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Resumo

As transformacdes do varejo, impulsionadas pelos altos volumes negociados, a globalizacdo e as novas
tecnologias, tém exigido um desempenho cada vez melhor das aplicacdes de Tecnologia da Informacéo (TI),
tornando-as criticas as operacoes de negocio. Para lidar com essa nova realidade, a implementacdo de sistemas de
monitoragao proativos dos processos varejistas tem aumentado com o objetivo de prover maiores disponibilidade,
confiabilidade e seguranga das aplicacfes, ampliando, assim, a discussdo de projetos dessa natureza e ligando a
gestdo de projetos a estratégia de negdcios. O trabalho desenvolvido por Shenhar et al. (2005) apresenta um
framework para desenvolvimento dessa abordagem denominado Estratégia de Projetos. Nesse contexto, este artigo
tem como objetivo apresentar as contribuicGes da gestdo estratégica de um projeto de Tl em uma empresa
multinacional de varejo, sob uma perspectiva que vai além da analise da triplice restricdo. Por meio de estudo de
caso Unico, foi possivel verificar que a abordagem da gestdo estratégica de projetos mostrou-se eficiente durante
as etapas de selecdo e gestao de projetos devido ao alinhamento do projeto aos objetivos de negdcios, contribuindo
também o incremento da visibilidade do valor de TI a organizagao.

Palavras-chave: varejo; missdo critica; tecnologia da informacao; gestéo estratégica de projetos; valor de TI.

Abstract

The retail transformations driven by high trading volumes, globalization and new technologies have required
constantly improved Information Technology (IT) applications performance, making this issue critical to business
operations. To deal with this new reality, implementation of proactive retailer process monitoring systems has
increased with the objective of promoting greater availability, reliability and security in applications, thus
expanding the discussion of such projects and linking project management with business strategy. The research
by Shenhar et al. (2005) presents a framework for development of this approach, called Project Strategy. In this
context, this article aims to present the contributions of strategic management of an IT project in a retail
multinational company from a perspective that goes beyond triple constraint analysis. Through single case study
it was possible to identify that the strategic project management approach proved to be efficient during the phases
of project selection and management, due to alignment between project and business goals, also contributing to an
increase in the visibility of IT value for the organization.

Key words: retail; critical mission; information technology; strategic project management; IT value.
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Introducéo

O varejo brasileiro movimenta um volume bastante expressivo de recursos na economia. No
periodo de 2007 a 2013, o varejo teve um crescimento nominal de 103% e atingiu um faturamento, em
2013, de R$ 1 trilhdo e 598 bilhdes (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica [IBGE], 2014). No
mesmo ano, somente no Estado de S&o Paulo, a receita com vendas atingiu $ 513 bilhdes de reais, 4,2%
a mais do que o valor registrado no ano de 2012 (Maciel, 2014). J& em 2014, foi registrado um
crescimento real do varejo restrito brasileiro de 5,0%, de acordo com a Pesquisa Mensal do Comeércio
(PMC), do IBGE (2014).

Nas ultimas décadas, o setor no Brasil viu aumentar sua importancia no cenario econémico e esta
passando por grandes transformacdes. Essas mudangas tém como principais catalizadores: (a) 0 aumento
da globalizacédo e a consolidacdo de empresas; (b) o aumento do poder do varejo, no que se refere as
relacGes entre os varejistas e os fornecedores; (c) o fortalecimento das parcerias com fornecedores
visando a reducdo de custos; (d) o aumento da concorréncia de formatos substitutos; (e) as mudancas
no comportamento do consumidor, que busca maior conveniéncia e uma experiéncia de compra
diferenciada; (f) o aumento do varejo de servicos; e (g) a consolidagéo do varejo virtual (Parente, 2000).

Esse novo cenario imprime uma maior complexidade tanto do ponto de vista de planejamento
quanto da execucdo da operacdo varejista, aumentando a responsabilidade e o papel estratégico da
tecnologia da informacao (Laurindo, Shimizu, Carvalho, & Rabechini, 2001). O uso da tecnologia tem
contribuido para obtencdo de uma melhor utilizacdo do tempo dos dirigentes do negécio, antes gasto
com atividades de rotina, além de contribuir na reducdo de custos por meio do aperfeicoamento dos
processos, dos métodos de gestdo e na criacdo de novos produtos e servigos (Parente, 2000).

Por outro lado, a larga utilizacdo das inimeras facilidades advindas das ferramentas tecnoldgicas
aumentou a dependéncia dos processos de negocios por aplicacbes de sistemas nessas organizagoes,
colocando as aplicacBes de Tecnologia da Informacdo (T1) em uma posi¢do critica para a realizacdo das
estratégias organizacionais. Um estudo encomendado pela Avaya (2014) em empresas dos Estados
Unidos, Canada e Reino Unido constatou que 82% dos entrevistados ja sofreram algum tipo de
inatividade em seus sistemas, e 80% registraram impacto em suas receitas na ordem de 137 mil délares
por incidente.

Para fazer frente a essa nova realidade, a utilizacdo de sistemas proativos de monitoracdo de
processos criticos de negdcios tem crescido com o objetivo de prover maior disponibilidade,
confiabilidade, seguranca e portabilidade das aplicacBes e, por consequéncia, contribuindo para a
entrega de valor por Tl ao negécio (Metzger et al., 2015).

Dado esse cendrio, a execugdo de projetos que implementem sistemas de monitoragéo e suporte
a operagdo de TI tornou-se um tema estratégico para as organizagfes. Tem-se entdo como questdo de
pesquisa entender: como uma nova abordagem na gestdo de projetos denominada Gestao Estratégica de
Projetos contribui para a expansdo da visdo tradicional de gestdo de projetos proposta pela triplice
restri¢do (custo, prazo e escopo) em um projeto de TI para uma organizagdo varejista?

Nesse contexto, este trabalho tem como objetivo primordial apresentar as principais licdes
aprendidas e as oportunidades de aprimoramento na gestao estratégica de um projeto de implementacéo
de uma solucdo de controle de sistemas de missdo critica para a operacdo de varejo em uma
multinacional brasileira.

Para atingir esse objetivo, o0 estudo estd divido em cinco se¢Ges, a saber: a primeira apresenta a
introducéo e a contextualizacdo do tema estudado; a segunda secdo aprofunda a teoria acerca dos eixos
que norteiam o trabalho (varejo, gestdo estratégica de projetos e o valor de TI, e missdo critica); j& na
terceira é delineada a metodologia empregada no estudo, enquanto a quarta se¢ao apresenta a solucéo e
as contribuicOes praticas relativas ao estudo empirico que € finalizado na quinta se¢do, em que sao
apresentadas as conclusoes.
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Referencial Tedrico

Para responder aos objetivos do estudo, foram estruturadas as informacdes da literatura com foco
em trés eixos: (a) varejo brasileiro; (b) gestao estratégica de projetos e o valor de TI; e (c) solucdes de
missao critica.

Varejo brasileiro

No Brasil, 0 termo varejo tem origem no instrumento utilizado para medir pecas de tecidos,
cordas, linhas, madeiras. Este instrumento era uma vara com uma medida padrdo. O termo utilizado em
Portugal (retalho) também denota claramente o fracionamento de produtos para venda em pequenas
porcdes ou quantidades. A literatura traz diversas defini¢des para o delineamento do varejo. Para Weitz
e Levy (2000, p. 27), o varejo “é um conjunto de atividades de negécios que adiciona valor a produtos
e servicos vendidos a consumidores para seu uso pessoal e familiar”. De acordo com Parente (2000, p.
22), 0 varejo e 0 varejista consistem:

em todas as atividades que englobam o processo de venda de produtos e servigos para atender a
uma necessidade pessoal do consumidor final. O varejista € qualquer instituicdo cuja atividade
principal consiste no varejo, isto €, na venda de produtos e servicos para o consumidor final.

Existem diversos critérios para a classificacdo das organizacOes varejistas. Os tipos de
classificagdo mais comuns sdo: (a) classificagdo de acordo com a propriedade, que caracteriza as
organizacBes como: independentes, redes, franquias, departamentos alugados, sistemas verticais e de
marketing; (b) sistemas de instituicdes com lojas, composto por organizagdes do tipo: alimenticias, ndo
alimenticias, servicos; e (c) instituicbes sem lojas, compostas por organizacGes de marketing direto,
vendas diretas, maquinas de venda e varejo virtual (Parente, 2000).

A histdria do varejo se confunde com a historia do proprio comércio, que se desenvolveu como
resposta a geracdo dos excedentes do trabalho, produzido em um primeiro momento para atender as
necessidades individuais e que, com o desenvolvimento das técnicas de producdo, passou a ser
comercializado inicialmente na forma de escambo (troca de mercadorias) até o surgimento da moeda.
Na primeira metade do século XIX, a atividade comercial em todo o mundo tinha como figura central o
préprio comerciante. Com a revolucdo industrial, o crescimento das cidades e da demanda, 0 comércio
passou por sensiveis transformacdes como a divisdo dos papéis e o surgimento da figura do atacadista
(Mattar, 2011).

A primeira operacdo varejista de venda em massa no mundo comegou em 1852, em Paris com
Bon Marche. No Brasil, a implementacéo do varejo deu-se a partir da segunda metade do século XIX,
com a criacdo de estabelecimentos comerciais de maior porte como: a Casa Masson, em 1871, no Rio
de Janeiro; as Casas Pernambucanas, no sudeste, em 1906, a Etablissements Mestre et Blatge, em 1912,
que depois daria origem a Mesbla, e o Mappin em S&o Paulo, em 1913 (Morgado & Gongalves, 1997).
Porém, somente em 1953, com a implantacéo de experiéncias de autosservigo em lojas, pode-se perceber
um movimento inovador nas operacdes do varejo brasileiro, e que permitiram conhecermos o
supermercado como ele é hoje (Mattar, 2011).

No século XX, profundas mudangas foram verificadas no varejo brasileiro decorrentes do
ingresso de empresas varejistas globais no setor, como: Carrefour, Wall-Mart e Casino (M. Morgado,
2008). Atualmente o varejo vive uma nova onda de mudangas, principalmente do ponto de vista do perfil
do consumidor, que agora é mais digital. Essa nova onda de mudancas é denominada varejo 2.0, e esse
novo consumidor tem como caracteristicas, a prioridade no compartilhamento de ideias, a utilizagdo de
multicanais convergentes, um processo de compra influenciado por amigos, familiares e principalmente
pela internet, além de possuir um comportamento afetado pela tecnologia, que possibilita um acesso
global e de forma mével, modificando também sua relagdo com o tempo e aumentando sua ansiedade.
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Para esse novo consumidor, as aplicacdes de T necessitam estar disponiveis o maior tempo possivel e
em uma velocidade também cada vez maior (Terra, Almeida, & Almeida, 2012).

De acordo com os estudos de Graeml (2000), as organizacOes varejistas investem em Tecnologia
da Informacdo visando alcancar os seguintes objetivos: (a) eficiéncia e eficacia organizacionais; (b)
relacionamento com fornecedores; (c) relacionamento com clientes; (d) dindAmica competitiva; (e) apoio
ao marketing; (f) melhoria de produtos e servigos; (g) economia na producdo; e (h) inovacdo nos
negaocios.

A integracdo eletronica (dentro da propria organizagdo e entre organizagdes), assim como o
comércio eletrdnico, tem um papel critico as organizacdes varejistas e sdo uma arma estratégica
poderosa para a sobrevivéncia dessas empresas (Albertin & Marques, 1999; Tambo, 2014). No contexto
do varejo de moda, no ambiente competitivo atual em que se encontram inseridas as lojas de
departamentos é percebida uma tendéncia de crescimento do uso de Tl que pode obter maiores
beneficios quando estas tecnologias estdo relacionadas a estratégia (Santos & Reinhard, 2007).

Gestdo estratégica de projetos e valor de Tl

Os desafios da economia atual tém forcado as organizagdes a encontrar novos meios de aumentar
a propria competitividade, fazendo com que revejam o modelo tradicional de gestdo de projetos com
foco no desempenho operacional ligado a triplice restricdo (escopo, tempo e custo). Alterando esse foco,
cujo lema é ter o trabalho pronto, pretende-se passar a trabalhar a partir de uma gestao estratégica de
projetos, preocupando-se com as vantagens competitivas a serem obtidas por meio dos resultados do
projeto, ou seja, em atingir os resultados de negoécio (Shenhar et al., 2005). Acompanhando essas
mudancas na forma de pensar, a literatura apresenta estudos e modelos de trabalho que tem o objetivo
de fazer o link entre a gestdo de projetos e a estratégia organizacional. Sdo exemplos desses estudos 0s
trabalhos de Shenhar (2004), Shenhar et al. (2005) e Srivannaboon e Milosevic (2006).

Com o objetivo de prover um processo que conecte 0 gerenciamento de projetos aos resultados
de negdcios por meio de uma visdo moderna de como tornar os projetos uma poderosa arma competitiva,
Aaron Shenhar prop6s a criagdo de um modelo de alinhamento estratégico de projetos chamado
Lideranca Estratégia de Projetos ou Strategic Project Leadership (SPL) (Shenhar, 2004).

Esse modelo possui cinco grandes componentes hierarquicos enderecados sequencialmente, do
nivel mais alto para o mais baixo, durante o ciclo de vida dos projetos. Séo eles: (1) Estratégia, (2)
Espirito e visdo, (3) Organizacdo, (4) Processos e (5) Ferramentas. A Figura 1 exemplifica esses cinco
componentes em seus polos. Tal modelo pode ser resumido em sete principios simples e intuitivos: (1)
Lideranga; (2) Gerenciamento estratégico do portfélio de projetos; (3) Estratégia de projetos; (4) Espirito
do projeto; (5) Adaptagao; (6) Integracdo; e (7) Aprendizado (Shenhar, 2004).

I. Estratégia
!"

2. Espirtto 3. Organizagio
— —

= . i
Lideranca ps
Estratégica

em Projetos

N,

4. Processos L7 ~4 5. Ferramentas

Figura 1. Modelo de Planejamento SPL (Cinco Polos)
Fonte: Adaptado de Shenhar, A. J. (2004). Strategic Project Leadership® Toward a strategic approach to project management.
R&D Management, 34(5), 569-578. doi: 10.1111/j.1467-9310.2004.00363.x

TAC, Rio de Janeiro, v. 6, n. 2, art. 1, pp. 58-75, Jul./Dez. 2016 www.anpad.org.br/tac [ Cxm



Gestdo Estratégica de Projetos e o Valor de Tl 63

Em 2005, Shenhar et al., apresentaram um framework para o desenvolvimento do conceito de
Estratégia de Projetos, Project Strategy (Shenhar et al., 2005). Os autores assim definem a Estratégia
de Projetos (Shenhar et al., 2005, p. 65): “Estratégia de projetos ¢ a defini¢do da posigdo, do significado,
e das orientacfes do que fazer e de como executar projetos para atingir a mais alta vantagem competitiva
e 0 melhor valor do projeto”.

O framework é composto de oito elementos:

1. perspectiva de neg6cios - define a necessidade, a razdo e a motivacdo para o produto e/ou servi¢o
que serd entregue por meio da realizacdo de um projeto. Essa perspectiva também verifica como
essas necessidades serdo enderecadas dentro do projeto, além de observar as oportunidades de
negdcio envolvidas;

2. objetivos - trata dos objetivos finais a serem atingidos pelo projeto;

3. conceito estratégico - descreve a expectativa estratégica geral por tras da execucdo do projeto, e
como essa ideia esta alinhada com a estratégia de negocios da empresa;

4. definicdo do produto - relacionada a definicdo do produto, seus conceitos de operacao (funcionais
e técnicos) e caracteristicas principais;

5. perspectiva da vantagem competitiva - identifica as razGes para compra do produto ou servico pelo
cliente, os diferenciais a serem oferecidos quanto a: atributos, funcionalidades, desempenho,
qualidade, entre outros. Adicionalmente, sdo definidas questBes de custo e valor percebido pelo
cliente;

6. critérios de sucesso e de fracasso - identifica as expectativas que a organizacgao tem para o produto,
e como sera medido o sucesso do projeto. Nessa dimensdo, também sdo verificados os principais
riscos envolvidos;

7. escopo - apresenta os direcionamentos do projeto por meio da definicdo do escopo do trabalho a ser
realizado e o tipo de projeto nas dimens6es de: novidade, complexidade, tecnologia e ritmo;

8. foco estratégico — é o elemento mais importante, do ponto de vista da estratégia de projetos, pois
dissemina o foco estratégico por meio de uma visdo clara do posicionamento a ser atingido, cria as
orientacBes relativas aos comportamentos esperados para o alcance da vantagem competitiva,
traduzindo-os para os participantes do projeto, além de definir as politicas e 0s processos para
melhores gestdo e aproveitamento das competéncias organizacionais, sinergias internas e aliangas
externas, colocando foco na correta estratégia (Shenhar et al., 2005).

O objetivo de ambos, modelo e framework, é alinhar os projetos as estratégias corporativas,
produzindo, assim, resultados que beneficiem as organizag¢des nos momentos de selecdo, planejamento,
execucdo e captura dos beneficios ofertados pelos projetos.

No contexto dos projetos de Tecnologia da Informacg&o, ao ofertar e entregar beneficios por meio
da execucdo bem sucedida dos corretos projetos que irdo disponibilizar novos produtos e servigos as
empresas, a area de Tl mostra seu potencial e seu valor a organizagdo, propiciando: flexibilidade,
preparacdo para novas aplicagdes e sistemas, mudangas de processo, assimilagdo e adogdo de novas
tecnologias, e atendimento as questBes regulatorias (Albertin & Albertin, 2008). O termo valor de TI
para 0s negocios refere-se aos impactos que a Tecnologia de Informacdo causam no desempenho
organizacional e incluem: aumento da produtividade e do lucro, a reducdo em custos e 0 aumento da
vantagem competitiva, entre outros indicadores (Devaraj & Kohli, 2003; Hitt & Brynjolfsson, 1996;
Kauffman & Kriebel, 1988; Melville, Kraemer, & Gurbaxani, 2004).

A literatura apresenta diversas contribuicOes relacionadas ao valor de T1 nos negécios. Entre os
estudos relacionados aos beneficios ofertados de infraestrutura, flexibilidade e capacidade, destacam-se
Duncan (1995), Byrd e Turner (2000), Mithas, Ramasubbu e Sambamurthy (2011), Jin, Vonderembse,
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Ragu-Nathan e Smith (2014). Ao mesmo tempo em que a tecnologia contribui para as operacdes, 0
aumento da dependéncia das organizacGes varejistas em relagdo aos sistemas de informacéo faz com
gue a inatividade dos mesmos impacte fortemente em suas receitas, tornando a disponibilidade da
infraestrutura de T1 uma questdo critica (Avaya, 2014).

Solugdes de missdo critica

A utilizacdo de sistemas de missdo critica desenvolveu-se inicialmente no &mbito dos sistemas
militares de defesa, sendo depois expandido para outras areas da economia (Bloom & Chung, 2001). A
partir do ato terrorista as torres gémeas do World Trade Center, nos Estados Unidos da América, em 11
de setembro de 2001, viu-se aumentar a demanda por seguranga e disponibilidade das aplicacdes
corporativas. A criacdo da Lei Sarbanes-Oxley, relativa as regras de governanca corporativa nas
organizacdes, e 0os Acordos de Basileia | e Il no sistema financeiro, geraram demandas de adequacédo do
ambiente tecnolégico com objetivo de prover maior controle, transparéncia e fidelidade nas
informac6es, resguardando o mercado contra fraudes e provendo-o com capacidade de recuperacédo em
caso de desastres (Soares, 2007).

Os sistemas de software cada vez mais estdo sendo implantados em ambientes de missdo critica,
e apresentam requisitos de confiabilidade rigorosos, que levam em consideracgdo atributos de eficiéncia
como a reconfiguracdo proativa do préprio software (Cooray, Kouroshfar, Malek, & Roshandel, 2013).

As solucBes de missdo critica, no contexto de sistemas, englobam requisitos relativos: a estrutura,
a0s processos, as pessoas e a gestdo. Tais solugdes tEm como objetivos assegurar a alta disponibilidade,
confiabilidade, seguranca, portabilidade e agilidade dos sistemas de informacdes, assim como prover
mecanismos que permitam a identificacdo e a rapida recuperacdo em caso de falhas. As falhas em
sistemas de informacdo, em geral, sdo derivadas de: (a) problemas de hardware e software; (b) falhas
provocadas por agentes externos a solucdo de sistema; e (c) falhas cognitivas geradas quando uma agéo
prevista pelo sistema ndo é realizada, ou, ainda, a acdo gerada ndo é a esperada e impossibilita a solucao
de um dado problema (Perraju, 2001).

No que tange a seguranca e a confiabilidade dos dados, desde a publicagcdo da primeira norma
para gestdo da seguranca da informacdo, British Standard (BS) 7799 (Britsh Standards Institute),
diversos padrdes, processos e recomendacgdes vem sendo desenvolvidos de forma a enderecgar as novas
necessidades de ubiquidade digital. A International Organization for Standardization (ISO) emitiu, em
2005, a norma 27001, com melhorias e adaptacGes a BS 7799, incluindo o ciclo Plan - Do - Check - Act
(PDCA) e visdo de processos (1SO, n.d.). Na parte da gestdo, o guia de boas praticas de T1 Control
Obijectives for Information and related Technology (COBIT®) e o conjunto de boas praticas voltadas a
infraestrutura, operacdo e gerenciamento de servicos de tecnologia da informacdo, Information
Technology Infrastructure Library (ITIL) tem sido aplicados de forma intensa nas organizac6es, com o
objetivo de manter a integridade das operagdes e diminuir a dependéncia do recurso humano nas
operacdes de TI (Soares, 2007).

Do ponto de vista de infraestrutura, a norma Telecommunications Industry Association (TIA) 942
define quatro niveis, denominados Tiers (camadas), relativos a classificacdo progressiva de
disponibilidade de infraestrutura de um Data Center, além de especificar os requisitos de construcdo
civil, energia elétrica, cabeamento, ar-condicionado e sistemas de previsdo a acidentes para a sua
construcdo. Ja no ambito de projetos de tecnologia, novos requisitos relativos a disponibilidade e a
seguranca das aplicagdes estdo sendo construidos de forma estruturada. A definicdo de estratégias e
planos de recuperacdo que assegurem a continuidade dos processos de negdcios sdo registrados no
chamado Plano de Continuidade de Negocios (PCN). A identificacdo das solu¢bes de misséo critica da
organizacao e realizada por meio de metodologias que estimam os impactos financeiros e operacionais
com a interrupgéo significativa dos processos da empresa. Essas informacdes sdo compiladas em um
relatério denominado Business Impact Analysis (BIA), que servird como base para a definicdo de
requisitos técnicos de infraestrutura, hardware, software, contingéncias das aplicagdes (Soares, 2007).
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Com essas medidas espera-se prover um ambiente tecnoldgico estavel e favoravel a execugdo dos
processos de negocio.

Metodologia

O estudo é caracterizado pelo tipo de pesquisa exploratoria. Como estratégia de pesquisa, utilizou-
se 0 estudo de caso Unico combinado a pesquisa bibliografica acerca dos eixos tedricos: varejo brasileiro,
gestdo de projetos estratégicos e aplicacbes de missao critica. Yin (2015, p. 4) assim define a importancia
do estudo de caso em diversos campos da ciéncia:

Seja qual for o campo de interesse, a necessidade diferenciada da pesquisa de estudo de caso surge
do desejo de entender fenbmenos sociais complexos. Em resumo, um estudo de caso permite que
os investigadores foquem um ‘caso’ e retenham uma perspectiva holistica e do mundo real.

Foram também utilizadas técnicas para a coleta de informacBes empiricas. Sdo elas: (a) a
entrevista semiestruturada; (b) a pesquisa documental; e (c) a observacdo participante. As entrevistas
tém como objetivo principal a compreensdo de um contexto por meio da captura de informagdes, dados,
opiniBes e evidéncias acerca do tema estudado (Martins & Thedphilo, 2009), e sdao uma fonte essencial
de evidéncias do estudo de caso, possuindo como pontos fortes o fato de serem direcionadas e
fornecerem explicagdes, percepcOes, atitudes e significados. A pesquisa documental pode ser utilizada
como fonte de informacdo para o entendimento dos achados, corroborando para a realizacdo de
triangulacbes de dados e resultados. JA a observacdo participante caracteriza-se pelo papel do
pesquisador que participa dos eventos e situacfes que estdo sendo observadas (Martins & Thedphilo,
2009). A Tabela 1 apresenta as estratégias e as técnicas utilizadas no estudo em detalhes.

Tabela 1

Escolhas Metodoldgicas dos Autores

ID Estratégia/técnica empregadas Fontes/evidéncias estudadas

1  Estudo de caso o selecdo de caso de departamento de T de uma empresa varejista
multinacional lider do mercado em que atua, com acesso as
informac0es e aos documentos sobre o projeto de missdo critica.

2 Pesquisa bibliografica e artigos nacionais e internacionais da base de dados Elton Bryson
Stephens Company (EBSCO); livros sobre gestdo de varejo e
gestdo estratégica de projetos; consulta a sites de fonte de dados
secundarios como: IBGE, Fecomércio e Forrest Research.

3 Pesquisa documental/analise de e relatérios de indicadores de TI;
contetido e relatorio de performance de vendas e vendas-off ;
e relatorio de monitores de TI;
e relatorio de status do projeto.

4 Entrevista semiestruturada e entrevistas com: Lider do escritdrio de projetos Project
Management Office (PMO), Gerente de Projetos, Gerente de
servigos de TI.

5  Observacao participante ¢ notas de campo das reunides de projeto.

Nota. Fonte: Elaborada pelos autores.

A unidade de analise selecionada foi o departamento de Tecnologia da Informacdo de uma
empresa do setor de varejo de moda lider no mercado em que atua, com unidades de neg6cios em mais
de 15 paises na América, Europa e Asia. A escolha da organizacéo deu-se devido a sua relevancia para
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0 setor varejista no Brasil e nos paises em que atua, além do sabido reconhecimento da empresa por
boas préaticas organizacionais. Tal empresa possui um faturamento no Brasil acima do 3 bilhdes de reais.
O departamento de Tecnologia brasileiro é responsavel pela operacdo de dois paises, provendo servi¢os
para 370 lojas e 4 centros de distribuicdo na América Latina. Devido ao seu alto grau de informatizacao,
as aplicacdes e infraestrutura de tecnologia sdo consideradas essenciais para a operagéo e para a geracao
dos resultados estratégicos.

A organizacdo ndo autorizou a divulgacdo de seu nome, sendo assim, sera referenciada neste
estudo como Empresa Alpha. A empresa Alpha caracteriza-se por uma operacdo de compras,
distribuicdo, vendas, entre outros processos, com alta dependéncia da operagdo dos sistemas
tecnoldgicos. Evidéncias de anos anteriores mostraram que indisponibilidades sistémicas impactaram
fortemente o negdcio e, consequentemente, o interesse de clientes em lojas.

A Tabela 2 apresenta o perfil dos respondentes entrevistados no estudo. A entrevista buscou
aprofundar o entendimento relativo ao uso da gestdo estratégica de projetos no contexto de projetos de
Tl em uma empresa varejista. Os entrevistados foram escolhidos dada a proximidade com a gestdo, a
execucdo e a tomada de decisdes relativas ao projeto. O Lider do escritério de projetos e o Gerente de
projetos entrevistados tiveram atuacdo direta no processo de transformacédo do projeto estudado, ja o
Gerente de Servicos de Tl participou do processo de tomada de decisbes estratégicas relativas aos
projetos desde a sua selecdo até a apuracao dos resultados da implementacao.

Tabela 2

Perfil dos Respondentes

ID Cargo Tempono Tempode  Atribuicdesem TI Atribuigdes no projeto
cargo empresa
1 Lider do escritério 3 anos 16 anos Gestdo do portfélio de TI  Acompanhar status e
de projetos e disseminacdo de boas interdependéncias dos
praticas de gestdo de projetos no portfélio.
projetos.
2 Gerente de servigos 2 anos 4 anos Gestdo do catalogo de Patrocinador (Sponsor do
de TI servigos de Tl que projeto.

incluem servigos de
infraestrutura e aplicagdes.

3 Gerente de projetos 5 anos 1ano Gestdo de projetos de TI.  Gestédo de todas as
dimensdes do projeto.

Nota. Fonte: Elaborada pelos autores.

A realizacdo das entrevistas ocorreu no periodo de julho a agosto de 2014 de forma presencial e
também por meio de video-conferéncia. A coleta de documentos ocorreu no periodo de agosto de 2014
e setembro do mesmo ano. Para analise dos resultados, o estudo utilizou-se de analise de contetido.

A Figura 2 ilustra o modelo conceitual da pesquisa. Nela estd representada a estratégia
organizacional, que influencia a estratégia de projetos em seus oito elementos: (a) perspectiva de
negocios; (b) objetivos; (c) conceito estratégico; (d) definicdo do produto; (e) perspectiva da vantagem
competitiva; (f) critérios de sucesso e de fracasso; (g) escopo; e (h) foco estratégico. A estratégia de
projetos influencia a gestdo de projetos e, em conjunto com a estratégia de projetos, tem efeito sobre 0
desempenho organizacional e sobre o valor de T para o negécio.
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Figura 2. Modelo Conceitual do Estudo
Fonte: Elaborada pelos autores.

Caracterizacdo da operacdo da empresa e do problema

Entre as principais causas que afetavam a indisponibilidade das solucbes de Tl estavam: a
auséncia de uma solucdo de gerenciamento de redes para a garantia do pleno funcionamento dos seus
dispositivos, sistemas, servidores e conexdes de redes, locais ou externas. Solucdo esta que deveria
permitir o rapido isolamento e recuperacdo em caso de eventuais falhas. Com o aumento de lojas, 0s
esforcos para manutencdo da infraestrutura tornaram-se cada vez maiores, dindmicos e com maior
complexidade para o gerenciamento, tornando a tarefa de gestdo de falhas e a disponibilidade uma tarefa
bastante desafiadora. Entre os principais desdobramentos relativos a auséncia de gestdo destes
ambientes pode-se citar:

1. Falta de visibilidade em ambientes, devido a inexisténcia de ferramentas integradas e a alta
guantidade de processos de controle manual.

2. Visdo limitada sobre controle de mudancas no ambiente produtivo de sistemas de informacéo, que
ndo permitiam o correto acompanhamento de forma a mitigar riscos e se antecipar a possiveis
problemas autoinfringentes, muitas vezes evitaveis.

Adicionalmente, alguns desafios de negocios precisavam ser considerados no desenho da solucéo
do projeto. Eram eles: (a) expectativa dos usuarios em utilizar os servicos oferecidos por Tl a qualquer
hora, em qualquer lugar, requerendo altos padr6es de disponibilidade e desempenho da infraestrutura; e
(b) identificacdo, diagndstico e resolucdo proativa, pelo time de TI, dos problemas de sistemas que
prejudicassem a produtividade do usuério final, interrompessem os servigos geradores de receitas, ou
ainda prejudicassem a imagem da organizagao.

Resultados e Discussao

A secdo de resultados e discusséo esta organizada em trés partes. A primeira se¢do descreve a
solucdo adotada por TI, a segunda enumera as contribui¢fes da gestdo de projetos estratégico para o
sucesso do projeto. A terceira e Ultima parte apresenta as oportunidades de aprimoramento na gestao
estratégica de projetos para a empresa Alpha a luz da literatura.
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Solucéo adotada (o projeto)

O projeto buscou uma solucdo de sistemas que assegurasse a qualidade dos servicos de Tl
ofertados por meio do gerenciamento proativo de desempenho da infraestrutura e controle (em tempo
real) dos incidentes relacionados ao ambiente de tecnologia. O projeto atuou em trés frentes distintas:
Tecnologia, Processos e Pessoas.

No ambito da tecnologia, a solu¢do adotada forneceu as equipes de Tecnologia da Informacéo da
empresa Alpha uma ferramenta para monitorar proativamente sistemas e infraestrutura, colaborando
para 0 aumento da qualidade dos servicos prestados pela TI. A solugéo foi selecionada da perspectiva
de gerenciamento Enterprise, com centenas de usuarios em todo o mundo. Foram eleitas solucfes
internas e de fabricantes internacionalmente reconhecidos, como Hewlett-Packard (HP®) e Computer
Associates®.

Entre as caracteristicas da solucdo estavam: o monitoramento de grandes quantidades de
protocolos de desempenho e métricas de disponibilidade, integrando-os com o fluxo de tréafego,
capacidade de resposta, e voz sobre Internet Protocol (IP) — Voice over IP (VolP). Essas métricas foram
integradas previamente e disponibilizadas em uma Gnica interface para o usuario, acelerando a triagem
e a resolucdo de problemas que ameacam os servicos de TI. Adicionalmente, a solucdo possibilitou
gerenciar e otimizar os servi¢os que funcionam na camada de sistemas, como: vendas e transacdes de
cartdes de crédito em lojas, permitindo a melhoria da gestdo do ponto de vista de negécios.

Da perspectiva de pessoas, uma equipe treinada de operadores e analistas integraram uma nova
area denominada Command Center. O Command Center ficou responsavel por concentrar 0s processos
que visavam garantir maior eficiéncia entre as tecnologias adotadas e as pessoas dentro do departamento
de TI. A criagdo desse departamento permitiu assegurar a rapida comunicacdo entre todas as areas de Tl
gue suportam os sistemas, disponibilizando também informac6es em um nivel mais granular para uma
analise mais aprofundada pelos especialistas.

Do ponto de vista dos processos, o projeto também contemplou uma plataforma Unica para o
gerenciamento proativo de mudancas nos ambientes de sistemas e infraestrutura, isolando as falhas
(causa raiz) e permitindo melhores niveis de servigo por meio da reducdo dos custos com
indisponibilidades. Entre as principais mudancgas de processo destacam-se: o controle sobre mudangas,
que foi aprimorado pela solucéo, possibilitando acompanhar todo o ciclo das mudancas de infraestrutura
e de sistemas, garantindo janelas de manutencdo e gerando relatdrios gerenciais para tomada de acéo.
Adicionalmente foi também implementado o processo de escalacdo ou escalation, e acionamento dos
recursos de T1 pelo Command Center. Essas a¢Ges tornaram as respostas ao negocio mais rapidas.

ContribuicGes das praticas de gestao de projetos (GP) (valor de T1 ao negocio)

Ao avaliarmos da perspectiva da selecdo e da priorizacdo de projetos, a escolha da iniciativa de
implementagdo dos processos de monitoramento foi uma resposta & necessidade identificada de prover
melhores servigos de Tl & &rea de negdcios com claros objetivos a serem atingidos com relacéo a
disponibilidade, e com valor mensuravel para a operacéo do varejo.

Do ponto de vista da gestdo do projeto, verificou-se a participacdo ativa do escritorio de projetos
de Tl (PMO), e 0 acompanhamento de todos os executivos no Forum de projetos estratégicos. Esse
férum era uma reunido com frequéncia quinzenal, composta pelos gerentes seniores, gerentes funcionais
e gerentes de projetos da area de T1. Nessa reunido, além do status das iniciativas mais relevantes eram
discutidas as principais questdes e necessidades para o sucesso do projeto. A participacdo dos gerentes
seniores neste forum facilitou a tomada de todas as agOes para a correta alocacdo dos recursos
necessarios ao projeto, assim como a mitigagcdo de seus riscos, além do reforco da visdo, objetivos,
estratégia e critérios de sucesso para 0 mesmo.
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Da perspectiva dos resultados oferecidos pelo projeto, o controle efetivo de métricas de sistemas
relacionadas ao negocio foi o primeiro passo para que a solu¢do demonstrasse seu valor. A segunda
etapa foi conectar métricas de negdcio as meétricas de tecnologia e avaliar o valor agregado a
organizacdo. As maiores disponibilidade e confiabilidade dos sistemas refletiu diretamente nos
indicadores de venda perdida da empresa e no aumento da produtividade das operacdes de back office,
na ordem de mais de 15%. Esses ganhos foram obtidos por meio de:

Melhoria de 50% no tempo médio entre falhas (Mean Time Between Failures [MTBF]) e tempo
médio de reparo (Mean Time To Repair [MTTRY]).

Diminuigéo das interrupgdes de rede em 63%.
Diminuic&o da indisponibilidade dos sistemas no tempo de 68% para 53%.

Por questdes de sigilo de negdcio, o varejista ndo informa os valores de receita preservados com
a solucdo, mas € possivel mensurar o volume de vendas feitas com os sistemas disponiveis e com o0s
sistemas indisponiveis. Os valores iniciais apontavam que 18% das vendas eram feitas com alguma
indisponibilidade sistémica. Os Ultimos indicadores mostraram picos maximos de 1,35% de venda com
indisponibilidade sistémica.

Ao avaliarmos os desafios da perspectiva dos oito elementos do framework estratégico de projetos
— Project Strategy, proposta na literatura por (Shenhar et al., 2005), foi possivel identificar as principais
contribuicdes dessa abordagem no contexto do projeto da unidade de T1 estudada. A Tabela 3 apresenta
a sintese da visdo estratégica, 0 impacto nas macro etapas do projeto e o0 impacto na gestdo estratégica
de projetos por Tl para cada um dos elementos do propostos por Shenhar et al. (2005). Adicionalmente
sdo apresentadas as fontes de evidéncias empiricas.
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Tabela 3

Sintese da Visao Estratégica de Projetos da Empresa Alpha

70

Elemento Visdo estratégica do projeto Etapas Impacto na Gestéo estratégica do projeto em Tl Fonte das
Al B2 3 (evidénciasempiricas) evidéncias

(1) Perspectiva de negocios « Aumento das vendas e da X X X e Visdo estratégica da organizacio alinhada com a « Entrevista
mardgem de contribuicao dos geréncia de T1 e time de projetos em reunides de « Notas de campo
produtos. projetos estratégicos.

¢ Engajamento do time de projetos.
e Feedback acerca da implementacgdo das iniciativas.

(2) Objetivos « Maior disponibilidade dos X X X e Objetivos alinhados e revisitados no momento da o Observaco
sistemas, tanto para as selecdo, planejamento e execucdo do projeto com a participante
operagdes comerciais quanto eréncia de TI, time de projetos.
para a tomada de decis3o. J B o prol * Status report

o Verificacdo dos objetivos alcancados apds a do projeto
implementacdo e estabelecimento de Key Performance
Indicators (KPIs).

(3) Conceito estratégico e Melhoria da experiéncia de X X e Orientacéo do time de T (projeto e on-going) quanto e Entrevista
compra dos clientes. ao impacto da indisponibilidade de sistemas e a falta

de acurécia de informag@es para o negdcio.

(4) Definigdo do produto o Processos e sistemas para X X e Reviso de estrutura (criagio do Command Center), « Entrevista
Bwrgg Eggag;einnt?r ;)g:t\:ﬁmlr\éodz _pro_(;essos (gestak())I de mudancas e escalacéo de « Observatio
i incidentes e problemas), pessoas. participante

(5) Perspectiva da vantagem competitiva e Maior disponibilidade de X X e Criagdo, medicéo e acompanhamento de indicadores o Relatérios de

sistemas representavam maior
possibilidade de vendas e de
ajustes da operacdo (mais
crédito ao cliente e menos risco
a organizagdo).

de disponibilidade da infraestrutura e sistemas de

tecnologia.

indicadores de
TI

¢ Relacionamento de indicadores de tecnologia com
indicadores de negdcios. Ex: % vendas off-line.
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Tabela 3 (continuagéo)

71

Elemento Visao estratégica do projeto Etapas Impacto na Gestédo estratégica do projeto em Tl Fonte das
Al B2 (3 (evidénciasempiricas) evidéncias
(6) Critérios de sucesso e de fracasso ¢ Diminuigdo das falhas de X X e Definicdo e acompanhamento de indicadores de e Entrevista
:/rggzztmtura e aumento das sucesso de gestdo do projeto. « Notas de
' ¢ Avaliacdo do sucesso do projeto do ponto de vista de campo
Tl e negocios. Ex: avaliagdo da operacédo de natal apos
a implementacdo das mudancas e comparagdo com o
mesmo periodo do ano anterior.
(7) Escopo ¢ Projeto de implementac&o de X X e Expansdo do escopo inicial. Incluida a administracéo ¢ Observacéo
processose da Tl abrangendo: estrutura, processos e pessoas. participante
?quwlgaot/attéallzaga_ct) de t Implementadas melhorias nos processo de gestéo de Status report
erramentas de monitoramento . L .
da infraestrutura de T, mudancas para tecnologia e negécios. do projeto
(8) Foco estratégico o Maior disponibilidade para X X X e Reunides periodicas de acompanhamento com e Observacéo

operacOes de vendas de
mercadorias, clientes mais
satisfeitos, além de gestores e
associados trabalhando de
forma mais eficiente.

participacdo dos executivos séniores da Tl para a
correta tomada de decisdo acerca das questfes do
projeto. Se necessario.

e FOrum de alinhamento do projeto com area de
negocios para corre¢do/ajuste de rota do projeto.

participante
Status report
do projeto

Nota. Elaborada pelos autores, em que: * refere-se as etapas de selegdo e planejamento do projeto; 2 refere-se as etapas de controle e execugéo do projeto; 2 refere-se a etapa de captura dos beneficios

auferidos pelo projeto.

TAC, Rio de Janeiro, v. 6, n. 2, art. 1, pp. 58-75, Jul./Dez. 2016

www.anpad.org. br/tac [ LI



H. R. de O. C. de Moraes, F. Garcia, M. P. Garcez, M. A. Terlizzi 12

Oportunidades para aprimoramento do processo de gestdo estratégica de projetos na
empresa Alpha

Mesmo com o éxito na aplicacdo de uma abordagem mais estratégica para a gestao do projeto de
implementagdo de monitoramento das operacfes de Tl como meio de proporcionar maior
disponibilidade e melhor experiéncia aos usudrios e clientes finais, é possivel identificar algumas
oportunidades de aperfeicoamento dos processos. Entre elas destacam-se trés: (a) consisténcia; (b)
comunicacao; e (c) acompanhamento da realizacdo de dos beneficios ofertados.

Da perspectiva da consisténcia, foi possivel verificar oportunidade de aplicacdo da abordagem de
gestdo estratégica de projetos para os demais projetos do portfolio de Tl da empresa alfa, aumentando,
dessa forma, o alinhamento entre as areas de T| e as areas de neg6cios.

Da perspectiva da comunicagdo por meio do estudo foi possivel identificar necessidade de
aprimoramento da comunicacdo da visdo e dos objetivos de negdcios relacionados aos projetos,
principalmente para as areas mais técnicas, com ganhos diretos no engajamento e na criacdo de
alternativas voltadas aos melhores resultados de negécio.

Do ponto de vista do acompanhamento da realizacdo dos beneficios ofertados pelos projetos de
tecnologia, ha oportunidade de provar, por meio de evidéncias, a consisténcia dos beneficios alcancados
com uso de Tl para o desempenho organizacional, contribuindo para a divulgacdo do valor de Tl para a
organizacao.

Conclusao

Este estudo buscou identificar as principais contribuicdes advindas da gestdo estratégica de
projetos de missdo critica de tecnologia da informagéo no contexto do varejo, a partir da implementacéo
de processos de monitoramento da infraestrutura e dos sistemas de TI, na empresa Alpha, de forma
proativa, € que visaram contribuir para melhorar a experiéncia de cliente (Customer Experience
Management [CEM]), com reflexos diretos na produtividade e na lucratividade organizacional, além da
experiéncia dos usuarios que puderam avaliar em tempo real 0 que acontece com os sistemas do ponto
de vista de seus clientes.

Entre os principais achados do estudo esta a abordagem estratégica dada ao projeto desde suas
priorizacdo e selecdo, o que permitiu relacionar um projeto de caracteristicas altamente técnicas com 0s
ganhos para a operacdo varejista, a partir da avaliagdo do mesmo sob a perspectiva do cliente e
identificando suas contribui¢des para uma vantagem competitiva importante.

Esta abordagem pode ser percebida também durante toda a execucdo do projeto. A abordagem
estratégica de projetos conectou o time de TI, envolvido na iniciativa, com os objetivos estratégicos,
propiciando maior flexibilidade e aderéncia da solugéo as necessidades da &rea de negocios. O escopo
do produto do projeto foi adequado nas dimensdes de pessoas, processos e ferramentas, contribuindo
para o alcance do sucesso do projeto.

Na dimenséo dos beneficios capturados pelas mudangas implementadas pelo projeto, a criagdo de
indicadores e processo de medicao dos resultados atingidos pelo projeto do ponto de vista de Tl e com
relagdo aos resultados de negdcios é uma contribui¢do importante tanto do ponto de vista da afericdo do
sucesso de projetos como do ponto de vista da realizagdo da estratégia.

Com base nos resultados capturados pelo estudo, foi possivel responder a questdo de pesquisa,
em que é possivel realizar a gestdo de projetos por meio da abordagem de gestéo estratégica — Project
Strategy, indo além das fronteiras da triplice restricdo (custo, prazo e escopo) e utilizando-se de oito
elementos para norteamento dessa gestdo: (a) perspectiva de negdcios; (b) objetivos; (c) conceito
estratégico; (d) definicdo do produto; (e) perspectiva da vantagem competitiva; (f) critérios de sucesso
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e de fracasso; (g) escopo; e (h) foco estratégico, com objetivo de ofertar valor de T1 ao negécio. Os
resultados desta forma corroboram os estudos anteriores de Shenhar et al. (2005), relativos a gestéo
estratégica de negdcios, e os estudos de Hitt e Brynjolfsson (1996), Devaraj e Kohli, (2003) e Melville,
Kraemer e Gurbaxani (2004) referentes ao valor de T| para 0s negocios.

Espera-se, com este trabalho, contribuir para a consolidacdo da utilizacdo da abordagem
estratégica na gestdo de projetos de tecnologia da informagdo por meio do relato de um caso pratico no
qual essa abordagem mostrou-se benéfica aos resultados organizacionais e para a adi¢do de valor de TI
ao negdcio. Adicionalmente, busca-se abrir um campo para outros estudos dessa mesma tematica. Tem-
se como limitacdo da pesquisa a estratégia de observacdo participante que, mesmo apresentando contato
com todo o rigor académico, pode trazer algum viés ao estudo. O estudo de caso Unico em um ramo
especifico do varejo (universo do varejo de moda), embora trate de uma empresa bastante relevante em
seu setor no Brasil e no mundo, e o reduzido nimero de entrevistas de campo realizadas, requerem
cautela na generalizagéo da aplicacéo tema.

Sugere-se como estudos adjacentes ao trabalho: pesquisa de indicadores de T1 relacionados ao
desempenho organizacional do varejo; estudos sobre a realizacdo de beneficios dos projetos de TI para
organizacdes de varejo; e pesquisa sobre alinhamento estratégico de Tl e a maturidade em gestdo de
projetos e portfolios.
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