva; direcionamento dos recursos para uma gestdo efetiva;
desenvolvimento linear e continuo de politicas e padrGes de arquiteturas de tecnologia; e
desenvolvimento constante de um ambiente que favoreca o gerenciamento de estratégias
organizacionais (PARSONS, 1983; DAVENPORT; PRUSAK, 1998; TURBAN; RAINER JR;
POTTER, 2007).

Rezende (2011) afirma que o planejamento do uso da TI influencia a estratégia de

negocios nas empresas, exigindo, de certa forma, sistemas de informacdo de maior qualidade,
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desempenho e efetividade. Esses fatores contribuem, de acordo com o autor, diretamente com
a competitividade e o sucesso das empresas deste segmento, além de servirem como
informacdes essenciais para cada atividade envolvida nos processos decisérios (TURBAN;
RAINER JR; POTTER, 2007).

Para Kaplan e Norton (2006), a elaboracéo do planejamento de TI permite estabelecer
objetivos claros e precisos, tanto na relacdo empresa—cliente—fornecedores quanto na relacdo
dos processos internos da empresa & pessoas, resultando em uma relacéo de causa—efeito entre
eles, conforme Laudon e Kenneth (2007). Estes autores estabelecem que as empresas estdo, em
sua grande maioria, sempre em busca de aumento de desempenhos financeiros e de maior
lucratividade como consequéncia da execucgdo de suas operacOes diarias e, para alcancar tais
objetivos, os gestores utilizam, na visdo dos autores, a Tl e os sistemas de informacdo como
apoio para as tomadas de decisdo estratégicas — e, consequentemente, para a obtencdo de
vantagem competitiva e diferenciais de mercado perante seus concorrentes, visando ao éxito e
atingimento de suas metas.

O uso da TI alinhado com a estratégia de negocios da empresa garante os resultados
desejados no que se refere ao sucesso dos negdcios. Para Turban et al. (2007), as empresas que
se utilizam da T1 em busca de vantagem competitiva ou aumento de desempenho estéo cientes
dos riscos inerentes ao cendario a que estdo expostas, uma vez que estdo participando de um
mercado complexo, onde variancias e imprevistos estdo em constante movimento. Os autores
ainda determinam que as empresas devam cada vez mais se voltar para os olhos do cliente e,
em caso de situacOes adversas, reagir rapidamente, apoiando as tomadas de decisfes da T1.

Desse modo, Tl passa a exercer um papel fundamental nas empresas que buscam
vantagem competitiva ou aumento de desempenho por meio do uso de sistemas de informacao

alinhados, servindo de suporte essencial a estratégia das organizagdes.

2.2 A TECNOLOGIA DA INFORMACAO, SUA ESTRATEGIA E AS MELHORES
PRATICAS

A TI é uma area da tecnologia voltada para a gestdo de dados e processos para tomadas
de decisdo e agilidade de métodos de trabalho. Historicamente, os computadores eram
utilizados em substituicdo a mente humana para a realizacéo de calculos de alta complexidade,

permitindo agilidade e tempo na obtengdo de resultados. Com o passar do tempo, esses
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computadores comecaram a ganhar espaco nos demais departamentos das organizagoes.
Segundo Alecrim (2011), a informatizagdo atinge as mais diversas areas do conhecimento e
estd cada vez mais presente no cotidiano das pessoas, mesmo quando elas ndo percebem.

Com o aumento da necessidade do uso da TI1 como ferramenta estratégica em busca de
sucesso de aumento de performance nas linhas de base de projetos (RODRIGUES;
FERNANDEZ, 2011), as exigéncias e as necessidades impostas pelo mercado influenciaram as
empresas do segmento de Tl a adotar novas medidas em busca de sustentabilidade econémica,
maior eficdcia sobre o retorno dos investimentos e maior produtividade (DEWAN;
KRAEMER, 1998). Para Brynjolfsson (1993), tal cenario exerceu um papel estratégico para
que as empresas obtivessem vantagem competitiva por meio do uso dos sistemas de informacao
edaTl

Essa relacdo é também abordada por Albertin (2001), autor que explica que a Tl tem
exercido um papel fundamental na sobrevivéncia das empresas em relacdo a elaboracdo das
estratégias. O autor ainda elucida tal contexto afirmando que esse fato ocorre por meio do uso
e da disseminacdo da T1 dentro das empresas, processo que esta associado ao termo Governanga
de TI (ALBERTIN, 2001).

Segundo Haes et al. (2004), a Governanca de T1 é o conhecimento da empresa realizado
pelos altos executivos, desde o mais alto nivel da hierarquia até os gerentes de TI, com a
finalidade de verificar planejamento, controle e execucdo da estratégia de TI, previamente
definida e alinhada com a estratégia de negdcios da empresa.

Ao abordar os processos de gestdo da TI, as técnicas de gestdo tradicionais séo
orientadas aos processos internos e as atividades determinadas e de curto prazo, enquanto que
a Governanca de TI tem suas praticas focadas no negécio das empresas, possuindo uma visao
de médio e longo prazos.

Ao estabelecer o alinhamento das estratégias de Tl com a estratégia de negdcios da
empresa pode garantir a melhor aderéncia da estratégia da empresa as expectativas do cliente.
Para isso, as empresas devem se apoiar em duas leis que regem esta relacdo: Acordo de Basileia
I, no que tange aos fatores financeiros, e Sarbanes-Oxley, no que se refere ao processo de
estabelecer os critérios de governanca das empresas, sendo que as duas leis estdo rigorosamente
voltadas para TI (FERNANDES; ABREU, 2006).

Diante desse regimento, passa a ser clara a ado¢do de uma metodologia interna que sirva
de base aos processos de gestdo e desenvolvimento da Tl nas empresas. Tal metodologia, na
visdo de Weill e Ross (2004), contribuira para a realizagdo de um projeto com qualidade,

garantira o melhor uso dos recursos e agird como delimitador do alinhamento das estratégias
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de Tl com as do negdcio da empresa.
O resultado desse processo é colocar em pratica a utilidade do uso da Governanca de Tl
em relacdo aos processos da empresa, inclusive ndo somente especificamente de TI, mas

relacionados a ela, como demonstrado na Figura 3.

Governanga Corporativa
Shareholders ) Stakeholder
h { Diretoria }

Executivos
o Comportamento
Estratégia P o
Desejavel

Principais Ativos

. Relacionam
Pessoas Finangas
entos
Principais Ativos I

Mecanismos de

’ ) Governanga
Governanga Financeiro

Figura 3 — A relagdo entre a Governanga Corporativa e a Governancga de TI.
Fonte: adaptado de Weill et al. (2004)

Em se tratando de Governanca e da Governanca de TI, Gama e Martinello (2006)
apontam a existéncia de diversos modelos pré-estabelecidos pelo mercado que podem ser
adotados pelas empresas. Na visdo dos autores, o uso de cada modelo ou melhores préticas?
deve estar diretamente alinhado aos processos de Tl e, em caso de necessidade, as empresas
podem adotar mais de um modelo para que a cobertura de governanca seja ampliada de acordo
com o nivel de maturidade nas organizacGes. Dentre estes modelos, podem ser destacados:
Information Technology Infrastructure Library (ITIL), Control Objectives For Information and
Related Technology (Cobit), Capability Maturity Model (CMM) e Project Management
Institute (PMI).

O ITIL foi criado pelo Central Computer and Telecommunications Agency no final dos

! Entende-se aqui como “melhores préticas”, em uma abordagem mais comercial do que efetivamente académica,
como um conjunto de atividades e procedimentos mais utilizados nas empresas e que sejam passiveis de uma
aplicacdo mais abrangente a cendrios diversos.
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anos 1980 pela necessidade de se estabelecer um padrdo das melhores préaticas para o
gerenciamento eficiente e responsavel dos recursos de T1. O objetivo do ITIL é assegurar a
geracdo e a conciliacdo de valores para a empresa (ITIL, 2004).

O Control for Objetives for IT (Cobit) estd baseado na 6tica de dominio e processos,
processos estes descritos de tal maneira que sigam uma estrutura logica e estritamente
gerenciavel. Esta estrutura deve estar delimitada em premissas de menor esfor¢o para a
execucdo e na maior concentragdo no controle e monitoramento das atividades (COBIT, 2007).
Como resultado, o COBIT espera contribuir para o aumento dos investimentos destinados a T,
além de fornecer métricas para controle das tarefas, garantindo assim a conformidade de sua
realizacdo (REZENDE, 2011).

O Capability Maturity Model (CMM) foi criado pelo Software Engineering Institute e
seus processos estdo divididos em cinco niveis de maturidade, estando bem definidos e
fornecendo para a empresa uma escala de uso progressivo. A escala é utilizada para medir o
nivel de maturidade da empresa em relacdo as praticas utilizadas nos processos de
desenvolvimento de sistemas de informacéo.

Por fim, o Project Management Institute (PMI) possui suas técnicas, praticas e
processos apresentados no Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK),
guia que descreve as técnicas e ferramentas relacionadas ao gerenciamento de projetos,
inclusive projetos da area de Tl (PMI, 2013). As técnicas sdo descritas em cinco grupos de

processos, conforme Figura 4.

Grupo Grupo Grupo Grupo de processos  Grupo
de processos de processos de processos de monitoramento de processos
de iniciacao de planejamento de execucao e controle de encerramento

Nivel de
interacao
entre
processos

Inicio Término

Figura 4 — Grupos de processos
Fonte: adaptado de PMI (2013)
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De acordo com o site do PMI, até o ano de 2015 existiam aproximadamente 650.000
associados e 240.000 profissionais com certificagdo PMP em todo o mundo. A certificacdo
PMP ¢ emitida pelo PMI e atesta que o profissional possui conhecimentos necessarios
referentes as boas praticas e técnicas de gestdo de projetos, tornando o instituto, por este motivo,

um dos maiores participantes da profissdo de gerenciamento de projetos no mundo.

2.3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O Gerenciamento de Projetos (GP) compreende os esforcos destinados a conceber,
preparar, organizar, dirigir e controlar certas a¢Oes orientadas & alocacdo de recursos mediante
a presenca de multiplas restricbes (TAVARES, 2002).

Projetos também podem ser definidos como sistemas abertos, complexos e orientados a
algum tipo de propdsito (desenvolvimento de um produto ou processo, atender a um pedido de
um cliente, resposta a um choque tecnoldgico e/ou mudanca na legislacéo, dentre outros). Ao
absorver uma quantidade limitada de recursos, tais empreendimentos demandam o uso de
técnicas gerenciais destinadas a integrar aces, em condicdes de risco e incerteza, objetivando
garantir um equilibrio entre as restricdes primarias de escopo, prazo, custo e qualidade.

Também, conforme apontado por Shenhar e Dvir (2010), as ac6es devem superar um
conjunto mais amplo de restri¢cbes (novidade, complexidade, urgéncia e ritmo).

Do ponto de vista operacional, a gestdo de projetos compreende esforcos destinados a
criacdo de produto(s) e/ou servico(s) unico(s) por meio de esforcos temporarios em meio a um
contexto mais amplo que o do proprio projeto (KERZNER, 2009). Assim, as praticas de
gerenciamento cada vez mais se encontram associadas a identificagdo e ao melhor uso de
recursos corporativos escassos € ao desenvolvimento mais rapido de produtos (PINTO;
KHARBANDA, 1996), bem como a introducdo de mudangas e inovagdes (MARTINS, 2003)
no contexto de riscos e incertezas (PMI, 2013) internos e externos a organizagao.

Em consonancia com as préaticas de gerenciamento de projetos, o PMI, por meio de seu
guia de boas praticas PMBOK, define cinco grupos de processos — iniciacdo, planejamento,
execucao, controle e encerramento. As interacGes entre 0s grupos e 0s respectivos niveis de
sobreposicdo ao longo do tempo sdo dispostos em 10 areas de conhecimento, sendo elas, de
acordo como PMI (2013):

1) Integracgdo —inclui processos e atividades para identificar, definir, combinar, unificar e
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coordenar 0s VAarios processos e atividades dentro dos grupos de processo do
gerenciamento de projeto.

2) Escopo —cuida dos processos necessarios para assegurar que o projeto inclui todo o
trabalho exigido e apenas 0 necessario para terminar 0 projeto com sucesso.

3) Tempo — inclui 0s processos necessarios para garantir o sequenciamento e o término
pontual das atividades do projeto.

4) Custos — inclui os processos envolvidos em planejamento, estimativas, orcamentos,
financiamentos e gerenciamento de controle de custos, de modo que o projeto seja
finalizado de acordo com o orgamento aprovado.

5) Qualidade — inclui as atividades da organizacdo executora que determinam as politicas
de qualidade, os objetivos e as responsabilidades, de modo que o projeto satisfaca a
necessidade para o qual foi concebido.

6) Recursos Humanos — inclui 0s processos que organizam, gerenciam e guiam a equipe
0 projeto. A equipe do projeto € composta por pessoas, papéis e responsabilidades
designadas para completar o projeto.

7) Comunicacdo — inclui 0s processos necessarios para assegurar que as informacdes do
projeto sejam planejadas, coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas,
gerenciadas, controladas, monitoradas e finalmente dispostas de maneira oportuna e
apropriada.

8) Riscos — inclui os processos de planejamento, identificacdo, analise, planejamento de
respostas e controle a riscos do projeto, com o objetivo de aumentar a probabilidade e
0 impacto de eventos positivos e reduzir a possibilidade de impacto de eventos
negativos.

9) Aquisi¢cbes/Compras — inclui 0s processos necessarios para comprar ou adquirir
produtos, servigos ou resultados externos a equipe do projeto.

10) Partes Interessadas — inclui 0s processos necessarios para identificar todas as pessoas,
grupos ou organizacdes que podem impactar ou serem impactados pelo projeto; analisar
expectativas das partes interessadas e seu impacto no projeto; e desenvolver estratégias
de gerenciamento apropriado para o engajamento das partes interessadas nas decisdes e

execucdo do projeto.

A interacdo de cada uma das &reas de conhecimento e suas respectivas relacbes com o

grupo de processo sdo demonstradas na Figura 5.
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Figura 5 — Grupos de processos e suas interagdes com as areas de conhecimento
Fonte: adaptado de PMI (2013)

O objetivo dessa interacdo é formalizar as técnicas e praticas a serem utilizadas durante

gerenciamento. O PMBOK visa a organizar e deixar claros 0s processos essenciais para o
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gerenciamento ao longo do ciclo de vida do projeto.

2.3.1 Ciclo de vida de projetos

De acordo com o PMI (2013), o conceito de ciclo de vida esta baseado em se determinar
as fases de desenvolvimento do projeto. Para isso, deve-se estabelecer o que necessariamente
precisa ser feito para a realizacdo do projeto. As fases conceitual, planejamento, implementacédo
e finalizacdo séo definidas sequencialmente, com o objetivo de garantir um gerenciamento
eficaz.

A fase conceitual tem como premissa avaliar a ideia e analisar custos, riscos e requisitos
iniciais do projeto. A fase de planejamento cuida da organizacdo das atividades, dos recursos e
da elaboracdo dos documentos necessarios para a execucdo do projeto. A fase de
implementacdo tem a responsabilidade de desenvolver o produto ou servico até que ele esteja
pronto. Por fim, a fase de finalizacdo efetua a transferéncia e a avaliacdo dos resultados e a
realocacao dos recursos.

Ao abordar as praticas e técnicas de gerenciamento dos projetos de TI, alguns fatores
relevantes devem ser considerados no que se refere ao ciclo de vida dos projetos. Os projetos
da area de TI sdo caracterizados por Pressman (2008) por trés fatores: (i) a producdo sob
encomenda; (ii) a importancia no processo de desenvolvimento; e (iii) o destaque no ciclo de
vida do produto. Pressman (2008) destaca que as empresas de T1 devem possuir um conjunto
de competéncias essenciais para a execucdo de seus projetos, bem como o uso adequado de
Seus recursos, a execucdo de seus processos de maneira segura, dentre outras competéncias que
devem servir de apoio para as organiza¢Ges no processo de gerenciamento em busca de atender
aos fatores relacionados a custos, prazos e qualidade dos projetos.

A Figura 6 apresenta 0 modelo classico do ciclo de vida de desenvolvimento de TI,
conforme sugerido por Pressman (2008). A fase de planejamento global objetiva definir, de
forma preliminar, o escopo do software, bem como suas restri¢cdes e conceitos (levantamento
de requisitos com o cliente, visando a compor as regras de funcionalidade a serem atribuidas
ao software).

A fase de anélise tem o objetivo de estabelecer critérios e elaborar as documentagoes
I6gicas que serdo utilizadas nos processos de confecgdo do software, bem como os protétipos

e os relatérios necessarios.
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Na fase denominada projeto, devem ser definidos os elementos de hardware e software
necessarios para a execucao do projeto. Ainda nesta fase, também devem ser estipuladas as
tarefas que cada recurso executara e o refinamento dos documentos efetuados na fase anterior
(destaque-se que, do ponto de vista do sucesso do projeto, tal fase é critica).

Na fase de codificagdo, os cddigos devem ser produzidos respeitando-se a
documentacdo previamente produzida.

Durante a fase de testes, todos 0os componentes do software devem ser rigorosamente
testados para o que foram planejados, em busca de erros de codificacdo e de interpretacgéo,
inclusive testes de desempenho.

Por fim, na fase de manutencdo devem ser executadas as manutencdes decorrentes de
erros, mudancas oriundas das necessidades do cliente, legislacBes, entre outros ajustes

necessarios.

Planejamento
Global

Andlise

Projeto

Codificagdo

Manutengéo

r Y A 4 A

Figura 6 — Ciclo de vida classico do desenvolvimento de projetos de Tl
Fonte: adaptado de Pressman (2008)

Os projetos da area de T1I, na visdo de Pressman (2008), possuem ciclo de vida curto e
podem sofrer alteragdes, correcdes de erros e manutencdes eventuais. O resultado do emprego
das técnicas de GP e produzir softwares utilizando os recursos da organizacdo de forma
adequada e de maneira rapida, levando em consideracao as restricdes de escopo, prazo e custo
(TAO, 2008).

A discussdo sobre os projetos de T1 é destacada por Kerzner (2000) quando aponta que
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estes projetos causam mudangas nas empresas e, por esse motivo, podem gerar algum tipo de
resisténcia interna. Nesse sentido, o autor coloca o gerente de projetos como personagem
principal para vencer tais resisténcias, sendo que este gerente deve estar munido de técnicas e
processos como apoio a busca de atender aos objetivos do projeto.

Como suporte ao gerente, frente aos processos de gerenciamento de projetos de TI, o
ciclo de vida de projetos pode ser ajustado de tal maneira que seus requisitos possuam inicio
juntamente com as necessidades estratégicas da empresa e que seu término ocorra quando as
necessidades forem satisfeitas e evidenciadas pela validacdo do usuario, o que torna o projeto
bem-sucedido (FORSBERG; MOOZ; COTTERMAN, 2005).

A Figura 7 demonstra o modelo de ciclo de vida de projeto de T1, cujo objetivo € garantir
0 menor calendario e o melhor resultado de qualidade por meio da aplicacdo de um ciclo de

projeto estratégica e taticamente correto, gerido por pessoal qualificado e motivado.

Periédo de estuda “—— Periddo de implementagio ————4———— Peritdo de operagic ———
Fase de definigdo _ Fase de ‘ | Fase de definigdo Fase do | Fase da DFJSE;;E Terming da
de Requisitos — definighes N das especificagies | ) desenwhimento )| implementagdo ma:t::rgl 0do ! vida util do
pelos usurios & conceitos ’—‘ do sistema do sistema r do sistema siste;aa. sistema

Figura 7 — Modelo de ciclo de projetos de Tl
Fonte: adaptado de Forsberg (2005)

Apoiando-se no ciclo de desenvolvimento de projetos de TI, Keeling (2010) define que
a empresa pode adotar uma estratégia em busca de maior contribui¢cdo com o projeto ao longo
do tempo, sendo que o tempo pode estar relacionado ao uso de indicadores de sustentabilidade.
De acordo com Mintzberg (1995), as empresas possuem como objetivo a reducdo dos
custos e a busca por aumento de desempenho de seus projetos. Assim, pode-se compreender
que as empresas estdo, de certo modo, aplicando conceitos sustentaveis em seus projetos em

busca de aumento de desempenho.

2.4 SUSTENTABILIDADE

Desde os anos 1980, a defini¢do encontrada no Relatorio de Brundtland, elaborado pela
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Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento (World Commission on
Environment and Development — WCED), tem sido predominante como interpretacdo e
defini¢do de sustentabilidade: “[...] satisfazer as necessidades do presente sem comprometer a
capacidade das geracdes futuras satisfazerem suas proprias necessidades” (BIEKER et al.,
2003). A partir dessa defini¢do, o desenvolvimento de forma sustentivel esta associado as
dimensdes social, ecoldgica e econdmica, com a finalidade de obter o aumento de agdes
alternativas no curto e longo prazos (BELLEN, 2005).

Essa definicdo foi mais tarde trabalhada por Elkington, autor que reuniu o conceito de
sustentabilidade na premissa conhecida como Triple Bottom Line (TBL), o tripé da
sustentabilidade (ELKINGTON, 1997). Esta relacdo estd demonstrada na Figura 8 e é
amplamente divulgada e reconhecida (VIANA, 1998; CORAL, 2002; LABUSCHAGNE;
BRENT; VAN ERCK, 2005; SAVITZ, 2006; MUNCK; GALLELI; SOUZA, 2013).

= . 3
CCONomice

Figura 8 — Triple bottom line — tripé da sust&tatﬁ]idade
Fonte: adaptado de Elkington (1997).

Na analogia do TBL, representada na Figura 8, de acordo com Elkington (1997), a
sustentabilidade estd condicionada ao equilibrio entre sustentabilidade econdmica, social e
ambiental. Esse cenario tem surgido como um modelo de interpretacdo pelas empresas, embora
cada uma dessas dimensdes represente um grande desafio (BIEKER et al., 2006). Segundo
Silva (2003, p. 213), desenvolvimento sustentavel, sob o ponto de vista das organizagdes, pode

ser definido como: “A busca do equilibrio entre o que é socialmente desejavel, economicamente
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viavel e ecologicamente sustentavel”. Na visdo de Aratjo (2010), as empresas podem englobar
0s conceitos do desenvolvimento sustentavel desde que eles estejam alinhados a estratégia de
negocios da empresa. Labuschagne, Brent e VVan Erck (2005) incrementam apontando que o
desenvolvimento sustentavel deve servir como base nas negocia¢Ges de novos projetos, em
busca de aumentar a visibilidade em relagdo ao conceito sustentavel e extrapolando assim os
limites da empresa. Em relacdo as caracteristicas das empresas, Santos e Hatakeyama (2012)
destacam ainda que o desenvolvimento em sua forma sustentavel pode se associar com as
praticas de politicas publicas, inclusive no setor privado.

Em um cenério recente, as empresas que buscam os melhores resultados estdo gerindo
0s negodcios em um contexto de mudancas (LOPES; CARVALHO, 2012). Essa vantagem
ocorre em razdo da eximia necessidade do mercado no qual as organizacdes estdo inseridas no
que diz respeito a sustentabilidade. Tais empresas buscam meios que possam contribuir para
que o gerenciamento de seus projetos ocorra de maneira sustentavel.

A compreensdo do termo sustentabilidade continua causando controvérsias em relagdo
ao dispéndio de recursos ndo renovaveis. Elkington (1997) aponta que tais recursos devam ser
empreendidos por meio de bases sustentaveis.

De acordo com Wilkinson et al. (2001), a definicdo de desenvolvimento sustentavel
apresenta uma inquietacdo em relacdo ao uso, a conservacdo e a recuperacdo dos recursos
naturais utilizados. Silva e Quelhas (2006) asseveram que, além dessa preocupacdo, deve-se
integrar também a questdo do desenvolvimento sustentavel a ética. O objetivo da ética na visdo
dos autores € atuar nas decisdes de cunho econémico e nas necessidades futuras do uso de
indicadores de sustentabilidade.

Com o surgimento da computacdo, as empresas comecgaram a utilizar os recursos
disponiveis para facilitar e agilizar os processos internos, servicos e produtos (DORNELAS,
2008). Essa utilizacdo cada vez mais acentuada tem um impacto significativo no meio ambiente,
tanto no quesito consumo de energia quanto na fabricagdo de novos dispositivos. De acordo
com Sanches (2000), as empresas que adotam um modelo de trabalho sustentavel estdo em
busca de novas medidas para diminuir o impacto hostil da evolugdo tecnoldgica ao meio
ambiente.

Na visdo de Hubbard (2009), no entanto, ainda falta as empresas a oportunidade de
efetuarem a medicdo de seu desempenho por meio do uso de indicadores de sustentabilidade,
tarefa que ndo é trivial neste meio. Segundo o autor, as empresas ainda estdo confeccionando
seus relatérios com base em dados resultantes de projetos e indicadores de sustentabilidade.

Esta dificuldade também é asseverada por Labuschagne, Brent e Van Erck (2005), autores que
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acreditam que as técnicas utilizadas para se medir o desempenho das empresas ndo reconhecem
a sustentabilidade como fator de medicdo. Segundo os autores, a sustentabilidade €
caracterizada como atividade estratégica, sem levar em conta fatores econémicos e de
rendimento operacional.

No entanto, Jones et al. (2005) ressaltam que as empresas devem ter cautela ao aplicar
os indicadores de sustentabilidade como indicadores de desempenho, pois 0s relatdrios de
origem sustentavel geralmente sdo incorporados aos relatérios econdmicos. Desse modo, 0s
relatorios de origem econémica podem demonstrar dados inconsistentes com as premissas
sustentaveis. Isto porque, como explicam O’Dwyer e Owen (2005), tais relatorios possuem uma
curva de tendéncia positiva uma vez que sdo adotados critérios estritamente econémicos sem
dar a devida importancia as demais areas sociais e ambientais, generalizando as formas de
medicdo a todos os tipos de projetos sem considerar a especificidade de cada um. Como
consequéncia, os relatérios de base sustentdvel podem contribuir para que as empresas
componham fungdes, como pesquisa & desenvolvimento, marketing e financas de forma
estratégica, pois ainda ha uma lacuna na conjuntura ao redor da sustentabilidade, sendo
considerada uma area de origem complexa (WELSCH, 2005).

Em comparagdo com os indicadores tradicionais de desempenho, Sustainable Measures
(2012) apresenta que os indicadores de sustentabilidade séo capazes de medir as varia¢Oes de
um determinado fator de carater econdmico, social e ambiental, independentemente dos demais
fatores das empresas. Sustainable Measures (2012) ainda define que, para se ter uma visdo da
sustentabilidade como indicador de desempenho, os indicadores de sustentabilidade devem
identificar e apresentar as correlagdes entre economia, sociedade e ambiente.

Na visdo de Savitz (2006), os indicadores de sustentabilidade por meio do uso da TBL
seriam uma alternativa para medir o desempenho das empresas. Mitchell, Curtis e Davidson
(2007), por sua vez, definem que estabelecer um modelo com a finalidade de medir pode
contribuir para uma gestdo sustentivel de recursos, inclusive de Recursos Humanos, e
contribuir com a economia da empresa.

Nas empresas de qualquer natureza existe uma grande necessidade de se utilizar um
modelo capaz de medir o impacto do uso da sustentabilidade em suas respectivas atividades
(BEBBINGTON et al., 2007), apesar de ja existir alguns estudos relacionados a medicdo da
sustentabilidade (SINGH et al., 2012).

N&o obstante a dificuldade de se estabelecer indicadores de desempenho sustentavel e
ja conhecidas as possiveis praticas para tal, existem instituicGes dedicadas a definir estes

indicadores de forma que seja possivel identificar o quéo sustentavel € uma empresa, como sera
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demonstrado no item a seguir.

2.4.1 Indicadores de sustentabilidade

O uso de indicadores de sustentabilidade nas praticas de gerenciamento de projetos nas
empresas se tornou necessario nos ultimos anos. Todorov et al. (2014) apresentam que a
sustentabilidade est4 relacionada ao ciclo de vida do desenvolvimento dos projetos, e que 0 nao
alcance das metas sustentaveis pode afetar o desempenho dos projetos.

A esséncia do termo sustentabilidade esta associada ao conceito de algo defensavel, que
se sustente e gque seja mantido em longo prazo, sendo que o tema passou a ser observado e
aplicado pelas organizacdes. De acordo com Sanchez (2015), tais organizagdes, apoiadas nos
fundamentos da TBL, passaram a adotar a sustentabilidade em seus empreendimentos internos
em busca de aumento de desempenho, inclusive econémico.

Corroborando a ideia, a Global Reporting Initiative (GRI) apresenta um conjunto de
diretrizes e indicadores de sustentabilidade mundialmente difundidos, atuando como uma
ferramenta de apoio ao desempenho social, ambiental e econbmico das empresas. Tais
diretrizes contribuem para a criacdo de indicadores, dos riscos e seus respectivos impactos
dentro das empresas. Estudos como Silvius (2012), Vieira de Azevedo (2006), Krajnc e Glavic
(2003), Araujo et al. (2006) e DJSI (2015) corroboram as bases propostas pelo GRI (2008) e
estdo em harmonia com as defini¢cdes propostas pelo TBL e organizados em: (1) econdmico,
(2) ambiental e (3) social, sendo que cada indicador possui relagdo com o respectivo
desempenho da empresa.

O indicador de desempenho econémico refere-se a dimensdo econdmica da
sustentabilidade em relacdo aos possiveis impactos sobre as condi¢des dos patrocinadores dos
projetos e ao sistema econémico da empresa. O indicador de desempenho ambiental esta
relacionado ao uso de insumos naturais e a conformidade associada ao processo de producgao
em relagdo aos impactos causados pela empresa no meio ambiente. O indicador de desempenho
social refere-se aos impactos sociais causados pela empresa no ambiente onde esta inserida,
tendo como finalidade identificar as técnicas relacionadas a responsabilidade do produto em
desenvolvimento, aos métodos trabalhistas e aos direitos humanos.

Os indicadores de sustentabilidade demonstrados no Quadro 1, a seguir, serdo

comparados e agrupados de acordo com as categorias sugeridas por Silvius (2012), por se tratar
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de uma pesquisa atual e com o enfoque especifico em indicadores de sustentabilidade de gestéo
de projetos. Estes indicadores servirdo de base para futura aplicacdo aos estudos de caso, com
0 objetivo de identificar, de algum modo, a presenca destes indicadores nas empresas aplicados

aos projetos de TI.



Silvius (2012)

Retorno sobre
investimento

Vieira de Azevedo (2006)

Producéo Anual

Krajnc e Glavic (2003)

Valor acrescentado no PIB

Araujo et al. (2006)

Vantagem Competitiva

DJSI (2015)

Governanca Corporativa

Diversidade em projeto

Volume Total de Vendas Anual

Investimentos no desenvolvimento
sustentavel

Qualidade e Custo

RelacBes com o Investidor

Beneficios financeiros

Investimentos em protecéo

diretos Exportacéo ambiental Foco Planejamento Estratégico
Valor Presente Liquido Faturamento Custos de responsabilidade ambiental Mercado Slstemgcdoerggr;zgragao /
Receita liquida Ntmero de reclamacdes de clientes Resultado Gerenmamérr]ité)ege Riscos e

Lucro Operacional

Investimentos na atividade
de ética

Estratégia de Negdcios

Cdbdigos de Conduta

Valor Agregado

Nudmero de relatérios ambientais
sustentaveis

Gestdo de Relacionamento com
os Clientes

Folha de Pagamento Bruta

Ndmero de fornecedores

Aquisices locais

Tributos

Programas de Projetos Ambientais
Internos

Numero de quebras de contato

Consumo de Energia

Tecnologias Limpas

Politica e Gestdo Ambiental

Comunicacéo Digital

Conformidade Ambiental

Consumo de Materiais

Reciclagem

Performance Ambiental

Viagens

Sistema de Gestdo Ambiental

Consumo de Agua

Utilizacdo sustentavel de
recursos naturais

Sistema de Gestdo Ambiental
Avancado

Transporte

Projetos de Educacdo Ambiental

Producéo

Atendimento a legislacdo

Lideranca nos Produtos

Energia utilizada

Reducéo no consumo de materiais

Residuos Sélidos

Tratamento de efluentes e
residuos

Estratégia Climatica




Silvius (2012)

Vieira de Azevedo (2006)

Krajnc e Glavic (2003)

Araujo et al. (2006)

Produtos ecologicamente

DJSI (2015)

e da reciclagem

Emissdo de CO2 Reducdo no consumo de energia Residuos Liquidos
corretos
Reducdo da dispersédo de
Reciclagem substancias poluentes no meio Emissdo de Gases Impactos ambientais
ambiente
Descarte Intensificacdo do reaproveitamento

Reutilizacdo de Recursos

Maximizagdo do Uso Sustentéavel
dos Recursos Naturais Renovaveis

Desperdicio

Empregos Diretos

Melhoria da qualidade,
durabilidade e funcionalidade de
produtos e servicos e seus
impactos ambientais.

Empregos diretos gerados

NUmero de Funcionarios

Assumir responsabilidade
social

Indicadores de Préticas
Trabalhistas

Relagdes do Trabalho /
Gestéo

Dependentes de empregados

Turnover

Suporte no crescimento
da comunidade

Desenvolvimento de Capital
Humano

Saude e seguranca

Admissdes no periodo

indice de trabalhadores satisfeitos
com o seu trabalho

Compromisso com o
desenvolvimento dos RH

Atracdo e Retencdo de Talentos

Formacdo e Educacédo

Mulheres, negros e portadores de
deficiéncia que trabalham na
empresa.

Percentual de Promocdes

Promocdo e participagéo
em projetos de cunho
social

Gestéo do Conhecimento/
Aprendizagem Organizacional

Aprendizado
organizacional

Cargos de chefia ocupados por
mulheres, negros e portadores de
deficiéncia.

Tempo de afastamento por doenca

Padrdes para Fornecedores

Diversidade e igualdade
de oportunidades

indice de desligamento

Fracdo de contribuigBes de caridade

Envolvimento dos Stakeholders

Né&o discriminacdo

Nivel de formagdo

NUmero de projetos sociais

Cidadania
Corporativa/Filantropia
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Silvius (2012)

Liberdade de associacéo

Vieira de Azevedo (2006)

Empregos indiretos gerados

Krajnc e Glavic (2003)

Consumo local

Araujo et al. (2006)

DJSI (2015)

Trabalho infantil

Salario-base médio anual

indice de crescimento da populagio

Trabalho forcado e
obrigatorio

Participacdo nos lucros ou
resultados

Apoio comunitario

Taxa de absenteismo

Politica publica /

Horas extras trabalhadas

Compliance
Saude e seguranga do .
. Encargos sociais
cliente
Produtos e servigos S
Previdéncia privada
rotulagem

Comunicagdo com o
Mercado e Publicidade

Programas de saude

Privacidade do cliente

Seguranca no trabalho

Praticas de investimento
e contratos

Capacitagdo e desenvolvimento
profissional

Suborno e corrupgao

Educagdo e Cultura

Comportamento
anticompeticdo

Salde e Saneamento

Alimentacdo

Quadro 1 — Comparativo de indicadores de sustentabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.5 SUSTENTABILIDADE E GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

Nos ultimos anos, 0 numero de empresas que passaram a adotar praticas de
gerenciamento de projetos esta crescendo (KERZNER, 2006). Nesse sentido, Lopes e Carvalho
(2012) apontam que as empresas esperam, por meio do gerenciamento de projetos, alcancar um
papel de destaque, além de se organizar em busca de obterem respostas mais efetivas em suas
atividades (CARVALHO; RABECHINI JR., 2011).

Desse modo, houve o0 aumento do emprego das préaticas de gerenciamento de projetos,
dentre elas, as préaticas promovidas pelo Project Management Institute (PMI), por meio do uso
do seu guia Project Management Body Knowledge (PMBOK), como ja mencionado no item
2.2. Apesar de toda a propagacdo das praticas de gerenciamento de projetos, ainda é pouca a
preocupacao em relagdo a sustentabilidade (CARVALHO; RABECHINI JR., 2011), segundo
0s autores, essa auséncia no que se refere a baixa adocdo de principios de sustentabilidade
processos e praticas de gestdo de projetos das empresas.

Labuschagne, Brent e Van Erck (2005) e Carvalho e Rabechini Jr. (2011) consideram
que a adogdo da sustentabilidade, em suas dimensdes econémica, social e ambiental, precisa
estar de acordo com as préticas de gerenciamento de projetos, com o objetivo de contribuir com
as empresas para que obtenham sustentabilidade empresarial.

Na visdo de Shenhar e Dvir (2010), as dimensfes da sustentabilidade possuem papéis
diferentes nas praticas empresariais. Enquanto que as dimensdes social e ambiental devem estar
relacionadas aos fatores de eficiéncia dos projetos, a dimenséo econdmica é vista pelos autores
como de grande importancia, devido ao fato de remunerarem os recursos financeiros dos
investidores.

Dada a necessidade e as iminentes contribuicbes do emprego da sustentabilidade no
gerenciamento de projetos, Carvalho e Rabechini Jr. (2011) asseguram que tal pratica deve
procurar entender os diversos grupos de envolvidos, as partes interessadas do projeto e os trade-
offs envolvidos. Rodrigues et al. (2005) apontam que o uso da sustentabilidade nos projetos esta
associado ao gerenciamento adequado e capacitado, visando a atender a estratégia de negocio
e aos interesses das partes envolvidas no projeto. Nesse sentido, diversos estudos ressaltam para
fatores sustentaveis com o viés de atender as partes interessadas no projeto, também conhecidas
como stakeholders (FIKSEL; MCDANIEL; MENDENHALL, 1999; VELEVA;
ELLENBECKER, 2001; LABUSCHAGNE; BRENT; VAN ERCK, 2005; SAVITZ, 2006;
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BUSON et al., 2009; ETHOS, 2012).

Outra linha de estratégia para empregar o uso da sustentabilidade nas praticas de
gerenciamento de projetos € apresentada por Carvalho e Rabechini Jr. (2011). Os autores
argumentam que a sustentabilidade estabelece um papel de destaque nos negdcios e nos
processos de gerenciamento de projetos. Entretanto, atentam ao fato de que alguns fatores
devem ser ponderados, como o desenvolvimento da estrutura analitica do projeto,
contemplando as entregas correlacionadas aos indicadores de sustentabilidade, a efetuacdo do
gerenciamento de riscos empregando as categorias de risco sociais e ambientais e a ponderacao
das solugdes do projeto em consonancia com os principios que proporcionem a sustentabilidade
(CARVALHO; RABECHINI JR., 2011).

No entanto, ainda existem poucos estudos sobre o emprego da sustentabilidade nos
processos de gerenciamento de projetos das empresas. Martens, Brones e Carvalho (2013)
concluem em seu trabalho que ainda séo incipientes as pesquisas sobre as praticas e indicadores
de sustentabilidade no que tange a questdes sobre governanca em gestdo de projetos e a relacéo
das partes interessadas ao longo do ciclo de vida dos projetos. Com esse resultado, a adoc¢éo de
indicadores de sustentabilidade nos processos de gerenciamento de projetos se torna cada vez
mais necessaria para as empresas, pois 0 uso de tais praticas pode contribuir para o sucesso dos
projetos (CARVALHO; RABECHINI JR., 2015).

No sentido de estabelecer um conceito central sobre sucesso nas préaticas de
gerenciamento de projetos, Wit (1988) defende que o sucesso do gerenciamento de projetos
estad associado ao uso das técnicas de gestdo desempenhadas pelo gerente de projetos e também
ao atendimento dos objetivos previstos pelas empresas, possibilitando assim que aproveitem os
beneficios providos pelo projeto. Esses beneficios podem ser mensurados por meio do uso de
métricas para avalicdo do sucesso do projeto (ADNAN et al., 2013).

Em sua forma mais classica, as métricas para se mensurar 0 SUCESSO em projetos estdo
relacionadas ao emprego das restri¢des de custo, prazo e escopo (LARSON; GOBELI, 1989).
Com o passar dos anos, alguns autores foram agregando novas dimensdes para as métricas de
sucesso em projetos. Dentre eles, Shenhar e Dvir (2010) e Shenhar (2011) apontaram: (a)
eficiéncia, (b) impacto para o cliente e para a equipe, (c) preparar a equipe para o futuro e (d)
busca do sucesso para 0s negocios como critérios para 0 sucesso em projetos.

N&o obstante, o critério sustentabilidade foi adicionado por Carvalho e Rabechini Jr.
(2015) ao modelo de Shenhar e Dvir (2007). Carvalho e Rabechini Jr. (2015) unem o fator
ambiental e o fator social, visto que 0 modelo de Shenhar e Dvir (2010) trata os indicadores da

sustentabilidade associados ao TBL em apenas duas dimens@es: sucesso em relagéo ao negocio
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presente e ao negacio futuro.

Desse modo e no mesmo sentido que Silvius, Schipper e Nedeski (2013), o
relacionamento entre as praticas de gerenciamento de projetos com os indicadores de
sustentabilidade esta cada vez mais atraindo novas pesquisas académicas e 0 uSO por
profissionais. Para as empresas, tal relacionamento pode acarretar em aumento de desempenho
(IKA; DIALLO; THUILLIER, 2012; VEIGA, 2010).

2.5.1 Indicadores de sustentabilidade inseridos no Gerenciamento de Projetos de TI

Segundo o Project Management Institute (2013), o Gerenciamento de Projetos (GP) esta
relacionado com a aplicacdo de conhecimentos, habilidades e técnicas em atividades ndo
rotineiras, destinadas a atender as necessidades e expectativas especificas da organizacdo, sendo
que o resultado é Unico para cada organizacdo. No sentido de apoiar as empresas quanto ao uso
e monitoramento de indicadores de sustentabilidade para o gerenciamento de projetos voltados
ao aumento de desempenho, Veiga (2010) sustenta que a utilizacdo de indicadores de
sustentabilidade pode contribuir com o processo de avaliacdo das atividades em busca de
desempenho econdmico.

Inseridos nesse contexto, este estudo esta fundamentado em abordar as seguintes
proposicdes:

e P1: Os indicadores de sustentabilidade podem estar presentes nos projetos de TI; e
e P2: Os indicadores de sustentabilidade presentes nos projetos de Tl devem ser um

subconjunto dos indicadores de sustentabilidade da empresa.
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3 METODOLOGIA

Como ja mencionado na introducdo, o tema central deste trabalho é identificar a
existéncia de indicadores de sustentabilidade nos projetos de tecnologia da informacdo nas
empresas prestadoras de servicos de tecnologia de informacao.

Este capitulo apresenta os aspectos gerais e metodologicos empregados para a

realizacéo desta pesquisa.

3.1 ABORDAGEM

De acordo com Selltiz, Jahoda e Deutsch (1974), um dos passos iniciais para o
pesquisador é a definicdo da abordagem — entre qualitativa, quantitativa e mista — e 0
posicionamento da pesquisa entre trés grupos — descritivos, exploratérios e explicativos.

Dentre as trés formas de posicionamento elencadas, a que interessa a este estudo é a
exploratoria, a qual, na visdo de Selltiz, Jahoda e Deutsch (1974), tém o propoésito de gerar
maior conhecimento com o fendmeno da pesquisa. N&o se considera que a pesquisa deste
trabalho seja descritiva, porque, de acordo com Vergara (2004), a pesquisa descritiva tem como
objetivo apresentar especialidades de um determinado fenbmeno ou de uma determinada
amostra — sendo que, de acordo com Gil (2002), o pesquisador envolvido ndo tem a obrigacao
de explicar a relacdo dos fendbmenos com as variaveis que caracterizam o estudo —, tampouco
explicativa, cuja pesquisa visa a compreender a contribuicdo de fatores para a realiza¢do de um
fendmeno e identificar a origem dos acontecimentos (VERGARA, 2004).

Além do tipo de posicionamento, a pesquisa também precisa optar pela forma de
abordagem, que pode ser, como ja mencionado, qualitativa, quantitativa ou mista. Neste estudo,
sera utilizada a pesquisa de abordagem qualitativa, a qual, conforme apontam Llewellyn e
Northcott (2007), procura identificar as particularidades das situacGes, ocorréncias e
organizacOes em que esta inserida a pesquisa. Godoy (1995) determina que a abordagem
qualitativa é caracterizada por possuir o ambiente de pesquisa como fonte Unica e exclusiva de
dados, sem a necessidade do emprego de métodos estatisticos. Silva e Menezes (2005) reforcam
que a principal finalidade da abordagem qualitativa é a explicacdo do fenémeno inserido no

contexto da pesquisa.
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Desta forma, esta pesquisa ndo é quantitativa, visto que, como explicam Terence e
Escrivéao Filho (2006), a abordagem quantitativa permite que o envolvido na pesquisa verifique
caracteristicas, estilos e costumes por meio de técnicas estatisticas em uma determinada amostra
de dados. Hayati, Karami e Slee (2006) caracterizam a abordagem guantitativa como aquela
relacionada a realidade do universo externo ao da pesquisa, sendo que seu propésito pode ser
compreendido e analisado com objetividade por meio do uso de técnicas estatisticas de
investigacdo, conseguindo como resultados estabelecer verdades universais, de carater
reprodutivo e generalista.

Desse modo, este trabalho estd estruturado sob a dtica da abordagem qualitativa
exploratoria, uma vez que o pesquisador ndo estd centrado em quantificar os dados da pesquisa,
mas na particularidade e na qualidade de como os dados se retratam, caracterizando-o0s assim
como os fatos da pesquisa se realizam (MINAYO, 1994); além disso, busca-se estabelecer
padrbes e fundamentar conceitos a partir da anélise dos dados em vez de, por meio de técnicas
estatisticas, comprovar algum tipo de teoria, tendéncia e testar alguma hipotese ou algum tipo
de modelo conceitual (MARTINS; THEOPHILO, 2007).

3.2 METODO

O método de pesquisa é definido por Goldenberg (1997) como um processo de
observacdo sistematica de fendmenos existentes na realidade por meio de um conjunto de
tarefas. Tais tarefas sdo permeadas por embasamento tedrico com o propdsito de explicar o
motivo de origem desses fenbmenos, suas ligacGes e comportamentos ainda ndo descobertos.
Barros e Lehfeld (1986) asseveram que o objetivo do método cientifico é prover ao pesquisador
o controle eficaz da pesquisa suportado por teoria cientifica deforma organizada.

Dentre os métodos de pesquisa qualitativa, o estudo de caso, na visao de Patton (2002),
tem como finalidade agrupar informacGes rigorosas e sucintas de forma sistematica em
consonancia com um determinado fenémeno a ser estudado. De acordo com Yin (2010), o
estudo de caso demonstra um tipo de investigacdo de base empirica, concebido por meio de um
método abrangente. A composicdo de um estudo de caso ocorre por meio de um planejamento
sistematico da pesquisa, do processo de coleta e anélise dos dados. E considerado por Llewellyn
e Northcott (2007) como um procedimento que procura ressaltar a compreensao contextual do

fendmeno e visa a centralizar o entendimento da execucdo do contexto real da pesquisa
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(EISENHARDT, 1989). Esse cenario € apresentado por Gil (2002) como um ambiente de
realizacdo de um estudo relevante e exaustivo de uma pesquisa delimitada, de tal maneira que
se permita explorar de forma detalhada o conhecimento gerado. A profundidade dessa pesquisa
ocorre ao nivel da realidade social, de tal forma que a pesquisa ndo se justifique em sua
plenitude por meio de técnicas estatisticas.

Yin (2010) sustenta que o estudo de caso é considerado o método de pesquisa mais
efetivo para compreender a fundo as variagGes de um determinado fendmeno organizacional.
Nesse contexto, o autor define que um estudo de caso de carater Unico ndo pode ser marcado
por um conjunto de generalizagdes, sendo que as pesquisas s&o compostas por um grau alto de
raridade e relevancia. Como o objetivo de aumentar a severidade da pesquisa, Yin (2010) e
Gummesson (2007) sugerem que o pesquisador pode optar pela utilizacdo de multiplos casos,
permitindo assim o aumento da generalizacdo e da compreensdo dos dados, em busca de
aumento da qualidade e sucesso da realizacdo da pesquisa.

Diante desse contexto, optou-se pela realizacdo desta pesquisa por meio de método de
estudo de casos multiplos, tanto por se ter pouco ou nenhum controle sobre os fendémenos (YIN,
2010), quanto por ser considerado, na visdo de Eisenhardt (1989), mais consistente e mais
veemente que um estudo de caso Unico, ja que seu resultado permite a compreensdo de uma

teoria auxiliar.

3.3 PROTOCOLO DE PESQUISA

De acordo com Martins (2008), ao realizar um estudo de caso, o pesquisador ndo deve
ser confundido com as pessoas envolvidas no estudo e deve manter a imparcialidade, para ndo
enviesar e ser influenciado. O pesquisador deve exercer um papel nitido aos demais
participantes com o objetivo de n&o trazer algum tipo de transtorno a realizacdo da pesquisa
(ZANELLI, 2002). Com o objetivo de garantir a credibilidade e a confianca da realizacdo da
pesquisa, Yin (2010) sugere que o uso de um protocolo de pesquisa pelo pesquisador se torna
uma etapa essencial para a elaboracéo de um estudo de caso, seja ele de unico ou de maltiplos
casos.

Martins (2008) apresenta o protocolo de pesquisa como um conjunto de procedimentos
com o objetivo de aplicar o estudo em outro caso com as mesmas denotagdes do primeiro estudo

de caso, oferecendo desta forma uma conjuntura para testar a confianca da realizacdo do(s)
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estudo(s), contato que os resultados obtidos pelos estudos possuam semelhanca e possam ser
equiparados para a obtencdo de uma analise comparativa entre eles. O protocolo de pesquisa €
uma atividade de essencial importancia para a realizacdo da pesquisa, pois, segundo Voss,
Tsikriktsis e Frohlich (2002), uma pesquisa de carater cientifico deve possuir regras especificas
em sua conducdo. Tais regras devem ser empregadas nos procedimentos de coleta e analise dos
dados, bem como com um roteiro de questfes durante as entrevistas semiestruturadas.

Os indicadores e categorias identificados em Silvius (2012) e diretamente associados as
trés dimensdes do TBL (econdmico, ambiental e social) servirdo de base para identificar quais
indicadores estdo presentes em outros também referentes a indicadores de sustentabilidade
(VIEIRA DE AZEVEDO, 2006; KRAINC; GLAVIC, 2003; ARAUJO et al., 2006; DJSI,
2015) para a respectiva formacdo de uma lista coesa de indicadores presentes em todos 0s
estudos. Estes indicadores serdo futuramente validados contra sua existéncia nas métricas de
sustentabilidade de projetos (FIKSEL; MCDANIEL; MENDENHALL, 1999; VELEVA;
ELLENBECKER, 2001; LABUSCHAGNE; BRENT; VAN ERCK, 2005; SAVITZ, 2006;
BUSON et al., 2009; ETHOS, 2012);

Para a categorizacdo dos indicadores, serdo adotados alguns dos indicadores da

definicdo de Silvius (2012), conforme apresentado no Quadro 2:

Econdmico Ambiental Social
Retorno sobre o investimento Transporte Préticas trabalhistas
Agilidade de Negdcios Energia Direitos Humanos
Desperdicio Sociedade e Clientes

Materiais e Recursos

Comportamentos Eticos

Quadro 2 — Categorias de Indicadores
Fonte: Elaborado pelo Autor

Avaliados todos os indicadores presentes no Quadro 2, estes foram agrupados de acordo
com sua presenca em ao menos em trés dos cinco estudos, a fim de manter sua coeréncia e
presenca entre os estudos abordados.

Agregadas a estes indicadores, foram adicionadas algumas subclassifica¢fes para apoio
ao pesquisador, no sentido de facilitar a identificacdo do lugar onde estes indicadores de

sustentabilidade estéo presentes nos estudos da pesquisa. As subclassificagdes séo as seguintes:

e Projetos de Tl — referem-se Unica e exclusivamente & identificacdo de indicadores de

sustentabilidade somente em projetos de TI, sendo passiveis de uma segunda
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classificacdo conforme definido abaixo:

o Presentes — identificagcdo explicita ou declarada nos estudos de caso do presente

projeto.

o N&o presentes — ndo identificados nas entrevistas, documentacdes ou

questionarios aplicados aos estudos de caso.

e Projetos Corporativos ou de outras naturezas — identificacdo de indicadores de

sustentabilidade, porém, ndo diretamente relacionados a projetos de T| de alguma forma

existentes nas métricas da empresa.

¢ Institucional — indicadores existentes na corporacao, porém, nao aplicaveis ao nivel de

projetos, sejam eles de TI ou de quaisquer outras naturezas. N&o necessariamente sao

indicadores e, sim, podem ser somente um discurso de sustentabilidade na empresa, mas

sem a finalidade especifica de mensuracéo.

O Quadro 3 apresenta a forma como este estudo abordard a intersec¢do entre indicadores

e existéncia nos projetos.

Dimensao Indicadores

Retorno sobre os
investimentos

Projetos de TI

NEo Projetos

Presentes Corporativos
presente

Institucional

Valor Presente

Econbmica Liquido

Planejamento
Estratégico

Transporte

Consumo de Energia

IANplel Clal =l Desperdicio

Reuso de materiais e
Recursos

Relacionamento com a
comunidade

Social Praticas Trabalhistas

Comportamentos
Eticos

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 3 — Intersecgdo entre indicadores e projetos

Com o objetivo de apoiar o pesquisador na realizacdo de estudo de casos multiplos e

garantir a qualidade e integridade da pesquisa (YIN, 2010), este estudo se baseou no protocolo

de pesquisa demonstrado no Quadro 4:
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Questao

Referéncias Associadas

Como vocé descreve os procedimentos que sua empresa emprega
em relagdo as préticas e indicadores de sustentabilidade?

Shenhar e Dvir (2010)
Carvalho e Rabechini Jr. (2015)
Atkinson (1999)

Elattar (2009)

Quais fatores sdo utilizados para medir o desempenho econdémico
dos projetos?

Singh et al. (2012)
Labuschagne, Brent e Van Erck (2005)

Como é feita a incorporagdo de aspectos de sustentabilidade nos
processos organizacionais em busca de sustentabilidade
empresarial?

Labuschagne, Brent e Van Erck (2005)
Carvalho e Rabechini Jr. (2011)

Quais as principais dificuldades encontradas no uso de variaveis e
indicadores de sustentabilidade nos projetos?

Rics (2004)
Presley et al. (2007)
Sarkis, Meade e Presley (2012)

Em relagdo ao trade-off de custo versus beneficio, como a
empresa avalia 0s impactos de custo continuo no processo de
tomada de decisdes?

Buson (2009)
Buson et al. (2009)

De que modo é medido se o projeto contribuiu para o Retorno
sobre o investimento, competitividade e desempenho de mercado
da empresa?

Munns e Bjeimi (1996)

Como as praticas de gestdo de riscos consideram elementos de
sustentabilidade nos projetos?

Carvalho e Rabechini Jr. (2011)

De que modo ocorre a disseminagéo do uso de indicadores de
sustentabilidade nas praticas de GP em busca de melhoria de
resultados?

Singh et al. (2012)

Labuschagne, Brent e Van Erck (2005)
Carvalho e Rabechini Jr (2011)
Silvius, Schipper e Nedeski (2013)

De que maneira a empresa mede o sucesso de um projeto em
consonancia com o uso de indicadores de sustentabilidade?

Mir e Pinnington (2014)
Carvalho e Rabechini Jr (2015)

As praticas de sustentabilidade adotadas atualmente na empresa
sdo aplicadas a projetos de T1?

Sanchez (2015)
Carvalho e Rabechini Jr (2015)

Existem indicadores especificos de sustentabilidade para projetos
de TI, sejam eles projetos de desenvolvimento ou de
infraestrutura?

Sanchez (2015)
Ika, Diallo e Thuillier (2012)
Veiga (2010)

Atualmente os indicadores para medicdo de desempenho
econdmico de sustentabilidade da empresa sdo aplicados a
projetos de TI?

Sanchez (2015)

Quadro 4 — Protocolo da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor.

3.4 SELECAO DE CASOS

O escopo do trabalho abarca empresas prestadoras de servicos da area de tecnologia da

informacdo, com &reas dedicadas ao desenvolvimento de sistemas e que possuam em algum

nivel, seja ele organizacional ou de gestdo de projetos, indicadores de sustentabilidade

estabelecidos para monitoramento e controle.
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As empresas foram selecionadas de forma aleatdria e por conveniéncia, validando a
participacdo daquelas que responderam as questdes iniciais, conforme Apéndice A. As questdes
foram enviadas por e-mail e utilizando-se a ferramenta Survey Monkey?, no periodo de
20/12/2015 a 15/01/2016. A selecéo inicial de enderecos eletronicos a serem encaminhados 0s
questionarios foi feita com base em grupos de gestores ou executivos de projetos de TI, sendo
estes grupos abertos ou fechados a membros, dentro da ferramenta LinkedIn.

De um total de 458 e-mails encaminhados, 34 empresas responderam ao questionario,
0 que representa 7,5% de respondentes do total inicial. Destes respondentes, somente 12
empresas atendiam aos critérios necessarios para 0 avango no estudo de caso, pois em suas
respostas tinha declarado explicitamente que as organizagOes tinham em seus projetos de
tecnologia a mensuracdo de indicadores de sustentabilidade. Durante o agrupamento dos
respondentes por organizagdo, foram elegiveis apenas cinco empresas para a realizacdo do
estudo de caso, sendo que, para se obter este nimero, foram aplicados os filtros ao processo de

selecdo de casos, conforme sequéncia de passos apresentados na Figura 9.

Email-s

. 458
Encaminhados

Respondentes 34

Presenga de
Indicadores de
Sustentabilidade

Agrupamento por

Organizagoes

Aceitaram a
continuidade no
estudo de caso

Figura 9 — Aplicacdo de filtros para selecdo de casos
Fonte: Elaborado pelo Autor

2 Disponivel em: https:/pt.surveymonkey.com/home/
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Destas empresas selecionadas inicialmente, foram encaminhadas cartas-convite para
participar do estudo de caso, conforme Apéndice B. Apds algumas tentativas de
estabelecimento de contato, das cinco empresas selecionadas de acordo com 0s questionarios
iniciais, duas declinaram a participacdo no estudo de caso durante a fase de agendamento de
entrevistas, analise de conteudo e preenchimento de questionarios.

As justificativas apresentadas pelas empresas foram referentes ao fato de ndo disporem
de tempo suficiente, devido a participacdo em fases criticas de projetos de alta complexidade
em suas respectivas organizagdes. Adiciona-se a este quesito também a probabilidade de
restricdo ndo explicita das organizagdes ndo estarem confortaveis quanto ao compartilnamento
com o pesquisador de informagdes de cunho interno de seus controles de projetos de TI, mesmo
com a garantia de condi¢6es de confidencialidade, entendendo-se que optaram pela desisténcia
do processo.

Para as organizacdes participantes, foi aplicado o questionario conforme o Apéndice C
e, para corroborar e efetuar a validacdo deste preenchimento, entrevistas presenciais foram
organizadas e alguns exemplos de materiais de controle e conducdo de projetos de TI foram

compartilhados, a fim de triangular a veracidade das informacg6es apresentadas.

3.5 COLETA DE DADOS

No processo de elaboracao de um estudo de caso, Yin (2010) define que o procedimento
de coleta de dados pode ser uma tarefa dificil e de alta complexidade. Caso este procedimento
ndo seja bem planejado e executado, o resultado da pesquisa poderé ser afetado. De acordo com
Zanelli (2002), o planejamento da realizacdo da pesquisa garante o sentido e a orientacdo das
informacdes que o problema investigado prop@e, preservando assim a ética da realizacdo da
pesquisa.

Os instrumentos de coleta de dados para apoio a realizacéo de estudo de casos, de acordo
com Yin (2010), podem ser documentais ou entrevistas. As fontes documentais sé&o
responsaveis por prover material a ser analisado. O resultado desse material contribui para a
composigdo de outras informagdes, relatando a realidade do ambiente em estudo. Outra
contribuicdo € que os resultados podem demonstrar diversos cenarios que servirdo de apoio a
outros fatores de analise da pesquisa.

A entrevista, na visdo de Yin (2010), é considerada a principal fonte de evidéncias para



50

a elaboracdo da pesquisa, sendo que estas entrevistas podem ser (i) abertas, quando o
pesquisador pode extrair cenarios e opinides dos envolvidos, (ii) focadas, a entrevista que
ocorre por meio de perguntas previamente formuladas em busca de identificar como pessoa se
posiciona em relacdo a determinado cenario ligado a pesquisa, e (iii) estruturadas, sendo a
entrevista por meio de perguntas pré-formuladas e as respostas dos entrevistados tém carater
fechado.

Em relacdo a coleta de dados para estudo de casos multiplos, segundo Gil (2002), esta
pode ser feita mediante os mais diversos procedimentos: observacdo, analise de documentos,
entrevista e historia de vida. Um dos pontos fortes da coleta de dados para a elaboragdo de um
estudo de caso é a possibilidade de usar a triangulacdo de informacgdes geradas pelos
instrumentos de coleta de dados como estratégia de validacdo da pesquisa. Nesse sentido, Yin
(2010) define que a triangulacao dos dados possibilita que o pesquisador apresente evidéncias
adequadas para legitimar a pesquisa. Para De Sousa e Zioni (2003), com a anélise dos dados
providos do processo de triangulacédo, o pesquisador possui uma visdo mais aprofundada sobre
0 estudo, o surgimento dos fatos e as possiveis a¢des dos envolvidos inseridos no cenario da
pesquisa.

Levando em consideracao o objetivo desta pesquisa, foram adotados como instrumentos
de coleta de dados a analise de documentos e a entrevista semiestruturada, ja o uso da analise
de documentos foi utilizado em consonancia com a viséo de Godoy (1995), que justifica que
esse tipo de instrumento de coleta de dados inserido em um ambiente ainda ndo explorado pode
ser analisado e reanalisado em busca de novas explanacGes ou complementares sobre a
pesquisa. “A entrevista pode ser parcialmente estruturada, quando ¢ guiada por uma relacao de
pontos de interesse que o entrevistador vai explorando ao longo de seu curso.” (GIL, 2002, p.
92). O autor explica que “[...] a estratégia para a realizacdo de entrevistas em levantamentos
deve considerar duas etapas fundamentais: a especificacdo dos dados que se pretende obter e a
escolha e formulagdo das perguntas.” (GIL, 2002, p. 93).

Para a identificacdo do campo de pesquisa, como acOes prioritarias e eventuais acoes,
foi feita a leitura e a andlise dos documentos dos projetos de T1 das empresas. O objetivo foi
procurar as principais caracteristicas de aplicagdo do uso de indicadores de sustentabilidade no
gerenciamento dos projetos. Além da técnica de analise de documentos, também foi realizada
a técnica de entrevistas, cujo objetivo é identificar se os envolvidos no ciclo de vida e
gerenciamento dos projetos estdo empregando os indicadores de forma efetiva como
mensuracdo e coleta de dados e que suportem medicGes e controles de indicadores de

sustentabilidade.
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As entrevistas foram feitas presencial e remotamente, por meio de aplicativos de
comunicacgdo de video e voz, e gravadas com a autorizagdo dos entrevistados; porém, em todos
0s casos nao foi permitida a divulgacdo das respectivas empresas, devido ao sigilo das
informacdes, a necessidade de autorizacOes de varios departamentos e a multidisciplinariedade
da temética em anélise.

As entrevistas ocorreram no periodo entre 01/03/2016 e 01/04/2016 e foram feitas com
trés executivos de trés empresas do ramo de prestacao e servigos de tecnologia, especificamente
com atuacdo nas areas de desenvolvimento de softwares a cliente internos e externos das
empresas e que tinham estabelecido, de maneira formal, indicadores de sustentabilidade em
nivel organizacional. Os executivos, demonstrados no Quadro 5, possuem conhecimento e
experiéncia das respectivas praticas e todos ja participaram da conducdo de projetos de
desenvolvimento de tecnologia da informacdo com aplicacédo de indicadores de sustentabilidade
em algum nivel da organizacéo; apresentam conhecimentos prévios dos conceitos envolvidos
dentro do conceito TBL e precisaram aplicar indicadores sustentaveis a0 menos nos ultimos

cinco anos.

Identifica-
cdo - Tempo
o |:jjent|f|ca(;ao de Cargo Qualificacdes

. aempresa

entrevis- empresa

tado

Data da Duracio Meio de
Entrevista ¢ Contato

Mestre em
Gerenciamento

Consultor de Projetos

em
Projetos
deTI

A El 8 anos Doutorando em 13/04/2016 | Oh56min | Presencial
Administragéo —
Inovacgéo
Projetos

Sustentaveis

Bacharel em
Ciéncias
Econdmicas

Atuou na gestdo
de projetos de Tl
anteriormente a
atualmente atua
com Projetos
Mundiais no
ambito
Sustentavel

Gerente
B E2 18 anos de
Vendas

15/04/2016 | 1h12min Zoom?

3 Ferramenta de conferéncia e video conferéncia em web, disponivel em http://www.zoom.us/
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continuacao

Bacharel em

Gerente Ciéncias dg

de Computacio
C E3 10 anos . 29/04/2016 | 0h43min Skype*

Projetos

Atua como
de Tl

gerente de
desenvolvimento

Quadro 5 — Relacéo dos entrevistados por empresa estudada
Fonte: Elaborado pelo autor.

As empresas envolvidas nesta pesquisa sao prestadoras de servigos de desenvolvimento
de tecnologia de informacéo, no setor de desenvolvimento de aplicacOes e sistemas para
empresas de outros segmentos, todas elas vinculadas ao emprego de indicadores de
sustentabilidade em algum nivel da organizacdo em suas atividades. Todas as empresas
abordadas para os estudos de caso sdo empresas de grande porte e atuacdo no mercado
internacional em diversos paises nos segmentos de prestacdo de servicos e desenvolvimento de

tecnologia.

3.6 ANALISE DOS DADOS

A anélise de dados, na visdo de Vergara (2004), pode ser feita por meio da codificacdo
e da apresentacdo mais estruturada dos dados. Para isso, a autora ainda sugere que o pesquisador
pode utilizar de técnicas estatisticas descritivas para apoiar sua analise dos dados.

A partir do processo de observacdo e analise de documentos, foi possivel identificar,
dentro da rotina dos individuos, se 0s mesmos tinham conhecimento e se empregavam 0S
indicadores pela empresa em suas atividades. As técnicas adotadas foram identificadas e
posteriormente, agrupadas. O objetivo foi verificar em quais fases dos projetos a empresa
empregava tais praticas e quais eram as principais contribui¢des do uso das préticas para a
empresa (GIL, 2002).

Na visdo de Rubin e Rubin (1995), as informacOes resultantes das entrevistas
contribuem para identificar um processo de como um determinado fator da pesquisa acontece
dentro do cenario de estudo. Essas informagdes descrevem, em se tratando desta pesquisa, como

as empresas-objeto deste estudo empregam seus indicadores de sustentabilidade nos projetos

4 Ferramenta de conferéncia e chat, disponivel em http://www.skype.com.br/
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de TI. As informacdes das entrevistas foram gravadas, transcritas e seus contetdos foram
analisados.

Os dados foram tratados e analisados mediante a técnica de analise de contetdo,
fundamentada em Bardin (1979). De acordo com o autor, a analise de contetdo engloba a
sistematizacdo, a explicitacdo e a expressdo do contetido das mensagens, visando a realizacdo
de deducdes ldgicas e justificadas referentes a origem das mensagens. A andlise foi efetuada
considerando-se quem as emitiu, em que contexto e quais efeitos se pretende causar por meio
delas. Com a andlise dos dados, os significados das repostas foram agrupados e, na sequéncia,
categorizados. A partir da categorizacao, foi efetuado o cruzamento das categorias em destaque,
sendo que tais categorias apontaram para o emprego dos indicadores de sustentabilidade nas

empresas em seus projetos de TI.

3.7 LIMITACOES DO METODO

Uma das limitages dos procedimentos apresentados neste estudo é apontado por Yin
(2010), quando o autor salienta que 0 método de estudo de caso permite a existéncia de viés na
pesquisa, justificando que o pesquisador pode possuir uma base prévia de conhecimento do
assunto ao objeto da pesquisa e 0 mesmo pode atuar de forma parcial em relacdo a analise dos
dados, o que, de certo modo, pode afetar os resultados da pesquisa.

Este trabalho ndo teve como objetivo apontar quais os melhores indicadores de
sustentabilidade empregados pelas empresas-objeto do estudo e, sim, de identificar a presenca
de indicadores de sustentabilidade nos projetos de T1 nas empresas prestadoras de servigos em
tecnologia da informacdo T1 e as particularidades identificadas nos resultados.

Outro fator limitante da pesquisa esta direcionado a quantidade de empresas abordadas,
0 numero de casos é limitante para a generaliza¢cdo, mesmo que em todos 0s casos as empresas
sdo de grande porte e de atuacdo em diversos paises, 0s participantes limitaram-se a atua¢éo no

cenario brasileiro.
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4 ESTUDOS DE CASO

A empresa E1 é uma companhia hispano-portuguesa, lider no mercado de Customer
Relationship Management (CRM) e inserida no setor de Business Process Outsourcing (BPO).
Iniciou suas atividades no Brasil no estado de S&o Paulo, no ano de 1999, e a partir de 2000
comecou a expansdo de seus negdcios, com a criagdo de novos servigos nas areas de financas,
telecomunicacdes, seguros, tecnologia e industrias, alcangando como resultado o status de uma
empresa de contact center e prestacdo de servicos em multiplas plataformas e tecnologias.
Possui algumas certificagdes reconhecidas pelo mercado, como o selo Great Place to Work®,
prémio esse concedido para empresas que estdo entre as 25 melhores multinacionais para se
trabalhar do mundo. A empresa tem adotado desde 2009 o uso efetivo de indicadores de
sustentabilidade para a medicdo de suas atividades, publicando suas intengdes, praticas e
resultados das acdes sustentaveis no Global Reporting Initiative (GRI); a partir de 2011, aderiu
as iniciativas do Pacto Global das Nagdes Unidas.

A empresa E2 é lider mundial no fornecimento de tecnologias, aplicacdes e servicos de
comunicagdo. Oferece servigos, software e infraestrutura em Tecnologias da Informagéo e
Comunicacdo para operadoras de telecomunicac@es e outras industrias. Hoje, mais de 40% do
trafego movel global passa pelas redes da empresa. Possui um mercado atuante em mais de 180
paises e mais de 100.000 empregados ao redor do mundo. Foi fundada em 1876 e esta sediada
em Estocolmo, na Suécia. A empresa é a fornecedora lider em telecomunicacdes, com mais de
40% do mercado na América Latina e mais de 100 contratos de servicos de telecomunicagdes.
O relatorio anual de Sustentabilidade e Responsabilidade Corporativa, chamado Technology
for Good, esté listado nas bolsas de valores NASDAQ OMX (Estocolmo) e NASDAQ (Nova
York). Em sua versdo de 2015, o relatorio de sustentabilidade confirmou a visao da empresa de
poder transformador da Tecnologia da Informacéo e Comunicacao.

A empresa E3 é a provedora lider de telecomunicagdes na América Latina. Possui a
maior e a mais moderna rede de servigos de telefonia, aléem de ser considerada a empresa de
maior eficiéncia tecnolégica do setor de telecomunicagdes. Oferece seus servigos a mais de 18
paises, atingindo aproximadamente 800 milhdes de pessoas quanto ao uso de sua tecnologia.
Conta com 158 mil empregados, alem de um modelo de sustentabilidade que se constitui como
referéncia de desenvolvimento econémico, social e ambiental em seu ramo de atuacdo. Em seu
relatério anual de sustentabilidade de 2015, a empresa destacou suas atividades sustentaveis no

ambito de modernizacgéo tecnologica, inovacéo, solugdes e servigos convergentes e agdes para
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distribuicdo da tecnologia gratuita, inclusive em &reas rurais. As a¢fes dos projetos geram
reconhecimento nacional e internacional e um dos resultados deste reconhecimento € que o
Ministério da Justica qualificou a empresa como Organizacdo da Sociedade Civil de Interesse
Publico (OSCIP). O Departamento de Informacdo Publica das Nagdes Unidas (DPI/ONU)
também definiu o instituto como uma Organizacdo Ndo Governamental (ONG) coorporativa, a

qual promove os principios e ideais.

4.1 ANALISE DE RESULTADOS

4.1.1 Empresa 1 (E1)

O estudo de caso foi realizado no dia 13 de abril de 2016 e a entrevista teve duracao de

aproximadamente 56 minutos.

4.1.1.1 Indicadores adotados pela empresa E1 em relacdo a dimensdo econbmica da

sustentabilidade

Os principais indicadores adotados pela empresa séo direcionados especificamente a
indicadores financeiros, como exposto pelo entrevistado: “[...] podemos dizer que sdo medidos
em trés grandes fatores: ROI [return on investiment — retorno sobre o investimento], reducao
de consumo de recursos diretos e indiretos e a relacdo de custo-beneficio de cada projeto” (E1).

E notado como prética mais adotada pela empresa em relagdo a percepcdo da dimenséo
econbmica da sustentabilidade o ROI. Aproximadamente 90% dos projetos da empresa
empregam o ROI para medir a desempenho financeiro dos projetos e isto vai ao encontro do
proposto por Munns e Bjeimi (1996), autores que afirmam que o ROI € considerado um critério
de avaliacdo para se medir o sucesso de um projeto. Nessa mesma linha, apontam Shenhar e
Dvir (2010) que a lucratividade e 0 aumento de receitas podem também contribuir para se medir
0 sucesso dos projetos, inclusive na esfera sustentavel.

Por meio da analise dos documentos de métricas de projetos e durante a entrevista, 0
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ROI também foi mencionado como métrica de desempenho da equipe de projetos. O ROl anual
obtido é analisado por uma determinada faixa, sendo que cada faixa corresponde a uma
determinada contrapartida da empresa: “[...] a cada faixa de ROI ¢ determinado um nivel de
bonificagdo aos gestores, o que exclui os projetos menores de sua bonificagao por essa medida”
(E1). A contrapartida pode ndo ser oferecida a equipe de projetos caso o ROI anual esteja
situado nas faixas menores, como a oferta de cursos e treinamentos; esteja situado nas faixas
intermediarias e da recompensa financeira — chamada bénus; e esteja situado nas faixas
superiores de desempenho. “[...] aplicamos e impomos a utilizagdo de ROI aos projetos como
critério para determinagdo dos bonus dos gestores” (E1).

O segundo fator utilizado pela empresa E1 foi a reducdo do consumo de recursos diretos
e indiretos, aplicado em média a 25% dos projetos. A prética € vista por Ika, Diallo e Thuillier
(2012) com um critério para se medir o desempenho de projetos no que se refere a eficiéncia, a
relevancia e a sustentabilidade. Segundo os autores, a relevancia estd associada a aderéncia ao
projeto e relacionada as expectativas dos stakeholders do projeto; a eficiéncia esta condicionada
ao uso de recursos para se alcancar os objetivos estabelecidos para os projetos; e a
sustentabilidade pode ser medida pelas contribuicbes do projeto apOs a retirada dos
stakeholders.

Foi possivel identificar que o uso da redugdo do consumo de recursos diretos e indiretos
esta diretamente associado as condi¢cBes de negociagdo e expectativas dos stakeholders do
projeto. Para que a negociacdo ocorra, trés critérios associados a reducdo do consumo de
recursos diretos e indiretos sdo verificados pelo gerente de projetos: (i) projetos com medidas
legais vigentes que impactardo no projeto ndo podem participar da negociacao; (ii) projetos
relacionados as normas do Banco Central do Brasil ndo podem participar na negociacao; e (iii)
projetos atrelados a estratégia de negdcios da empresa devem ser avaliados em um comité entre
a empresa e os stakeholders do projeto. Caso cheguem a um comum acordo, poderdao
estabelecer a negociagédo. “[...] a redugdo de recursos depende muito do tamanho do projeto e
se estdo subordinados a regras legais, geralmente para grandes implantacGes de call centers é
possivel a reducao de recursos em algumas fases” (E1).

O ultimo indicador identificado para a dimensdo econémica da sustentabilidade foi a
relagdo custo versus beneficios dos projetos: “[...] para projetos de curta duracdo, geralmente
ndo usamos o ROI e, sim, a relacdo custo versus beneficio, pois sdo profissionais utilizados de
menor custo para empresa e ndo 0s mais capacitados que geralmente estdo nos projetos
estratégicos da companhia” (E1). Essa medi¢@o se aplica a menos de 5% dos projetos e para

isso sdo utilizados indicadores econdmicos previamente estabelecidos, controlados e
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monitorados durante o ciclo de vida dos projetos.

Na entrevista, foi apontado que nem sempre 0s principais recursos da empresa séo
utilizados nos projetos e que geralmente recursos humanos com alta capacidade técnica séo
alocados apenas em projetos estratégicos e sdo recrutados para os projetos mais complexos e
de alto nivel de impacto financeiro na organizacdo, limitando a quantidade de méo de obra com
alto grau de qualificacdo. Com essas préaticas organizacionais, para o entrevistado fica dificil
estabelecer uma relacdo de custo versus beneficios com preciséo.

Outro fator determinante para este Gltimo indicador é que somente projetos de curta
duracdo de execucdo devem usar a relagao custo versus beneficios, pois seus beneficios podem
ser medidos, geralmente, no mesmo ano de implantacao do projeto e, assim, entram como meta
de desempenho econdmico dos projetos, 0 que geralmente ndo ocorre com projetos de longa
duracdo de execugdo “[...] o custo x beneficio ¢ pouco aplicado, pois, geralmente os projetos
sdo de longa duracao” (E1).

Esse cenario esta em consonancia com as métricas classicas para se medir o sucesso de
projeto, associados a restri¢do tripla, a qual é estabelecida por custo, prazo e escopo (ADNAN
etal., 2013; LARSON; GOBELLI, 1989). Em contrapartida, este uso e medicdo sdo dificeis para
se medir a sustentabilidade, pois, segundo Shenhar e Dvir (2010) e Carvalho e Rabechini Jr.
(2015), a triplice restricdo ndo pode ser considerada métrica para a sustentabilidade. Na visdo
dos autores, o uso de fatores que unem as caracteristicas ambientais e sociais deve ser
considerado para se estabelecer 0 sucesso dos projetos no gque se tange a métricas econdémicas

atreladas a sustentabilidade.

4.1.1.2 Indicadores adotados pela empresa E1 em relacdo a dimensdo ambiental da

sustentabilidade

Em relagdo aos indicadores ambientais, a empresa E1 trabalha em busca do
desenvolvimento sustentavel, aplicando e incorporando novas tecnologias disponiveis que

ajudam com no consumo de recursos mais eficientes:

Em nosso conceito, buscar formas de reutilizacdo de recursos e incorporagéo de novas
tecnologias para reduzir o impacto ao meio ambiente é de extrema importancia e
permeia todas as areas da companhia. Essa precaugdo é tomada desde a fase de
planejamento até a execucdo do projeto, seja ele da criagcdo de um novo call center ou
desenvolvimento de aplicacdes para o suporte as operacdes. (E1).
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Além da fala do gerente, por meio de documentos de estudos preliminares e de escopo
final de projetos foi possivel identificar os seguintes fatores ambientais empregados pela
empresa.

Antes de iniciar uma operagdo ou a criacdo de um centro de infraestrutura para 0s
projetos, a empresa efetua a adaptacdo dos ambientes de trabalho em relagdo as condicdes
climéticas do local de prestacdo do servico. As questdes ao desenvolvimento de software
também sdo envolvidas, com menor foco em questdes sustentaveis, pois geralmente fazem parte
de um projeto maior e que envolve questdes de infraestrutura. Isto vai ao encontro ao
estabelecido por Shenhar e Dvir (2010), pois a E1 relata que “[...] a parte ambiental é levada
em consideracdo quando em grandes operagdes e que envolvam uma grande estrutura a ser
montada”, j& que os autores afirmam que a sustentabilidade ambiental pode ser medida por
meio dos efeitos de longo prazo associados aos projetos no que se refere a preparacdo e ao uso
de infraestrutura.

Outro fator utilizado pela empresa E1 é o uso sustentivel de recursos. A empresa parte
do principio de que o uso de novas tecnologias e das ja conhecidas no mercado garantem o
desenvolvimento sustentavel de seus projetos “[...] a utilizacao de tecnologias ja consagradas
nos permitem uma reducgdo de impacto, por exemplo, do consumo energético na implementagéo
de grandes projetos; nos garante uma maior rentabilidade” (E1).

Em relagdo ao uso de tecnologia, a empresa parte do principio de que: (1) a entrega de
uma infraestrutura rentavel e confiavel esta relacionada ao aumento da margem de lucro; (2) é
necessaria a melhora da capacidade de integrar novas tecnologias e servigos, sendo que a
finalidade é diminuir o tempo de aderéncia de uma nova tecnologia e acelerar a entrega de um
novo servico ao cliente; (3) € preciso o desenvolvimento de novas tecnologias, e com elas,
estabelecer o desenvolvimento sustentavel em médio prazo; (4) proporcionar ferramentas mais
aderentes aos processos do cliente é essencial, apoiando-se na relagdo quanto mais satisfeito o
cliente melhor a rela¢do custo versus beneficio dos projetos; e (5) ao se oferecer sistemas de
informacao e tecnologias escalaveis, maior a relacdo de confianga com o cliente e, assim, maior
0 tempo de consumo, por ele, de uma tecnologia fornecida pela empresa.

Foi apontado pelo entrevistado que a empresa tem a ciéncia de que o0 uso de novas
tecnologias esta associado a um conjunto de riscos técnicos e, caso tais riscos se concretizem,

eles podem impactar de forma negativa no desempenho dos projetos.

[...] ndo é muito comum aplicarmos tecnologia ainda ndo testadas em grande escala
no mercado devido a nossa qualificacdo e reconhecimento de mercado, porém, ja
tivemos experiéncias positivas e negativas em alguns projetos e que geraram impactos
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ndo somente ao projeto, mas ao meio ambiente. (E1)

Esse pensamento € similar ao defendido pelo PMI (2013), e ainda o entrevistado frisou
que os impactos consequentemente afetardo o desempenho sustentavel dos projetos.

by

4.1.1.3 Indicadores adotados pela empresa E1 em relacdo a dimensdo social da
sustentabilidade

Foi apresentado pelo entrevistado que a empresa foca nas a¢fes sociais em busca de
gerar condi¢des sociais necessarias para operar e crescer no longo prazo, com harmonia nas

comunidades onde a empresa presta servicos.

Quando da abertura de centros de atendimento em areas que anteriormente, ndo havia
uma formagdo adequada. Investimos no desenvolvimento da comunidade onde
atuaremos, pois o impacto sempre é alto e o recrutamento e capacitacao auxiliam tanto
a comunidade como a empresa a ter um menor custo de méo de obra. (E1)

Para que isso ocorra, a empresa, por meio da assinatura de um acordo global com a
Unicef, constituiu um compromisso conjunto orientado para a promocao de valores, de direitos

e de transformacao social.

Temos um acordo firmado com globalmente com a UNICEF, onde projetos de grande
abrangéncia e que necessitem de um alto volume de mdo de obra, como a
implementagdo de um centro de servicos em uma &rea de baixa renda, fazemos um
trabalho social para que onere 0 menor possivel a regido e recursos financeiros sejam
revertidos a comunidade. [...] Também o desenvolvimento de mao de obra faz parte
desse acordo para o desenvolvimento da regido (E1).

Segundo o entrevistado, essa visdo social se estende aos empregados da empresa, Seus
colaboradores diretos e indiretos. Validando a pratica adotada pela empresa E1, cabe mencionar
Shenhar e Dvir (2010), os quais estabelecem que a equipe relacionada a execucao dos projetos
pode sofrer com seus resultados, tanto positivos quanto negativos, 0s quais, de certo modo,
podem causar marcas na carreira profissional de cada individuo.

No enfoque a riscos associados ao emprego de técnicas sustentaveis, foi possivel
identificar, pelos documentos da empresa, que a empresa considera como riscos: econdmicos,

sociais e ambientais.
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4.1.1.4 Indicadores de sustentabilidade e o uso em projetos de Tl

E adotada pela empresa uma politica de exercer as atividades em busca do
desenvolvimento sustentavel de seus projetos. Para isso, a empresa esta sempre em busca de
novas tecnologias e sistemas de informagdo. Em se tratando da area de Tecnologia da
Informacdo, o objetivo é que essas tecnologias e sistemas sirvam como balizadores dos
processos de desenvolvimento, visando a melhor qualidade e reutilizacdo dos recursos,
inclusive humanos.

Para a empresa, desenvolver servicos sustentaveis € reduzir os impactos ao meio
ambiente, e essa precaucdo é tomada desde o planejamento até a construcao de novos centros
de telecomunicacdes e de tecnologia. Informacdes de projetos anteriores em relacdo a projetos
sustentaveis sdo revisadas e aplicadas em novos projetos, sendo o objetivo ser o mais
sustentavel possivel.

Umas principais a¢fes da empresa foi estabelecer um modelo que sustente toda a cadeia
de suprimentos da empresa, desde o processo de compras até o abastecimento de recursos. “[...]
[em] todo o processo de contratacdo seja de empresas ou parceiros, € obrigatorio o aceite de um
termo de conhecimento que descreve os itens importantes encontrados em nossa metodologia”
(EL).

E a partir do processo de distribuicio de recursos que 0s projetos da empresa sdo
impactados diretamente. Como parte de confianca do modelo, o entrevistado assegurou que 0
modelo seguido pela empresa em busca de desenvolvimento sustentavel deve ser aceito pelos
clientes e fornecedores, com o objetivo de se estabelecer um compromisso de responsabilidade
entre empresa—clientes—fornecedores “[...] todos, sem exce¢do, devem aderir a0 modelo
sugerido” (E1). O modelo da empresa ¢ baseado nas praticas de responsabilidade sustentavel
econdmica e aderente a elas: 1ISO 26000, ISO 14000, ISO 9000, GPTW e ao Pacto Mundial de
Sustentabilidade.

Pelo uso do modelo, o entrevistado apresentou que o objetivo é aumentar a satisfacdo
do cliente, por meio de maior aproximacdo dos processos e de uma carteira de servigos mais
aderente aos desejos do cliente.

O modelo da empresa esta representado na Figura 10.
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Nivel interno

« Extensdo dos Principios de Atuacdo n « Regulamentacdo de controle
Cadeia de Abastecimento corporativo
eInstrugdes de Compras * Normativas de Gestdo Ambiental

e Fornecedores

Transparéncia Concorréncia

eigualdade Orientagiio

* Politica de responsabilidade na
Cadeia de Abastecimento

Figura 10 — Modelo de praticas de responsabilidade sustentavel econdmica adotado pela empresa E1
Fonte: Elaborado pelo autor com base no resultado da pesquisa.

Em se tratando dos projetos de TI, a empresa ndo adota todos os indicadores de
sustentabilidade. Das trés dimensdes da sustentabilidade, somente a econdémica é aplicada nos
projetos de Tl na area de desenvolvimento e manutencdo de softwares. “[...] ndo temos
indicadores especificos para projetos de desenvolvimento de softwares; geralmente como estédo
englobados em projetos maiores, acabam entrando no “bolo” das medi¢des, mas nada
especifico” (E1).

Tais projetos sdao medidos estritamente em funcdo do ROI e, como caracteristicas destes
projetos, tanto pela fala do entrevistado quanto pela avaliacdo de materiais das praticas dos
gerentes, ficou notavel que os projetos de desenvolvimento de softwares sdo orientados para
cumprir prazo de entrega e terem um baixo custo final. Assim, foi identificado que ndo hd uma
normativa na empresa que direcione o processo de indices sustentaveis em projetos de TI.

Em contrapartida, os projetos de infraestrutura sdo balizados pelos indicadores de
sustentabilidade. “Em todos os projetos de infraestrutura, sem exce¢do, como sdo projetos
grandes, todos os indicadores sao medidos ¢ acompanhados em todas as fases do projeto” (E1).
Todos os projetos com este perfil s&o delineados em relagdo ao uso de indicadores, visto que
tém impacto direto nas métricas de todas as dimensdes de sustentabilidade. “Geralmente, o
impacto é alto nas questdes ambientais e sociais e revertemos uma parte da verba para
minimizar esses impactos” (E1). Cabe comentar que foi reforcada pelo entrevistado a
severidade com que os projetos de infraestrutura sdo regidos, sempre seguindo normas da ISO,

pelas quais a empresa também é certificada.
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4.1.1.5 Considerag0es finais sobre a empresa E1

A partir da apresentacdo dos resultados e da discussdo em consonancia ao referencial
tedrico, o Quadro 6 lista os principais topicos do estudo de caso da E1.

Pode-se verificar que a empresa possui indicadores presentes nas trés dimensdes de
sustentabilidade, porém, mediante a transcri¢do da entrevista, analise de questionario e a analise
documental, é evidente que o critério econdémico possui um peso significativamente maior do
que os demais indicadores e esta presente na grande maioria dos projetos, seja de
desenvolvimento de aplicagdes ou para implementacdes de grandes centros de atendimento a
clientes. Estes dois tipos de projetos sdo os principais existentes na empresa e toda a analise foi
efetuada junto a um dos gestores de projetos da area de TI da organizagédo, ndo sendo coletadas

evidéncias de outras naturezas de projetos.

Projetos de Tl

Presentes em

Dimensao Indicadores Presente  N&o presente  outros Projetos Institucional
Retorno sobre 0s

investimentos

Valor Presente Liquido X

Planejamento Estratégico X X
Transporte X

Consumo de Energia X

AICEURN Desperdicio X

Reuso de materiais e

Recursos X
Relacu?namento com a X X
. comunidade
Social " .
Praticas Trabalhistas
Comportamentos Eticos X X

Quadro 6 — Identificagdo de Indicadores na Empresa 1
Fonte: Elaborado pelo Autor

Os indicadores presentes nas dimensdes social e ambiental somente apareceram durante
as analises efetuadas das implementacdes de grandes projetos e de longa duracdo, como o
estabelecimento de call centers, por exemplo. Nestes casos, a preocupagdo com o atendimento
e a medicao dos indicadores é bastante presente, ndo somente no nivel de projeto, mas também
institucional, devido a observancia necessaria a impactos ambientais que porventura necessitem

de adequacdes para o atendimento a legislacfes ambientais, como também para o alinhamento
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a acordos que empresa possui com instituicfes internacionais para o reinvestimento no
desenvolvimento social das comunidades envolvidas.

Ressalta-se também, que os indicadores identificados com “ndo presente” no estudo
podem ter obtido essa classificacdo devido ao nivel mais superficial pelo qual as informacdes
foram obtidas, j& que ndo foram citados de forma direta durante a fase de anélise. Assim, foram
classificados dessa maneira, porém, ndo se exclui a possibilidade de, em uma analise mais
aprofundada, ser possivel a obtencéo de evidéncias que o reclassifiquem.

Os indicadores classificados somente como institucional fazem parte do discurso
proposto pela organizagdo, porém, ndo apresentam indicios de utilizagdo de forma evidente no
nivel de projetos. Em alguns casos, foi possivel associar estes indicadores em ambos 0s niveis
e, por essa razao, receberam uma dupla classificacao.

O Quadro 7 apresenta 0 nimero de vezes em que o indicador sustentavel foi citado
durante as entrevistas ou no questionario respondido pela empresa. Seu respectivo percentual
foi calculado em relacéo ao total de indicadores citados de forma direta ou indireta durante a

coleta de dados somente em projetos de TI.

Dimensédo Indicadores Contagem Percentual
Retorno sobre os 8
investimentos 2 A
Valor Presente Liquido - -
Planejamento Estratégico = -
Transporte - -
Consumo de Energia 6 12%

AU ERIEIN Desperdicio - -
Reuso de materiais e

0,
Recursos i e
Relaciqnamento coma 12 24%
Social comunidade
Préaticas Trabalhistas 3 6%
Comportamentos Eticos - -
Totais 50 100%

Quadro 7 — Contagem de presenca de indicadores em projetos na empresa E1
Fonte: Elaborado pelo Autor

4.1.2 EMPRESA 2 (E2)

O estudo de caso foi realizado no dia 15 de abril 2016 e a entrevista teve duragdo de
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aproximadamente 1h12min.

4.1.2.1 Indicadores adotados pela empresa E2 em relacdo a dimensdo econdmica da

sustentabilidade

Os principais indicadores adotados sdo 0 ROI e indicadores de desempenho internos da
empresa. Na visdo da empresa, destes indicadores, o principal destague em questéo ao termo
sustentabilidade € a relacdo com os stakeholders em busca de criacdo de valor em conjunto.
Estes indicadores estdo associados a estratégia de negdcios das empresas e relacionados ndo
somente a parte economica, mas também a social e ambiental dos projetos: “Independente do
projeto, tem de ter 0 ROl como indicador; isso é obrigatorio” (E2).

Foi apresentado pela empresa um relatério com as principais praticas adotadas em
relacdo a dimenséo econdmica e observamos que o ROI é usado em 100% dos projetos. Com o
uso dessa pratica, a empresa efetua a medicédo do desempenho econémico da carteira de projetos
e, de maneira classica, realiza o planejamento e o controle financeiro dos projetos. “Nao existe
projeto que ndo tenha validagdo financeira e medigdo de retorno de investimento” (E2).
Conforme lembram Munns e Bjeimi (1996), o resultado é parte da analise executiva para medir
0 sucesso de um projeto.

Em relacdo aos indicadores internos, a empresa adotou, no ambito econémico,
rentabilidade dos investimentos, processos internos e conjuntura econdmica. A gestdo dos
investimentos esta suportada por alguns pilares: diversificacdo do portfélio de projetos e
disciplina na alocacdo de recursos taticamente, além do rigoroso processo de avaliacdo e/ou
selecdo dos gestores aliado ao conservadorismo na tomada de decisbes para 0S novos
investimentos. Na visdo da empresa, esses fatores estdo diretamente relacionados ao
desenvolvimento sustentavel em seu viés econdmico.

Por fim, a relagdo com os stakeholders ocupa uma posi¢ao de destaque na empresa. A
sustentabilidade é considerada pela empresa um diferencial competitivo: “Somos a gigante que
somos atualmente [porque, estamos] sendo diferenciados pela competitividade com as outras
empresas” (E2). Esta relacdo € encarada pela empresa como o auge da relagdo sustentdvel com
os clientes. O objetivo do estreitamento dessa relagdo é criar valor para a empresa e para
os stakeholders. Com esta parceria, o fruto a ser colhido, na visdo da empresa, é a forma mais

sustentavel e responsavel em suas atividades “Para grande parte de nossos clientes, a geracao
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de valor de forma responsavel e sustentavel garante muito o nivel de satisfacdo de clientes e
investidores” (E2).

Essa relacdo reforca o apontado por Ika, Diallo e Thuillier (2012), pois, segundo 0s
autores, o desempenho dos projetos esta associado a aderéncia a eles e relacionado as
expectativas dos stakeholders, asseverando que a sustentabilidade pode ser medida pelas
contribuicbes do projeto apos a retirada dos stakeholders.

4.1.2.2 Indicadores adotados pela empresa E2 em relacdo a dimensdo ambiental da

sustentabilidade

Em relacdo aos indicadores ambientais, a empresa possui sua posi¢do bem delimitada e
clara; divulga seu planejamento e metas ambientais em um relatério anual de Sustentabilidade
e Responsabilidade Corporativa, chamado Technology for Good, publicado na Bolsa de Nova
York e na Bolsa Sueca, com 0 objetivo de apresentar a visdo da empresa quanto ao poder
transformador da Tecnologia da Informacéo e Comunicacao.

Os executivos acreditam que, com essas agdes, 0 desenvolvimento socioeconémico é
impulsionado e, em muitas vezes, pode abrir caminho para a economia de seus projetos. “Como
fornecedores de uma grande quantidade de produtos e servicos de alta tecnologia, temos um
compromisso de buscar solucbes ambientalmente corretas para gerar 0 menor impacto
possivel” (E2).

Em um segundo momento, as metas e as préaticas sao divulgadas internamente. Ha um
trabalho excessivo da empresa na busca de compartilhar e firmar as praticas em todos os setores
da empresa: “Constantemente, promovemos a disseminacéo dos conhecimentos e treinamento
constantes, para a capacitagcdo dos times” (E2). A empresa espera que com essa disseminagao
das praticas ambientais suas atividades se tornem mais sustentaveis e que os envolvidos, tanto
interna quanto que externamente a empresa, tenham melhor eficiéncia ambiental.

Ficou claro na entrevista que a empresa se preocupa com a adocao de novas tecnologias:
“Estamos sempre abertos a novas tecnologia, desde que garantam no minimo a qualidade que
temos hoje” (E2). A empresa busca diminuir a0 maximo o impacto ambiental em sua area de
atuacdo: “Se essas tecnologias promoverem um impacto menor ¢ garantirem a qualidade ¢ o
que estamos em busca constante disso” (E2).

Com o propdsito de disseminar a0 maximo as informacdes, a empresa possui uma
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ferramenta de colaboracéo e disseminacéo de conhecimentos, sendo que sessdes de knowledge
sharing, lessions learning (reflex&o para aprendizado com experiéncia e erros) e web learning
estdo amplamente disseminadas na empresa.

Essa preocupacao ambiental vai ao encontro do exposto por Shenhar e Dvir (2010), que
definem que a sustentabilidade ambiental pode ser medida no longo prazo por meio dos efeitos
do uso de infraestrutura associados aos projetos.

4.1.2.3 Indicadores adotados pela empresa E2 em relacdo a dimensdo social da
sustentabilidade

Em relacdo ao ambito social, a empresa tem como foco de suas inciativas a possibilidade
de estabelecer uma sociedade mais conectada, com solugdes eficientes e em tempo real, que
permitam estudar, trabalhar e viver a vida de uma forma mais livre e em sociedades sustentaveis
no mundo todo. Para salientar esse numero, atualmente 40% do trafego atual de
telecomunicagdes esta nas maos da empresa: “Pelo tamanho que somos, buscamos contribuir
com a sociedade a fim de conectar as pessoas e facilitar o acesso a informagoes” (E2).

A empresa trabalha na reducédo de energia e no ciclo de vida de seus produtos em busca

de uma sustentabilidade viavel:

Nosso departamento de P&D fica constantemente em busca de utilizacdo de
componentes que reduzam significativamente o consumo de nossos equipamentos,
isso esta diretamente relacionado também ao desenvolvimento e sistemas inteligentes
para isso também (E2).

Como meta, a empresa trabalha em uma faixa de reducdo de energia entre 12 e 16% em
relacdo ao ano anterior e com uma meta de 40% nos proximos trés anos.

Em se tratando de pessoas, a empresa é associada aos Direitos Humanos das Nacoes
Unidas, sendo seu compromisso com o0 respeito aos direitos humanos ao longo de suas
operacdes. Para apoiar a implementacdo dos principios, a empresa langou um programa de

aprendizado de negdcios de dois anos:

Faz parte do DNA da empresa a criacdo de projetos ndo tecnolégicos para apoios a
pessoas que ndo possuiriam acesso a tecnologia de ponta. [...] E fazemos isso em
paises de baixissima renda de forma a reconectar pessoas que sem nenhuma pretensao
de lucro e somente em auxilio a essas pessoas. (E2).



67

A E2 também passou a fazer parte da Iniciativa do Forum Econdémico Mundial contra a
Corrupcdo. O retorno dessa medida € o uso por mais de 185 mil refugiados da tecnologia de
produtos da empresa em busca de reconectar familiares perdidos. A empresa ainda ¢ a parceira
de tecnologia da Peace Earth Foundation, que langou sua Youth Peacemaker Network em
Uganda e no Sudao do Sul.

Outro fator relevante destacado nos documentos da empresa e na entrevista foi o fato
de ela procurar fazer uma verificacdo ponto a ponto de seus servigos: “Garantir o atendimento
em todo o processo desde a venda até a prestacdo de servigos faz parte de nosso atendimento”
(E2). A ldgica aqui é estabelecer uma relacdo a partir da opinido e das necessidades do cliente
voltadas para 0s processos sustentiveis da organizacdo. Para isso, a empresa adota uma
ferramenta de avaliacdo de riscos, que considera o gerenciamento dos riscos ambiental e social:
“Com isso obtemos informagdes e percep¢des importantes do nivel operacional, o que garante
melhorias nos processos e produtos” (E2). De acordo com a avaliagdo prévia do risco e de seu
impacto no projeto, segue-se um determinado track de ordenamento processual.

A empresa demonstra 0s impactos positivos da tecnologia na sociedade e os projetos
como uma oportunidade de enderecar os desafios do crescimento sustentavel. Sdo aplicadas
politicas de logistica reversa (Ecology Management & Product Take Back), que visam a
eliminar o descarte ndo sustentavel de residuo eletrénico (e-waste) e também de aderéncia a
iniciativas internacionais, como Global E-Sustainability Initiative (GeSi) e United Nations
Global Compact: “Nossa politica de descarte de produtos ¢ bastante atuante e mantemos um
contato bem préximo aos clientes para garantir o descarte correto de equipamentos que nao
estdo mais em utilizagdo.” (E2).

Esta preocupacdo de logistica reversa da empresa em busca de desenvolvimento
sustentavel abordada por Buson (2009) e também por Rodrigues et al. (2005) vai ao encontro
da ideia de que o desenvolvimento sustentavel em seu ambito social deve estar adequado as

estratégias da empresa e por todos os envolvidos nos projetos.

4.1.2.4 Indicadores de sustentabilidade e o0 uso em projetos de Tl

A empresa possui um centro de Pesquisa e Desenvolvimento, o qual é responsavel por
criar e manter as tecnologias adotadas pela empresa. No campo de desenvolvimento de produtos

e solucdes, investimentos em R&D se traduzem em produtos cada vez mais sustentaveis, com
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altissima eficiéncia energética (redugdo do consumo) e menor impacto visual.

Na classificagdo dos projetos, sdo indicados 0s de maior importancia e estes tém seus
resultados acompanhados em comités. Na fase de pré-projeto, as avaliagdes em comité seguem
um fluxo processual de analise e niveis de aprovagdo pré-determinados, e, em sua fase de
execugdo, como mencionado antes, monitoramento via dashboard dos principais indicadores
séo regularmente observados e avaliados. Pratica-se na empresa, de maneira global, uma gestao
de projetos agil com rapida tomada de decisao.

Vale destacar que a empresa ndo adota indicador especifico para TI.

4.1.2.5 Consideracdes finais sobre a empresa E2

A partir da apresentagéo dos resultados e da discussao em consonancia com o referencial
tedrico, o Quadro 8 lista os principais topicos do estudo de caso da E2.

A empresa possui um alto grau de comprometimento com a aplicacéo de indicadores de
sustentabilidade em todas as dimensBes. Quanto a este comprometimento, € importante
ressaltar que a formulacdo e anuéncia partem de niveis estratégicos e diretivos da corporacéo,
e as diretrizes sdo disseminadas aos demais niveis da organizacdo em forma de regras de
atendimento a qualidade, tanto de produtos de servicos.

Das informacg6es analisadas todos os projetos apresentam a utilizacdo de indicadores
econémicos, 0 que faz com que gestores constantemente sejam submetidos a validacoes,
auditorias e apresentacdo dos resultados financeiros.

Nos quesitos de atendimento social e ambiental, todos passam por validacdes da area de
sustentabilidade desde a pré-venda até o pds-atendimento do projeto, de modo que o ciclo
completo seja acompanhado e medido ao longo de sua duracéo e que seja possivel garantir que
0s critérios da empresa estdo sendo cumpridos adequadamente e de acordo com os padrdes
estabelecidos de qualidade ao atendimento a clientes.

Pode-se observar um alto grau de maturidade e adequagdo as questdes de
sustentabilidade presentes nos projetos de desenvolvimento de TI. Apesar de ndo possuirem
indicadores especificos para o desenvolvimento de novas aplicagdes, estas sdo mensuradas em
um contexto mais genérico durante o desenvolvimento de produtos, sendo que os indicadores
somente estardo ativos a partir de softwares desenvolvidos para que as funcionalidades

previstas sejam atendidas.
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Projetos de Tl

Presentes em
Dimenséo Indicadores Presente  N&o presente  outros Projetos Institucional
Retorno sobre os
investimentos

Econdmica

Valor Presente Liquido X
Planejamento Estratégico X X
Transporte X
Consumo de Energia X X

RIIEI Desperdicio X X
Reuso de materiais e
Recursos B 2
Relaciqnamento coma X X

Social com_unldade .

Préaticas Trabalhistas X X
Comportamentos Eticos X X X

Quadro 8 — Identificagéo de Indicadores na Empresa 2
Fonte: elaborado pelo Autor

O Quadro 9 apresenta o numero de vezes que o indicador sustentavel foi citado durante
as entrevistas ou no questionario respondido pela empresa e seu respectivo percentual em
relacdo ao total de indicadores citados de forma direta ou indiretamente durante a coleta de
dados somente em projetos de TI.

Dimensao Indicadores Contagem Percentual

Retorno sobre os
o investimentos 2 2
Seieiles) Valor Presente Liquido - -
Planejamento Estratégico 6 6%
Transporte - -
Consumo de Energia 22 21%
SvEY Desperdicio 17 16%
Reuso de materiais e
Recursos 59 1Y
Relaciqnamento coma 5 506
Ambiental Com.umdade .
Préticas Trabalhistas 8 8%
Comportamentos Eticos 5 5%
Totais 106 100%

Quadro 9 — Contagem de presenca de indicadores em projetos de Tl na empresa E2
Fonte: Elaborado pelo Autor

Ressalta-se ainda que os indicadores identificados com “ndo presentes” neste estudo
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podem ter obtido essa classificacdo devido ao nivel mais macro pelo qual as informagdes foram
obtidas e também por ndo terem sido citados de forma direta durante a fase de analise — sendo,
por este motivo, classificados dessa forma. Porém, ndo se exclui a possibilidade de, em uma
analise mais aprofundada, ser possivel a obtencdo de evidéncias que o reclassifiquem,
principalmente considerando o alto grau de maturidade da organizacdo em relagdo aos aspectos

de sustentabilidade e gerenciamento de projetos.

4.1.3 Empresa 3 (E3)

O estudo de caso foi realizado no dia 29 de abril 2016 e a entrevista teve duracdo de

aproximadamente Oh43min.

4.1.3.1 Indicadores adotados pela empresa E3 em relacdo a dimensdo econdmica da

sustentabilidade

Por meio de seu relatdrio anual, a empresa E3 divulga suas praticas mundialmente
estabelecidas. Dentre as préaticas aplicadas na dimensdo econémica da sustentabilidade, “[...] o
retorno de investimento é item mandatorio em todos os projetos e [eu] extraio de forma
automatica através pelos sistemas de acompanhamento de projeto” (E3). Pela fala do
entrevistado, € possivel notar que a empresa adota como padrdo o ROI e a relagdo custo versus
beneficio. Mas o relatério da énfase ao uso de préticas voltadas ao relacionamento com seus
clientes e com os stakeholders: “Temos uma grande preocupagdo com o relacionamento com
os clientes, pois isso baliza algumas acdes internas” (E3).

O ROl e a relacdo custo versus beneficio sdo aplicados a todos os projetos da empresa
E3. Tais praticas sdo adotadas para medirem o desempenho econémico e o possivel sucesso na
realizag¢do dos projetos “Para nds, projeto de sucesso € projeto que da lucro” (E3).

Em 2015, a empresa teve um aumento de desempenho econémico de 3,8% em
comparagao ao ano anterior, além de reducdo de custos operacionais de 3,9%. Em se tratando
de rentabilidade, a empresa obteve uma margem de 31,5% — a melhor do mercado de

telecomunicagdes. Em relagdo aos custos, estes foram estabelecidos abaixo da meta
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organizacional, ficando inclusive abaixo da inflagdo — 2,1% de reducdo dos custos versus 6,4%
do indice de Preco ao Consumidor Amplo (IPCA). Tais indicadores podem ser usados para se
medir o sucesso de um projeto (MUNNS; BJEIMI, 1996).

No tocante a relacdo com os stakeholders, a empresa efetua um processo que permite
identificar os argumentos mais significativos para os negocios da empresa e para a sua relagao
com os stakeholders. Essa agdo busca identificar os fatores que direta ou indiretamente
impactam na estratégia da empresa: “Ouvir os clientes ¢ parte essencial para garantir a
estratégia correta” (E3). O resultado € estabelecer uma relacdo que permita determinar
prioridades, metas e linhas de atuacdo mais eficazes entre a empresa e os stakeholders. Essa
prética esta em consonancia com o definido por Thuillier (2012). O autor apresenta que hd um
consenso de que os critérios de sucesso em desenvolvimento de projetos internacionais incluam
a relevancia, eficiéncia, eficacia, impacto e sustentabilidade.

A preocupacao da empresa de estabelecer uma relacdo saudavel com seus stakeholders
se da por buscar oferecer seus servicos com o maior grau de qualidade possivel. Em seu
relatorio anual, a empresa teve um aumento de 0,08 ponto acima do segundo colocado dentro
de seu segmento de mercado. Esse percentual representa o maior indice de satisfacdo de
qualidade do setor, além de contar com uma reducao de 81% de seus problemas relacionados a
qualidade dos servicos prestados: “Ouvir os cientes foi a forma mais adequada a priorizacao e
acOes da empresa” (E3). Essa relagdo esta aderente ao ante exposto por Ika, Diallo e Thuillier
(2012), para os quais o0 desempenho dos projetos estd associado a aderéncia ao projeto

relacionada as expectativas dos stakeholders.

4.1.3.2 Indicadores adotados pela empresa E3 em relacdo a dimensdo ambiental da

sustentabilidade

A empresa possui uma politica mundial em relacdo as suas praticas de sustentabilidade
e seus indicadores. As metas sdo especificas por regido de atuacdo e divulgadas, no primeiro
momento, em seu relatério anual. Na sequéncia, as metas sdo tratadas por suas filiais
isoladamente. “Temos uma regra global, mas para as filiais estas sdo adaptaveis a cada realidade
local, desde que ndo vé na contramao do determinado em nivel global” (E3).

Uma matriz é tragada em busca do cumprimento das metas. As metas estdo associadas

a indicadores de reducdo de recursos, de reducdo de energia e as praticas de gestdo e de



72

desempenho sustentavel: “Reduzir o consumo de energia ou reutilizar faz parte da melhoria de
eficiéncia de nosso negocio” (E3). O objetivo é garantir um desenvolvimento sustentavel de
suas atividades na parte ambiental. “Com a expansao das operagdes temos regulamente que nos
adequarmossic) as mudangas das legislagdes locais” (E3).

As praticas definidas que serdo adotadas para o alcance das metas sdo fortemente
difundidas pela empresa, sendo que fica a cargo dos gerentes, gestores e lideres difundir e
disseminar as praticas de dimensdo ambiental em suas respectivas equipes (BUSON, 2009):
“Todo gestor ¢ responsavel por definir e acompanhar as metas definidas para cada localidade”
(E3).

Outro ponto, acercado na forte relacdo da empresa com o cliente, € a busca da empresa
por oferecer seus servicos e produtos com o apoio de TI, visando a alcancar as metas
previamente definidas. Pela concepcdo da empresa, o uso da T1 pode contribuir efetivamente
com a reducdo de consumo de energia e de insumos associados aos projetos. Em médio prazo,
a meta da empresa é desenvolver projetos com eficiéncia energética, em todos os segmentos,
inclusive para os projetos associados a TI e a inovagdo: “Apesar de sermos uma empresa em
sua maioria de servicos [n]os acordos com nossos parceiros devermos garantir a cadeia como
um todo no mesmo objetivo, e sempre inovando para a melhoria do atendimento” (E3).

A busca da empresa por maior eficiéncia vai ao encontro do apresentado por Keeling
(2010), j& que o autor sustenta que a empresa pode adotar uma estratégia em busca de maior
eficiéncia do projeto ao longo do tempo, sendo que esse tempo esté relacionado ao uso de

indicadores de sustentabilidade, inclusive praticas ambientais.

by

4.1.3.3 Indicadores adotados pela empresa E3 em relacdo a dimensdo social da

sustentabilidade

Em relacdo a sustentabilidade, a empresa possui suas atividades voltadas para os
clientes, colaboradores e fornecedores relacionados a sua cadeia de servigos. Com os clientes,
a empresa busca uma relacgao direta associada a canais de atendimento e estudos de mercado.
O objetivo e sempre estabelecer a qualidade de seus servigos, desde o planejamento dos servigos
até o mapeamento da pds-venda. O desenvolvimento de a¢des sociais faz parte do planejamento
e de uma forma de retribuicdo a sociedade: “Temos acOes desde cliente, fornecedores ¢ agoes

internadas para estabelecer um melhor relacionamento com toda a cadeia produtiva” (E3).
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Quanto aos colaboradores, a empresa busca sempre o melhor aperfeicoamento dos
profissionais. O objetivo é que a capacitacdo contribua para que 0s servicos e projetos sejam
criados sob uma base de desenvolvimento sustentavel, com a adogé@o de novas tecnologias e
pelo uso de tecnologias consolidadas, principalmente em mercados internacionais.

Por fim, os fornecedores devem estar diretamente condicentes as regras de
sustentabilidade empregadas pela empresa. Desse modo, a disseminacdo e 0 uso dos
indicadores de sustentabilidade, na visdo da empresa, acontecerdo desde o inicio de sua cadeia
de suprimentos, sempre com o foco no desenvolvimento sustentavel e na satisfacdo do cliente.

Todas essas agdes estdo em conformidade com a busca do desenvolvimento sustentavel,
segundo Rodrigues et al. (2005), para o qual o desenvolvimento sustentdvel em seu ambito
social deve estar adequado as estratégias da empresa e ser praticado por todos os envolvidos

nos projetos.

4.1.3.4 Indicadores de sustentabilidade e o uso em projetos de Tl

A empresa E3 ndo faz distin¢éo dos projetos de TI em relacdo ao uso de indicadores de
sustentabilidade: “Nao adotamos nenhum critério especifico para TI; tudo ¢ medido da mesma
forma” (E3). Porém, na entrevista, foi frisado que os projetos de TI, em sua grande maioria,
sofrem impactos mais severamente das dimensfes econdmicas.

Na visdo do entrevistado, os projetos de T1 s&o geralmente de custo elevado e 0 uso da
relagdo custo versus beneficio é de dificil aplicagdo pelos gestores: “Em grande maioria, o ROI
é o aplicado, porque ndo € incomum a retirada de recursos no meio do projeto para apagar
incéndios em outras areas, o que complica medir o custo versus o beneficio” (E3). O
entrevistado frisou que, devido as alteracGes de priorizagdes e a necessidade especifica de cada
cliente no projeto, medir a eficiéncia dos projetos € uma tarefa drdua. “O que mais prejudica os
projetos de Tl é a constante mudanca de prioridades, o que impacta significativamente os

indicadores econdmicos do projeto” (E3).
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4.1.3.5 Considerag0es finais sobre a empresa E3

A partir da apresentagéo dos resultados e da discussao em consonancia com o referencial
tedrico, o Quadro 10 lista os principais topicos do estudo de caso 3. Apesar de ter, em nivel
global, a presenca de indicadores de sustentabilidade e fazerem parte de discurso sustentavel
pela empresa, localmente ha poucos indicadores para o respectivo acompanhamento.

Tratando-se da dimensdo econdmica, fica evidente durante a anélise que o ROI € o
principal indicador econémico e isso ja é estabelecido de forma sistémica, para que ndo seja
possivel a auséncia deste indicador nos projetos. Em raros casos, 0 custo versus beneficio

poderia ser aplicado adicionalmente, porém, a questdo de constantes alteracdes de recursos

disponibilizados aos projetos prejudica a acuracidade dos valores obtidos.

Projetos de TI
Presentes em

Indicadores Presente  N&o presente  outros Projetos Institucional
Retorno sobre 0s

investimentos

Valor Presente Liquido X

Planejamento Estratégico X X
Transporte X

Consumo de Energia X

EXULIERIEU Desperdicio X

Reuso de materiais e
Recursos
Relacic_)namento coma X X

comunidade

Préaticas Trabalhistas X

Comportamentos Eticos X X
Quadro 10 — Identificacdo de Indicadores na Empresa 3

Fonte: Elaborado pelo Autor

Dimensao

Social

No tocante aos indicadores ambientais, a questdo central se refere ao desenvolvimento
de tecnologias e sistemas com a finalidade de reducéo e reutilizagéo de energia, para que, com
essas acoes, a eficiéncia operacional se dé por meio de acdes ligadas a eficiéncia energética.
Outrossim, uma grande preocupacdo da empresa estd direcionada ao relacionamento com as
diversas partes de sua cadeia de atendimento, ou seja, desde fornecedores até o atendimento ao

cliente final. O que se busca por meio desta dimensdo é estabelecer uma relacéo direta com 0s
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envolvidos, para que agdes sejam elencadas de acordo com as percepgOes obtidas da cadeia
como um todo.

O Quadro 11 apresenta o nimero de vezes em que o indicador sustentavel foi citado
durante as entrevistas ou no questionario respondido pela empresa e seu respectivo percentual

em relagéo ao total de indicadores em que os estes foram citados de forma direta ou indireta

durante a coleta de dados somente em projetos de TI.

Dimensao Indicadores Contagem Percentual
Retorno sobre 0s

investimentos
Valor Presente Liquido - -
Planejamento Estratégico = =
Transporte - -
Consumo de Energia 22 54%
AICIEURN Desperdicio - -
Reuso de materiais e

Recursos

Relacic_)namento coma 7 17%
comunidade

Praticas Trabalhistas - -
Comportamentos Eticos - -
Totais 41 100%

Quadro 11 — Contagem de presenca de indicadores em projetos de Tl na empresa E3
Fonte: Elaborado pelo Autor

Econdmica

Social

Dos estudos de caso avaliados, o entrevistado da Empresa 3 foi o que menos
compartilhou informagdes com o pesquisador, 0 que pode ocasionar a falta de identificacdo de
outros indicadores aplicados a organizacao pela auséncia de evidéncias.
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5 CONSOLIDACAO DOS RESULTADOS

Pelo estudo das trés empresas, foi possivel identificar, por dimensées, os indicadores
mais presentes em cada uma e estabelecer um processo comparativo entre elas.

Pbde-se observar em todos os casos a presenca do ROl como um indicador de resultado
eficaz de todos os projetos em TI, salientando-se que, apesar de todas serem empresas
prestadoras de servigos de TI, tinham foco em segmentos distintos, e, ainda assim, todas adotam
0 ROI como base de indicador econémico.

Ressalta-se que, em todas as empresas, este indicador faz parte de uma definicdo em
nivel institucional e possivelmente é usado como um critério de mais facil mensuracdo, uma
vez que outros indicadores sao mais sensiveis a alteracdo e a acuracidade de obtencdo de seus
resultados, devido a rotatividade de recursos durante a execu¢do dos projetos, conforme
mencionado pelas empresas estudadas.

Como sintese de avaliacdo dos casos, 0 Quadro 12 apresenta 0s comparativos dos

indicadores econdmicos.

Projetos de Tl Presentes em __
outros Institucional

Dimenséo Indicadores Projetos
Presente | Nao presente

El E2 E3  E1 E2 E3 E1 E2 E3 E1 E2 E3

Retorno sobre os
investimentos

=SOEIIEER \/aor Presente Liquido

Planejamento Estratégico

Quadro 12 — Consolidacéo de indicadores da dimensdo econdmica
Fonte: Elaborado pelo Autor

No aspecto da dimensdo ambiental, todas as empresas as possuem de uma forma mais
ou menos abrangente nas questdes relacionadas ao uso e consumo eficiente de energia, seja esta
dimensdo em busca de desenvolvimento de novas aplicacdes para melhor aproveitamento deste
recurso, seja para obtencdo de novas tecnologias que permitam, de uma maneira mais

inteligente, o reaproveitamento da mesma.
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Neste topico, observa-se que as empresas prestadoras de servi¢co de T1 tém uma ligacdo
mais proxima a utilizagdo de equipamentos para o uso das aplica¢fes, como o caso da empresa
El e E2, as quais relataram preocupacao mais excessiva do que a empresa E3. Isso se deve ao
fato das naturezas de projetos distintas entre elas, sendo que a presenca de desenvolvimento de
implementacdo de novas tecnologias estd diretamente relacionada ao funcionamento de
equipamentos internos e externos das regides onde sdo instaladas, como nos casos E1 e E2; a
empresa E3, no entanto, tem o seu foco em prestacao de servicos e ndo no desenvolvimento de
novos produtos com tecnologia, onde o desenvolvimento de produtos em geral faz parte da
cadeia de seus fornecedores.

H& um ponto de convergéncia entre as empresas: 0 reuso de materiais, porém se ressalta
que a reutilizacdo de recursos esta somente presente nos casos em que o direcionamento do
material tenha alguma ligacdo direta com produtos que possam ser aproveitados internamente

e que sejam da area de tecnologia, conforme observado no Quadro 13.

Projetos de Tl Presentes em --
outros Institucional

Dimenséo Indicadores Projetos
Presente | Nao presente

El E2 E3  E1 E2 E3 E1 E2 E3 E1 E2 E3

Transporte

. Consumo de Energia
Ambiental ..
Desperdicio

Reuso de materiais e Recursos

Quadro 13 — Consolidacéo de indicadores da dimensdo social
Fonte: Elaborado pelo Autor

Por fim analisou-se a dimensdo social (conforme Quadro 14), sendo que todas
demonstram preocupacdo com o relacionamento com a comunidade; porém, vale ressaltar que
a natureza do projeto impacta diretamente na intensidade e no direcionamento dessas acdes. No
caso da E1, este indicador somente € levado em consideracdo em projetos de grande porte,
como a criagdo de um call center em uma localidade antes ndo existente. Neste caso, durante a
definicdo de projeto é mandatdrio esse tipo de acdo junto a comunidade em virtude das grandes
mudangas que ocorrerdo. No entanto, em caso de desenvolvimento de projetos menores, néo
faz parte dos indicadores dos projetos de Tl da E1.

As empresas E2 e E3, por sua vez, possuem forma constante de desenvolvimento de
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acOes focadas na sociedade, mesmo que ndo tenham relacionamento direto com o
desenvolvimento dos projetos ligados as empresas. Isto porque faz parte da estratégia, em nivel
institucional, o desenvolvimento destes tipos de acGes em prol do desenvolvimento do
relacionamento com as comunidades onde as empresas estdo estabelecidas ou realizam

negacios.

Projetos de TI Presentes em __
. " . outros Institucional
Dimensao Indicadores Projetos

Presente | Nao presente

El E2 E3 E1 E2 E3 E1 E2 E3 El1

Relacionamento com a
comunidade

Praticas Trabalhistas

Comportamentos Eticos

Quadro 14 — Consolidacdo de indicadores da dimensdo ambiental
Fonte: Elaborado pelo Autor



79

6 CONCLUSOES

Este trabalho teve como questdo central identificar o uso de indicadores de
sustentabilidade em gerenciamento de projetos de Tl em empresas prestadoras de servicos de
tecnologia. Para isso, foram realizadas pesquisas qualitativas em trés empresas desse segmento,
sendo que todas possuem atuacdo internacional. Foi identificado que as empresas utilizam
indicadores de sustentabilidade nos niveis organizacionais e ndo somente aplicados a projetos.

Para realizar a analise, este trabalho adotou o estudo de casos multiplos como estratégia
de pesquisa, sendo que as empresas ndo tiveram seus nomes divulgados, em virtude de critérios
de governanca adotados em cada uma delas e da necessidade de que os entrevistados
acionassem niveis hierarquicos superiores para obter a respectiva autorizacdo dos nomes das
organizagOes, 0 que aumentaria significativamente o risco de ndo se obter essa aprovagéao e
impediria o avango da pesquisa.

A revisdo de literatura foi direcionada as areas de concentracdo de gestdo de projetos,
projetos de TI, sustentabilidade e indicadores de sustentabilidade. A coleta de dados foi feita
por meio de um questionario aberto para a selecdo de casos e posteriormente entrevistas
semiestruturadas, com perguntas de envolvimento direto com o tema da pesquisa e por analise
documental, sendo este Ultimo ponto bastante restrito, devido a confidencialidade das
informac@es e ao motivo ja mencionado quanto a aprovacdo de niveis superiores.

No primeiro estagio, a pesquisa responde a sua questdo central de estudo, de que as
empresas aqui abordadas possuem indicadores de sustentabilidade em suas organizacfes em
algum nivel organizacional e ndo somente alinhados aos projetos de TI, mas estes ndo s&o
respectivamente adotados como um subconjunto especifico para Tl, mas proveem do nivel
organizacional e sdo aplicados a todos 0s projetos das empresas.

Corroborando este resultado, é possivel confirmar a Proposi¢do 1, de que existem nas
empresas indicadores de sustentabilidade em maior ou menor escala dentro dos projetos de TI
dependendo de sua natureza (qualificado como projeto de TI, por exemplo); porém, mesmo que
estes ndo estejam diretamente ligados a aplicagdo somente em projetos de tecnologia da
informacdo, sdo disseminados concomitantemente com as praticas da organizacdo. Dessa
forma, pode-se assumir como premissa que a existéncia, a validacdo e a medicdo destes
indicadores contribuem com os resultados dos indicadores institucionais.

De maneira quase unanime, é possivel observar que os indicadores econdmicos estdo

presentes em todos os projetos de TI, independentemente de sua natureza de prestacdo de
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servicos. Neste sentido, é possivel identificar aspectos independentes da natureza dos projetos
que sdo replicaveis desde o nivel institucional até as camadas de projetos, visando a mensurar
principalmente se o retorno sob o investimento esta adequado as metas da organizacao.

Confirma-se, também, a Proposicdo 2, ja que os indicadores de sustentabilidade estao
presentes nos projetos de TI. Estes podem ser um subconjunto dos indicadores de
sustentabilidade da empresa e esta coeréncia se mostra pelo indicio da contribuigao dos projetos
de T na sustentabilidade da empresa, uma vez que, ao medir a sustentabilidade, assume-se que
ela esta sendo realizada, e a existéncia dos mesmos indicadores tende a garantir a contribuicao
e a sinergia entre os projetos de TI.

Todavia ndo se pode confirmar que o uso de indicadores de sustentabilidade esta
relacionado ao melhor ou pior desempenho econémico em projetos de Tl (VEIGA, 2010;
MINTZBERG,1995), pois somente a aplicacdo de ROI ndo evidencia a melhoria de
desempenho econémico ligado aos indicadores de sustentabilidade; além disso, os indicadores
apresentados sdo generalizados em sua grande maioria e também comumente aplicados a
praticas de gestdo de projetos (PMI, 2013). Dessa forma, é necessaria a ampliacdo do estudo
para validar se hd um subconjunto de indicadores especificos e direcionados para a area de Tl
que poderiam agregar maiores beneficios ao desempenho econémico dos projetos e
generalizaveis as aplicacdes de projeto de Tl de diversas naturezas.

Um resultado ndo buscado como objetivo de pesquisa, mas descoberto durante coleta e
analise de resultados, estd relacionado a utilizacdo mais ampla dos indicadores sociais e
ambientais, 0s quais, em sua grande maioria, ndo estdo associados diretamente aos projetos de
TI, mas somente dependendo da natureza e da necessidade do projeto, e isso nem sempre de
forma direta.

Assevera-se a utilizacdo dos indicadores sociais e ambientais em projeto complexos e
de larga escala, exemplificados neste estudo como a implementacédo de um call center, situacao
quando a empresa prestadora de servigos de tecnologia aplicou diversos indicadores as questoes
inerentes as instalacOes, capacitacdes e aos treinamentos; no entanto, questdes como aplicativos
ficam de forma secundaria mensuradas e somente na dimensdo econdmica, uma vez que 0
objetivo do projeto principal traz a tecnologia como um pacote de solugdes embutidas na oferta
e de dificil desmembramento para medi¢des de aspectos individualizados, pois em sua origem
sdo projetos multidisciplinares e com diversos projetos de TI simultaneos.

A partir dos resultados, é possivel estabelecer a relacdo positiva da proje¢cdo da marca
da empresa perante 0 mercado, tendo em consonancia os niveis dos indicadores sociais

apresentados nos estudos de caso, dependendo de sua natureza, sendo que o reinvestimento em
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acOes sociais ja faz parte dos indicadores de sustentabilidade da corporacdo. Essa afirmacéo é
corroborada com a capacitagédo e o desenvolvimento das comunidades por meio de acgoes
sociais, de integracdo e desenvolvimento de comunidades com as tecnologias desenvolvidas ou
em processos de capacitacdo, desde mao-de-obra para reaproveitamento em areas operacionais
e técnicas na empresa.

Face a estas andlises, é possivel cumprir a demanda dos objetivos especificos propostos,
uma vez que foram identificados os indicadores de sustentabilidade nos projetos de T dos casos
estudados e que foi possivel compreender que a relagdo entre os indicadores sustentaveis e a
gestdo de projetos de TI se da inicialmente no nivel organizacional — posteriormente replicaveis
aos processos de monitoramento e controle de projetos —, porém se ressaltando a auséncia de
indicadores especificos para a area de tecnologia de informacéo.

Dessa forma, ndo se pode aferir se ha contribuicdes especificas que se dariam caso a
empresa prestadora de servigos de Tl adotasse um conjunto de indicadores de sustentabilidade
com enfoque mais especifico e, ndo, genérico, trazido de outras areas de estudo e incorporados
a critérios de medicao das organizagoes.

Isso também conta com limitantes para a geracdo de comparativos entre areas mais
comumente ligadas a questbes sustentaveis. Outra limitacdo estd ligada ao baixo nivel de
maturidade e quantidade de estudos que aprofundam essas questbes de mensuragdo de
indicadores de sustentabilidade direcionados para as areas de tecnologia de informacéo.

Nos dias atuais, em maior ou menor escala, as organizagdes, sejam elas de quaisquer
segmentos, tamanho ou complexidade, possuem um controle de seus projetos de T1, sendo eles
internos ou externos, com metodologias mais robustas, ou em nivel superficial, 0os quais
também se beneficiariam da utilizacdo de um conjunto de indicadores de sustentabilidade
especificos e diretamente ligados aos seus projetos TI.

Neste sentido, permitir-se-ia, de forma individualizada, a mensuracéo de cada um dos
indicadores em suas respectivas dimensdes e de cada um dos projetos, independentemente de
seu tamanho ou complexidade de gerenciamento de TI.

6.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

Este trabalho contribui com o meio académico ao relacionar as areas de sustentabilidade

e gestdo de projetos de T1I, tendo como objetivo principal identificar a existéncia de indicadores
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de sustentabilidade dentro das préaticas de gestdo de projetos nas empresas de tecnologia de
informacg&o. Dessa forma, buscou associar, de forma mais especifica, indicadores atrelados a
projetos de TI e se sdo comumente aplicados as empresas prestadoras de servigo em tecnologia
de informacdo. Outra contribuicdo refere-se a identificacdo de indicadores especificos para 0s
projetos de T e se estes de alguma forma poderiam ser generalizaveis ao segmento.

Por meio de trés estudos de casos de empresas internacionais de tecnologia de
informacdo, este estudo disponibiliza dados empiricos acerca da realidade da conducédo de
projetos de empresas e 0 processo de medicdo de indicadores de TI.

Ademais a pesquisa contribui ao chamar o foco para a falta de indicadores especificos
para organizacdes da area de TI a possivel relagdo, mesmo que de forma preliminar ainda, entre
as areas de estudo e ao baixo grau de atencdo no meio académico para o relacionamento dos
segmentos em pauta.

Como consequéncia do estudo, também foi possivel identificar que, mesmo em projetos
em empresas do mesmo segmento de prestacdo de servicos de TI, a natureza de cada projeto
influencia com maior ou menor intensidade na aplicacdo de indicadores de sustentabilidade,

variando entre as dimensodes de TBL.

6.2 IMPLICACOES PRATICAS

O estudo contribui para uma analise direcionada a aplicacdo de indicadores de
sustentabilidade para projetos de Tl em empresas de tecnologia da informacgao. Mesmo que haja
0s assuntos de sustentabilidade e gestdo de projetos de TI disseminados amplamente, tanto no
meio académico quanto no profissional, a intersec¢do de ambos é pouco estudada, € no meio
profissional o assunto tem baixa aplicabilidade direcionada a aspectos de desenvolvimento de
sistemas.

Dessa forma, aplicagéo de indicadores genéricos traz pouca significancia a validacéo de
suas contribuicOes reais. Neste sentido, o estudo sugere o desenvolvimento de indicadores
especificos para a area de T1 e sua respectiva gestdo de projetos, para possibilitar a mensuracéo
mais eficaz e direcionada e complementar os conhecimentos atuais ja disseminados, 0s quais
possivelmente trariam ao mercado estatisticas mais aplicaveis.

O fato de as organizacGes possuirem discursos direcionados a aplicagdo de indicadores

nas dimensdes social, ambiental e social ndo indica efetivamente que, em nivel operacional,
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estes sejam aplicados corretamente e em sua totalidade, por mais que haja esforcos,
investimentos e acordos firmados com institui¢Oes sérias e voltadas a area de sustentabilidade,

pois ainda existem lacunas a serem preenchidas devido a natureza dos projetos de TI.

6.3 LIMITACOES

O estudo limita-se a identificacdo de indicadores de sustentabilidade em empresas de
tecnologia de informacdo, com o enfoque especifico nas areas de prestacdo de servicos de Tl a
clientes internos e externos. Outra limitacdo desta pesquisa é a estratégia selecionada para o
estudo, um estudo de caso, devido a baixa quantidade de empresas analisadas. Mesmo sendo
empresas de grande representatividade e abrangéncia internacional, as conclusdes ndo podem
ser generalizadas, por mais que as empresas atuem e pertengam ao mesmo segmento, pois
adotam de maneira divergente a aplicacdo de indicadores de sustentabilidade a seus projetos de
TI.

Ainda, outra limitacdo aplicavel deve-se a pequena quantidade de literatura disponivel
em relacdo a estudos sobre a aplicacdo de indicadores de sustentabilidade em empresas de
tecnologia de informacao, isso sob a 6tica de desenvolvimento de software e, neste sentido, a
diversidade de indicadores existentes a projetos de outras naturezas ndo se aplica ao foco
especifico da pesquisa para que sejam obtidos resultados mais direcionados ao segmento em
estudo. Dessa forma, € necessario o uso de uma perspectiva interpretativa, sendo que
pressupostos assumidos para a geracdo de grandes grupos de categorizacao de indicadores sao
adotados de forma mais genérica.

Um fator importante a ser considerado como limitante &, por fim, a pequena quantidade
de informagdes precisas obtidas durante as entrevistas, andlise documental e questionérios
aplicados, de forma que ndo permitiram ao pesquisador utilizar-se de alguns indicadores e

analisar com maior abrangéncia a composicao e anélise de resultados.

6.4 ESTUDOS FUTUROS

Sugere-se para trabalhos futuros o aprofundamento dos resultados obtidos nesta
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pesquisa e a analise de uma gama mais abrangente de empresas de TI, de forma que seja
possivel validar de forma empirica os indicadores de sustentabilidade ja identificados nesta
pesquisa, com o objetivo de obter um grau de generalizacdo e de aplicabilidade a setores das
empresas de desenvolvimento de software.

Também como objeto de futuros estudos seria interessante e importante a composi¢éo
de indices durante a fase de implementacdo de politicas sustentaveis nas organizacoes, para o
entendimento e identificacdo das razdes que fazem com que as empresas ndo adotem critérios
especificos ao segmento de desenvolvimento de sistemas, mesmo sendo elas empresas do
segmento de TI.

Por fim, também se sugerem estudos relacionados a aplicagdo de indicadores de
sustentabilidade ao monitoramento e controle durante as fases de execucao de processos em
gestdo de projetos em busca da validacao de influéncias positivas ou negativas no desempenho

das linhas de base de projetos de Tl quando associados aos indicadores de sustentabilidade.
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APENDICE A — QUESTIONARIO PARA IDENTIFICACAO DE EMPRESAS PARA O
ESTUDO DE CASO (SURVEY MONKEY)

Identificacdo de Empresas

Mestrando LINHA DE PESQUISA NOME DO ORIENTADOR
ALEXANDRE A. MESQUITA | Administracdo, Analise e Prof. Dr. Alberto Luiz Albertin
Tecnologia da Informacdo

Ola!
Vocé foi convidado a participar de uma pesquisa da FGV-EAESP com o intuito de identificar empresas com
praticas de gestdo de projetos e que tenham indicadores de sustentabilidade em algum nivel na organizac&o.

O objetivo desta pesquisa é selecionar empresas que futuramente facam parte de um estudo de caso multiplo,
visando identificar os indicadores de sustentabilidade mais aderentes as empresas de tecnologia da informacéo.

Vale lembrar, que caso ndo queira identificar a empresa, basta marcar ao final na pagina que ndo autoriza a
divulgacdo. Em caso de omissdo ou esquecimento desta resposta, consideraremos confidencial até um segundo
contato, onde efetivamente voltaremos a este ponto.

Sua empresa possui praticas de gestdo de projetos?
() Sim () Nao

Existem areas ou departamentos na organizacdo, dedicados ao desenvolvimento de aplicacBes e/ou sistemas?
() Sim () Nao () Este tipo de atividade sempre é terceirizado

Sua empresa possui indicadores de sustentabilidade?
() Sim () Nao

Em Caso da questdo 3 ser afirmativa, indique que dimensdes sdo abordadas dentro da organizagéo: (marque
todas a necessarias)
() Econdmica () Social () Ambiental

Autorizo a Divulgagéo do nome da Empresa
NOME []sim [ Nao
Empresa Cargo

Comentarios Adicionais

Assinatura:
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APENDICE B - CONVITE PARA ESTUDO DE CASO

\’ F GV Convite para estudo de Caso

&) EaEsp
_'\Ml'.

Mestrando LINHA DE PESQUISA NOME DO ORIENTADOR
ALEXANDRE A. MESQUITA | Administracdo, Analise e Prof. Dr. Alberto Luiz Albertin
Tecnologia da Informagdo

Prezado,

Sou responsavel pelo desenvolvimento de uma pesquisa que visa a identificacdo de préticas e indicadores de
sustentabilidade dentro de organizagbes que possuam praticas de gestdo de projetos estabelecidas
especificamente relacionados a rea de tecnologia de informacéo.

O estudo visa a identificacdo de indicadores de sustentabilidade que possivelmente estdo relacionadas ao processo
de monitoramento e controle e de desempenho de projetos de TI.

Ressalto que ndo héa a obrigatoriedade da identificacdo da empresa, bem como néo serdo divulgadas informacdes
confidencias da mesma, caso ndo seja autorizado. Somente sera necessario 0 acesso as pessoas que aplicam esses
conhecimentos e a documentos utilizados durante o processo.

Caso haja ddvida sobre o estudo ou porventura ndo seja a pessoa mais indicada para esta decisdo, agradego o
retorno dessa comunicacdo com o efetivo contato para que possa direcionar ao respectivo responsavel, para
prover se necessario, um maior detalhamento sobre estudo em questéo.

Desde ja agradeco pela sua atencdo.

Atenciosamente,
Alexandre A. Mesquita

Autorizo a Divulgagdo do nome da Empresa
NOME []sim []Nao
Empresa Cargo

Comentarios Adicionais

Assinatura:
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APENDICE C — QUESTIONARIO DE PESQUISA

\’ F GV Questionario de pesquisa para estudo de caso de dissertacéo de

mestrado

_
W 4

&) EAESP
-‘\Ml'.

NOME Autorizo a Divulgagéo do nome da Empresa
[]Sim []Néo
Empresa Cargo

Instrugdes: As questdes abaixo sao dissertativas se devem ser respondidas da maneira mais abrangente e
detalhada.

Mestrando LINHA DE PESQUISA NOME DO ORIENTADOR
ALEXANDRE A. MESQUITA | Administracdo, Andlise e Prof. Dr. Alberto Luiz Albertin
Tecnologia da Informagdo

Como vocé descreve 0s procedimentos que a sua empresa emprega em relacdo as préaticas e indicadores de
sustentabilidade?

Quais fatores séo utilizados para medir a desempenho econdmico dos projetos?

Como é feita a incorporacdo de aspectos de sustentabilidade nos processos organizacionais em busca de
sustentabilidade empresarial?

Quais as principais dificuldades encontradas no uso de variaveis e indicadores de sustentabilidade nos projetos?
Em relacdo ao trade-off de custo x beneficio, como a empresa avalia os impactos de custo continuo no processo
de tomada de decisfes?

De que modo é medido se o projeto contribuiu para o Retorno sobre o investimento, competitividade e
desempenho de mercado da empresa?

Como as praticas de gestdo de riscos consideram elementos de sustentabilidade nos projetos?

De quem modo ocorre a disseminagdo do uso da sustentabilidade nas préaticas de GP em busca de melhoria de
resultados?

De que maneira a empresa mede 0 sucesso de um projeto em consonancia ao uso de indicadores de
sustentabilidade?

As préticas adotadas de sustentabilidade atualmente na empresa sdo aplicadas em projetos de T1?

Existem indicadores especificos de sustentabilidade para projetos de T1? Sejam eles projetos de
desenvolvimento ou infraestrutura?

Atualmente os indicadores para medicdo de desempenho econémico de sustentabilidade da empresa sdo
aplicados a projetos de TI?

DATA DA ENTREVISTA

Aluno Responsavel
Alexandre Alcantara Mesquita

Comentarios Adicionais

Assinatura:




