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Resumo

Este trabalho objetivou verificar a influéncia do gerenciamento de projetos (GP)
para a obtengdo de vantagens competitivas sustentaveis (VCS) em empresas de
telecomunicagdes. Caracteriza-se como estudo de casos multiplos, entrevistando
dois executivos de projetos de empresas multinacionais lideres no Brasil.
Foi avaliada a relagdo entre maturidade em GP pelo modelo Kerzner Project
Management Maturity Model (KPMMM) e a Visdo Baseada em Recursos
(RBV) na geracao de VCS pelo modelo Valor Raridade Imitabilidade imperfeita
Organizac¢do (VRIO) em conjunto com a analise de indicadores de desempenho
de mercado. Observou-se que a empresa A atinge o nivel 5 do modelo KPMMM e
a empresa B o 3; a empresa A apresenta maior a percep¢do do modelo VRIO para
os recursos de GP; e ainda que a empresa A tem melhor desempenho financeiro.
Conclui-se que ha indicios que a maturidade em GP possa contribuir para a
geracdo de VCS.

Palavras-chave: Maturidade em gerenciamento de projetos. Vantagens competitivas
sustentaveis. Telecomunicagdes. Visdo baseada em recursos.

Abstract

This work aimed verifying the influence of project management (PM) in obtaining
sustainable competitive advantages (SCA) at telecommunications companies.
Comprises of a multiple cases study, interviewing two project management
executives from two leading multinational telecommunications companies in
Brazil. The relationship between project management maturity, through the
Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM) and the Resource
I Mestrado Profissional em Administragdo, Based View (RBV) at the generation of sustainable competitive advantages by

Gestao de Projetos (MPA-GP) no Programa de assessing the model Value Rarity Imperfect imitability Organization (VRIO) was
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1 Introducao

O gerenciamento de projetos ¢ uma area de conhe-
cimento recente e em expansao (Verzuh, 2015). Empresas
do mundo todo ampliam seus esforgos em gerenciamento
de projetos para cumprir os projetos com maior efici-
éncia e eficacia (Cleland & Ireland, 2006), apesar disso
ainda hd muitos projetos que falham, principalmente em
custos e prazos (Buchanan, 2008; Dai & Wells, 2004; The
Standish Group, 2016; White & Fortune, 2002). Assim
sendo, ¢ interesse de teodricos e praticantes estudar como
elevar a chance de um projeto ser bem-sucedido.

O conceito de sucesso em projetos ndo ¢ consenso
na literatura, hd um cardter subjetivo e este depende
otica de quem (as partes interessadas) avalia o sucesso
(Jha & Iyer, 2006). Jugdev & Miiller (2005) fizeram uma
extensa revisdo de literatura e propuseram uma evolugao
do conceito de sucesso em projetos em quatro periodos:
implementacdo e passagem nas décadas de 60 e 70;
listas de fatores criticos de sucesso (FCS) nos anos 80;
frameworks de FCS na década de 90; e gerenciamento
estratégico de projetos no século XXI.

A literatura sobre gestdo estratégica em gerencia-
mento de projetos emergiu apenas apos 1992 (Urli &
Urli, 2000). Estudos nessa linha motivaram abordagens
como a Strategic Project Leadership® (SPL) (Patanakul
& Shenhar, 2012; Shenhar, 2015; Shenhar, 2004; Shenhar
et al., 2007). Inicialmente a estratégia de negocios estava
vinculada ao gerenciamento de programas e portfolio
de projetos, e o gerenciamento de projetos dedicava-se
somente a execucdo do trabalho (Shenhar, 2004). A
estratégia em projetos pode ser definida por: posicao,
meios e diretrizes do que fazer e como fazer para obter a
maior vantagem competitiva e o melhor valor do projeto
(Shenhar et al., 2007).

Projetos gerardo um produto ou servigo Uinico que
sofrerd concorréncia no mercado e a vitoria ¢ a geragdo
de vantagem competitiva (Patanakul & Shenhar, 2012),
ou seja, o sucesso de um projeto nessa perspectiva ¢ a
obten¢do de uma vantagem competitiva sustentavel, ou
seja, uma vantagem competitiva que traga a empresa lide-
ranca de mercado e ndo seja facilmente e/ou rapidamente
anulada pela concorréncia.

Uma teoria recente e crescente que tem sido utili-

zada para fundamentar a visdo sobre gerenciamento de

projetos ligado a estratégia de negocios ¢ a Resource
Based View (RBV), Visao Baseada em Recursos (Jugdev,
2004; Jugdev & Mathur, 2013). A RBV afirma que ao
empregar recursos especificos as empresas podem obter
vantagens competitivas sustentaveis ao invés de vantagens
temporarias (Wernerfelt, 1984). Recursos sdo os fatores
de entrada disponiveis para uma empresa que a ajudam a
desempenhar suas operacdes e atividades (Black & Boal,
1996). As empresas podem criar limitagdes a imitagdo
por mecanismos de isolamento, refletidos nos aspectos de
cultura corporativa, capacidades gerenciais, assimetrias
de informacdes, direitos de propriedade e aspectos legais
correlatos (Hooley, Greenley, Cadogan, & Fahy, 2005;
Winter, 2003).

Na RBV um modelo proposto para avaliar se um
recurso gera uma vantagem competitiva sustentavel € o de
Valor, Raridade, Imitabilidade imperfeita e Organizagao
(VRIO) (Barney, 1991; Barney, Wright, & Ketchen, 2001).
Jugdev (2005) avalia o gerenciamento de projetos pelo
modelo VRIO para estabelecé-lo como fonte de vantagens
competitivas.

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

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

O mercado de telecomunicagdes ¢ muito dindmico
e estratégico para um pais, um setor de telecomunicacdes
moderno e eficiente ¢ parte essencial da infraestrutura
basica e um dos precursores do desenvolvimento econo-
mico. (Roller & Waverman, 2001; Saunders, Warford, &
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Wellenieus, 1994; Wellenius, 1984). Portanto, ¢ impor-
tante estudar a efetividade de projetos nesse setor para
que ndo s6 as empresas de telecomunicagdes obtenham
vantagens competitivas, mas também o pais como um
todo melhore sua posi¢do no mercado global.

As empresas selecionadas para este estudo de casos
(aqui tratadas por Empresa A e Empresa B) sdo repre-
sentativas do setor de telecomunicacdes brasileiro por
estarem entre os quatro principais players do mercado,
atuando como concessionarias e autorizadas em diversos
segmentos. A empresa A ¢ uma multinacional de origem
espanhola que iniciou suas operagdes no Brasil apds a
privatizagdo do sistema Telebras, e atende mais de 100
milhGes de acessos ofertando telefonia fixa, movel, banda
larga fixa e movel e televisdo por assinatura (Teleco,
2017). A empresa B ¢ uma multinacional de origem mexi-
cana estabelecida oficialmente no Brasil em 2003, que
oferta telefonia fixa, mével, banda larga fixa e movel e
televisdo por assinatura, atendendo cerca de 30 milhdes
de acessos (Teleco, 2017).

Como lacuna tedrica, este estudo propds que
pudesse haver relacdo entre o nivel de maturidade de
gerenciamento de projetos em uma empresa ¢ 0 quanto
de VRIO seré percebido nos recursos de gerenciamento
de projetos. Verificada essa relagdo, pode-se assim deter-
minar como o gerenciamento de projetos, pela proxy
do grau de maturidade em gerenciamento de projetos
(medido pelo modelo KPMMM), pode ser bem sucedido
do ponto de vista estratégico, ou seja, gerando vantagem
competitiva sustentavel a empresa pela proxy da avaliagdo
do modelo VRIO. Como contribuigao para a pratica, este
estudo dedicou-se a prover subsidios aos praticantes e
executivos para a avaliagdo da pratica de gerenciamento
de projetos e tomada de decisdo na busca por vantagens
competitivas sustentaveis e, além disso, o levantamento
de indicadores de mercado para avaliagdo da obtenc¢ao de
vantagens competitivas no mercado de telecomunicagdes
no Brasil.

Para tratar o problema de pesquisa, este trabalho
tratou a seguinte questdo de pesquisa: Como o geren-
ciamento de projetos influencia a obtengdo de vantagens
competitivas em empresas de telecomunicagdes no Brasil?

Esta pesquisa exploratério-descritiva, de natureza
indutiva, foi realizada nas empresas A ¢ B por meio de

um estudo de casos multiplos (Yin, 2015), tendo como

unidade de analise as empresas. Para responder a questao
de pesquisa foi definido como objetivo geral verificar a
influéncia do gerenciamento de projetos para a obtengao
de vantagens competitivas em empresas de telecomunica-
¢Oes no Brasil.

Como objetivos especificos o trabalho: verificou
como ocorre o gerenciamento de projetos nas duas
empresas estudadas; avaliou a pratica de gerenciamento
de projetos nas empresas estudadas pela proxy da matu-
ridade da gestao de projetos segundo o modelo KPMMM
(Kerzner, 2002); avaliou as vantagens competitivas
geradas pelos recursos de gerenciamento de projetos das
empresas pela proxy do modelo VRIO. (Barney, 1991;
Barney et al., 2001); analisou os resultados obtidos e dados
secundarios de desempenho de mercado das empresas
para verificacdo de vantagem competitiva; buscou um
modelo preditivo para o setor de telecomunicagdes no
Brasil que pudesse ser util na avaliacdo do gerenciamento
de projetos quando o objetivo ¢ a obtengdo de vantagens
competitivas sustentaveis.

Para atingir estes objetivos, o trabalho estad divi-
dido nos capitulos a seguir: referencial teérico, procedi-
mentos metodologicos, analise dos resultados, discussao
dos resultados ¢ contribui¢des, consideracdes finais e

referéncias.

2 Referencial teorico

O referencial tedrico apresenta dois pilares:
gerenciamento de projetos e vantagens competitivas.
Em gerenciamento de projetos sdo tratados modelos de
maturidade em gestdo de projetos e o0 modelo KPMMM.
Em vantagens competitivas ¢ tratado sobre estratégia, a
RBV e 0 modelo VRIO. Além disso, ¢ tratado um breve
panorama do mercado de telecomunicacdes no Brasil e
os indicadores mais usuais para a medida de vantagem

competitiva no setor.

2.1 Gerenciamento de projetos

Por natureza, os projetos sdo unicos, temporarios e
compreendem atividades complexas e interdependentes

(PMI, 2013). Projetos podem ser considerados nao apenas
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solucdes a problemas técnicos, mas também como uma
forma de melhorar o negoécio e implantar mudancas
(Andersen & Jessen, 2003). Apesar de projetos gerarem
mudancas seu conceito ndo ¢ habitualmente vinculado
a vantagem competitiva e ganho de mercado (Shenhar,
Dvir, Levy & Maltz, 2001). O crescimento da complexi-
dade dos projetos ¢ o desenvolvimento da disciplina de
gerenciamento de projetos demonstram que obter sucesso

nos projetos ndo ¢ trivial.

2.1.1 Modelos de maturidade em gerenciamento
de projetos

Os modelos de maturidade em gerenciamento de
projetos sdo relativamente recentes (t€ém menos de 30
anos) ¢ a maioria foi influenciada pelo modelo Capability
Maturity Model (CMM) de desenvolvimento de software
(Jugdev & Thomas, 2002). Este, por sua vez, foi inspi-
rado no movimento da qualidade da década de 70. Os
modelos s@o uteis para avaliar a pratica de gerenciamento
de projetos, sistematizar métodos, ferramentas, meto-
dologias e propor a melhoria continua para gerenciar a
mudanga (Carvalho et al., 2003).

Ainda ndo houve a emergéncia de um tnico modelo
de maturidade aceito mundialmente, apenas na pesquisa
realizada para basear o modelo OPM3 desenvolvido
pelo PMI foram avaliados 30 modelos (Cooke-Davies,
Schlichter & Bredillet, 2001). Esses modelos tém seu
valor e trouxeram contribuicdes significativas ao campo
por aumentar a consciéncia sobre competéncias e prover
uma forma de avaliagdo das empresas (Jugdev & Thomas,
2002). O aumento da énfase nos modelos de maturidade
representa um desejo de ligar a competéncia de geren-
ciamento de projetos a resultados corporativos (Cabanis,
1998; Cooke-Davies, 2002; Dorling, 1993).

Este estudo ndo tem como objetivo uma descri¢do
exaustiva dos modelos de maturidade. Outros traba-
lhos, como o de Carvalho, Vasconcelos & Silva (2009),
ocuparam-se de comparar e avaliar os modelos e, nesse
caso especifico, os autores avaliaram os modelos ¢
elegeram o KPMMM para aplicacdo em uma empresa do
setor de telecomunicagdes, o que reforca a escolha neste
trabalho. Alguns dos principais modelos de avaliacdo de

maturidade em gerenciamento de projetos sdo o OPM3

(Organizational Project Management Maturity Model,
foi proposto pelo PMI em 2003), PMMM (PMMM, sigla
de Project Management Maturity Model, da empresa PM
Solutions), P3M3 (Portfolio, Programme and Project
Management Maturity Model, desenvolvido pelo Office
of Government Commerce, 6rgao do governo do Reino
Unido), P2MM (PRINCE2 Maturity Model, também foi
desenvolvido pelo OGC), MMGP (Modelo de Maturidade
em Gerenciamento de Projetos, modelo nacional desen-
volvido pelo professor Darci Prado) e KPMMM (Carvalho
et al., 2009).

2.1.2 Modelo Kerzner Project Management
Maturity Model (KPMMM)

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

O KPMMM compreende cinco niveis: linguagem
comum, processos comuns, metodologia singular,
benchmarking, ¢ melhoria continua (Kerzner, 2002). O
modelo assume a sobreposicdo de niveis e considera a
possibilidade de adptagdo para avaliar o gerenciamento
de operacdes, de programas e de portfolios, ndo apenas
de projetos. A avaliacdo ¢ feita por um questionario com
pontuagdes minimas para cada nivel. Kerzner (2002)
afirma que o nivel 2 ¢ a transi¢do da imaturidade (niveis 1
e 2) para a maturidade (niveis 3, 4 ¢ 5).

A seguir serdo tratados conceitos sobre vantagem
competitiva, a visao baseada em recursos, o modelo VRIO

e, por fim, o mercado de telecomunicagdes brasileiro.
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2.2 Vantagem competitiva

A vantagem competitiva ¢ um conceito que descreve
um atributo que possibilita uma empresa ter melhor desem-
penho que outra ou outras no mercado (Barney, 1991),
ou seja, vencer a competicdo no ambiente de negdcios.
Multiplos atributos podem ser fontes de vantagem competi-
tiva. A vantagem competitiva, por sua vez, pode ser susten-
tavel ao longo do tempo, ou ainda rapidamente obtida, e/ou
imitada, pelas demais empresas (Barney, 1991).

Ainda de acordo com Barney (1991), vantagens
competitivas podem ser alcangadas por diversos atri-
butos, como acesso a recursos naturais, recursos humanos
altamente capacitados, localizacdo ou barreiras a entrada.
Compreender quais sao as fontes de vantagens ¢ trata-las
ativamente ¢ importante para o sucesso das empresas
(Barney, 1991).

2.2.1 Resource Based View (RBV)

Uma preocupagdo chave do gerenciamento estraté-
gico ¢ a criagdo de vantagens competitivas sustentaveis,
que podem ser interpretadas como ganhos de eficiéncia
dado um equilibrio (Foss, 2005). Uma area de estudo cres-
cente e relativamente recente (com menos de 40 anos) ¢ a
RBYV, esta afirma que ao empregar recursos especificos
as empresas podem obter vantagens competitivas susten-
taveis ao invés de vantagens temporarias (Wernerfelt,
1984). Uma vantagem competitiva pode ser obtida por
uma estratégia de gerag@o de valor que ndo esta sendo
implementada concomitantemente por quaisquer atuais
ou possiveis competidores (Barney, 1991). Essa visao
contrasta com teorias dependentes do tempo, como a de
Porter (1985) de que uma vantagem competitiva prové
retornos financeiros acima da média em longo prazo; e
ainda por voltar o olhar para fatores internos as empresas
(Foss, 2005). A RBV ¢ ttil para o estudo da estratégia e
da competitividade e conciliou gerenciamento estratégico
e economia da organiza¢ao industrial (Foss, 2005).

Na RBYV recursos sdo a unidade de analise a partir de
fatores de mercado (Foss, 2005). Recursos sao os fatores
de entrada disponiveis para uma empresa que a ajudam a
desempenhar suas operagdes e atividades (Black & Boal,

1996). As empresas podem criar barreiras a imitagdo por

chamados mecanismos de isolamento, ¢ refletidos nos
aspectos de cultura corporativa, capacidades gerenciais,
assimetrias de informacdes, e direitos de propriedade e
aspectos legais correlatos (Hooley, Greenley, Cadogan &
Fahy, 2005; Winter, 2003).

2.2.2 O modelo Valor, Raridade, Imitabilidade
Imperfeita e Organizacao (VRIO)

barney (1991) e Barney et al. (2001) propdem um
modelo de avaliagdo de recursos para que estes gerem
vantagens competitivas sustentaveis. O trabalho de 2001
revisa e amplia o de 1991, adicionando organizagao e reti-
rando do framework nio substituivel (ou seja, a transicao
do modelo VRIN para o VRIO). Vantagens competitivas
sdo fruto da gestdo estratégica e projetos estratégicos
sdo uma forma de operacionalizar e realizar as diretrizes
estabelecidas como estratégia empresarial, sendo assim,
a avaliagdo do modelo VRIO dos recursos de gerencia-
mento de projetos pode apontar o potencial do sucesso
para o negocio de um projeto estratégico.

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

O modelo VRIO propde algumas questdes a orga-
nizagdo, facilita o ensino e aplicagdo da RBV (Barney &
Mackey, 2016) e operacionaliza a énfase na questdo do
valor (Barney, 1996). O modelo sugere que os recursos
ligados a cada elemento na cadeia de valor da empresa
devem sujeitar-se a questdo do valor (Barney, 1986). A
questao principal sobre valor é se um recurso pode prover
uma vantagem de baixo custo ou diferenciagdo (Barney,
2002; Peteraf, 1993). Para gerar valor busca-se entender se
o recurso ou capacidade possibilitou a empresa explorar
uma oportunidade ou neutralizar uma ameaca (Barney &
Hesterly, 2015).

Uma vez determinado que um recurso seja valo-

roso, o modelo propde questionar a raridade. O recurso
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ou capacidade esta sob controle de relativamente poucas
pessoas ou empresas, ou ainda se a empresa pode evitar
que seus competidores tenham acesso ao recurso (Barney
& Hesterly, 2015).

Para a imitabilidade imperfeita, a questdo ¢é se
ha dificuldade na imita¢do e se ao executar a imitagdo
havera desvantagem de custo significativa para a empresa
buscando desenvolver ou duplicar o recurso ou capaci-
dade. A imitabilidade imperfeita de um recurso ¢ intrin-
seca a atributos como historia tinica, ambiguidade causal
e complexidade social; esses atributos tornam um recurso
dificil de ser imitado (Barney, 1991). Havendo a imita-
bilidade imperfeita o recurso pode gerar uma vantagem
competitiva temporaria.

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

O framework VRIO ¢ util para uma analise interna
da empresa. Este modelo tem sido testado empiricamente
e ligado a outras teorias ou conceitos (como € o caso deste
trabalho), sendo 1til para a compreensao dos ambientes

complexos das empresas.

2.3 Contexto do mercado de
telecomunicacoes brasileiro

Ao se tratar de competicdo e vantagens competi-
tivas ¢ importante conhecer a area na qual a empresa ird
competir. Por isso, aqui serd exposto um breve panorama
do mercado brasileiro de telecomunicagdes para contex-
tualizar melhor os resultados obtidos nesta pesquisa. As
principais fontes de informagdo do setor no pais hoje
ndo sdo académicas, mas fornecem diversos indicadores
uteis e importantes para a tomada de decisdes e provém
de grupos como o Telebrasil, 6rgao regulador, players do

mercado e consultorias especializadas.

O Sistema Telebras, criado em 1972 e em vigor até
1998 viabilizava o controle estatal das telecomunicacoes
no Brasil (Wohlers & Oliva, 1998). No entanto, a dife-
renca entre a demanda e a capacidade de investimento e
gestdo estatais aliada as mudangas no pais e no mundo
(com a globalizacdo e os avangos tecnoldgicos cada
vez mais rapidos) abriu caminho para a privatizagdo do
Sistema (Shima, 1999). Apos alguns aperfeicoamentos e
leis, a lei 9472/1997, ou como ficou conhecida Lei Geral
das Telecomunicagdes (LGT), foi publicada em 16 de
julho de 1997; baseada nos principios da competicdo ¢ na
universalizagdo dos servicos telefonicos, a LGT garantiu
a participag@o do capital estrangeiro no mercado nacional
e crio um orgdo autdbnomo e independente, com a fungdo
de regulamentar ¢ fiscalizar a competicdo no setor, a
Agéncia Nacional de Telecomunicagdes (Anatel).

A Anatel estipulou entdo as regras de privatizagao
do Sistema Telebras e também tomou a funcdo de inspe-
cionar a atuagdo das empresas privadas, nacionais e
estrangeiras, no mercado brasileiro de telecomunicacdes
(Santos, 2008). Buscou-se criar um ambiente competi-
tivo capaz de atrair investimentos e desenvolvimento
tecnologico e industrial (Pinto & Bataglia, 2004). Ainda
segundo Pinto & Bataglia (2004), o Estado se ausentou da
governanga corporativa, e as maiores empresas locais de
telecomunicacdes tornaram-se essencialmente de controle
europeu e americano.

Atualmente o mercado consolidou-se com quatro
players principais de abrangéncia nacional entre as
concessiondrias. Contudo, este abrange milhares de
empresas que tratam desde a producdo de equipamentos
de telecomunicacdes até a prestagdo de servigos utili-
zando redes de telecomunicagdes (como servigos de video
sob demanda, por exemplo). O setor tem grandes desafios
com o crescimento exponencial da demanda de trafego de
dados, queda de receitas por servigos de voz e televisao
por assinatura frente a um cenario econdmico de recessdao
e o perfil do setor de ndo realizar inovacgdes, mas segui-las
de outros paises (Galina, 2001; Galina & Plonski, 2009).

Indicadores de Desempenho em Telecomunicacdes

O mercado de telecomunicagdes segue alguns indi-
cadores gerais para outros mercados (financeiros, por
exemplo) e outros especificos para analise de desempenho
das empresas envolvidas. Dessa forma a comparacao

desses indicadores entre as empresas de telecomunica-
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¢des pode indicar que uma empresa obteve uma vantagem
competitiva e com isso apresentou um desempenho melhor
que o da concorréncia. A seguir serdo descritos alguns
dos principais indicadores de avaliagdo das empresas
apresentados nos sites de relagdes com investidores das
empresas estudadas e nos relatérios da Telebrasil e Teleco,
referéncias no mercado e utilizados como fonte de dados
secundarios neste trabalho.

A receita bruta € o total que a empresa arrecadou com
seus produtos e servicos, ou o faturamento da empresa. A
receita liquida ¢ a receita bruta com dedugdes de impostos
e outros itens como descontos, por exemplo, ¢ d4 uma
medida da geragdo de caixa da empresa. Market share é
uma medida da fatia de mercado que uma empresa possui
como sua base de clientes, ou seja, o total de clientes da
empresa dividido pelo total de clientes do mercado. O
market share ¢ medido em diversos segmentos de servigos
de telecomunicacdes, destacando-se: telefonia movel,
telefonia fixa, banda larga fixa e televisdo por assinatura.
Acessos referem-se a quantidade de clientes. Adigdes
Liquidas ¢ uma medida da quantidade de novos clientes na
base da empresa, se a empresa tem mais clientes deixando
sua base que entrando as adig¢oes liquidas sdo negativas.

Hé ainda outros indicadores, como por exemplo
EBITDA (sigla em inglés para Earnings Before Interest,
Taxes, Depreciation and Amortization; em portugués
resultado antes de juros, impostos, depreciagcdes ¢ amor-
tizacdes), a margem EBITDA (divisdo do EBITDA pela
receita liquida), taxa de churn, Average Revenue Per User
(ARPU), Minutes of Use (MOU), quantias de Capital
Expenditures (CAPEX) e Operational Expenditures
(OPEX), muito utilizados no mercado. Este trabalho se
restringira a indicadores macro como suporte a analise de

obten¢do de vantagem competitiva.

3 Procedimentos metodologicos

Esta pesquisa caracteriza-se como exploratorio-
descritiva, de natureza indutiva, sendo um estudo de
casos multiplos (Yin, 2015). Segundo Yin (2015), estudos
de caso devem ser conduzidos quando: o foco estd em
responder questdes de pesquisa com como e por qué; nao
se pode manipular o comportamento dos envolvidos no

estudo; quer-se cobrir condigdes contextuais por acreditar

que elas sejam relevantes ao estudo; ou as fronteiras entre
o contexto e o fendmeno ndo estdo muito claras.

O caso, conforme definido por Miles & Huberman
(1994), ¢ um fenomeno que ocorre ligado a um contexto, ¢
a unidade de analise. Nesta pesquisa, a unidade de analise
foram as empresas A e B. Um estudo de casos multiplos
permite ao pesquisador explorar diferengas entre e nos
casos, buscando replicar descobertas entre os casos (Yin,
2015). Dado que comparagdes serdo tragadas, Yin (2015)
recomenda um planejamento cuidadoso na escolha dos casos
para que o pesquisador possa prever resultados semelhantes
com base nos casos ou divergentes com base na teoria.

As empresas escolhidas como unidades de analise
deste estudo sdo representativas no setor de telecomuni-
cacdes brasileiro, alternando-se entre as maiores partici-
pacdes de mercado em diversos segmentos, sendo as duas
maiores operadoras do pais e atuando em todo o territorio
nacional. Juntas as empresas A e B atendem mais de 70%
da telefonia mdvel na América Latina (Teleco, 2017). No
Brasil, em 2016, as empresas A e B tiveram mais de 187
milhdes de acessos (Teleco, 2017). As empresas obtiveram
em 2016 mais de 75 bilhdes de reais em receita liquida
(Teleco, 2017). Na telefonia fixa ambas as empresas
respondem por 61,1% do market share nacional, em banda
larga fixa 59,03%, em televisdo por assinatura 60,2%, e
em telefonia celular 55,53% do mercado brasileiro (Teleco,
2017). Ou seja, as empresas A ¢ B correspondem a mais
da metade do mercado brasileiro em todos os segmentos
que atuam, o que demonstra a relevancia dessas duas
empresas no mercado de telecomunicagdes brasileiro.
Por serem as lideres do mercado nacional, espera-se que
apresentem a percep¢do de possuirem recursos geradores
de vantagens competitivas, havendo a possibilidade de os
recursos de gerenciamento de projetos serem percebidos
como geradores de vantagens competitivas.

Foram realizadas entrevistas com dois executivos de
gerenciamento de projetos nas empresas capazes de avaliar
a pratica da gestdo de projetos como um todo na empresa.
O diretor da empresa A ¢ um homem de 51 anos, trabalha
ha 13 anos na empresa A e tem 30 anos de experiéncia,
destes 13 anos atuando em gerenciamento de projetos, e €
pos-graduado. O diretor da empresa B ¢ um homem de 52
anos, esta ha 16 anos na empresa, ¢ 28 anos no mercado,
os ultimos 15 anos atuando em gerenciamento de projetos,

e é pés-graduado. Os executivos responderam a perguntas
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em diversas sessdes devido a quantidade de perguntas
dos questionarios. Devido a dificuldade de acesso e
demanda de conhecimentos especificos tanto da pratica
de gerenciamento de projetos em nivel tatico quanto das
estratégias corporativas em nivel de alta gestao ndo foram
entrevistados outros executivos nas empresas.

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

Dessa forma a seguinte proposigdo ¢ construida e

apresentada a seguir:

P1 - Quanto maior a maturidade da empresa
em gerenciamento de projetos, maior a
vantagem competitiva gerada pelos recursos
de gerenciamento de projetos.

Esta proposi¢a@o busca tratar o problema de pesquisa
deste trabalho de relacionar o gerenciamento de projetos
a estratégia corporativa e a questdo de pesquisa proposta
(Como o gerenciamento de projetos influencia a obtengdo
de vantagens competitivas em empresas de telecomuni-
cagoes no Brasil?) avaliando como proxies as percepgoes
de executivos sobre a maturidade em gerenciamento de
projetos e os recursos de gerenciamento de projetos que
suas empresas possuem.

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

Os dados foram coletados por entrevistas semies-
truturadas, questionarios e pesquisas de dados secunda-
rios. O protocolo foi inspirado nas propostas de Jugdev
& Mathur (2013) e Kerzner (2002). Os questionarios
sobre KPMMM e VRIO foram enviados previamente

em formato eletronico para que os executivos pudessem

analisar as questdes e refletir, levantando dividas ou
dificuldades de entendimento previamente as sessoes
presenciais de coleta de respostas.

Inicialmente as entrevistas trataram dos dados dos
entrevistados referentes a idade, formacgao e experiéncia.
Foi entdo realizada uma questdo aberta geral sobre a
pratica de gerenciamento de projetos na empresa do
executivo de projetos. Tratou-se entdo os questiondrios,
divididos em quatro partes totalizando 103 questdes,
segundo o modelo proposto por Kerzner (2002) contendo
20 questdes com escala Likert (1-7) sobre maturidade
em gerenciamento de projetos, o KPMMM nivel 2; 42
questdes de multipla escolha (A-D, A-E, A-F) sobre meto-
dologia tnica; 25 questdes em escala Likert (1-7) sobre o
nivel de benchmarking; e a quarta parte foram 16 questoes
em escala Likert (1-7) sobre melhoria continua. A analise
do modelo VRIO sobre o gerenciamento de projetos ¢
da maturidade de gerenciamento de projetos foi tratada
segundo modelo proposto por Jugdev & Mathur (2013)
em uma questdo direta de avaliagdo de niveis (1 a 5) e 22
questdes de escala Likert (1-7).

As sessoes duraram cerca de 40 minutos para cada
executivo, além da comunicagdo prévia por escrito em
meio eletronico, com envio dos questiondrios e algumas
duvidas pontuais sanadas posteriormente pelo mesmo
meio. As transcricdes geraram cerca de 25 paginas cada.
O material foi analisado em conjunto com as 22 paginas
dos questionarios preenchidos por cada executivo.

Dados das empresas e indicadores do mercado de
telecomunicacodes foram obtidos em fontes secundarias,
disponiveis para consulta publica, nos sites institucio-
nais, sites de relagdes com investidores, relatorios de
associagdes do setor e consultorias especializadas para
avaliacao de desempenho das empresas, possibilitando a
triangulag@o da percepgdo dos executivos de obtengdo de
vantagens competitivas.

Como limitagdes, este estudo de casos multiplos
compreendeu apenas dois casos, apesar da especificidade
dos dados buscados e dos casos selecionados serem das
duas empresas lideres do mercado brasileiro de teleco-
municacgdes, estudos mais abrangentes podem buscar
informagdes de mais niveis hierdrquicos nas empresas
estudadas e/ou podem levantar dados em mais empresas
do setor. A analise realizada foi também pontual, estudos

longitudinais podem esclarecer melhor a influéncia ou a
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auséncia da influéncia do gerenciamento de projetos na
obtengdo e manutencdo de vantagens competitivas pelas
empresas estudadas.

A escolhade questionarios paraavaliacao das proxies
buscou equalizar diferengas de entendimento e percepgao
entre os executivos e otimizar o tempo das entrevistas.
Executivos precisam atender a muitas demandas e cons-
tantemente tem alteracdes imprevistas em suas agendas,
por isso esta pesquisa qualitativa utilizou como apoio
questiondrios que sao instrumentos comuns de pesquisas
quantitativas. Além disso, as perguntas padronizadas
minimizam questdes de confidencialidade de dados
estratégicos especificos. A aplicacdo de pesquisas quan-
titativas nas empresas estudadas e/ou em mais empresas
do mercado brasileiro de telecomunicagdes, com base nos
mesmos questionarios desta pesquisa, ¢ uma possibilidade
para ampliacdo do entendimento da relagdo entre geren-
ciamento de projetos e vantagens competitivas. As ques-
toes foram discutidas durante as sessdes de entrevistas e
todas as duvidas foram sanadas, contudo os respondentes
tiveram a oportunidade de refletir individualmente sobre

as questoes antes da coleta das respostas.

4 Analise dos Resultados

A seguir estdo descritos os resultados alcancados
na pesquisa, divididos em duas etapas: avaliagdo do nivel
de maturidade de gerenciamento de projetos segundo o
modelo KPMMM e do modelo VRIO para os recursos de
gerenciamento de projetos; e avaliagdo dos indicadores de

desempenho das empresas.

4.1 Analise da Maturidade em
Gerenciamento de Projetos Segundo o
Modelo KPMMM e do modelo VRIO

A analise da pratica de gerenciamento de projetos
nas empresas A e B foi executada por meio de uma
questdo aberta na qual os entrevistados discorreram sobre
o assunto. Assim pdde-se ponderar qualitativamente a
avaliagcdo dos questionarios questiondrio respondidos de
acordo com as percepgoes dos gestores. Foi verificado,

de modo geral, que as respostas aos questionarios sdo

coerentes com as descrigdes da pratica de gerenciamento
de projetos em cada empresa.

Destaca-se nas respostas o fato de ambas as empresas
seguirem as praticas recomendadas pelo PMBoK e de que
em ambas as empresas se verifica um papel preponde-
rante do gerenciamento de projetos como controle e coor-
denagdo dos projetos. Apesar de reconhecer a importancia
estratégica dos projetos nas areas que atuam e dizerem
que as praticas propostas pelo PMBoK e adotadas pelas
empresas tem contribuido para a obtencdo de resultados
considerados satisfatorios pela alta gestdo, ambos os
executivos demonstraram uma percep¢ao de que a alta
gestdo ainda vé o gerenciamento de projetos como um
suporte a tomada de decisdo, mas ndo essencial a obtengao
de vantagem competitiva ou autdnoma quanto a decisodes
fora do ambito operacional.

Tratou-se entdo a analise dos niveis de maturidade
2, 3,4 e 5 em gestdo de projetos de acordo o modelo
KPMMM. Em seguida estdo detalhados os resultados e
analises para cada nivel.

Segundo Kerzner (2002) o nivel 2 reflete a tran-
si¢do da imaturidade para a maturidade em gerencia-
mento de projetos. Kerzner (2002) afirma ainda que uma
pontuagdo igual ou superior a 50% em cada conjunto de
questdes nesse nivel aponta que a foi atingido aquele
determinado grau. Ambas as empresas atingiram a
pontuagdo minima para o grau de maturidade (mais
de 50% do nivel 2), entretanto a empresa A apresenta
pontuagdo consistentemente superior em todos as
fases. Isso pode ser um indicativo de que, apesar de
ambas atingirem a maturidade, a empresa A estd mais
consolidada em cada fase segundo a percepcdo do
entrevistado.

O nivel 3 de maturidade do modelo KPMMM ¢
aquele no qual a organizagdo reconhece que a sinergia
e o controle de processos podem ser atingidos pela
adesdo a uma metodologia unica (Kerzner, 2002). Neste
nivel sdo avaliadas as seis dimensdes do hexagono da
exceléncia: Processos integrados, Cultura, Suporte da
gestdo, Treinamento e educacdo, Gerenciamento informal
de projetos e Exceléncia comportamental. A empresa A
obteve pontuagdes maiores que a empresa B em todas as
dimensdes, exceto Suporte da gestdo. A empresa A esta na
faixa entre 147 e 168 pontos no total, definida por Kerzner

(2002) como na qual a empresa esta na diregdo certa, mas
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ainda € necessario mais esfor¢o. A empresa B enquadra-
se na faixa de 90 a 146 pontos definida por Kerzner (2002)
como na qual o servigo de gestdo de projetos ¢ superficial
€ 0 suporte minimo.

O nivel 4 trata sobre benchmarking. Kerzner (2002)
faz uma andlise para benchmarking quantitativo, quali-
tativo e combinado. A empresa A apresentou pontuagoes
consistentemente maiores que A empresa B nos trés itens.
A empresa A apresenta pontuagdo combinada maior que
37 (40), o que segundo Kerzner (2002) implica que a orga-
nizagdo esta realizando benchmarking bem, a informacao
correta esta sendo considerada e as empresas certas estao
sendo comparadas com bom
equilibrio entre quantitativo e

qualitativo. No total a empresa

. 100 96,43
B pontua abaixo de 37 (4), o que 7
para Kerzner (2002) indica que % %
s 2 73,33
0 benchmarking néo esta sendo 47000 "
. 0= e,
bem realizado. - % = ,’z/
Para o nivel 5 a empresa % E %
" 78 7
A pontua acima de 20 (25). 40 ég é
Segundo Kerzner (2002) isso 30 ég Z
indica que a organizagdo esta 20 %E %
comprometida com benchma- 10 ég é
. YE 7

rking e melhoria continua, a

KPMMM 2 KPMMM 3 KPMMM 4 KPMMM 5

empresa provavelmente lidera
seu segmento de mercado e
conhecimento

possui  maior

modelo VRIO
Fonte: Os autores.

em gerenciamento de projetos
que ambos seus concorrentes e
clientes. Ja a empresa B pontua
abaixo de 9 (-6), o que implica uma forte resisténcia
a mudanga ou insuficiéncia de apoio da alta gestdo a
melhoria continua segundo Kerzner (2002).

A quarta etapa tratou sobre a avaliagdo do modelo
VRIO dos recursos de gerenciamento de projetos nas
empresas. Avaliando as pontuacdes a empresa A foi
maior todos os itens. A baixa pontuagdo em raridade e
imitabilidade imperfeita de ambas as empresas chama a
aten¢do. Uma possivel explicagdo é o perfil do mercado
de telecomunicagdes brasileiro. O pais consome e integra
tecnologias desenvolvidas em outros paises, atuando
como integrador ou seguidor rapido em alguns casos
como a implantagdo do LTE (Long Term Evolution,

popularmente chamado de 4G), por exemplo (Galina,

o
a

2001; Galina & Plonski, 2009). Isso talvez justifique a
percepcao dos executivos de que os recursos de geren-
ciamento de projetos disponiveis sejam consolidados ¢
estejam disponiveis a todos no mercado. A forte regu-
lagdo do setor coloca grandes dificuldades a entrada, ¢
apesar de haver competicdo, essa se da majoritariamente
entre players consolidados, os quais competem muito
préximos da igualdade dado o acesso a recursos que tem
€ o porte.

O resumo dos dados obtidos para as proxies de
maturidade em gerenciamento de projetos e vantagem

competitiva estd apresentado na Figura 1.

Maturidade e VRIO (% do total)

95;86 9;62

,455,48 64,29 ég
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B N N
7 7 7= Y= 7= 7=
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7 7 ZE ZE ZE 72
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=
o
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Figura 1: Pontuagdes obtidas pelas empresas nos niveis de maturidade e no

Além das proxies propostas para este estudo, ¢é
importante avaliar as empresas de acordo com os para-
metros do mercado de telecomunicagdes para analise de

vantagens competitivas.

4.2 Analise do Desempenho das Empresas

Segundo descrito no referencial teérico, o mercado
de telecomunicagdes utiliza alguns indicadores para
comparac¢ao do desempenho das empresas. Estes indica-
dores mostram quais empresas estao a frente no mercado.
Sendo assim, a seguir serdo comparados dados secunda-

rios do desempenho operacional das empresas obtidos nos
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relatorios trimestrais das mesmas aos seus investidores
e dados complementares divulgados pelas empresas e
pelo orgdo regulador, obtidos em sites especializados
para verificar se a percep¢do de uma maior maturidade
em gerenciamento de projetos e de um maior VRIO dos
recursos de gerenciamento de projetos correspondem a
diferenciais competitivos praticos para a empresa A, ou
seja, se ela apresenta melhor desempenho de mercado
quanto a empresa B.

Avaliando as empresas de uma forma macro,
conforme Quadro 1, a empresa A estda a frente da
empresa B por obter mais receita, mesmo nao sendo
a lider em todos os segmentos nos quais as empresas
competem. Isso indica que a empresa A pode aprimorar
seus recursos de gerenciamento de projetos para buscar
a lideranca nos segmentos que a empresa B ¢ lider. Da
mesma forma, a empresa B pode buscar ampliar sua
receita e market share para tornar-se lider nos segmentos
que a empresa A lidera e assim tornar-se a lider nacional
em receita.

Considerando outros indicadores por segmento
(telefonia celular, fixa, banda larga fixa e televisdo por
assinatura) a empresa A apresenta melhor desempenho
financeiro que a empresa B e lidera o segmento de
telefonia celular. Na telefonia fixa a empresa A lidera
em market share e a empresa B lidera receita. Na banda
larga fixa e televisdo por assinatura a empresa B lidera.
Além disso o EBITDA e margem EBITDA da empresa A
sd0 maiores que os da empresa B. A empresa A tem um
desempenho de mercado geral melhor que o da empresa
B, porém ela ainda pode melhorar em alguns segmentos

e indicadores.

5 Discussao de resultados e
contribuicoes

Além do diagndstico realizado nas duas empresas
este trabalho tem como contribuicdo para a pratica
fornecer subsidios para a relagdo entre gerenciamento de
projetos e a estratégia corporativa.

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

Sugere-se, como framework pratico, que gestores a
cargo do planejamento estratégico da empresa reunam-
se com os gestores responsaveis pelo gerenciamento e
avaliem tanto a pratica de gerenciamento de projetos
quanto as vantagens competitivas que a empresa possui
ou deseja possuir e os indicadores de desempenho da
empresa. Podendo a avaliagdo ser realizada por um auto-
diagnostico ou por consultorias especializadas externas.
A partir dos dados obtidos a empresa podera planejar
agOes para manutencao ou melhoria de seu nivel de matu-
ridade em gerenciamento de projetos e/ou manutengao ou
busca de obtengdo de vantagens competitivas. Durante
e apds a execucdo desse planejamento a empresa pode

acompanhar os resultados reaplicando os questionarios

Receita (‘I’/{o$dl:)ﬂtl(1);:;)nacional; Market Share (% do total nacional; milhdes de acessos)
Periodo Empresa - Telefones Telefones TV por

Bruta Liquida Fixos Celulares Banda Larga Assinatura

IT17 Empresa A 33,6%; 16,57 | 31,9%; 10,59 | 34,6%; 14,37 | 30,5%; 74,00 | 27,6%; 7,49 8,8%:; 1,66
Empresa B 25,0%; 12,34 | 26,8%; 8,90 | 26,4%; 10,97 | 24,8%; 60,24 | 31,6%; 8,58 51,5%; 9,74

2016 Empresa A 32,8%; 65,01 | 31,7%; 42, 51 | 34,4%; 14,41 | 30,2%; 73,78 | 28,1%; 7,48 9,1%; 1,71
Empresa B 25,4%; 50,47 | 26,8%; 35,98 | 26,6%; 11,12 | 24,7%; 60,17 | 32,0%; 8,51 52,7%; 9,90

2015 Empresa A 31,6%; 64,32 | 30,5%; 42,13 | 34,1%; 14,87 | 28,4%; 73,27 | 28,6%; 7,30 9,4%; 1,79
Empresa B 24,9%; 50,71 | 26,3%; 36,38 | 26,7%; 11,62 | 25,6%; 65,98 | 32,3%; 8,23 | 52,6%; 10,05

Quadro 1: Receita e market share das empresas

Fonte: Os Autores.
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e levantando novos indicadores ou por novas agdes de
consultoria. Dessa forma, espera-se que empresas que
consigam evoluir suas praticas de gerenciamento de
projetos melhorem sua posicao competitiva no mercado.
Como contribuigdo para a teoria foi verificado que
a maturidade em gestdo de projetos pode ser relacionada
a geracdo de vantagens competitivas sustentaveis ¢ anali-
sados casos em que essa proposi¢cdo ¢ confirmada, isso
esta em linha com as pesquisas de gerenciamento estra-
tégico de projetos (Patanakul & Shenhar, 2012; Shenhar,
2015; Shenhar, 2004; Shenhar et al., 2007) e a RBV
(Barney, 1991; Barney et al., 2001). Conforme apontado
por Jugdev (2004) e Jugdev & Mathur (2013) gerencia-
mento de projetos pode ser estratégico e gerar diferenciais
competitivos, neste estudo evoluiu-se essa visdo propondo
os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos
como forma de avaliagdo da expectativa de geracdo de
diferenciais e a avalia¢do de indicadores para constatacao
efetiva dos diferenciais. Ressalva-se que os praticantes
reconhecem esse valor estratégico do gerenciamento de
projetos, porém ainda apontam uma visao da alta gestao

essencialmente tatica.

6 Consideracoes finais

Ap6s a analise dos dados, verificou-se que a questio
de pesquisa deste trabalho, sobre “Como o gerenciamento
de projetos influencia a obten¢@o de vantagens competi-
tivas em empresas de telecomunicacdes no Brasil?”, pdde
ser respondida pela avaliagdo das proxies do grau de matu-
ridade em gerenciamento de projetos e pelo modelo VRIO
conforme a proposicao claborada. O objetivo de pesquisa
deste trabalho foi a andlise da influéncia do gerencia-
mento de projetos na obtengdo de vantagens competitivas
em empresas de telecomunicagdes. Verificou-se que a
empresa A obteve pontuagdes maiores que a empresa B
em todos os niveis do modelo KPMMM, indicando uma
maior maturidade em gerenciamento de projetos de forma
geral. A empresa A estd no nivel 5 e a empresa B no nivel
3, de acordo com as percepgdes dos executivos entrevis-
tados. Da mesma forma, para o modelo VRIO a percepc¢ao
dos recursos de gerenciamento de projetos pelo executivo
da empresa A € maior em todos os itens que a percepcao

do executivo da empresa B. Isso pode indicar que uma

maior maturidade em gerenciamento de projetos leve a
uma maior percep¢ao de VRIO dos recursos de gerencia-
mento de projetos e, por indug@o, que o gerenciamento de
projetos contribua a geracdo de vantagens competitivas
nas empresas estudadas. Pela anélise dos indicadores de
desempenho ha indicios de que a empresa A tenha obtido
vantagens competitivas sustentaveis, corroborando com
a proposi¢ao (P1) de que quanto maior a maturidade da
empresa em gerenciamento de projetos, maior a vantagem
competitiva gerada pelos recursos de gerenciamento de
projetos. Ou seja, ha indicios que a proposicao seja verda-
deira e positiva, ou seja, quanto maior a maturidade em
gerenciamento de projetos, maiores as chances da geragao
de vantagens competitivas sustentaveis pelas empresas.

Conclui-se que a evolug@o da maturidade em geren-
ciamento de projetos pode levar a obtencao de vantagens
competitivas sustentaveis no mercado brasileiro de tele-
comunicagdes, suprindo a lacuna tedrica identificada
previamente ao estabelecer uma relagdo entre gerencia-
mento de projetos e vantagens competitivas, ligando o
gerenciamento de projetos a estratégia corporativa.

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

Como pesquisas futuras pode-se realizar um levan-
tamento mais detalhado de empresas e areas, podem ser
realizados estudos longitudinais nas empresas estudadas
avaliando se a evolugdo da maturidade no gerencia-
mento de projetos com o tempo influencia na melhoria
da percepcao dos recursos para obtencdo de vantagens
competitivas. Cabe ainda realizar avaliagdes do tipo cross
country, para verificagdo da influéncia do contexto do
mercado de telecomunicagdes do pais (nesse caso consi-
derando outras variaveis como disponibilidade de capital,

cultura, exigéncia do consumidor ou infraestrutura exis-
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tente). Podem ainda ser realizados estudos intersetoriais
para avaliagdo de fatores externos ao setor de teleco-
municagdes (por exemplo: setores sem orgado regulador)
e a influéncia deles na relagdo entre gerenciamento de
projetos e obtengdo de vantagens competitivas.

Por fim, os autores gostariam de agradecer as reco-
mendagdes dos avaliadores e editores deste periddico,
as quais contribuiram para a melhoria efetiva do artigo
até sua versdo final e foram realizadas de forma muito

precisa ¢ cuidadosa.
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