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“ndo acontecera de uma vez s0...

sera conseguida de forma incremental, por pessoas trabalhando a
partir de idéias de outras...

nao sera liderada por ninguém...

nao sera iniciativa de nenhum organismo politico, governamental
ou religioso...

nao terd nenhum ponto final objetivado...

nao acontecera de acordo com nenhum plano...

recompensara aqueles que facam a revolucao avancar com a

propria esséncia...”

De Daniel Quinn em My Ishmael, sobre as caracteristicas da

préxima revolucao que ird modificar o mundo em que vivemos.
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Resumo

Masi Filho, José Pedro De. Influéncia dos Fatores Organizacionais
nas Dimensé6es de Sucesso de Projetos. Floriandpolis, 2002. 118f.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producéo)-Programa de Pos-

graduacédo em Engenharia de Producéo, UFSC, 2002.

Esta dissertacao busca identificar quais seriam os principais fatores de
influéncia organizacional sobre as dimensdes de sucesso de projetos. Para o
desenvolvimento do trabalho foram identificados, primeiramente, os principais
fatores de influéncia de origem organizacional. Posteriormente, esses fatores
foram tangebilizados e, através de pesquisa quantitativa realizada com
diversas empresas sediadas em Curitiba, foram estabelecidos os
relacionamentos entre os fatores de influéncia e a dimenséo de sucesso dos
projetos pesquisados.

Os resultados, depois de analisados, apontam a necessidade de
gerenciar os projetos como instrumentos de mudancas, e também sugerem a
implementacao de acdes que valorizem a gestdo do conhecimento e a

organizacao das equipes de trabalho.

Palavras-chave: Projetos, Internet, Fatores Organizacionais,

Gerenciamento de Projetos.
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Abstract

Masi Filho, José Pedro de. Influéncia dos Fatores Organizacionais
nas Dimensé6es de Sucesso de Projetos. Floriandpolis, 2002. 118f.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producéo)-Programa de Pos-

graduacédo em Engenharia de Producédo, UFSC, 2002.

This paper describes and evaluates the main organizational factors that
influences projects success. In a first moment, the organizational factors has
been identified and afterwards described in a tangibly form. A quantitative
research, covering many companies based in Curitiba, has been developed to
measure the relationship between project success and organizational factors.

The results, after the analysis, pointed out the need to manage projects
as change management tools, and also suggest the implementation of real

actions to improve knowledge management and team organization.

Key words: Projects, Internet, Organizational Factors and Project

Management.



1 INTRODUGAO

Uma das mais intensas caracteristicas da sociedade ocidental moderna
€ a sua permeabilidade amudanca. Processos como a intensificacdo da
competicdo comercial, a desregulamentagédo dos mercados estatais, a
emergéncia de novas tecnologias, a diversificacdo das ferramentas de gestéo e
o aumento do nivel de exigéncia dos consumidores, entre outros, impdem &
empresas e as pessoas diferentes formas de organizacdo e posicionamentos
frente ao mercado. Adicionalmente, a intensificacdo do uso da Internet como
canal de integracao da cadeia produtiva, devido a fatores como baixo custo,
capilaridade e relativa confiabilidade do meio geram novas formas de
associacao e parcerias entre empresas. A aplicacdo de novos ferramentais,
como politicas de retorno ao acionista, foco no negécio, integracdo da cadeia
produtiva, utilizacdo acentuada de recursos terceirizados, em conjunto com
outros formatos de gestéo (JIT, Qualidade Total, Kanban, ERP, etc),
determinam acdes de revisdo das estruturas de suporte das organizacoes,
tanto na reestruturacéo dos seus processos internos quanto no alinhamento

das suas estruturas organizacionais com as condi¢cdes de mercado.

1.1 Justificativa e Pergunta de Pesquisa

Projetos séo estratégias de enfrentamento utilizadas pela gestdo das
empresas como veiculos para realizacdo das mudancas e adaptacées
organizacionais necessarias. Valeriano (1998, p.19) define projeto como “um
conjunto de acdes, executadas de forma coordenada por uma organizacao
transitéria, ao qual sédo alocados 0s insumos necessarios para, em um dado
prazo, alcancar um objetivo determinado”. Assim, considerando que um
projeto tenha por objetivo alterar determinado ponto de uma estrutura
organizacional, esse projeto também recebera, em sentido contrério, a

influéncia da proépria estrutura. Estes fatores de influéncia irdo permear todas



as fases do ciclo de vida desse projeto, influenciando diretamente nos seus
resultados.

Desde a invengéo do telégrafo e do telefone, nada vem mudando tanto
0os modelos de negdcios e a velocidade destes como a Internet. As crescentes
facilidades dos meios de comunicac¢ao, voz e, principalmente, dados, vém
transformando os negdcios nos ultimos anos. Diversas publicacdes apontam
gue a maioria dos principais executivos de empresas acredita que a Internet ira
transformar ou alterar fortemente o mercado mundial devido a quatro aspectos:
mudanca dos focos de marketing, melhorias dos processos, composi¢cdo da
lucratividade e participacdo de mercado.

Projetos de implementacdes de solugcdes em Internet apresentam um
cenario altamente favoravel para a andlise dos fatores de influéncia
organizacional em projetos, devido as suas caracteristicas intrinsecas de
aplicacao intensa da tecnologia, por provocar alteracdes na forma tradicional
da organizacéo de realizar negécios, por implicar na imersdo desta
organizacdo num ambiente altamente competitivo e diferenciado de seus
mercados tradicionais.

Visando um futuro proximo, as empresas comecam a vislumbrar um
sistema de colaboracéao eletronica interempresarial, que sera a mais importante
ferramenta de negdcios que as companhias passarao a utilizar para se
manterem competitivas. Depois de tantos processos de mudanca durante a
década de 90, a preocupacao esta no fato de que as empresas terdo agora de
repensar 0s seus processos, tanto internos aorganizagdo quanto
interempresariais.

A figura a seguir mostra de forma esquemaética a estrutura deste

trabalho:



Figura 1: Esquema geral do trabalho

. Mercados .

atuais EFor(;as
- xternas
Andlise
ambiente
Forgas Mudancas
Internas
Resultados corporativos CiclodeVida
esperados PROJETOS de PI’Oj etos
DE v
Estrutura INTERNET Resultados
Organizacional
A . Pesquisa
Fatores de Influéncia| — d
e campo

Desta maneira, avaliando os diversos componentes apresentados nesse
contexto e os objetivos deste trabalho, coloca-se a seguinte pergunta de

pesquisa:

Como os fatores organizacionais influenciam o sucesso de projetos

baseados em solugdes de Internet?

1.2 Objetivos gerais e especificos

O objetivo principal deste trabalho é explorar as possiveis influéncias
determinadas pelos fatores organizacionais nos resultados dos projetos

baseados em solucfes de Internet. Para se atingir este objetivo primario sera



necessario que as etapas, definidas a seguir, sejam complementarmente
atendidas: 1) determinar os fatores de influéncia dentro da visdo organizacional
e da gestao de projetos; 2) caracterizar os fatores de influéncia em formatos
tangiveis; 3) avaliar possiveis correlagfes entre os fatores de influéncia e o
grau de sucesso de projetos de mudanca, através de trabalho de campo; 4)
gerar hipoteses e alternativas para otimizar resultados através da gestao de
projetos tendo em consideracéo todos os elementos citados nos itens
anteriores.

Esta exploracao sera desenvolvida através de pesquisas bibliografica e
de campo, onde se procurara identificar relacionamentos entre os fatores de
influéncia e o grau de sucesso dos projetos pesquisados. Apesar da utilizacéo
de alguns elementos qualitativos na avaliacdo dos resultados, esta pesquisa €,
em seus fundamentos, de carater quantitativo, por procurar estabelecer

correlacdes quantitativas entre as variaveis.

A figura a seguir demonstra o sequenciamento das etapas no

desenvolvimento deste trabalho:

Figura 2: Etapas do desenvolvimento do trabalho
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1.3 Estruturacao do Trabalho

O presente trabalho esta estruturado em 7 capitulos. O capitulo 1
apresenta a introducao ao trabalho, contendo o escopo, o tema e problema de
pesquisa, as justificativas e objetivos. O capitulo 2 apresenta a revisao
conceitual realizada, incluindo a andlise dos fatores de influéncia
organizacional e os respectivos desdobramentos no ciclo de vida de projetos.
No capitulo 3 é apresentada a metodologia de trabalho e procedimentos das
pesquisas aplicadas. No capitulo 4 encontra-se a andlise dos resultados. O
capitulo 5 contém a conclusao da dissertacdo e respectivas recomendacoes.
No capitulo 6 estéo listadas as referéncias bibliograficas utilizadas e

finalizando, os respectivos anexos deste trabalho no capitulo 7.



2 REVISAO CONCEITUAL

2.1 O mercado tecnolégico

O novo capitalismo tecnolégico é um resultado, & vezes indefinido e
altamente mutavel, de praticas comerciais, combinado com a emergéncia de
tecnologias, diversificacdo das formas e ferramentas de gestéo e, evolugéo
acelerada da competicdo entre os participantes econémicos do mercado. As
implicacdes destas mudangas fundamentais nas organizacbes comerciais sao
imensas: aparte das necessarias adequacdes tecnoldgicas, os modelos de
negocios tradicionais de sucesso ndo atendem e, portanto nao correspondem
& demandas destas mudancas. De Masi (1999, p.184) afirma que a ciéncia
organizacional foi precursora da maior mudanca visivel do século XX: “MilhGes
de homens e mulheres na pratica cotidiana, milhares de especialistas em suas
profissdes, partindo das grandes descobertas de Taylor e Ford, revolucionaram
0 modo com que 0s seres humanos organizam seus proprios recursos e
aumentam seus rendimentos”. A partir das mudancas da ciéncia
organizacional, desenvolveu-se uma evolucao gradativa que revolucionou o
modo como as pessoas organizam 0s seus proprios recursos. O
gerenciamento cientifico, a escola das relacées humanas no trabalho, a
organizacg&o matricial, o just in time®, o outsourcing?, o downsizing® e o
teletrabalho modificaram as formas de trabalho nas fabricas, escritérios, da
comunicacéo e da distribuicdo de produtos e servigos.

Estruturas organizacionais, que por anos funcionaram dentro de um
contexto razoavelmente estavel, se depararam com o surgimento de novos
competidores e produtos, acirramento do nivel de exigéncia dos consumidores
e perda de mercados pela baixa qualificacdo na prestacéo de servicos, fatores

gue prevaleceram de uma forma independente da qualidade final do produto. A

! Termo inglés que referencia a metodologia industrial para entrega de produtos apenas na hora. em que
estes so necessarios.

2 Termo inglés para contratacao de servicos terceirizados.

% Termo inglés para o processo de reduco dos quadros funcionais de uma organizagao.



migracao destes modelos em direcéo areducao do capital fixo e ao avanco
incremental da construcéo de redes de parcerias, em detrimento da
propriedade dos meios de transformacao, € visivel na implementacao continua
destes modelos nas empresas. O foco na administracdo da marca e imagem
da empresa, a priorizacédo da qualidade de atendimento e de servigcos e a
adocao gradual de sistemas de gestéo integrada acabam por mudar o foco
administrativo e a distribuicdo do poder dentro das organizacgdes.

O mercado de capitais também reage da mesma maneira e tende a
recompensar as empresas que extensivamente empregam tecnologias para se
reorganizarem negocialmente. Estas novas tecnologias de gestédo tém
permitido estruturar redes mais eficientes e eficazes que séo utilizadas no
processo de integracdo com seus parceiros comerciais. Assim, ao invés da
manutencao de uma dispendiosa e pouco flexivel base de capital fixo
empregada nos ambientes de manufatura, centros de distribuicdo e redes de
varejo, as empresas definem focos em competéncias essenciais, tendo como
consequéncia o gradativo aumento da utilizagao de terceirizagéo de estruturas
empresariais, ampliando os ganhos da relagdo entre capital imobilizado versus

vendas. Drucker (1996, p.79) comenta:

“Para concorrer com sucesso num mercado global cada vez mais
competitivo, uma empresa precisa conhecer os custos de toda a sua
cadeia econOGmica e trabalhar com outros membros da cadeia para
gerenciar custos e maximizar o rendimento. Portanto, as empresas
estdo deixando de custear somente aquilo que acontece em suas
proprias organizacdes para custear o processo econdmico inteiro, no

gual até mesmo a maior empresa é apenas um elo”.

Como forma de ressaltar a argumentacdo convém apontar, nesse
contexto, o aparecimento de organizacbes chamadas pelo mercado de “brand-
owners*', empresas totalmente focadas na obtencéo e atendimento das
necessidades dos clientes e inovacéo de produtos, através do uso intenso e, &

vezes, exclusivo, da terceirizacdo de atividades de capital fisico ndo essenciais



dentro da cadeia de suprimentos ou de demanda. Nesse modelo, a
organizacado assume o papel de construtor da rede ou integrador do sistema,
concentrando assim todas as suas for¢as no fortalecimento da marca e na
manutencao de padrdes competitivos de custos e qualidade. A construcéo
destas redes de producéo e entrega de servicos, externas aorganizacao,
depende do desenvolvimento de uma intrincada e complexa rede de troca de
informacgdes entre as empresas participantes da cadeia produtiva. Esta
necessidade de integragéo funcional e de informagdes deve ser de alguma
forma suprida por solucdes informatizadas e altamente acessiveis em termos
de custo e capilaridade. O objetivo final e integrado da rede, numa associacéo
quase simbidtica, é fornecer um produto com qualidade superior (pela
agregacao de diversas competéncias), com entrega precisa e de acordo com
as necessidades e custos satisfatorios ao consumidor.

Obviamente, a movimentacdo dos modelos de negdcios verticais para
redes integradas depende de uma estrutura de comunicacao efetiva e do uso
de protocolos comuns. Nesse ponto especifico a Internet ganha a sua
verdadeira dimensdo de importancia fisica e cultural no processo de
transformacéo.

Utilizando-se de uma estrutura, ja existente e extensamente
capilarizada, de comunicacao por voz para transmitir dados de forma
digitalizada, com razoavel grau de qualidade e seguranca, a Internet se
posicionou como o canal tecnolégico viabilizador deste modelo. Portanto, o
deslocamento do foco das empresas do processo produtivo para a
comercializacdo e atendimento dos requerimentos dos clientes, se reflete na
mudanca das escalas de valores e distribuicdo dos dominios de poder nas
organizacdes. A exigéncia de atendimento customizavel aos consumidores,
impOe ao processo produtivo uma necessidade crescente de flexibilidade e
agilidade de composicéo dos resultados, levando as organizacdes a
desenvolverem redes de fornecimento parciais e consequentemente, uma
estrutura de protocolos de comunicagcdo compativeis com esta necessidade.

Adicionalmente, a diversividade de producéo leva ao fortalecimento da marca

* Termo inglés para designar empresas proprietérias e administradoras da propria marca.



como forma de reconhecimento do consumidor, tornando até certo ponto
independentes os respectivos processos de comercializacédo e producéao. A
confianca do consumidor é atrelada amarca, independentemente de quem,
onde ou como é realizado o processo produtivo.

Este processo de fortalecimento da percepcéao e reconhecimento da
marca favorece sensivelmente organizacdes de largo espectro de atuacéo,
com sensiveis oportunidades de uso de escala na divulgacao, além de diluicdo
de custos na construcdo e manutencéo da lembranca da marca. Boa parte da
justificativa do movimento de globalizacdo é resultante deste sistema de forcas.
Desta maneira, 0 movimento de foco no poder da marca, aliado aos seguintes
fatores: 1) formacgao de redes de fornecimento; 2) redugéo dos bens fixos das
organizacoOes; 3) emprego de ferramentas informatizadas de gestéo;
remodelam as formas de negdcio das organizacdes nesse inicio do século.

Mudar os rumos de uma organiza¢cdo com muitos anos de historia e
sucesso, para acompanhar as aceleradas mudancas do mundo tecnoldgico da
Internet, ndo é tarefa facil para seus administradores. Independentemente das
suas formas de controle e estruturacao existem obstaculos dos mais diversos
matizes, sejam econémicos, culturais, tecnolégicos ou mesmo os envolvidos
com o jogo constante de ganhos e perdas de poderes dos integrantes da
organizacdo. As mudancas que viabilizam a adequacéo dessas organizagcdes
aos novos mercados emergentes devem, ainda, conviver com estruturas
tradicionais de logistica, fabricacdo e manuseio fisico de mercadorias e
matérias primas. Ou seja, esta conjuncdo entre o novo, representado pela
abertura de novos canais de venda eletrbnica ou ferramentas integradas de
gestdo deve, simultaneamente, interagir com atividades fisicas e rotineiras, de
caracteristicas totalmente praticas, como por exemplo: engraxar as maquinas
ou mover mercadorias através dos almoxarifados.

As adaptacdes sao principalmente derivadas de forcas externas, sendo
que ocorrem num nivel macro de abstracdo. Essas forcas externas estdo
ligadas & necessidades dos mercados atendidos pela organizacao. Elas

devem ser lidas, percebidas e interpretadas, pois servem de base para o
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processo de mudancga da organizacéo, o qual visa a adequacao ao mercado
consumidor de seus produtos e/ou servigos.

Projetos de mudanca séo estratégias de enfrentamento destas
mudancas, uma vez que devem implementar, adicionalmente aos seus
resultados tangiveis e econémicos esperados, uma reformulacéo cultural
totalmente nova de poderes na estrutura funcional da organizacéo. A
implantagéo, por exemplo, de uma estrutura de comercializagdo de produtos
através da Internet pressupde, como estrutura minima, o estabelecimento de
novos relacionamentos com operadores logisticos, produ¢éo nao linear e
marketing diferenciado, sem falar na configuracdo de um canal eletrénico de
comunicacdo com o cliente, totalmente inédito para a organizacdo. Essas
alteracdes e reformulacfes no negdécio da organizacao dependem, durante o
seu processo de definicdo, de inimeras interacdes e de suporte por parte dos
integrantes da organizacao estabelecida.

A forma como esses projetos sdo organizados e as inidmeras maneiras
de como esses interagem com a organizacgao, indicam suas chances de
sucesso e, portanto, o grau de atendimento dos resultados esperados. Tais
projetos recebem a influéncia de forcas internas, tais como a necessidade de
obtencao de resultados corporativos, sejam estes econdmicos, de qualidade ou
de posicionamento de mercado e também das forcas derivadas da estrutura e
cultura organizacional da empresa. Os processos de mudanca sdo em grande
parte originados por forcas externas, enquanto as forgas internas tendem a
guantificar e a estruturar a forma de desenvolvimento dos projetos
encarregados de realiza-las. Valeriano (1998, p. 59) comenta o processo de
interacao entre o0 ambiente e os projetos: “De fato, em muitos casos, ha
interacdo do ambiente com o projeto de forma direta, com pouca ou nenhuma
passagem pela organizagao, ainda que, muitas vezes, de forma consentida ou
delegada por esta”.

Os projetos de mudanca, da mesma forma que outros projetos da

organizacao, possuem um ciclo de vida bem definido. De acordo com o PMI —
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Project Management Institut® (2000), um projeto possui as seguintes fases

dentro do seu ciclo de vida, com seus respectivos sub-produtos (quadro 1):

Quadro 1: Caracterizagao das etapas e principais resultados no ciclo de

vida de projetos

Etapas Principais Resultados

Viabilidade

Formulacao do Projeto
Estudo de Viabilidade
Projeto Estratégico
Aprovacgao

Planejamento e

Projeto basico

Estimativa de custos e cronograma

Design = Condicdes e termos de contratacao
» Planejamento detalhado
= Desenvolvimento do trabalho
Construcao = Entrega de resultados parciais

Instalacéo
Testes

Implementagéo

Testes finais
Manutencao pés-implantacéo

Fonte: PMI Standards Committee. A Guide to the Project Management Body of

Knowledge (PMBOK Guide), Pennsylvania, Project Management Institut, 2000,

p. 15.

*Fundado em 1969, nos Estados Unidos, 0 PMI - Project Management Institute atual mente é a maior
organizagdo mundial relacionada ao tema de gerenciamento de projetos. Com mais de 86 mil membros
em diversos paises, 0 PMI tem como objetivos principais o estabelecimento de padrées mundiais para o
gerenciamento de projetos, além de atuar nas areas de educagdo através de seminarios, programas
educacionais e certificac8o profissional .
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2.2 Organizagoes modernas

2.2.1 Uma visao de resultados através da agregacao de valor

Os estudos das metodologias de valor agregado tiveram inicio durante a
altima guerra mundial e foram consolidadas efetivamente nos EUA entre 1947
e 1952 (Csillag, 1995). O requerimento basico de qualquer empresa € o de
gerar valor econémico para seus acionistas. Independentemente dos mercados
envolvidos ou mesmo do tipo de produto, servico ou gestdo empregados e
produzidos, a necessidade de capital pressupde a fonte deste. Empresas,
portanto, somente existem, por principio, a partir da aplicacédo de capital
proveniente de acionistas, devendo responder aos interesses e anseios dos
mesmos, independentemente da ocorréncia de disputas ideoldgicas de
qualquer matiz ou mesmo eventuais atos de caridade. Segundo Al Ehrbar
(1999, p. 2) “O encargo de capital € o que os economistas chamam de custo de
oportunidade. E o retorno que os investidores poderiam realizar ao colocarem
seu dinheiro numa carteira de outras acdes e titulos de risco comparavel”. Nao
€ objetivo desse trabalho avaliar a correcao ou nao desse processo, mas, tao
somente, utilizd-lo como premissa basica em funcao da sua existéncia real e
inclusive expansdo com o advento do fenbmeno da globalizacao.

A partir do momento da aplicacdo do capital privado tem-se o inicio da
expectativa de retorno do capital investido pelo acionista. Consideragdes sobre
riscos do investimento, taxas de remuneracao de capital praticadas pelo
mercado financeiro e tempo disponibilizado aos gestores na obtencao de
resultados, sdo levados em conta na formulacéo das expectativas dos
acionistas. Obviamente, outras entidades também se beneficiam diretamente
além dos acionistas destes resultados, incluindo nesta lista funcionérios,
clientes, fornecedores e a comunidade em geral, beneficiada direta ou
indiretamente pelo aumento da atividade econémica local.

Reconhecendo que o motor da geragéo do valor econdmico séo

funcionarios rentaveis para as empresas, e sem perder o foco nos acionistas e
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nos clientes, a geracdo de valor econémico passa a ser a unidade tangivel de
resultados das empresas comerciais, sendo que as estratégias de negdcio e a
administragao dos recursos sao orientados a gerar valor econdémico aos
acionistas. A escolha de um modelo de negdcio que gere crescimento do valor
econdmico de forma sustentavel implica num continuo crescimento dos valores
resultantes de vendas, incluindo aumentos de volume ou margens econdmicas
e na reducdo dos bens ativos e inativos ligados a essas vendas. Porém, o
atendimento das premissas de crescimento de vendas ou reducéo de bens
ativos e inativos depende de componentes administrados ou nao.

Considerando mercados estaveis em volume ou ambientes de extrema
competicdo, um continuo aumento de vendas somente pode ser conquistado,
seja através da ampliacdo do market share ou através da diferenciacéo de
produtos e servicos com a respectiva agregacao de valor e sua percepcéao pelo
mercado consumidor.

Assim sendo, o vetor mais importante de uma empresa comercial
moderna passa a ser a capacidade desta de, pela utilizacéo correta e da
gestao eficiente de seus bens, ativos e inativos, gerar valor econémico real e
consequentemente ganhos de capital. Segundo Csillag (1995, p.59) “a analise
de valor é por natureza uma metodologia generalizada, porque considera a
globalidade dos setores técnicos, produtivos, administrativos, financeiros e de
mercado sob o prisma do conceito de valor, independente do produto ou
servigo analisado”.

Bens podem ser tangiveis ou intangiveis. Bens tangiveis sdo estaticos e
constantes, enquanto bens intangiveis devem crescer e mudar tanto em
volume como valor. Exemplos de bens tangiveis sdo os bens imobilizados de
uma empresa, como instalacgdes, imoveis, estoques, etc. Exemplos de bens
nao tangiveis sdo as competéncias dos recursos humanos da organizacéo ou
mesmo a taxa de aprendizado, motivacao, gestdo do conhecimento, processos
utilizados, velocidade de mudanca, etc.

Considerando como premissa um ambiente mercadologico

extremamente mutante e competitivo, desenvolvem-se nas empresas as

® Termo inglés para designar a participacéo percentual da empresano mercado em que esta concorre.
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condicBes elementares necessarias para iniciar o processo de mudanca.
Salerno (1999) estabelece que a reestruturacdo produtiva envolve,
principalmente, a estrutura econdémica como um todo, suas entidades
regulamentadoras (legislacédo, sindicatos, mercado financeiro, normas, etc), as
relacdes entre empresas e, finalmente, as mudancas internas apropria
empresa.

A mudanca organizacional n&o ocorre de forma homogénea e nem
univocamente. Dependendo da profundidade e da intensidade cultural destas
mudancas, é necessario um grau maior de atencéo aos pontos de influéncia
organizacional. Salerno (1999, p. 23) cita o0s oitos aspectos de sistemas

organizacionais relevantes na gestdo de mudancas:

1. Organizacao e gestao por processos (transversais), em contraposicao
ayuela funcional/departamentalizada;

2. Coordenacéao das atividades de trabalho feita prioritariamente no proprio
nivel operario e ndo pela supervisao direta (hierarquia) ou pelo
dispositivo técnico;

3. Trabalho em grupo com autonomia, onde a definicdo do método e da
divisdo do trabalho seja prerrogativa do grupo, e ndo uma funcao
externa, em contraposi¢ao ao conceito classico de tarefa;

4. Polivaléncia como uma multiqualificacdo, qual seja, o desenvolvimento
de um repertorio profissional mais geral e variado, envolvendo um
aumento da competéncia para lidar com os eventos do mundo fabril, e
nao como uma multitarefa;

5. Um novo olhar para a comunicacao intersubjetiva no trabalho, e a
insercao do operario direto em atividades classicamente consideradas
como de apoio ou gestado, alargando seu raio de acao, de poder e de
nivel de decisdo na empresa, 0 que significa uma ruptura com a rigida
divisdo de areas de atuacao;

6. Uma mudanca na politica de recursos humanos, coerente com a perda

da importancia relativa da nocao de posto de trabalho, de cargos
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associados aos postos e de tarefas predefinidas relativas a postos e
cargos dados;

7. A procura de um novo sistema de gestao econdmica da producao e da
empresa que supere os problemas colocados pela contabilidade
gerencial analitica e pela modelagem corrente, integrando gestéo fisica
da producédo (volumes, prazos, qualidade, etc) e gestdo econdémica-
financeira,

8. Sistemas tecnologicamente avancados, caracterizados por um nivel
elevado de integracéo e flexibilidade, baseados em automacgao

microeletrénica e redes de computadores.

O grau de sucesso na gestdo dos negécios das empresas implica num
constante ajuste de objetivos, gestdo da marca, forma de atuacédo, produtos,
pacote de servicos oferecidos e refinamento da gestdo administrativa e
estratégica. Partindo entdo do pressuposto da mudanca e, portanto, entendido
e contextualizado o porqué e o quando de mudar, deve-se avaliar as questdes
relativas a onde e como efetivar estas mudancas e finalmente, quem de fato as
realizara.

Empresas detém uma relativa participacdo no mercado no que concerne
aos produtos ou pacote de servicos oferecidos a seus clientes. De acordo com
Gianesi (1996, p. 23), estas organizacdes obtém vantagens competitivas

através dos seguintes fundamentos:

Qualidade (fazer produtos melhores que 0s concorrentes)
Custos (fazer produtos mais baratos que os concorrentes)
Tempo (entregar produtos mais rapido que 0s concorrentes)

Confiabilidade (entregar os produtos no prazo)

U U U U T

Flexibilidade (mudar muito e rapidamente o que se esta fazendo)

Portanto, qualquer esforco de alteracdo ou adaptacao da organizacao
em termos de mudanca devera necessariamente acontecer em algum destes

fundamentos ou em alguma forma de agrupamento entre duas ou mais destas
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gestdes. Empresas sdo formadas por bens tangiveis e intangiveis, conforme ja
visto anteriormente. Todas as gestdes apontadas se utilizam, de maneiras e
intensidades diversas, destes bens para atingir seus objetivos especificos. A
gestdo de processos produtivos numa industria utiliza-se intensamente de bens
tangiveis, tais como: planta fabril, maquinas, estoques, centros de distribuicao,
etc.

Bens tangiveis se caracterizam pela sua pouca mobilidade e relativa
estabilidade. Industrias abrem e encerram atividades em plantas fabris, ou seja,
em épocas de grande consumo controlam seus estoques das mais variadas
formas para que ndo ocorram nem a sobre-estocagem nem a falta de produtos
para o mercado. Este resultado palpavel da utilizacdo dos bens tangiveis,
porém, € alcancado através da utilizacdo de bens intangiveis. O processo de
deciséo relativo ao lancamento de um novo produto passa, certamente, além
da avaliacdo das bases econdmicas, pesquisas investigativas de mercado e
tecnologia empregada, pelo uso de uma razoavel quantidade de troca de
conhecimentos entre grupos de individuos e muito provavelmente o sucesso
desta implementacao estara fundamentado na taxa de motivacéo e na
capacidade deste grupo interagir e exercitar sua multi-disciplinaridade nesse
processo.

Esta visdo abre uma nova perspectiva no relacionamento entre as
gestbes fundamentais das organizacdes e o0 uso de bens tangiveis e
intangiveis. Ou seja, bens tangiveis sdo necessarios para o desenvolvimento
dos negdcios de uma empresa comercial moderna. Uma empresa de prestacéo
de servicos com certeza necessitara de algum canal de comunicacao para
interagir com seus clientes, muito provavelmente através da utilizacdo de um
bem tangivel como uma central telefénica de atendimento ou mesmo uma
instalacao predial para atendimento presencial. Qualquer forma de negdcio se
utilizara, necessariamente, de alguma quantidade de bens tangiveis para
atender seus objetivos comerciais.

Da mesma forma, seu grau de sucesso no mercado dependera também
da qualidade de seus processos de gestao financeira, produtiva, marketing e

outros. Num novo ambiente de nego6cios mutantes, a combinacdo entre as
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diversas gestfes e 0 uso otimizado dos bens tangiveis passa a ser a
componente resultante da eficiéncia da empresa e, consegientemente, a
alavanca mestra na obtencéo de todas as formas esperadas de agregacao de
valor desta organizacéao.

Bens tangiveis sao gerados diretamente por investimentos reais
realizados pela empresa, gerando obviamente uma adicdo ao capital a ser
remunerado. Quanto maior a quantidade de capital imobilizado na empresa e,
consequientemente, maior nivel de investimento por parte das fontes de
capitalizacdo da empresa, maior o grau de comprometimento de remuneracéo
por parte do organismo gestor. Na forma tradicional de gestéo, influenciada
pelos fatores culturais associados, instalagbes amplas e caras simbolizam
riqueza e prosperidade, transparecendo ao mercado uma razoavel sensacao
de sucesso e proporcionando aos gestores status e relevancia social. A
verdade, porém, € a de que todo bem tangivel sera necessariamente
proveniente de alguma forma de inverséo financeira e proveniente de alguma
fonte de capital, sendo que esta inversdo devera ser, necessaria e
obrigatoriamente, retornada de forma remunerada a estas fontes de acordo
com taxas de mercado e condicdes de risco.

Desta forma, é muito importante separar a missdo da organizacao de
seus requerimentos econdmicos. Esta separacdo é muito importante e se
aplica a qualquer tipo de organizagcao, sejam empresas produtivas ou de
servigos, de qualquer segmento ou natureza, € mesmo organizacdes nao
lucrativas. A saude de uma organizacéo é influenciada por diversos fatores.
Alguns s&o expressos em termos financeiros, outros ndo. Enquadram-se como
fatores nao financeiros: a participacdo de mercado, forca da marca, qualidade
percebida pelos consumidores, disponibilizacdo de produtos e servicos no
tempo correto, produtividade, crescimento de vendas, etc. Embora sejam
fatores claramente determinantes do sucesso da organiza¢ao no atendimento
dos objetivos e da missao da organizagao, o impacto destes em relacao aos
requerimentos econdémicos € geralmente ignorado ou mesmo ndo administrado

e entendido.
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Organizagdes ndo comerciais e com fins assistenciais devem possuir
também esta diferenciacao de forma de administracédo, sob risco de serem
destrutivas de valor e, portanto, ao invés de ajudarem, acabam por se tornar
ineficientes e desperdicam recursos escassos. Nao seria um desproposito
considerar a idéia de, ao invés de se utilizar este capital na manutencéo de
uma estrutura burocratica improdutiva, distribuir o mesmo capital imobilizado
diretamente aos assistencializados, sendo esta, talvez, a melhor opgéo para
estes e para os mantenedores, obviamente uma péssima alternativa para os
administradores, travestidos de bons samaritanos ou mesmo capitalistas
ingénuos.

Resumindo, a correta gestdo dos bens tangiveis de uma empresa
comercial moderna continua como condicdo necessaria de sucesso, porém nao
€ mais suficiente. A combinacao de todas as gestdes de bens tangiveis com
mudancas e adaptacdes constantes no ambiente de negdcios (realizados
através de bens intangiveis) passa a ser efetivamente o maior vetor na criacao
de valor para as empresas. A gestdo dos bens intangiveis torna-se um
elemento adicional e extremamente relevante dentro dos processos de gestéo,
distribuida de forma totalmente horizontal e permeando por todos os
departamentos, niveis hierarquicos e negdcios da organizacao. Isto significa,
de forma totalmente inequivoca, que a ampliagdo do grau de complexidade dos
mercados comerciais modernos, derivada de inimeros fatores, tais como a
globalizacédo da economia, a informatica e a comunicacédo em escala mundial,
etc. acabaram por impor & empresas uma real necessidade de adaptacéao e
repensar constantes. Este movimento constante de compreensao => agao
deve ser realizado em curtissimos espac¢os de tempo, gerando um estado
permanente de atencéo e prontiddo na gestdo destas empresas.

Frente a este ambiente mutavel e competitivo, 0 mais importante
componente de mudanca é o capital intelectual de uma organizacgéo, ou seja, a
capacidade dessa em gerir seus bens intangiveis através de seus recursos
humanos. De forma mais simples, a capacidade dos individuos de uma
organizacdo em aprender, liderar, melhorar, utilizar seus conhecimentos,

interagir e exercitar sua multi-disciplinaridade.



19

Isto significa um deslocamento nas prioridades de gestdo de uma
empresa, refletido numa pequena reducéo da importancia na gestdo dos bens
fisicos (tangiveis) de uma organizagdo, movendo mais prioridade e foco na
gestdo do acervo intelectual (bens intangiveis) e no capital humano disponivel.
Portanto, a geracdo de valor de uma empresa comercial moderna, ou o
processo de valorizacdo de uma organizacao € realizado fundamentalmente
por recursos, que agregam continuamente valor aos negécios através do seu
aprendizado, de suas tentativas, de suas decisdes e principalmente, de suas
acoes.

Conseglentemente, 0 sucesso da organizacdo em agregar valor ao seu
negoécio depende fundamentalmente da capacidade de seus individuos em
aprender, ou seja, a taxa de aprendizado da organizacdo, no grau de aplicacao
das informacgBes compartilhadas através da gestdo do conhecimento, no
aumento da sensibilidade e capacidade de percepcao no relacionamento com
seus consumidores, no desenvolvimento da marca através de iniciativas de
marketing criativas e eficazes, no continuo repensar dos processos
organizacionais internos e nas consequentes mudancas de paradigmas, entre
outras, realizadas tdo somente e unicamente por individuos devidamente
motivados, valorizados e justamente remunerados. Adicionalmente, por uma
estrutura organizacional pré-disposta a aceitar esta nova realidade de negécios
e que proporcione, a estes individuos, um ambiente satisfatorio e receptivo
para que possam, de forma constante e efetiva, exercitar e gerir suas
competéncias, tanto atuando como individuos quanto também na forma de

grupos e equipes.

2.2.2 Analise dos ambientes

As organizacdes sao sistemas abertos e, portanto, inseridas dentro de
um ambiente com o qual se relacionam em maior ou menor grau (Chiavenato,
2000). As novas configuragdes dos mercados comerciais tendem a
incrementar, ndo somente em namero, mas também em complexidade, o

processo de interacdo constante entre a organizacao e ambiente na qual esta
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inserida. Na teoria organizacional, o estudo das influéncias do ambiente sobre
as organizacoes, dentro de uma 6tica de abordagem multipla, foi iniciado pelos
estruturalistas. Envolvidas nesse contexto, as empresas devem mapear o
ambiente da melhor forma, desenvolvendo um processo continuo de leitura e
acao consequente, para sistematizacédo dos seus esfor¢cos comerciais.

O processo de percepcdo do ambiente externo é realizado Unica e tao
somente através dos seus recursos humanos. Portanto, a qualidade do
resultado deste processo depende, diretamente, da importancia atribuida pela
organizacdo agestdo dos seus bens intangiveis.

O processo de selecao e percepcdo ambiental permite & organizacdes
0 mapeamento de apenas uma parte deste ambiente, uma vez que seria
impossivel e extremamente oneroso o acompanhamento total das variaveis
ambientais. A percepcéo do ambiente é particular de cada organizacao, e
possui bastante subjetivismo, tanto na percepc¢ao quanto no processo de
atribuir relevancia & informacdes coletadas. Dentro da metéfora natural,
Morgan (1996, p.69) comenta que “as organiza¢des, como organismos da
natureza, dependem, para sobreviver, da sua habilidade de adquirir adequado
suprimento de recursos necessarios ao sustento da existéncia,..., 0 ambiente €,
assim, fator critico na determinacdo de quais organizacfes terao sucesso e
quais fracassarao”.

Apbs a leitura e consequiente percepcao do ambiente externo, as
organizacfes passam a agir e avaliar as mudancas realizadas através de
inimeros mecanismos. Esta flexibilizacao das estruturas organizacionais,
frente & mudancas demandadas pelo mercado, exige das empresas o
desenvolvimento continuo de novas estratégias e adaptacdes ao meio
ambiente. Segundo Overholt (2000), as empresas bem sucedidas
institucionalizam sua capacidade de adaptacéo continua e dominam o
paradoxo de criar um ambiente estavel para a mudanca continua. Overholt
orienta 0s seguintes passos para a estratégia de mudanca:

Determinar e selecionar o desenho organizacional que se encaixa

melhor na estratégia da empresa (adequacéo);
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Avaliar se os funcionéarios da organizacédo conseguem trabalhar bem no

desenho escolhido;

Desenvolver um plano de acao para reequilibrar a organizacdo na nova

configuragao.

Para Chiavenato (2000), consonancia € o processo de confirmacédo das
presuncdes da organizacao sobre o ambiente, através da confirmacéo destas
na préatica e no dia a dia. E a parcela de acerto da percepcdo do ambiente.
Quando ocorrem discrepancias na percepc¢ao do ambiente, se estabelece uma
dissonancia. As organiza¢des tendem a procurar manter a consonancia e
reduzir ou mesmo eliminar a dissonancia. Ele sugere a classificacdo destes
ambientes conforme a sua homogeneidade e estabilidade. De acordo com a

sua estrutura os ambientes podem ser homogéneos ou heterogéneos:

Ambientes homogéneos: quando os participantes do ambiente de tarefa,

fornecedores, clientes, concorrentes e entidades sao semelhantes,
existindo pouca segmentacao de mercado e uma certa padronizacéo de
produtos e servicos.

Ambientes heterogéneos: quando ocorre uma grande diversividade e

diferenciacdo de mercado, gerando uma necessidade de grande esforco
por parte da organizacéo para acompanhar estas alteracdes no

ambiente.

De maneira parecida, e de acordo com a dinamica do mercado, 0s

ambientes podem também ser classificados em estaveis e instaveis:

Ambientes estaveis: ambiente no qual as forcas de mercado

permanecem estaveis e geram poucos movimentos de mudanca.

Ambientes instaveis: € o ambiente caracterizado por um alto grau de

transformacao, derivado de alteragdes constantes de mercado.
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Chiavenato (2000, p. 604) mostra as influéncias desta tipologia de

ambientes no quadro a seguir:

Quadro 2: Tipologia de ambientes

Estavel Instavel

» Estrutura simples, » Departamentalizacdo
Homogéneos poucas divisdes funcionais geografica
> Regras e categorias descentralizacao
para » Absorcao da incerteza,
aplicar as regras planejamento

contingente
» Tomada de decisdo

descentralizada

» Muitas divisdes » Diferenciacao e
Heterogéneos funcionais e descentralizagéo
territoriais » Absorcao da incerteza,
» Regras e categorias planejamento
para aplicar contingente
as regras » Tomada de decisao

descentralizada

Fonte: Chiavenato, Idalberto. Introducado aTeoria Geral da Administracéo,
Rio de Janeiro, Campus, 2000, p. 604.

Emery e Trist (1965) também estudaram os diferentes tipos de ambiente.
Estes sdo problematicos em funcao do grau de incerteza que apresentam aos
respectivos gestores. Esta incerteza € originada pelas forcas das ligacdes
interorganizacionais e as taxas de mudancas dos elementos organizacionais
em um ambiente. Quanto maior for a densidade destas ligacfes e as taxas de
mudancas, maiores serao os graus de incerteza e turbuléncia no ambiente

organizacional. Através da caracterizacao destes ambientes, principalmente
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em sua dindmica de mudanca, Emery e Trist estabelecem um relacionamento

entre os tipos de ambiente, a forma caracteristica do seu processo decisorio e

na adaptabilidade da organizacéo.

O quadro 3 resume a diferenciacdo de ambientes sugerida pelos

autores:

Quadro 3: Caracteristicas de tipos de ambiente

Tipo de

ambiente

Caracteristicas

Processo

decisorio

Adaptacao

1. Placido e Simplicidade, Baseado na certeza,

randémico rotina e certeza na rotina e na Estabilidade
previsibilidade Causalidade

2. Placido e Simples e Baseado na certeza, |Algum

segmentado previsivel, com algum risco em | conhecimento

mas diferenciado

face da

diferenciacao

do ambiente

3. Perturbado

Complexo, mutavel,

Hierarquizado

Previsdo das

reativo com reacdes baseado no mudancas
imprevisiveis conhecimento do
mercado
concorrente
4. Campos Complexidade, Baseado na Antecipacédo &

turbulentos

mudanca,
turbuléncia e

incerteza

identificac&o das
ameacas e das
oportunidades

ambientais. Proacéo.

mudancas
ambientais.

Cooperacgao.

Fonte: Emery, F., Trist, E. L. The causal texture of organizational environments.
USA, Human Relations, 1965, p. 21
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2.3 A mudancga processual

Qual o limite de mudancas para as organizagdes? Como qualquer
entidade, as empresas se comp&em de dindmicas associadas & suas
operac0Oes, sendo que estas dinamicas (no sentido de for¢cas que geram
movimento, ou no caso aplicavel, de mudancas) ou processos internos
interagem também com o ambiente externo, de onde recebem e geram, de
alguma forma, algum tipo de pressao. Desta maneira, o limite de amplitude e
freqUéncia nas mudancas € restringido por forcas, tanto de origem interna
como externa. A componente vetorial de for¢a e sentido da tenséo estrutural
originaria do processo de mudanca ira definir até que ponto a organizagao
podera mudar.

De acordo com Fritz (1997), a estrutura inerente da organizacao ira
determinar o seu comportamento. Portanto, as organizacdes adotam valores,
atitudes e, consequentemente, comportamentos e decisdes influenciados pela
forma da sua organizacao estrutural e diagrama de forcas resultantes. Ainda
segundo Fritz, as organiza¢cdes seguem 0s principios estruturais subjacentes,
que sao de dificil reconhecimento e, portanto, na maioria das vezes, ndo
gerenciadas por serem praticamente invisiveis a gestores mal preparados.

De acordo com a Teoria da Inércia Estrutural (Hannan e Freeman, 1977)
as organizacoes sao visualizadas como entidades relativamente inertes, nas
quais o processo de mudanca é de natureza pouco freqiente, de
desenvolvimento dificil e eventualmente perigoso. O questionamento sobre as
caracteristicas benéficas das mudancas em relacao & organizacdes, pela
Teoria da Inércia Estrutural, é baseado no fato de que as empresas séo
pressionadas continuamente por uma performance confiavel e acdes
responsaveis. Desta maneira, organizacfes com caracteristicas inerciais fortes
tenderiam a apresentarem maiores chances de sobrevivéncia no tempo. Nesse
caso, a inércia pode ser aplicada e entendida de acordo com a analogia da
fisica cinética, ou seja, a tendéncia apresentada por corpos em movimento de
continuarem este movimento indefinidamente. Nesse ambiente organizacional,

qualquer vetor de mudanca teria como resultante final asomatoria vetorial
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deste com o vetor representado pela inércia estrutural, que sempre
apresentaria a tendéncia de continuismo, assegurando a perenidade dos
processos histéricos.

Esta caracteristica reforca a institucionalizacéo e a padronizacao dos
processos organizacionais, gerando altas taxas de reprodutibilidade e
assertividade através da repetitividade constante. Hannan e Freeman (1997)
pressupdem dois fatores principais de influéncia com relacdo & forcas
inerciais: nesse caso, tanto o tamanho quanto a idade organizacional
desenvolvem significativas forcas inerciais na manutencao dos processos e
status quo vigentes. De fato, de acordo com tamanho das organizacdes, tanto
no sentido demogréafico quanto geografico, maiores sédo as necessidades
burocraticas de gestdo. Surgem assim normas administrativas, formalizacéo
das rotinas internas e dos papéis, institucionalizacdo dos objetivos, missdes e
valores, os sistemas de controles, etc.

Do mesmo modo e reforgcando quase 0os mesmos pontos, a idade
organizacional pressupde uma alta taxa de reprodutibilidade da estrutura, a ser
desenvolvida independentemente dos seus ocupantes, e ao estabelecimento
de um intrincado tecido social interno, baseado principalmente numa delicada
distribuicdo de poderes e liderancas. Wagner e Hollenbeck (1999) avaliaram a
relacdo entre os tamanhos dos grupos e sua respectiva produtividade (figura
3). Segundo estes autores, em média, as pessoas que trabalham em grupos
menores sao mais produtivas do que as que trabalham em grupos maiores. No
geral, grupos menores possuem melhor relacéo de produtividade por
apresentarem menos perdas de processos do que grupos maiores. Isto ocorre

pelos seguintes fatores:

menores chances de restri¢cdes fisicas de trabalho, quando ocorrem

interferéncias matuas entre pessoas que desempenham atividades num
mesmo local fisico, como por exemplo, um operario que carrega uma
mercadoria e deve esperar um tempo para a passagem de outro, ou mesmo
interferéncias sonoras ou visuais que causem alguma forma de distracéo. O

resultado é a perda de processo;
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menores chances de distracdo social, uma vez que individuos em grupos

menores tendem a diminuir periodos de distracao e interrup¢éo de
atividades;

facilidade de controle. A demanda de gerenciamento em grupos menores €

significativamente reduzida em comparagao com grupos grandes. Os
esforcos gerenciais, tanto burocraticos como de conservacéo do grupo

reduzem-se de acordo com o tamanho do grupo envolvido;

maior visibilidade comportamental. Em grupos menores € mais facil
observar o comportamento respectivo de seus membros. Com isto reduz-se
a incidéncia do mascaramento e por consequéncia apropria vadiagem
social;

reducéo do processo de difuséo da responsabilidade. O tamanho do grupo

influi no processo de difuséo da responsabilidade, ou seja, quanto maior o
grupo maior a possibilidade de que as pessoas distribuam suas
responsabilidades e decisdes aos outros integrantes do grupo;

Finalmente, grupos menores tendem a resolver de forma mais facil

conflitos e aumentar seu nivel de coesao.
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Figura 3: Relagao entre tamanho de grupos organizacionais e

produtividade

menos

™ restricdes
fisicas Diminuicio do

bloqueio de

menos produgio

> distragoes
sociais

v
Menor menos Menos atividades Aumento
tamanho > eX|génC|as de > para conservagﬁo —> da
do grupo coordenagdo do grupo produtividade
4

menor

> Mascaramento
social Menor

vadiagem

menor social

L,| difusdode

responsabilidade

Fonte: Wagner, John A. Hollenbeck, John R. Comportamento
Organizacional: criando vantagem competitiva, Sado Paulo, Saraiva, 1999, p.
218.

O aspecto mais intrigante na abordagem da Teoria da Inércia Estrutural
€ 0 questionamento sobre a validade benéfica das mudancas no contexto
organizacional. Hannan e Freeman (1977) comparam as taxas maiores de
fracasso em organizacfes novas em relacdo a outras estabelecidas ha mais
tempo, e pressupdem que mudancgas centrais expdem estas organizacoes a
riscos de fracasso em curto prazo. Ou seja, empresas com idades
organizacionais maiores, ao promoverem mudancas centrais em seus negocios
estabelecidos, acabam por igualar os riscos de desaparecimento aos de

empresas novatas.
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Desta forma, a inércia estrutural agiria como forma de assegurar que, ao
se reduzir aamplitude de mudancas ou mesmo em momentos de crise
provocadas talvez por mudancas erradas, os procedimentos estabelecidos e
sua repetibilidade acabariam por aumentar as chances de sobrevivéncia das
organizacoes.

Robbins (1999) estabelece a conexdo entre as causas que determinam
0S esquemas estruturais, tais como tamanho da organizacédo, estratégia,
tecnologia empregada e o ambiente que forma o contexto de negdcios da
organizacao. Estes esquemas por sua vez definem a forma como se
desenvolve o clima organizacional, influenciando desempenho e satisfacao dos
respectivos participantes do grupo. A figura 4 representa este quadro de

determinantes e respectivos resultados:

Figura 4: Esquemas estruturais

Causess:
» Edtratégia E 5 H
squemas esempenho
= Tamanho > | Estruturais ’ e
= Tecnologia o Satisfacao
Mecanicista
=  Ambiente Organico
M oderado por

diferencas individuais
e normas culturais

Fonte: Robbins, Stephen P. Comportamento Organizacional, Rio de
Janeiro, LTC, 1999, p. 315.

Em parte, pelo menos com relacéo ao carater perigoso e aos riscos

inerentes das mudancas, Senge et al (1995, p.16) partilham das mesmas



29

opinides que Hannan e Freeman. Ao afirmar que “a maioria das iniciativas de
mudancas fracassam” Senge corrobora pelo menos com a componente
estatistica de fracasso e risco que todas as mudancas estruturais implicam nos
negocios da organizagdo. Adicionalmente & questfes de tamanho e idade
organizacional, Senge enumera, na forma de 10 desafios, as razdes

dificultadoras da realizagcdo de mudancas nas organizagoes.

Os dez desafios enumerados por Senge et al (1999) séo:

A administragao do tempo. Pessoas locadas na realizac&do do projeto de
mudanca devem possuir um tempo para a reflexao, planejamento, trabalho
corporativo e acomunicacao. A pratica da solucéo dos problemas do dia a dia
deve ser isolada, sob risco de impactar consideravelmente nas atividades
atreladas amudanca. Apesar de ser essencialmente uma questdo temporal, a
administracao do tempo na verdade é apenas uma resultante visivel e
perceptivel de outros vetores de alocacdo dos nossos esforgos: questdes como
capacidade de organizacao, vocacgao para o planejamento e, finalmente, a real
prioridade e vontade que atribuimos aatividade de mudanca, € que
efetivamente resultam na disponibilizacdo de tempo e por consequéncia na
administracao do tempo. Além destas consideracdes, deve-se ter em mente
que a realizacdo de mudancas organizacionais, necessariamente, implica na
criacdo de equipes ou grupos de trabalho e, portanto, a administracéo geral do
tempo de todos os participantes passa a ser fundamental na alocacéo de

tempo necessaria e suficiente para a realizacdo das propostas de mudanca.

O suporte organizacional. O desafio de gerenciamento, em prestar &
equipes e grupos envolvidos a necessaria orientacéo e apoio, adequados ao
tamanho da mudanca pretendida. A efetiva gestao deste suporte
organizacional passa por questdes por vezes de dificil dominio. Se por um lado
as equipes de mudanca devem possuir um forte apoio por parte das altas
geréncias, por outro lado os efeitos deste suporte podem acarretar demasiada

exposicdo dos membros da equipe na organizacéo, com isso isolando a equipe
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do restante da comunidade da organizacéo. Outro aspecto, no sentido
contrario, é a constante atribuicdo de atividades aos integrantes da equipe, na
forma de itens colaterais e desejos pessoais da direcédo ao esforgo de
mudanca. Este inchamento de atribuicdes ou mesmo desvirtuamento dos
objetivos iniciais acaba, seja pela falta ou mesmo pelo suporte inadequado,

provocando o insucesso da mudanca.

A questao da relevancia. A necessidade de verificacao continua e efetiva da
validade da mudanca, ou sua relevancia em relacdo aos negocios da empresa.
Desejos de mudanca, motivados pela visédo particular e pessoal de algum
gestor ou mesmo derivados de situacdes especificas e temporarias de
mercado, acabam por descaracterizar os objetivos da mudanca ao longo do
processo de efetivacdo desta, acarretando uma desconsideracao pelo restante
dos membros da comunidade organizacional frente aequipe de mudanca. A
perfeita sincronia entre os objetivos e resultados empresariais esperados e 0s
esforcos de mudanca promovem uma facil articulacéo e focos adequados a
mudanca, incluindo o devido esfor¢co de aprendizagem da organizacao das

novas situacgoes.

A clareza e a coeréncia gerencial. Nesse sentido estado envolvidos
exatamente dois dos pontos muito significativos com relacédo agestdo de
organizacdes, sejam elas de qualquer tipo ou objetivos, e até certo ponto
independentes do processo de mudancga, mas de qualquer maneira essenciais
a estas. Num primeiro momento, a clara definicdo do rumo dos esfor¢os da
organizacédo. A correta percepcao e leitura dos mercados e seus movimentos
sazonais, a compreensao dos valores organizacionais e o entendimento da
cultura interna da empresa e da comunidade local s&o pontos extremamente
relevantes no direcionamento dos negdécios da organizacao e por consequéncia
direta, no desenvolvimento dos objetivos dos esforcos de mudanca. Um
descompasso entre 0s objetivos desejados e 0s valores e comportamentos
internos da organizacéo acaba por inviabilizar no tempo as mudancas

pretendidas. O segundo ponto é a questdo envolvendo a comunicacao destes
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objetivos aequipe ou grupos de mudanca e ao restante da organizacao. A
execucao de um plano de comunicacéo envolvendo a comunidade da
organizacdo gera conhecimento e compreensao por parte dos seus individuos
membros. Aumenta a percepc¢ao e o entendimento dos motivos e a razao dos

consequentes esforcos na realizacdo das mudancas.

O controle do medo e da ansiedade. Com relagcdo ao comportamento dos
membros das equipes ou grupos de mudanca, a constante exposi¢cao dos
individuos e, consequentemente, o aumento do nivel de vulnerabilidade de
seus individuos pode produzir, como resultado, situacfées ou estados de
inseguranca entre os individuos componentes das equipes e grupos. Além
desta questdo de aumento da exposi¢éo, o crescimento natural do conflito
entre niveis cada vez mais exigentes de discussao e a necessidade de
compreensao mutua, em escalas cada vez maiores, que sao necessidades
bésicas e inerentes ao aumento do uso da interdisciplinaridade, podendo
refletir em perda de confianca entre os membros da equipe ou mesmo, da

equipe perante a organizacao.

A forma de avaliagao do progresso do trabalho. Mudancas de um estado a
outro geram incertezas e naturalmente, como em qualquer forma de
agrupamento social, surgem opinides diversas sobre o caminho e a forma na
gual as mudancas séo conduzidas. Este processo natural e esperado de
comportamento pode se refletir, tanto na sua forma positiva quanto na
negativa: positivamente, com a constante e clara verificacdo do correto
alinhamento organizacional dos trabalhos. E na sua forma negativa, agindo
como vetor contrario amudanca e gerando um estado de oposicao de forcas
gue anula qualqguer movimento de mudanca. Nesse aspecto é muito importante
acorreta aplicacédo e verificacdo do uso do paradigma apropriado para a
medicado do andamento dos trabalhos. Avaliagbes de novas formas de se fazer
as coisas nao podem e nao devem ser avaliadas de acordo com os paradigmas
vigentes de avaliacéo. Esta desconexao entre o paradigma de avaliacéo e os

resultados parciais do esfor¢co de mudanca pode gerar uma avaliagcao negativa
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e, consequientemente, se transformar numa forca vetorial contraria ao esforco

de mudanca.

O confronto das liderangas. Principalmente atrelada acultura e a estrutura
organizacional, o confronto entre as novas liderancas e aquelas ja
estabelecidas acaba por gerar ruidos, forcas contrarias e altos riscos de
fragmentacéo dos esfor¢cos de mudanca, de acordo com as movimentacgdes de
poder geradas por estas liderancas existentes. Este choque de poderes varia
conforme a dificuldade e complexidade do esfor¢co de mudanca, da
abrangéncia funcional, dos individuos envolvidos nas posicdes de lideranca de
ambos os lados e até no grau de sucesso obtido pelo projeto de mudanca ao
longo do seu ciclo de vida. O confronto das liderangcas em sua forma positiva e
saudavel leva a constante discusséo e revisao do andamento do esforco de
mudanca, proporcionando correcdes e sugerindo alteracfes de rota visando o
sucesso do projeto e consequentemente o da organizacdo como um todo. Por
outro lado, o confronto de liderangas na sua forma de luta de poderes internos
na hierarquia da organizacéo e na defesa dos feudos de influéncia e vantagens
acaba por dividir opinides, gera enormes esforcos de justificativas e
explicacdes detalhadas por parte da equipe de mudanca quanto aforma de
conducéo dos trabalhos e, finalmente, acaba por induzir a organizacao a
recusar o esforco de mudanca.

A gestao do conhecimento. Mudancas produzem obviamente novas formas
de arranjos no conhecimento existente ou mesmo a incorporagao por parte da
organizacdo de novos conhecimentos. O processo de absorcao deste
conhecimento € influenciado pela cultura organizacional, pelos fatores que
Hannan e Freeman colocam, a idade e o tamanho da organizacéao, e entre
outros, pelo grau de importancia dado pela organizacdo ao gerenciamento do
conhecimento e aforma de comunicacdo deste. A gestdo do conhecimento
passa, em sua primeira e mais critica etapa, pela transformacéo do
conhecimento tacito individual em conhecimento explicitado, em qualquer

forma de armazenamento ou organiza¢cao. Na sua segunda etapa, ocorre a
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manipulacédo deste conhecimento e sua distribuicdo ao longo da organizacao.
As dificuldades em criar um clima de confianga, em transmitir de alguma forma
este conhecimento ou mesmo a cultura da organizacdo em nao aceitar a
importacdo de conhecimentos vindos do ambiente externo, acabam por inibir e
provocar redundancias graves no processo de mudanca, deslocando este no

eixo do tempo e interferindo diretamente nos resultados a serem obtidos.

O foco estratégico. Como ja revisamos, o objetivo da mudanca nas
organizacdes € o de agregar valor ao negocio, nas suas mais diversas
modalidades possiveis, através da gestédo conjunta dos bens tangiveis e
intangiveis. Geralmente esfor¢cos de mudancas ndo sao Unicos e exclusivos,
sendo que a existéncia de diversas frentes de mudanca é condicdo comum e
até necessaria, considerando a complexidade e a diversividade dos ambientes
comerciais atuais. O alinhamento entre o esforco de mudanca e o0 sucesso da
organizacao passa, necessariamente, primeiro pela existéncia e segundo pela
assertividade do foco estratégico. A existéncia de um planejamento estratégico
serve como plano orientador no desenvolvimento dos esforcos de mudancas
conduzidos pela organizacdo. A inexisténcia deste catalisador de iniciativas
pode resultar em mudancas cujos vetores atuem de forma contraria, anulando

a resultante esperada.

2.4 O que é Estrutura Organizacional

Robbins (1999) define uma estrutura organizacional de acordo com a
forma em que as tarefas de trabalho s&o institucionalmente divididas,
agrupadas e coordenadas. Desta maneira, existem seis elementos chaves no
dimensionamento da estrutura organizacional. O quadro 4 mostra a maneira
como Robbins estabelece estes elementos através de questdes e suas

respectivas respostas:



Quadro 4: Descricao de elementos da estrutura organizacional

A questao - chave A resposta é

fornecida por

1. Em que grau as tarefas sao sub-divididas em

trabalhos separados? Especializacéo do trabalho

2. Em que base os trabalhos serdo agrupados? |Departamentalizacao

3. A quem os individuos e grupos reportam-se? Cadeia de comando

4. Quantos individuos um gerente pode dirigir

eficiente e eficazmente? Esfera de controle

Centralizacéo e

5. Onde esté a autoridade de tomada de decisdo? | descentralizacéo

6. Em que grau havera regras e regulamentos

para dirigir empregados e gerentes? Formalizacao

Fonte: Robbins, Stephen P. Comportamento Organizacional, Rio de Janeiro,
LTC, 1999, p.301.

A especializacdo do trabalho.

Com o advento do processo industrial e os experimentos praticos de
Henry Ford nas linhas de montagens, a especializa¢do do trabalho era vista
como a forma de se obter ganhos continuos de produtividade. De acordo com a
|6gica da especializacdo do trabalho, a repetibilidade da operacdo aumenta o
nivel de qualificacdo do empregado na realizacao da tarefa especifica, reduz as
margens de falhas e aumenta e eficiéncia do sistema como um todo. Ao dividir
o trabalho total em inUmeras tarefas distintas Ford foi capaz de fabricar
automoveis numa escala de producao industrial inédita para a época, na faixa
de um carro a cada dez segundos, hum nivel de produtividade e de economia
de escala inéditos e inusitados para a época. Obviamente o sucesso foi

copiado e a aplicacao dos conceitos de especializacao do trabalho foi repetida
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a exaustdo nas operacgdes industriais pos-revolucao industrial. Porém, os
excessos e os efeitos colaterais da especializacdo sobre os individuos logo
comecaram a aparecer. Questdes como tédio, fadiga, estresse, rotatividade e
desinteresse derivam em queda da qualidade e da produtividade do sistema. A
aplicacao errbnea da especializacdo em tarefas ndo adaptadas ao sistema
acaba por colocar duvidas com relacdo ao conceito de ganhos continuos
através da especializacdo constante. Nesses casos, 0s ganhos obtidos eram
ultrapassados pelas inconveniéncias nao esperadas e individualizadas dos

funcionéarios.

Departamentalizacdo

Departamentalizacao € a forma de agrupar tarefas comuns ou de
alguma forma ligadas numa coordenacédo Unica. Uma das formas de
departamentalizacdo ou agrupamento € por funcdes, nos qual sdo agrupadas
funcbes similares. A departamentalizagdo funcional, de maneira analoga a
especializacéo, produz economias de escala e aumento de eficiéncia pela
colocacao de especialistas de mesma espécie juntos. Robbins numera outras
formas de departamentalizacdo, cada uma com suas vantagens e
desvantagens, tais como a departamentalizacdo por produtos, geogréfica, por
processo, por clientes ou mesmo por canal de vendas. Grandes organizagdes
podem utilizar simultaneamente mais de uma forma de departamentalizacao,
como maneira de melhorar a segmentacao de tarefas e manter foco no cliente.
Outra é através da formacao de equipes horizontais que permeiam e
atravessam as linhas da departamentalizacéo tradicionais. Este ponto sera

analisado melhor no decorrer do trabalho.
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Cadeia de Comando

A cadeia de comando de uma organizacao € a linha de autoridade que
se estabelece desde o comando de maior nivel aos escalées mais abaixo na
hierarquia da organizacao. A autoridade refere-se aos direitos atribuidos a
determinada posicdo de comando em termos de ascendéncia e controle sobre
0s cargos situados dentro da esfera de comando. O principio de unidade-de-
comando prevé a auséncia de quebras na linha de autoridade, atribuindo a
cada comandado um superior a quem este se reporta. A auséncia da unidade

de comando implica exigéncias e prioridades conflitantes.

Esfera de Controle

A esfera de controle define o nUmero de subordinados controlados por
uma geréncia e, portanto, influencia e define, indiretamente, o nimero de niveis
gerenciais existentes na organizacdo. Uma esfera de controle pequena implica
num melhor grau de gerenciamento, mas aumenta os custos envolvidos com
niveis gerenciais além dos problemas derivados de conflitos de alcada de
poder, decisdo e comunicacao verticalizada. Esferas maiores de controle,
apesar de reduzir estes efeitos negativos, implicam em aumentar a maturidade
profissional dos individuos e grupos da organizacao, aumentar o grau de
delegacdo e empowerment’, melhorar o treinamento e a clareza da

comunicacéo e dos objetivos comuns da organizacao.

Centralizacdo e Descentralizacao

De acordo com a definicdo de atribuicdo do poder formal de uma
organizacao estabelece-se o nivel de centralizacdo ou descentralizacao do
processo de tomada de decisdo. As vantagens e desvantagens em cada caso
sao claras: organizacfes centralizadas ganham em rapidez, porém perdem em

gualidade da decisédo, na razao direta da complexidade do ambiente no qual

" Termo inglés para designar aumento do poder.
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estdo inseridas. Organizacfes descentralizadas podem perder muito tempo até

a efetiva tomada de deciséo, além do processo de difusdo de responsabilidade.

Formalizacao

A formalizacéo esté diretamente ligada ao nivel de padronizacao
desenvolvida pela organizacéo. O processo de formalizacéo de papéis afeta o
nivel de autonomia ofertada ao ocupante do cargo no processo de tomada de
decisdo. Organizac¢des altamente formais fornecem um grau minimo de

autonomia ao ocupante do cargo sobre o que deve ser feito.

Esguemas Organizacionais

Robbins (1999) descreve trés esquemas organizacionais basicos: a
estrutura simples, a burocratica e a estrutura matricial. Cada um destes
esquemas ¢é refletido na forma como a organizacao desenvolve seus negocios,
porém os fatores bases de organizacao tais como ambiente, histéria, tamanho,
etc. é que na verdade geram a forma do esquema organizacional. E
extremamente interessante, porém além do escopo deste trabalho, a discusséo
do que vem antes ou depois ou 0 que gera o qué, se a cultura e a histéria do
desenvolvimento do modelo de negdécio de uma organizacao geram a forma
como esta se organiza ou se esses é gue, na verdade, resultam da forma de
organizacdo. Independentemente desta discussdo e num determinado
momento de sua histéria, a organizacdo possui uma cultura e um modelo de
estruturacao e, portanto, € objetivo deste trabalho avaliar como efetivar de
forma conveniente, eficaz e eficiente uma transformag¢ado ou mudanca no seu
modelo de negadcio, a partir da inevitabilidade desta mudanca em algum
momento de sua historia.

A estrutura simples é uma estrutura organizacional pequena, incipiente,
geralmente resumida no proprietario e alguns funcionarios, alto grau de
centralizacdo do processo decisorio, minimo de burocracia e pouca

formalizacdo. Em resumo, a estrutura simples é extremamente eficiente para
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um ambiente de negdcios igualmente simplificado, porém, perde félego e
capacidade de atendimento em negocios de volume razoavel e de
complexidade média.

A estrutura burocrética se materializa na formalizacdo dos processos
operacionais, na rotinizacdo e na especializacédo dos papéis. Devidamente
estudada avaliada e criticada por quase todos os estudiosos de administracao,
a estrutura burocratica, porém, ainda persiste e se mantém forte e presente em
muitas organiza¢des modernas. Segundo Prestes Motta e Bresser Pereira
(1988), as burocracias baseiam-se no poder racional-legal de sua estrutura, e
nao em outras formas de poder, como o patriarcal, patrimonial ou carismatico.
Ou seja, em sua forma pura, as burocracias seriam sistemas sociais racionais,
derivados da formalizagcéo, da impessoabilidade e da gestao profissional.

A terceira forma de organizag¢ao, matricial, junta duas formas de
departamentalizacdo: a funcional e a por produto. Ao aproximar ambas as
formas de atendimento numa combinacao focada por objetivos, a estruturagao
matricial apresenta sua melhor vantagem no uso da multi-disciplinaridade das
competéncias envolvidas, gerando um clima mais favoravel adiscussao e a
abertura de novos paradigmas. Adicionalmente, permite uma melhor
concentracao no objetivo dos trabalhos, ao quebrar as linhas de comando
tradicionais. Porém, tem as desvantagens da duplicidade da cadeia de
comando e o aumento do nivel de dificuldade de coordenacéo dos trabalhos.

A discusséo dos esquemas organizacionais deriva na conceituacao dos
modelos organizacionais. Robbins (1999) polariza a questao colocando em
cada extremidade os modelos mecanicistas e organicos. Atrelando os
conceitos de burocracia, rigidez e verticalizacdo ao modelo mecanicista e o de
horizontalidade, hierarquia cruzada, baixa formalizac&o e decisdo participativa
ao modelo organico, estabelece uma ligacdo entre a opcao estratégica da
organizacao e seu respectivo modelo. O quadro 5 estabelece a caracterizacao
destas estratégias e opcdes estruturais dos modelos organizacionais
estabelecidos. De acordo com o modelo negociavel a ser empregado deriva,

portanto, 0 modelo mais adaptavel e de maior efetividade para organizacéo.
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Quadro 5: Caracterizacao de estratégias e opgoes estruturais dos
modelos organizacionais
Organica: estrutura frouxa, baixa especializacao, baixa

Inovacdo |formalizacéo, descentralizada.

Minimizacdo | Mecanicista: controle apertado, especializacéo do trabalho,
do custo |formalizacéo e alta centralizacéao

Mecanicista e organica: mistura de propriedade frouxa e
Imitacéo apertada, forte controle sobre atividades atuais e liberdade para

novos empreendimentos.

Fonte: Robbins, Stephen P. Comportamento Organizacional, Rio de Janeiro,
LTC, 1999, p.312.

Valeriano (1998) descreve, sob a 6tica da gestao de projetos, trés
alternativas “puras” de organizacédo: funcional, por projetos (adhocianas) e
matriciais. A composicao dos vetores de influéncia de cada uma das formas
organizacionais varia constantemente entre empresas e mesmo entre projetos
diferentes de uma organizacdo. Porém, é bastante estavel na forma e
constante no tempo a sua influéncia durante o ciclo de vida de um mesmo
projeto de mudanca. Da mesma maneira, por se tratarem de forcas dinamicas,
€ possivel a existéncia de niveis intermediarios ha composicao destas
organizacOes estruturais, de forma que se pode estabelecer o que Valeriano
chama de uma matriz balanceada, variando do formato organizacional
funcional puro até a estruturacao de uma organizacao totalmente focada na

gestao de projetos.

2.4.1 Organizacao Funcional ou Departamental

A organizacéo funcional se organiza de forma nitidamente hierarquica,

onde cada area funcional esta claramente definida e ligada a uma outra area
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funcional. Morgan (1996) estabelece o seguinte quadro para caracterizacao

destas organizac¢des, dentro da metafora da mecanizacéao:

Quadro 6: Caracterizagao de organizagdes funcionais

Caracteristica

Unidade de comando

Formato

Um empregado so deve receber ordens de um Gnico superior.

Hierarquia

A autoridade do superior sobre 0 subordinado caminha do topo para a base da organizagao;
cadeia que é resultante do principio da unidade de comando deve ser usada como canal

de comunicacdo e de tomada de decisdo.

Amplitude de comando

O niimero de pessoas que se reportam a um superior ndo deve ser tdo grande a ponto de criar

problemas de comunicagéo e coordenacao.

Assessoriaelinha

O pessoal de assessoria pode oferecer importante ajuda de orientacéo, mas deve ter cuidado

parando violar alinha de autoridade.

Iniciativa

Deve ser encorgjada em todos os niveis da organi zagao.

Divisdo do trabalho

A administracdo deve buscar atingir um grau de especializaggo de forma a permitir que se

chegue aos objetivos de maneira eficiente.

Autoridade e responsabilidade

Deve-se levar em conta o direito de dar ordens e exigir obediéncia, chegando a um bom
equilibrio entre autoridade e responsabilidade.

Centralizagdo da autoridade

Até certo ponto sempre presente, devendo variar para permitir amaxima utilizagéo das

capacidades do pessoal.

Disciplina

Obediéncia, empenho, energia, comportamento e atitudes de respeito devem ser adaptadas

aos regulamentos e hébitos da organizacéo.

Subordinacao dos interesses

individuais aos interesses gerais

Através de firmeza, exemplos, acordos justos e constante supervis3o.

Equidade

Baseada na amabilidade e justica para encorgjar o pessoal nas suas responsabilidades,

remuneracao justa que leve aum bom moral, sem ocasionar gastos excessivos.

Estabilidade e manutencado do
pessoal

Parafacilitar o desenvolvimento das habilidades.

Espirito de unido

Para facilitar a harmonia como base de fortificag&o.

Fonte: Morgan, Gareth. Imagens da Organiza¢cao, Sao Paulo, Atlas, 1996, p.

28.
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A figura a seguir ilustra visualmente uma estrutura funcional tipica, no

qual suas unidades funcionais se distribuem de forma hierarquica:

Figura 5: Organograma tipico de uma organizagao funcional

Organizacoes Funcionais

Presidencia
Assessoria [
I I
Diretoria A Diretoria B Diretoria C

Fonte: PMI Standards Committee. A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK Guide), Pennsylvania, Project Management Institut, 2000,
p. 20.

2.4.2 Organizacao por Projetos

E aquela no qual boa parte do seu quadro produtivo esta inserido de
forma integral em projetos, sendo os resultados dos projetos e os da
organizacao significativamente justapostos. Vargas (2000) lista as seguintes

caracteristicas de organiza¢gfes baseadas em projetos:

o Os gerentes e responsaveis tém disponibilidade, ou tempo, para
atuarem em projetos, uma vez que sua principal funcdo é gerencia-

los;
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o A autoridade do gerente de projeto € absoluta, assumindo, também,
o controle funcional dos envolvidos, permitindo a integracao e o
controle por uma Unica pessoa,

o Todos os funcionarios da organizacao sao integrantes de algum
projeto;

o Elevado investimento da organizacao em treinamento e capacitacao
das equipes de projeto;

o Necessidade de apoio externo para gerenciar projetos somente em

casos complexos.

Morgan (1996) comenta que a adhocracia, expresséo criada por Warren
Bennis para definir organizacdes por definicdo temporarias, € uma forma
eficiente para o desempenho de atividades complexas em ambientes
turbulentos. Nesse sentido, organiza¢des adhocracianas e organizadas por
projetos tornam-se analogas, ao priorizar e manter o foco no produto final do
esforco temporario e Unico, ao invés de se preocupar com as componentes
funcionais da organizacdo. A figura 6 mostra um organograma tipico de uma

organizacao por projetos.
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Figura 6: Organograma tipico de uma organizagao por projetos

Organizacdes por Projetos
Presidencia
Assessoria [
I I I
Servicos Projeto A Projeto B |
— Financas Equipe A Equipe B |

— Suprimentos

ST

Fonte: PMI Standards Committee. A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK Guide), Pennsylvania, Project Management Institut, 2000,
p.21.

2.4.3 Organizacao Matricial

A expressédo organizacdo matricial é utilizada, sob a 6tica do
gerenciamento de projetos, quando existe uma estrutura organizada por
projetos se superpondo a uma estrutura departamental burocratica pertencente
amesma empresa. Ambas as estruturas, a por projetos e a departamental,
compartilham os recursos e ambientes existentes na organizacdo. Este formato
de organizacao tende a aumentar a capacidade da empresa em operar em
ambientes menos estaveis, através da melhor cooperacéo e coordenacéao de
seus especialistas. Observa-se também a manutencao do foco na obtencao de
resultados, semelhante, porém n&o tao intenso como nas organizagdes por
projetos.

Para Morgan (1996), a expressao organizacao matricial foi criada para

captar a impressao visual das organizagcfes que sistematicamente tentam



combinar um tipo de estrutura organizacional por fungcao, ou departamento, de
uma burocracia com estrutura de equipes de projetos. As unidades funcionais
séo o equivalente das colunas de uma matriz, enquanto as equipes formam as
linhas.

Valeriano (1998) estabelece um indice de matricialidade, de acordo com
0 posicionamento hierarquico dos gerentes de projeto em relacdo aos seus
colegas funcionais, para estabelecer a tendéncia da organizacado com relacéo a

uma organizagéo funcional ou por projetos (figura 7):

Figura 7: Escala de matricialidade

-Os gerentes de projeto e os gerentes funcionais tem o mesmo nivel
hierarquico e ha equilibrio de autoridade entre eles, embora atuando
em areas diferentes;

» Os gerentes de projeto ndo exercem simultaneamente cargos
funcionais;

» O gerente de projeto comunica-se diretamente com 0s membros da
equipe de projeto, sem passar por gerentes funcionais.

) . . Por
Funcional nao sim .
projetos

Fonte: Valeriano, Dalton L. Geréncia em Projetos — Pesquisa, Desenvolvimento
e Engenharia, Sdo Paulo, Makron Books, 1998, p.84.
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Desta maneira, considerando o espectro de variacdes possiveis, Vargas
(2000) estabelece uma tipologia de organiza¢des de acordo com as respectivas

caracteristicas, demonstrada no quadro 7:

Quadro 7: Descricao da tipologia e das caracteristicas de organizagoes

Tipo Caracteristica

Funcional Os pesquisadores sao agrupados em areas técnicas, conforme a
pura especialidade.
Funcional Abaixo de cada gerente de area técnica ha gerentes de projeto

por projeto | que coordenam equipes de pesquisadores.

Matricial Abaixo do gerente de area ha gerentes de projeto que utilizam
Funcional colaboracédo de pesquisadores de outras areas.
Matricial O gerente de projeto tem nivel hierarquico igual ao do gerente

balanceada |funcional.

Matricial por | O gerente de projeto tem nivel hierarquico superior ao do

projetos gerente funcional.
Projeto Os projetos sdo independentes e possuem grande numero de
Funcional pesquisadores agrupados por especializacdo técnica.

Os pesquisadores sao agrupados conforme o projeto no qual
Por projetos |estédo alocados. Ficam subordinados ao gerente de projeto até o

seu término.

Fonte: Valeriano, Dalton L. Geréncia em Projetos — Pesquisa, Desenvolvimento

e Engenharia, Sdo Paulo, Makron Books, 1998, p.85.

O PMI (2000) estabelece o seguinte quadro de relacionamento entre o
formato da estrutura organizacional e suas respectivas influéncias na

organizacéao de projetos(quadro 8):
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Quadro 8: Descricao da relagao entre as caracteristicas do projeto e o

formato das estruturas organizacionais

Caracteristicas

do Projeto

Funcional

Matricial
leve com

expedidor

Matricial

leve com

coordenador

Matricial

balanceada

Matricial
forte

Projetos

Autoridade do Pequena a | Moderada a Alta a
gerente Nenhuma Limitada Pequena moderada alta guase total
Alocacéo do

gerente Parcial Parcial Parcial Integral Integral Integral
Cargo do

gerente de Coordenador | Coordenador | Coordenador Gerente Gerente Diretor
projeto ou lider ou lider ou lider

Staff

administrativo Parcial Parcial Parcial Parcial Integral Integral
do projeto

Percentual da

organizacdo em 0-5% 0-5% 0-25% 15-60% 50-95% 85-100%

projetos

Fonte: PMI Standards Committee. A Guide to the Project Management Body of

Knowledge (PMBOK Guide), Pennsylvania, Project Management Institut, 2000,

p.19.

2.5 O que sao projetos

Organizacgdes realizam continuamente trabalho para o atendimento dos

seus objetivos estratégicos e operacionais. Este trabalho constante geralmente

envolve as opera¢des comuns da organizagao, tais como comercializar seus

produtos ou servigos, manufaturar, gerir seus recursos humanos e finangas,

entre outros, pertencentes ao dia a dia continuo das organizacdes. Gestores e

funcionéarios dedicam boa parte de seu tempo e esfor¢os para o planejamento,

realizacdo e controle destas acdes, pertencentes aoperacao normal da

organizacdo. Apesar de serem conceitos distintos, operacdes e projetos
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compartilham muitas caracteristicas, como por exemplo: sdo planejados e
realizados por pessoas, limitados por recursos finitos, muitas vezes escassos,
séo executados e controlados pela mesma estrutura organizacional e
compartilham dos mesmos objetivos estratégicos e econdmicos de agregar
valor, qualidade e otimizacao de processos das empresas. Porém, apesar
destas similaridades e até de um nivel de redundancia, operacdes e projetos
diferem em pontos significativos: operacdes sdo acdes continuas e repetitivas,
enquanto projetos séo esforcos temporarios e Unicos.

Vargas (2000, p.8) define claramente projeto como “um empreendimento
nao repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e légica de eventos, com
inicio, meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo
conduzido por pessoas dentro de parametros pré-definidos de tempo, custo,
recursos envolvidos e qualidade”. Valeriano (1998, p.19), da mesma forma,
define projeto como “um conjunto de acdes executadas de forma coordenada
por uma organizacao transitoria, ao qual séo alocados 0s insumos necessarios
para, em um dado prazo, alcancar um objetivo determinado”.

Um projeto pode ser, assim, definido em termos das suas caracteristicas
distintas. Um projeto € um trabalho temporario e com o objetivo de criar um
anico produto ou servico. Cada projeto tem, por definicdo, um inicio e um fim
claramente definidos e visiveis. Unico, significa que o produto ou servigo final
de cada projeto pode ser de alguma forma diferenciado de outros produtos e
servigos da organizacdo. Exemplos de projetos s&o o desenvolvimento de um
novo produto ou servico a ser comercializado; realizar uma mudanca na
estrutura organizacional, modelo de negécio ou estilo de uma organizacao;
desenvolver um novo sistema de informacao; constru¢cdes de obras civis de
porte; operacionalizar uma campanha de marketing; montar uma peca de teatro
ou produzir um filme; implementar um novo processo de negécio.

Projetos sdo esfor¢cos combinados e que acontecem em todos 0s niveis
da organizacédo. Podem envolver desde umas poucas pessoas até milhares
como, por exemplo, num projeto de desenvolvimento de um avido. Desta
maneira, um projeto também pode durar desde poucos dias até anos, pode

envolver uma Unica unidade ou divisao da organizacdo como também pode ser
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desenvolvido envolvendo diversas unidades em diversas localizacdes, inclusive
envolvendo diversos paises e mesmo outras empresas. Projetos sédo
importantes para a organizagdo por serem a forma mais comum de

implementacéo das estratégias desta organizacao.

As principais caracteristicas de projetos sao, portanto:

P 0 seu carater transitorio,
P por serem Unicos em termos de seu resultado final

P de possuirem uma elaboracao progressiva.

Carater Transitorio

Projetos séo conceituados como temporarios, pois Sao processos de
duracéo finita, sempre possuindo comeco e fim definidos. Definir projetos
como temporarios nao significa dizer que estes sejam de curta duracao, pois,
em diversas oportunidades, projetos podem levar anos para serem finalizados.
A conclusao de um projeto pode ser caracterizada de trés formas distintas: 1) o
objetivo deste foi plenamente alcancado; 2) durante a fase de execucao do
projeto fica claro que o objetivo deste € inatingivel, portanto o mesmo é
abortado; 3) a necessidade que originou a instalacdo do projeto deixou de
existir.

A natureza temporaria de um projeto também pode caracterizar a equipe
que o desenvolve. Usualmente sdo criadas equipes tempordrias, destinadas
exclusivamente a execucédo do projeto. Apds o encerramento do projeto, estas
equipes sao desfeitas existindo, porém, alguns casos em que estas equipes
permanecem trabalhando sob a mesma formacao, porém com objetivos
distintos.

Os objetivos finais de um projeto e o das operacdes normais da
organizacdo sao fundamentalmente diferentes. Um projeto € encerrado quando
o produto final, ou os objetivos iniciais pré-definidos, sédo atingidos. O objetivo
de uma operacgdo coordenada é dar sustentacdo ao negocio, portanto quando
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seu objetivo é alcancado, uma nova série de objetivos é definida, dando-se
continuidade ao trabalho. Desta maneira, se caracteriza mais uma vez que
projetos ndo possuem recursos ou esfor¢cos continuos, dai o seu carater

puramente transitorio.

Unicidade de Resultados

Projetos séo desenvolvidos para implementar produtos ou servigos que
nunca tenham sido realizados antes naquela organizacéo especifica e,
portanto, sdo considerados Unicos. Nao é necessario o descobrimento de um
novo produto ou servigco para que este seja Unico. O conceito de unicidade
existe, mesmo que o produto ou servi¢co pertengcam a uma categoria onde
existam outros milhares de similares. Como exemplificagcdo deste conceito,
considere-se o projeto de desenvolvimento de um novo modelo de carro: este é
uma solucdo Unica, pois implicara em design, custos, linha de montagem e
fornecedores diferenciados. Portanto, a diversidade de elementos néo altera o
conceito de unicidade do projeto, e nem mesmo a repetibilidade destes

elementos ou a similaridade entre as fases de desenvolvimento do processo.

O processo de elaboragao progressiva

Além do seu carater transitério, projetos sdo caracterizados por uma
sequéncia de atividades encadeadas logicamente e, de certa maneira, inter-
relacionadas, originando um ciclo de vida caracteristico. Sequiéncia de
atividades que néo caracterizam um ciclo de vida ndo séo projetos, mas sim
atividades departamentais e rotineiras da organizacéo. O projeto deve ser
organizado com base em uma estrutura de decomposicao hierarquizada e
l6gica, em que as tarefas associadas estdo descentralizadas. Isto conduz ao
fato de que cada responsavel por uma destas partes consecutivas tem

atribuicdes de gestor desta parte.
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2.5.1 Caracteristicas de Projetos

Projetos possuem caracteristicas préprias que os diferenciam das

atividades normais e rotineiras de uma organizacéo. Por desenvolverem um

conjunto de a¢des com duracao no tempo definida e de natureza Unica, 0s

projetos normalmente utilizam-se de uma estrutura organizacional propria e

distinta do restante da organizacdo. A partir destas duas principais

caracteristicas de projetos, a temporariedade e a individualidade, pode-se

decompor as demais caracteristicas: empreendimento nao repetitivo,

sequéncia clara e légica de eventos, com inicio, meio e fim, objetivos claros e

definidos, conduzido por pessoas, utilizando recursos limitados, parametros

pré-definidos. O quadro a seguir mostra as caracteristicas relevantes de

projetos:

Quadro 9: Descrigao das caracteristicas e da fungao de projetos

Caracteristica

Funcao

Raridade A definicdo dos objetivos do projeto faz com que €ele sgja tnico, ou
relativamente pouco frequente
Restri¢bes Tempo limitado
Capital limitado
Recursos limitados
Multi- Os esforcos realizados entre areas diferentes da organizacdo, ou entre
disciplinaridade organizagOes, requerem integracdo
O trabaho interdisciplinar necessita de coordenagdo através dos limites
organizacionais
Diversas habilidades podem requerer coordenagéo especifica
Complexidade Objetivos divergentes entre as partes envolvidas no projeto necessitam de

gerenciamento
A tecnologia pode ser modificada em métodos e analises

A tecnologia pode ser complexa por st mesma

Fonte: Vargas, Ricardo Viana. Gerenciamento de Projetos: estabelecendo

diferenciais competitivos, Rio de Janeiro, Brasport, 2000, p. 17.
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2.5.2 Ciclo de vida de projetos

As fases de desenvolvimento de um projeto dependem basicamente das
individualidades e da natureza de cada projeto, porém de uma forma geral um
projeto pode ser dividido em fases caracteristicas, de acordo com o PMI
(2000):

I. Fase de Definicao

ll. Fase de Planejamento
lll. Fase de Execucao
IV. Fase de Controle

V. Fase de Finalizacéo

A cada fase do projeto correspondem atividades especificas e com
resultados intermediarios definidos. As fases determinam o trabalho técnico a
ser realizado e quem deve estar envolvido. O quadro a seguir mostra as

principais fases de um projeto e respectivas descricoes:

Quadro 10: Fases do projeto e respectivas descrigoes
E a fase inicial do projeto e corresponde ao levantamento das
Fase de necessidades e a definicdo dos objetivos primarios do projeto.
Definicao E a etapa em que ocorre a estruturacéo da necessidade e a
correspondente formacao de um projeto para o atendimento da

mesma.

E a fase de formac&o e detalhamento do projeto, seus

Fase de objetivos, forma de funcionamento e participantes. Nesta etapa
Planejamento |definem-se os recursos envolvidos, cronogramas, custos
previstos, e, adicionalmente, os planos de comunicacgao, riscos,
suprimentos e forma de desenvolvimento dos trabalhos em

atividades relacionadas.
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Nesta fase ocorre o desenvolvimento dos trabalhos

Fase de propriamente dito, de acordo com o planejamento realizado na
Execucéo etapa anterior. Corre¢cdes de rumo e alteracdes de diversas
origens implicam num incremento do esforgo de controle do
projeto
E a fase que acontece paralelamente ao planejamento
operacional e aexecucado do projeto. Tem como objetivo
acompanhar e controlar aquilo que esta sendo realizado pelo
Fase de projeto, de modo a propor acdes corretivas e preventivas no
Controle menor espaco de tempo possivel apds a deteccao da
anormalidade.
Corresponde a etapa de término do projeto, através do
Fase de encerramento dos trabalhos, desalocacao da equipe de projeto
Finalizac&o e avaliacéo final dos resultados alcancados.

Fonte: Vargas,

Ricardo Viana. Gerenciamento de Projetos: estabelecendo

diferenciais competitivos, Rio de Janeiro, Brasport, 2000, p. 39.

2.5.3 As nove disciplinas de gestao de projetos

O processo de gerenciamento de projetos pode ser sub-dividido em

nove grupos inter-relacionados. Cada um desses processos ou disciplinas, na

terminologia utilizada pelo PMI — Project Management Institute (2000), possui

um desenvolvimento especifico e uma abrangéncia prépria, porém sempre

considerando o alinhamento destes esfor¢cos com os objetivos e restricdes

comuns ao projeto, formando um todo Unico e organizado. O quadro a seguir

lista as nove disciplinas decompostas do gerenciamento de projetos:
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Quadro 11: Descricao das disciplinas de projetos

Disciplinas Descrigcao
Gestao da Conjunto de processos requeridos para garantir que os
Integracao elementos dos projetos estejam em harmonia e integrados.
Gestao de Gestéao dos requerimentos do projeto, de forma a garantir que
Escopo 0S mesmos e apenas estes estejam contemplados pelos

esforgos demandados pelo projeto.

Gestéo de Controle do desenvolvimento dos trabalhos de forma a

Tempo assegurar o atendimento dos prazos determinados para o
projeto.

Gestéo de Controle do desenvolvimento dos trabalhos de forma a

Custos assegurar o atendimento dos custos determinados para o
projeto.

Gestao da Conjunto de processo requeridos para assegurar a qualidade

Qualidade dos produtos entregues no final e nas etapas intermediarias do
projeto.

Gestéo de Gestéo das habilidades e competéncias necessarias dos

Recursos recursos humanos envolvidos no projeto para o

Humanos desenvolvimento dos trabalhos.

Gestao da Coordenacéao dos esforgos de comunicagao, tanto internos ao

Comunicacgdo |projeto como externamente aorganizacao.

Gestao de Gestao para a identificacdo, andlise e respostas & demandas
Riscos de riscos associadas aos projetos.
Gestéo de Conjunto de processos requeridos na administracao da

Suprimentos | aquisi¢cdo de bens e servigcos necessarios ao projeto.

Fonte: PMI Standards Committee. A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK Guide), Pennsylvania, Project Management Institut, 2000,

p.7.



2.5.4 Caracterizacédo do Sucesso de Projetos

Conforme a definicdo base de um projeto, de um conjunto de esforgcos
para o atendimento de um objetivo claro e definido, o sucesso de um projeto
pode ser medido por um conjunto de fatores, de acordo com as suas
respectivas areas de avaliacdo. Ao atingir seu objetivo definido, o projeto
contempla apenas uma das componentes de sucesso. De acordo com Kerzner
(2001), durante muito tempo o sucesso de um projeto era considerado pelo
atendimento aos objetivos dentro de prazos, custos e eficiéncia planejados.
Atualmente, o conceito de sucesso devera incluir, segundo Kerzner, outros

pontos:

aceitacéo da organizacao

utilizacdo dos resultados do projeto como referencia de sucesso
com um minimo de alterac6es de escopo

sem perturbar o fluxo principal de trabalho da organizacao

sem modificar a cultura da organizacao

Vargas (2000) estabelece outros parametros de avaliacdo de sucesso de

projetos:

Sucesso técnico: através do atendimento das seguintes condicdes: ser
concluido no prazo e orgamento previstos, com a utilizacéo de recursos
eficientemente, sem desperdicios e de ter atingido a qualidade e a performance
desejadas.

Sucesso organizacional: através do atendimento das seguintes condicdes:
minimo de alterac6es em seu escopo original; aceita sem restricbes pela
organizacao; ter sido empreendido sem interromper ou prejudicar as atividades

normais da empresa; nao ter agredido a cultura da organizacao.
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Obviamente que a incorporacéo destes novos conceitos de sucesso, por
se tratarem de critérios com maior subjetividade e de caracteristica
comportamental, agregam uma complexidade maior aavaliacéo do projeto do
que as caracteristicas puramente técnicas. Porém € evidente a necessidade
das organizacdes de avaliar e incorporar conhecimentos relativos ao processo
de desenvolvimento e gestao de projetos. Esta necessidade se estende para
um formato de mensuragéo mais amplo, envolvendo dimensdes relevantes e
que abranjam o escopo total dos esforcos de projeto. Especificamente, que
considerem também as componentes resultantes dos fatores organizacionais
compilados neste trabalho.

Desta maneira, pode-se estabelecer as seguintes dimensdes de

SUCessO:

Sucesso de objetivos
Sucesso técnico

Sucesso organizacional

A

Sucesso de gestao

O quadro a seguir resume as principais formas de caracterizacéo de
sucesso de projetos, de acordo com as segmentacdes propostas pelo autor,
compiladas e adotadas nesse trabalho:

Quadro 12: Dimensoes e resultados esperados de projetos

Dimensao Resultados esperados

Sucesso de Atendimento dos objetivos primarios e secundarios
objetivos planejados.

Sucesso Utilizacao de recursos técnicos, tecnologia e grau de
técnico qualidade do produto final.

Sucesso Resultado final aceito sem restricoes pelo contratante. Ter

organizacional |sido empreendido sem ter agredido a cultura organizacional.

Sucesso de Atendimento do prazo e do custo planejados para o projeto.

gestao
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3 DIMENSAO METODOLOGICA DO TRABALHO

3.1 A Pesquisa Organizacional

Para o desenvolvimento deste estudo foi realizado um mapeamento de
varios projetos de implementacédo de solucdes, baseadas em Internet, ja
encerrados nas organizacdes selecionadas, levantando as percepc¢des das
pessoas envolvidas quanto aos fatores de influéncia organizacionais ao qual
cada projeto esteve sujeito, bem como a intensidade de cada fator. Em
seguida, foi solicitado que cada entrevistado avaliasse o0 sucesso de cada
projeto, tendo em vista algumas dimensdes de avaliacdo selecionadas da
literatura. Com os dados levantados, foram realizadas analises quantitativas
de relacionamento entre as variaveis obtidas, buscando encontrar padrdes de
relacionamento entre fatores de influéncia organizacional e as dimensdes de
sucesso de cada projeto.

De acordo com a reviséo conceitual realizada, foram avaliados os

seguintes fatores de influéncia organizacional:

» Tamanho da organizacéo atendida pelo projeto

= Utilizacdo de metodologias de gestdo econdémica baseadas em valor
agregado

» Grau de importancia na gestéo dos bens intangiveis

»= Grau de influéncia de acordo com a tipologia de ambientes

= Grau de dominio da tecnologia empregada nos projetos

» Formalismo da organizagao

» Formato da estrutura organizacional aplicada ao projeto
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Mensuragao do Sucesso

Para a avaliacdo do sucesso de cada projeto, tem-se uma divisdo em 4
dimensdes: grau de atendimento dos objetivos propostos, aderéncia da solucéo
técnica utilizada, insercéo do projeto e aceitacdo dos seus resultados pela
organizacéao e avaliacdo da gestao do projeto, através do atendimento aos
custos e cronograma planejados. Os formatos utilizados para a mensuragao do

sucesso dos projetos estao listados abaixo:

Sucesso de objetivos: pelo atendimento dos objetivos primarios e secundarios

planejados.

Sucesso técnico: pela utilizacdo apropriada de recursos técnicos, tecnologia e

pelo grau de qualidade técnico do produto final.

Sucesso organizacional: com resultado final aceito sem restricoes pelo

contratante. Ter sido empreendido sem ter agredido a cultura organizacional.

Sucesso de gestao: pelo atendimento do prazo e do custo planejados para o

projeto.

3.2 Metodologia da Pesquisa

Este trabalho trata-se de uma pesquisa de natureza quantitativa, apesar
da utilizacdo de alguns elementos de natureza exploratéria. Segundo Gil (1991,
p.45), as pesquisas exploratérias “tém como objetivo proporcionar maior
familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a
construir hipéteses”. O desenvolvimento desta pesquisa foi realizado através
da seguinte seqiéncia de etapas:

i. Realizacéo de levantamento bibliografico, com o objetivo de identificar
0s possiveis fatores de influéncia da estrutura organizacional sobre o
ciclo de vida de projetos.

ii. Estabelecimento das dimensdes de sucesso de projetos, como forma de

avaliar de maneira uniforme e abrangente o grau de atendimento dos
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objetivos e resultados esperados por estes projetos, sua economicidade,
insercdo organizacional e forma de gestéo.

iii.  Identificacdo, através de entrevista de pré-selecdo com participantes, de
projetos considerados representativos para 0s objetivos da pesquisa,
abrangendo diversas organizacdes de variados setores e portes
econdémicos.

iv.  Aplicacdo de questionario investigativo e tabulacéo dos resultados.

v. Avaliacdo mista quantitativa e qualitativa dos resultados, procurando
estabelecer padrées de co-relacionamento entre os fatores de influéncia

e as dimensdes de sucesso de projetos.

vi. Configuracdo das hip6teses de relacionamento entre os fatores de
influéncia e as dimensdes de sucesso através da andlise dos resultados
e das opinides e consideracdes dos participantes da pesquisa, obtidas
através de pergunta aberta do questionario.

3.3 Delimitacao da Pesquisa

A pesquisa foi realizada durante os meses de setembro e outubro de
2001, abrangendo vinte e seis projetos significativos de implementacao de
solugdes informatizadas em ambiente Internet. Os projetos selecionados foram
pré-verificados através de entrevista com relagéo ao atendimento as
caracteristicas basicas desejadas, tais como aplica¢éo intensa de tecnologia;
por provocar mudancas na forma tradicional da organizacéo de realizar
negacios e, adicionalmente, implicaram na imersdo da organizagdo num
ambiente altamente competitivo e diferenciado de seus mercados tradicionais.
Os questionarios foram aplicados em organizacdes da regido de Curitiba,

abrangendo empresas dos ramos: industrial, servi¢cos, bancario e educacionais.

O tamanho dessa amostra aberta n&o pode ser definido "a priori", pois
nao se tratava ainda de buscar a representacédo estatistica de uma populacéo,
mas de buscar e explorar aspectos relevantes ao objeto de estudo. Através do

exame dos materiais coletados, a medida em que as entrevistas se sucederam,
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o conteudo das informacdes foi julgado suficiente para o término da pesquisa

apos a vigésima sexta entrevista.

3.4 Instrumentos de Pesquisa e Coleta de Dados

Os instrumentos adotados para a coleta de dados foram questionarios
(conforme anexo 7.1). Por se tratar de um instrumento de pesquisa de
complexidade alta, na etapa de entrevista de pré-selecdo dos projetos realizou-
se uma explanacéo sobre os objetivos da pesquisa e o formato da mesma, com
0 objetivo de contextualizar o entrevistado com a dinamica do trabalho. Estes
esclarecimentos, a forma de tratamento e os objetivos da pesquisa foram

incorporados e faziam parte do instrumento de pesquisa.
O questionario era formado de quatro partes distintas, a saber:
Quadro 13: Descrigao das partes do questionario

Parte Objetivo

Parte | Identificacdo do participante e da organizacao (opcional)

Parte Il | Caracterizagdo da organizagcédo e do projeto (tamanho, metodologia

de valor agregado, estrutura organizacional aplicada ao projeto).

Parte Ill | Avaliacdo dos fatores de influéncia (Grau de importancia na gestao
dos bens intangiveis, tecnologia empregada, formalismo da

organizacao, tipologia de ambientes).

Parte IV |Avaliacéo dos resultados do Projeto

As questdes relativas & partes Il e IV deveriam ser respondidas através
de uma escala tipo Likert. Esta escala, construida por Rensis Likert em 1932, é
um instrumento que busca levantar atitudes frente a um conjunto de assertivas,
onde os respondentes sao solicitados nao sé a concordarem ou discordarem
das afirmagdes, segundo uma hierarquia que permite desde a concordancia
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forte até a discordancia forte da afirmacéo. Para cada assertiva € dada uma

pontuacdo, que varia de 1 a 5, sendo a graduacéo exposta na figura abaixo:

1 - discordo 2 - discordo 3-ndoestou 4 -concordo 5 - concordo

totalmente em parte seguro em parte plenamente
— +
Escal a de

Os questionarios respondidos foram numerados sequiencialmente e seus
resultados apontados no quadro geral de respostas (anexo 7.2).
Por fim, o questionario ofereceu ainda um espaco destinado a comentarios
adicionais, como por exemplo, citacdo de situacfes especificas, consideracdes
sobre outros fatores organizacionais ou comentéarios gerais. Estas
consideracdes foram utilizadas complementarmente como insumos para o

desenvolvimento das conclusdes do trabalho.

3.5 Tratamento dos Dados

O Quadro Geral de Respostas (anexo 7.2) sintetiza as informacoes
obtidas no levantamento, demonstrando a percepc¢ao obtida entre os
participantes entrevistados destes projetos. Fornece também elementos para a
elaboracao das conclusdes finais da pesquisa. No mesmo quadro foram
calculadas as distribuicdes das frequéncias amostrais de cada fator de

influéncia, bem como elaborados os gréaficos correspondentes.

Os resultados quantitativos foram tratados em duas etapas distintas: na
primeira, procurou-se estabelecer os perfis encontrados na pesquisa com
relacdo aos fatores de influéncia pré-determinados e também a determinacao

numeérica do grau de sucesso dos projetos avaliados, de forma independente.
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Numa segunda etapa, cada fator de influéncia foi comparado com o
respectivo grau de influéncia, com o objetivo de determinar relacionamentos
entre estes e o0 grau de sucesso de projetos. Adicionalmente, realizou-se
avaliacao interpretativa das respostas encontradas para a questao aberta do
guestionario, de forma a complementar a analise quantitativa e procurando

ampliar o escopo do conhecimento percebido.

Da andlise global, qualitativa e quantitativa, resultaram as conclusfes da

pesquisa.

3.5.1 Tipificacdo dos Fatores de Influéncia:

Tanto os fatores de influéncia como as dimensdes de sucesso foram
tipificadas, para se efetuar o inter-relacionamento entre ambos. Os critérios
adotados nesse trabalho para esta tipificacdo estdo detalhados a seguir, tanto
para os fatores de influéncia pesquisados como para mensuracéo dos
resultados do projeto.

Os guadros a seguir, exceto auelas cujas fontes sdo nominalmente
citadas, foram elaboradas pelo autor do trabalho, com o objetivo de estabelecer
a tipificacéo dos fatores e consequente permitir o tratamento quantitativo dos

dados encontrados.



Tamanho da Organizacao:

Quadro 14: Tamanho da organizagao

Caracteristica Porte Porte
Pequeno Grande

Numero de

Funcionarios 0-100 101 - 500 501 -
Faturamento |[0-R$ 10 R$ 10 milhdes | Acima de
anual em milhdes - R$ 100
Reais R$ 100 milhdes

milhdes

* Para tipificacdo da organizacéo nesse item, prevalece o porte do menor

indice.

Utilizacao de Metodologias de Gestao Econdmica baseadas em Valor

Agregado

Avaliado através do grau obtido pelo projeto na utilizacdo de ferramentas

de avaliacdo e previsao econdmica e posterior acompanhamento dos

resultados de economicidade do projeto.

Classificacéo de utilizacao:
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Quadro 15: Metodologias de gestdao econémica

Empresa possui
metodologia?

(questao 2.4)

Metodologia é
empregada?

(questao 2.4)

E realizado
acompanhamento de
resultados
econdmicos?

(questéo 2.5)

Intensa Sim (A) Sim (A) Sim (A)
Moderada Sim (A) Sim (A) Nao (B)

Fraca Sim (B) N&o (B) N&o (A, B)
Inexistente Nao (C,D,E) Nao (C,D,E) Nao (A,B)

Grau de Importancia na Gestiao dos Bens Intangiveis

Avaliado através do grau de capacitacdo da equipe para trabalhar em

uma estrutura de projeto. A importancia dada ao uso, pela equipe de projeto,

de informacdes compatrtilhadas livremente na organizacdo e ao estimulo dado

aos integrantes de documentarem de alguma forma o conhecimento gerado

pelo projeto.

Quadro 16: Gestao de bens intangiveis

Grau de Capacitagao Pontuacao

 Baixo 0-18
Moderado 19-24
Alto 25-30

Tipologia do Ambiente Externo

Na avaliacdo da tipologia de ambiente externo, sera utilizada a

classificacao proposta por Chiavenato (2000), dividindo os ambientes em




homogéneos e heterogéneos, estaveis e instaveis, de acordo com as

caracteristicas demonstradas abaixo:

Quadro 17: Tipologia de ambientes

Ambiente Estavel Instavel
» Estrutura simples, » Departamentalizacdo
Homogéneos |poucas divisdes funcionais geogréafica,
> Regras e categorias descentralizacao
para » Absorcao da incerteza,
aplicar as regras planejamento contingente.

» Tomada de decisdo
descentralizada

» Muitas divisdes » Diferenciacao e
Heterogéneos funcionais e descentralizacao
territoriais » Absorcao da incerteza,
Regras e categorias para planejamento contingente
aplicar as regras » Tomada de decisao

descentralizada

Fonte: Chiavenato, Idalberto. Introducdo aTeoria Geral da Administracao,
Rio de Janeiro, Campus, 2000, p. 604.

Para a determinacéo do tipo de ambiente, com relacéo aestabilidade e
homogeneidade, deve-se classificar a organizacao de acordo com os quadros
abaixo, considerando o tipo majoritario de cada avaliacao.

Desta maneira, para organizacdes em ambientes estaveis ou instaveis:
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Quadro 18: Classificagao de ambientes quanto aestabilidade

Grau Grau

Estabilidade Questoes 1,2,3 4,5
Grandes mudancas 3.15 Estavel |Instavel
Preparacao para situacoes inesperadas | 3.18 Estavel |Instavel
Descentralizacdo do processo decisério | 3.19 Estavel |Instavel

Para ambientes homogéneos ou heterogéneos:

Quadro 19: Classificagao de ambientes quanto ahomogeneidade

Grau
Homogeneidade Questoes 1,2,3
Estrutura organizacional complexa 3.16 Homogénea |Heterogénea
Uso de regras e padrbes 3.17 Heterogénea | Homogénea
Grau de comprometimento dos 3.20 Heterogénea | Homogénea
gestores

Tecnologia Empregada

Avaliacao do nivel de dificuldade introduzido no projeto pela tecnologia
empregada, demonstrada pelo grau de dominio da tecnologia pelo grupo de

projeto.

Quadro 20: Grau de dominio da tecnologia

Grau de dominio da tecnologia Pontuacgao

Baixo 0-15
Moderado 16 - 20
Alto 21 -25
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Formalismo da Organizacao

Avaliado através da existéncia e pelo grau de utilizacdo de metodologias

formais de gestéo de projetos.

Quadro 21: Grau de formalismo

Grau de Formalismo Pontuacgao

Baixo, ndo se aplicam metodologias. 0-9
Moderado, existéncia de metodologia, porém sem exigéncia de 10-12
uso

Alto, existéncia e exigéncia formal de utilizagéo 13-15

Formato da Organizacao

Para avaliar o formato da organizacao, sera utilizada a classificacéo

proposta pelo PMI (2000), de acordo com o quadro 22:



Quadro 22: Formato da organizagao

Caracteristicas

Funcional

Matricial
leve com

expedidor

Matricial

leve com

coordenador

Matricial

balanceada

67

Matricial

forte

Projetos

Autoridade do Nenhuma Limitada Pequena Pequena a | Moderada a Alta a
gerente moderada alta guase total
Alocacéo do

gerente Parcial Parcial Parcial Integral Integral Integral
Cargo do

gerente de Coordenador | Coordenador | Coordenador Gerente Gerente Diretor
projeto ou lider ou lider ou lider

Staff

administrativo do Parcial Parcial Parcial Parcial Integral Integral
projeto

Percentual da

organizacdo em

projetos 0-5% 0-5% 0-25% 15-60% 50-95% 85-100%

Fonte: PMI Standards Committee. A Guide to the Project Management Body of

Knowledge (PMBOK Guide), Pennsylvania, Project Management Institut, 2000,

p.19.

De acordo com as respostas das questdes de numero 2.6 a 2.10, sera

calculada a pontuacéo relativa aestrutura organizacional pesquisada, conforme

a tabela abaixo:

Tabela 1: Pontuagao relativa aestrutura organizacional pesquisada

A B C D E F
26 |02(4| 6 8|10
27 |{0[0|0|10|10] 10
28 |2 22| 6 |6 |10
29 10100 | 0 (10]10
21000 (4| 6 | 8 |10
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A partir do somatorio da pontuacéo obtida, a estrutura organizacional sera

classificada da seguinte forma:

Quadro 23: Formato da estrutura organizacional

Formato da Estrutura Organizacional Pontuagao

Funcional 0-11
Matricial leve com Expedidor 12 -18
Matricial leve com Coordenador 19-25
Matricial balanceada 26 — 32
Matricial forte 33-39
Orientada por projetos 40 - 50

3.5.2 Tipificacdo das Dimensfes de Sucesso dos Projetos:

Para a tipificacdo de sucesso dos projetos pesquisados seréo utilizadas
as dimensdes de sucesso avaliadas na revisao teorica. O quadro a seguir
relaciona as questdes apresentadas na pesquisa com as respectivas

dimensdes de sucesso:

Quadro 24: Questoes versus dimensoes e sucesso

Dimensao Questoes

[Sucesso de objetivos 4.1, 4.2

Sucesso técnico 43,44

Sucesso organizacional |4.5, 4.6

Sucesso de gestao 4.7, 4.8
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Tangibilizacdao do Grau de Sucesso:

Quadro 25: Tangibilizagao do grau de sucesso

Grau de Sucesso por dimensao avaliada Pontuacao alcangada:

Sucesso total 4,1-5,0
Bem sucedido, mas com algumas restricoes. 3,1-4,0
Pouco sucesso, com inumeras restricoes. 2,1-3,0
Nenhum sucesso 0-20

3.6 Identificacao das Pesquisas

3.6.1 Perfil e Caracterizacéo do Grupo

Nesse levantamento, procurou-se abranger projetos de implementacéo
de solucdes informatizadas baseadas em ambiente de Internet, avaliando-se o
contexto de mudanca provocado por estes. Desta maneira, foram contatados
diversos profissionais que acompanharam o desenvolvimento destes projetos.
Além da possibilidade de identificacao ser considerada opcional, foi garantido o
sigilo sobre os dados de cada organizagao e sobre cada respondente. Os
participantes que se identificaram receberam, através de e-mail, cOpia com 0s
resultados e conclusdes deste trabalho. E garantido total confidencialidade das
informacdes prestadas. Como pré-requisitos para a aceitacao do participante,
foi exigido que 0 mesmo tivesse atuado em pelo menos mais da metade do
tempo do projeto, que este ja tenha se encerrado ha no maximo dois anos e,
por fim, que o participante tenha acompanhado os resultados deste projeto

apos o encerramento do mesmo, junto aorganiza¢ado no qual foi conduzido.
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3.6.2 Forma de Aplicacao do Instrumento de Pesquisa

Os questionarios foram entregues diretamente aos participantes da
pesquisa, pré-selecionados através de entrevista sobre as caracteristicas do
projeto e do grau de envolvimento do participante com o mesmo.

A cada participante foi explanado do contexto, dos objetivos e do formato do
trabalho. Estes conceitos também faziam parte do corpo do instrumento de
pesquisa.

Apos a devolucdo dos instrumentos de pesquisa, foi realizada uma
verificacdo geral sobre o instrumento de pesquisa preenchido. Questionarios

incompletos foram ignorados.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Perfil e Caracterizagao do Grupo

No total foram pesquisados 26 projetos desenvolvidos em 20 empresas
diferenciadas. Os graficos abaixo demonstram o perfil e caracterizacao do

grupo abrangido pela pesquisa, de acordo com os diversos perfis levantados:

Setor da Organizacao envolvida pelo Projeto

Figura 8: Grafico de distribuicao por setor

Grafico de Distribuicao por Setor das
Organizagoes

4% 4%

27% @ Industria
mBancos

O Senvigcos

O Construcao
W Ensino

O grupo mais representativo da pesquisa foi 0 segmento de servigos,
principalmente pela caracteristica especifica do trabalho de pesquisar
solugdes de desenvolvimento em ambiente Internet. O segundo segmento
em representatividade foi o bancario, pela necessidade inerente deste
segmento em atualizac&o tecnoldgica na prestacdo de servicos. Outros

grupos, como industria, construcéo e ensino também foram avaliados.
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Funcao ou Cargo no projeto do Participante na Pesquisa:

Figura 9: Grafico de distribuigao por cargo do participante

Funcgéao / Cargo do Participante no Projeto

8%

23%

@ Gestor

m Coordenador
O Participante
OOutro

54%

A pesquisa teve como pré-requisitos de participacao o envolvimento do
respondente ao longo do projeto e 0 acompanhamento dos resultados do
mesmo. A maioria dos participantes da pesquisa (54%) coordenou os projetos
avaliados, o que implica num alto grau de participacdo e imersao no mesmo,
garantindo maior qualidade e confiabilidade ao processo.

Adicionalmente, participaram na pesquisa também gestores (posicao
hierarquicamente acima do coordenador de projeto, porém nao diretamente
envolvido nos trabalhos rotineiros do projeto) e outros cargos técnicos de

participantes diretos.

4.2 Analise de Resultados

Os resultados da pesquisa foram divididos em trés segmentos basicos.
No primeiro segmento, demonstram-se os resultados gerais de sucesso obtidos
nos projetos pesquisados, estratificados de acordo com o grau de sucesso e

pelo grau médio obtido em cada dimenséo de sucesso. No segundo segmento,
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demonstram-se a distribuicdo dos fatores de influéncia pesquisados no
universo dos projetos pesquisados e, finalmente, no terceiro segmento, &
visualizado e analisado o relacionamento entre cada fator de influéncia e o

respectivo grau de sucesso dos projetos.

4.2.1 Resultados Gerais

Os resultados obtidos com relagéo ao grau de sucesso estao

demonstrados no gréafico abaixo:

Figura 10: Distribuicao do grau de sucesso

Distribuicao do Grau de Sucesso

12% 0%

46%

O Sucesso Total B Com Restricbes
OPouco Sucesso [ONenhum Sucesso

A maior parte dos projetos foi classificada, de acordo com a percepcéao
dos participantes da pesquisa, como sucesso total. Outra parte significativa

apresentou sucesso, porém com restricdes em uma ou mais dimensdes de
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sucesso e apenas 12% dos projetos obtiveram pouco sucesso. Nao houve

nenhum relato de fracasso total no desenvolvimento destes projetos.

Partindo-se da analise geral de resultados, verifica-se qual a importancia

relativa de cada dimensé&o de sucesso na avaliagcéo de sucesso do projeto. O

gréfico a seguir mostra os graus médios obtidos nas avalia¢des dos

participantes, de acordo com as dimensdes de sucesso.

Figura 11: Grau médio por dimensao de sucesso

Sucesso de
Obijetivos

Sucesso

Sucesso Técnico

3,9

Sucesso
Organizacional

Grau Médio Obtido por Dimensao de

Sucesso de Gestédo

A dimensao que mais contribuiu para o grau de sucesso geral dos

projetos foi a de sucesso de objetivos. Ou seja, de acordo com a percepcao

dos participantes da pesquisa, 0s projetos obtiveram sucesso no atendimento

dos objetivos basicos de negdcio a que se propunham. No geral, esta grandeza

esté relacionada com a eficacia dos mesmos. A segunda dimenséo foi o
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sucesso técnico, seguida pelo sucesso organizacional, o que garante aos
mesmos uma boa solucédo técnica e a correspondente aceitacdo da solugéo
tecnoldgica e processual pela organizagdo. Em ultimo lugar e numa graduacao
significativamente inferior, observa-se a dimenséo de sucesso de gestdo. No
geral, as varidveis apresentadas para a avaliacdo deste item, controle de
custos e atendimento de prazos, sofreram razoaveis restricdes por parte dos
participantes da pesquisa. Esta dimensao esta intrinsecamente ligada a
eficiéncia dos mesmos.

Valeriano (1998) comenta que a organizacado desempenha diversos
papéis em relacdo a projetos, como o de hospedeira deste durante o seu ciclo
de vida, como entidade controladora e responsavel pelas suas diversas
gestbes e, também, a de fornecedora dos insumos necessarios em termos de
recursos e servicos. Desta maneira torna-se claro a ligagcao direta de
responsabilidade da organizacdo em relacdo adimenséao de sucesso de gestédo
do projeto. O baixo valor atribuido a esta dimenséo, nos projetos pesquisados,
aponta para uma clara necessidade de revisdo por parte das organizagdes de

suas politicas de suporte a projetos.

4.2.2 Distribuicao dos Fatores de Influéncia

O quadro a seguir demonstra as distribuicdes estatisticas encontradas

nos projetos pesquisados, especifico para cada um dos fatores de influéncia:
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Figura 12: Distribuicdao dos resultados por fatores de influéncia

Distribuicao da Pesquisa por

Tamanho

35%

12%

O Grande Porte
W Médio Porte
O Pequeno Porte

Em sua maioria os participantes da
pesquisa foram empresas de grande
porte, com faturamento superior a R$ 100
mi e mais de 1.000 empregados. Estas
empresas, devido ao seu tamanho,
sofrem maior influéncia dos fatores
organizacionais e comumente
apresentam burocracias mais instaladas e
influentes que as pequenas e médias

empresas.

Distribuicao da Pesquisa por uso de
Gestao Econémica de Projetos

23%
38%

8% Ofraca

31%

Ointensa
B moderada

Oinexistente

A pesquisa mostrou que boas partes das
empresas pesquisadas nao aplicam
metodologias de gestdo econdémica de
projetos, apesar da maioria adotar estes
modelos de gestdo. Apenas 23% das
empresas efetivamente adotam e aplicam

estas metodologias de valor agregado.

Distribuicao da Pesquisa por Gestao
de Bens Intangiveis

23%

54%

23%

OAlto
B Moderado
OBaixo

Apesar do foco atual de desenvolvimento
de equipes multidisciplinares, apenas
23% dos projetos apresentaram um grau
satisfatorio de aplicacédo de ferramentas
ou metodologias de gestéo de

conhecimento entre seus participantes.
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Distribuicao da Pesquisa por
Tipologia de Ambientes - Estabilidade

42%

O Estavel

58% | @Instavel

A pesquisa ndo apontou uma
diferenciacao significativa ou uma
preponderancia relevante com relagdo a
tipologia de ambiente externo. Pequena
tendéncia aexisténcia de ambientes

externos estaveis.

Distribuicao da Pesquisa por Tipologia
de Ambientes - Homogeneidade

46%

54%

‘I:I Heterogeneas B Homogeneas ‘

Do mesmo modo que o fator anterior, a
pesquisa ndo apontou nenhuma
diferenciacao significativa também com
relacdo ahomogeneidade do ambiente
externo. Pequena tendéncia a ambientes

heterogéneos.

Distribuicao da Pesquisa por Dominio
da Tecnologia

8%

O Baixo
B Moderado
OAlto

Devido apropria ineréncia do tema
pesquisado, os projetos apresentaram um
elevado grau de dominio da tecnologia
necessario ao atendimento dos objetivos.
Apenas 8% dos projetos tiveram
avaliacdo baixa com relacdo ao dominio
da tecnologia necessaria ao

desenvolvimento do mesmao.

Distribuicao da Pesquisa por Grau de
Formalismo da Organizagao

12% .
31% O Baixo
B Moderado
OAlto
57%

A pesquisa apontou um grau mediano de
influéncia do formalismo da organizacéo
em relacdo aos projetos. Apenas 12%
dos projetos tiveram um alto grau de
influéncia contra 31% de baixo grau de

influéncia originado do formalismo.
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Distribuicao da Pesquisa por . i i
Formato da Estrutura Organizacional Predominio claro de estruturas funcionais.

Apenas 23% das organizacdes foram

23%

classificadas como matriciais leves, o

@ Funcional menor grau entre as organizacoes

B Matricial leve matriciais. Nenhuma se classificou como

77% _ _
orientada a projetos.

4.2.3 Relacionamento entre Fatores de Influéncia e Grau de

Sucesso

Para relacionar a influéncia dos fatores e o respectivo grau de sucesso
dos projetos, utilizou-se de tabelas contingenciais com tabulacdo cruzada.
Segundo Rea & Parker (2000, p. 165) as “tabelas contingéncias sao utilizadas
para se examinar relacdes entre duas ou mais variaveis”. Para a construcao
das tabelas foi considerado como variavel independente os fatores de
influéncia e como variavel dependente o resultado obtido pelos projetos nas
suas dimensodes de sucesso. Em cada tabela foi adicionado, para efeito

comparativo, o resultado geral de sucesso obtido na pesquisa.

Tamanho da Organizacao atendida pelo Projeto

As empresas que hospedaram os projetos foram classificadas como
sendo de grande, médio e pequeno porte, aplicando-se os critérios conjuntos

de numero de funcionarios e faturamento anual.
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Tabela 2: Tamanho da organizagao

Tamanho da Organizagao

Grande Porte Médio Porte Pequeno Porte | Resultado Geral
Resultado f % F % f % f %
Sucesso Total 3 21% 0 0% 9 100% 12 46%
Sucesso com
) 9 64% 2 67% 0 0% 11 42%
restricbes
Pouco Sucesso 2 14% 1 33% 0 0% 3 12%
Total 14 100% 3 100% 9 100% 26 100%
Analise:

O relacionamento entre o grau de sucesso dos projetos e o respectivo
tamanho das organizacdes avaliadas apresenta um dado extremamente
relevante: Todos os projetos desenvolvidos em empresas pequenas tiveram
sucesso total. Empresas de grande e médio porte possuem um grau de
sucesso significativo, porém com restricées. Desta maneira, podemos inferir
que a estrutura organizacional impde restricdes de sucesso nas empresas de
grande e médio porte, enquanto empresas pequenas possuem uma ligacao
inequivoca entre a sua existéncia e o sucesso do projeto. Empresas grandes
possuem margem de folga para eventuais fracassos ou mesmo sucessos
parciais em projetos relevantes para seus negoécios.

As comparac0des entre grandes e pequenas empresas, com relacéo a
ganhos de produtividade, implicam numa série de contextualizacdes e
validacbes especificas para cada situacdo de comparacao. Parece ser nocao
comum que grandes corporacdes apresentam, pela propria ineréncia do
tamanho da sua estrutura, grau maior de rigidez, burocracia e lentidao
processual na tomada de decisdo. Por outro lado, se favorecem ao utilizarem
vantagens competitivas em negociacdes por ganhos de escala, volume,

posicionamento politico e outras acdes. Pequenas organizacfes sdo capazes
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de responder rapidamente & oportunidades de mercado, inovam-se
tecnologicamente com menor esfor¢co e possuem processos decisorios
extremamente simplificados.

Robbins (2000) justifica que a vantagem competitiva de pequenas
empresas, em relacdo as grandes corporacdes, tem como origem trés fatores
principais: a fragmentacédo de mercados, a possibilidade de aliancas
estratégicas e o uso de tecnologias. O desenvolvimento de aliancas
estratégicas permite & pequenas empresas dividir custos relativos a
especializacao e desenvolvimento de novos produtos e servicos. A utilizacao
de tecnologias baratas de comunicacdo, como a Internet, permite a estas
empresas a participacdo em cadeias produtivas. A fragmentacdo dos mercados
cria a oportunidade de aproveitamento de nichos especificos e diferenciados,
de pequeno volume e, portanto, ndo interessantes para as grandes
organizacoes.

Nesse ambiente, cada vez mais dinamico, porte grande torna-se uma
desvantagem, dependendo do segmento de atuacdo da organizacao, por
restringir a criatividade no desenvolvimento de novos negécios.

Robbins (2000, p. 312) considera que existem evidéncias consideraveis para
sustentar que o tamanho de uma organizacao afeta significativamente a sua
estrutura. Os resultados obtidos por este trabalho evidenciam estas
consideracoes, principalmente e fundamentalmente, quando o requerimento
basico exigido € a agilidade organizacional para adaptacdo amudanca

processual.

Utilizacao de Metodologias de Gestao Econdmica baseadas em Valor

Agregado

O objetivo deste fator foi o de avaliar o grau de influéncia no sucesso
dos projetos da utilizacdo de metodologias de gestdo econémica baseadas em
valor agregado. O resultado encontrado demonstra que, apesar de boa parte
das empresas adotarem metodologias de gestdo econémica, efetivamente

poucas empresas aplicam de fato estas metodologias.
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Tabela 3: Gestao econOmica

Gestao Economica

Resultado

Intensa Moderada Fraca Inexistente
Geral

Resultado F % F % f % f % f %

Sucesso Total 2 33% 1 50% 3 38% 6 60% | 12 |46%

Sucesso com
3 50% 1 50% 5 63% 2 20% 11 [42%

restricbes
Pouco
1 17% 0 0% 0 0% 2 20% 3 12%
Sucesso
Total 6 100% 2 100% 8 100% 10 100% | 26 (100%
Analise:

Nos seis projetos pesquisados em que houve a utilizacdo intensa das
metodologias, incluindo validacéo posterior de economicidade, as taxas de
sucesso se distribuiram quase da mesma maneira que a média dos projetos, o
gue ndo caracteriza uma influéncia muito grande deste fator.

Projetos em que a gestdo econdmica era inexistente, apresentaram grau de
sucesso superior agueles nas quais houve uma aplicagao intensa das
metodologias.

Al Ehrbar (1999) caracteriza os métodos de valor econdmico agregado
como uma revolucéo gerencial, como uma medida clara do desempenho
empresarial. O autor sugere o emprego desta metodologia como “um método
simples e eficaz de alfabetizar em negocios até mesmo os trabalhadores
menos sofisticados”.

Os resultados desta pesquisa apenas sugerem uma utilizacao parcial
desta metodologia. Pelos resultados encontrados, a maioria das empresas

adota institucionalmente estas metodologias, porém com um emprego pratico e
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efetivo ainda em patamares bem abaixo do esperado. Desta maneira, explica-

se o porque do baixo valor da influéncia deste fator no sucesso de projetos.

Grau de importancia na Gestiao dos Bens Intangiveis

O objetivo deste fator foi o de avaliar o grau de capacitacdo da equipe
para trabalhar em uma estrutura de projeto. A importancia dada ao uso, pela
equipe de projeto, de informacdes compartilhadas livremente na organizacéo e
ao estimulo dado aos integrantes de documentarem de alguma forma o

conhecimento gerado pelo projeto.

Tabela 4: Gestao de bens intangiveis

Gestao de Bens Intangiveis

Alto Moderado Baixo Total

Resultado f % F % F % f %

Sucesso Total 5 83% 6 43% 1 17% 12 46%

Sucesso com
o 1 17% 7 50% 3 50% 11 42%
restricbes

Pouco Sucesso 0 0% 1 7% 2 33% 3 12%

Total 6 100%| 14 | 100% 6 100% | 26 |100%

Analise:

O resultado de 83% encontrado na relagao entre alto grau de
importancia dada a gestdo de conhecimento e sucesso total dos projetos
mostra a importancia deste tema para as organizacfes modernas.
OrganizagOes com baixo grau de importancia apresentam taxas de sucesso

inferiores. Considerando a complexidade inerente dos projetos pesquisados, 0
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grau de estimulo dado pela organizacdo de compartilhar informacdes se
transforma num elemento vital para o sucesso de suas iniciativas.

De acordo com Robbins (1999, p45) aprendizagem € definida como
“qualguer mudanca relativamente permanente no comportamento que ocorre
como resultado de experiéncia”. A definicdo acima sugere que o aprendizado
envolve mudanca. Da mesma maneira, alguma forma de experiéncia é
necessaria para a aprendizagem. O incremento do nivel de complexidade dos
processos organizacionais implica necessariamente no desafio constante do
aprendizado frente a novas situacfes e ambientes. Desta maneira, a
capacidade dos individuos de uma organizacdo em aprender, liderar, melhorar,
utilizar seus conhecimentos, interagir e exercitar sua multi-disciplinaridade
passa a ser fundamental e condicdo necessdria para a sobrevivéncia da
organizacao.

Morgan (1996) defende que significado, compreenséo e sentidos
compartilhados s&o formas distintas de definir a cultura de uma organizacgao. E
a cultura desta organizacéo pode criar um padrao de comportamento, de
atitudes e de relacdes interpessoais, integrando todos os participantes. Assim,
0 sucesso da organizacdo em agregar valor ao seu negocio depende da
capacidade de seus individuos em aprender, ou seja, a taxa de aprendizado da
organizacdo, no grau de aplicacdo das informacdes compartilhadas através da
gestao do conhecimento.

Senge (2000) define os seguintes fundamentos necessarios para a

difusdo de praticas inovadoras:

Capacidade de orientagao: a oportunidade dada aos integrantes de uma
empresa e o numero de pessoas bem informadas dispostas e disponiveis para
orientacao, tutoriamento e ajuda.

Permeabilidade das fronteiras organizacionais: a facilidade dada aos
individuos da empresa de se locomoverem pela organizacéo, a auséncia de

limitagcdes ao processo de movimentacdo das pessoas e a gestédo de idéias.



Infra-estrutura de informacgoes: a existéncia de canais de comunicacéo que
possam ajudar os integrantes da organizacao a dispor e fornecer
conhecimento.

Cultura de aprendizagem: o estimulo e o cuidado no estabelecimento de uma
cultura que encoraje a reciprocidade, curiosidade e reflexdo sobre o
conhecimento existente.

Assim, adota-se como béasico para o incremento das taxas de sucesso de
projetos, a ampliagdo da importancia dada ao uso, pela equipe de projeto, de
informac¢des compartilhadas livremente na organizacdo e ao estimulo dado aos
integrantes de documentarem de alguma forma o conhecimento gerado pelo
projeto. Drucker (1996, p.157) comenta: “Quanto melhor uma pessoa,
organizacao, industria, ou nacdo adquirir e aplicar conhecimentos, melhor sera

sua posicao competitiva”.

Grau de Influéncia de acordo com a Tipologia de Ambientes

As organizacoes foram classificadas de acordo com a tipologia de
ambiente a que estavam submetidas. Esta classificacao dividiu-se tanto com
relacao aestabilidade (grau de preparacédo para situacdes inesperadas e
formato do processo decisério), como com relacdo ahomogeneidade (estrutura
organizacional, padrbes e grau de comprometimento dos gestores) do

ambiente organizacional.
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Tabela 5: Tipologia de ambiente - estabilidade

Tipologia de Ambiente - Estabilidade

Estavel Instavel Total

Resultado f % F % f %

Sucesso Total 7 47% 5 45% 12 46%

Sucesso com
o 6 40% 5 45% 11 42%
restricoes

Pouco Sucesso 2 13% 1 9% 3 12%

Total 15 |100% | 11 | 100% | 26 |100%

Tabela 6: Tipologia de ambiente - homogeneidade

Tipologia de Ambiente - Homogeneidade

Homogéneas | Heterogéneas Total

Resultado f % F % f %

Sucesso Total 6 50% 6 43% 12 46%

Sucesso com
o 4 33% 7 50% 11 42%
restricbes

Pouco Sucesso 2 17% 1 7% 3 12%

Total 12 | 100% | 14 | 100% | 26 |100%

Analise:

Os resultados encontrados estao distribuidos de forma muito
homogénea, tanto com relacdo amédia geral dos resultados como com relacao
aos respectivos fatores de influéncia. Isto demonstra que os projetos acabam

tendo indices de sucesso semelhantes para ambos os ambientes.
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Drucker (1996) estabelece como essencial para as organizacdes o
monitoramento constante dos ambientes externos. As organizacdes devem
possuir formas de melhorar ou adquirir novas forgas internas para contrapor as
influéncias deste ambiente. A equiparacao de forcas de uma empresa &
mudancas produz um plano de a¢cao, o que permite a organizacao transformar
0 inesperado em vantagem.

De acordo com Emery e Trist (1965), a tipologia do ambiente influencia o
formato do processo decisério e estabelece as caracteristicas de adaptacéo
necessarias aorganizacao para co-existir nesse ambiente. A relativa
independéncia entre a tipologia de ambientes, tanto em suas caracteristicas de
homogeneidade quanto de estabilidade, em relacdo ao sucesso de projetos,
podem ser explicadas pelo préprio formato flexivel dos esfor¢os de projetos.
Por serem estruturas flexiveis e temporarias, as equipes de projeto possuem
alto valor agregado de previsao e antecipacédo a mudancas. Este processo de
percepcao do ambiente e convergéncia de acertos, que Chiavenato (2000)
classificou como o processo de consonancia, € especifico e potencialmente

ultradimensionado em equipes de projeto.

Grau de Dominio da Tecnologia empregada

Avaliacao do nivel de dificuldade introduzido no projeto pela tecnologia
empregada, demonstrada pelo grau de dominio da tecnologia pelo grupo de

projeto.
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Tabela 7: Dominio da tecnologia

. Dominio da Tecnologia Empregada

Alto Moderado Baixo Total

Resultado f % f % f % f %

Sucesso Total 6 67% 6 40% 0 0% 12 46%

Sucesso com
o 3 33% 7 47% 1 50% 11 42%
restricbes

Pouco Sucesso 0 0% 2 13% 1 50% 3 12%

Total 9 100% | 15 | 100% 2 |100% | 26 |100%

Analise:

Devido acaracteristica tecnologica dos projetos avaliados, observa-se
claramente uma relacéo (67%) entre um alto grau de dominio da tecnologia e
sucesso total do projeto. Os poucos projetos em que se observou um dominio
baixo da tecnologia apresentaram restricbes nos seus resultados.

Conforme citado na introducéo deste trabalho, a inser¢cdo das organizagdes em
cadeias produtivas e o processo de construcdo de redes de producéo e entrega
de servicos, externas a organizacao, depende do desenvolvimento de uma
intrincada e complexa rede de troca de informacdes entre empresas. Esta
necessidade de integragéo funcional e de informagdes deve ser de alguma
forma suprida por solu¢des informatizadas e altamente acessiveis em termos
de custo e capilaridade. Obviamente, a movimentacdo dos modelos de
negdécios verticais para redes integradas depende de uma estrutura habilitada
na utilizagéo intensa de tecnologia.

Salerno (1999, p185) comenta que “a relacéo tecnologia-organizagao
nao é simples. Normalmente um sistema de maquinas (ou um software de
controle, ou...) traz embutida uma determinada escolha organizacional, tomada

quando da sua concepcao”.
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Muitas empresas nao realizam uma clara separacéo entre as suas
escolhas organizacionais (e respectivos processos de negdécio), com suas
solucdes tecnoldgicas e, de certa maneira, acabam por depositar na adoc¢éo de
tecnologias de ponta o atendimento automatico de seus requerimentos de
negocio. Desta maneira, estas empresas erram em projetar a solugcao
tecnolégica como alternativa Unica e suficiente de sucesso. A geracao de
organizac0es integradas e flexiveis, suportadas por tecnologia, demonstra ser
a alternativa mais coerente.

Salerno (1999) enfatiza as dependéncias mutuas de um sistema
informatizado com a respectiva necessidade de informacoes, e das
informagdes com a estrutura organizacional, da maneira como esta é
estruturada e de sua dindmica de acao. A mistica da solugdo computadorizada
fornecedora de todas as solucdes aos problemas da empresa deve ser
guebrada, e substituida por uma compreensao holistica das necessidades e
estilos da estrutura organizacional e, obviamente, da inser¢céo desta em seu
ambiente de negdcios.

Assim, fica evidente a importancia e a forte ligacédo entre o grau de dominio da

tecnologia e os respectivos resultados dos projetos pesquisados.

Grau de Formalismo da Organizacao

Avaliado através da existéncia e pelo grau de utilizacdo de metodologias

formais de gestao de projetos.
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Tabela 8: Grau de formalismo

Grau de Formalismo

Alto Moderado Baixo Total

Resultado f % f % f % f %

Sucesso Total 1 33% 8 53% 3 38% 12 46%

Sucesso com
_ 2 67% 6 40% 3 38% 11 | 42%
restricoes

Pouco Sucesso 0 0% 1 7% 2 25% 3 12%

Total 3 |[100%| 15 |100%| 8 |[100% | 26 |100%

Analise:

Observou-se um uso limitado de metodologias de gestao de projetos.
Nas organizagcdes em que houve um alto grau de formalismo, derivado do uso
destas metodologias, nao se verificou um acentuado grau de sucesso. Os
melhores resultados foram encontrados nas organiza¢des que souberam
mesclar criatividade e formalismo, através de um grau moderado de aplicacao
destas metodologias.

O processo de formalizacao de papéis resulta em influéncia direta no
processo de tomada de decisdo. De acordo com o nivel de formalizacao se
estabelece o grau de autonomia das equipes de projeto. Esta dualidade, de um
lado representada pelo formalismo, que proporciona maior estabilidade e
confiabilidade aos processos internos dos projetos, e de outro a liberdade a
tomada de deciséo e criatividade, necessarias para a realizacdo de contornos e
flexibilizac&o de decisdes. Valeriano (1998, p.98) cita que “se por um lado a
inexisténcia de procedimentos uniformes e dos planos orientadores é
perniciosa, o rigor, o detalhe excessivo e a inflexibilidade destes procedimentos

podera sufocar a organizacdo em uma camisa de forca”
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Formato da estrutura organizacional aplicada ao projeto

Este fator de influéncia classifica as organizacdes de acordo com o
formato da estrutura organizacional, desde organizacdes funcionais até
organizacdes adhocianas, passando pelas diversas formas de estruturacéo
matricial. O resultado encontrado apontou um claro dominio das organizacdes

funcionais (20), com alguns casos de matricial leva (6).

Tabela 9: Estrutura organizacional

Estrutura Organizacional

Funcional Matricial Total

Resultado f % f % f %

Sucesso Total 9 45% 3 50% 12 46%

Sucesso com
o 8 40% 3 50% | 11 42%
restricbes

Pouco Sucesso 3 15% 0 0% 3 12%

Total 20 | 100% 6 100%| 26 | 100%

Analise:

Observou-se uma distribuicdo homogénea dos resultados, o que néo
caracteriza uma influéncia forte deste fator no sucesso dos projetos em fungao
do tipo de estrutura organizacional. Como os resultados encontrados apontam
para uma predominancia de organizacdes funcionais (77%), a caracteristica da
estrutura organizacional ndo deveria afetar os resultados encontrados.

Projetos sdo organizacdes tempordrias que interagem durante um periodo com
a estrutura da organizacao hospedeira. Segundo Morgan (1996), as

organizacdes se caracterizam de acordo como estdo estabelecidas em relacéao



91

aunidade de comando, hierarquia, amplitude de comando, formato da divisdo
do trabalho, da autoridade de comando, entre outros.

Estas caracteristicas da organizacdo hospedeira refletem-se em escala
menor na prépria estrutura e no formato como esta organizada a equipe de
projeto. Overholt (2000) comenta que as organizac¢des flexiveis flutuam entre
0s arquétipos “muito centralizado” até o “muito autbnomo”, e de acordo com
este perfil estabelecem processos de adaptacao dinamica das suas estruturas,
modificando estas de acordo com as necessidades de ambiente. Nesse sentido
importa muito o formato do desenho organizacional e na capacidade
apresentada pela organizacao de refletir nesse desenho as caracteristicas
demandadas pelos fatores externos e internos de influéncia.

Os resultados da pesquisa apontam que, na pratica do dia a dia das

empresas, existe ainda um longo caminho a ser percorrido nesse sentido.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

5.1 Consideracoes sobre os Objetivos da Dissertagao

O obijetivo principal deste trabalho foi o de explorar as possiveis
influéncias, determinadas pela estrutura organizacional e seu ambiente, nas
dimensdes de sucesso de projetos.

Para atingir este objetivo, identificou-se inicialmente os fatores de
influéncia dentro da visao da estrutura organizacional e da gestéo de projetos.
A partir dos resultados da pesquisa de campo, foram avaliadas as possiveis
correlacOes entre estes fatores e 0 grau de sucesso de projetos de mudanca,
através do estabelecimento e da andlise de tabelas de relacionamento. Cada

fator foi analisado e comentado de forma individual.

5.2 Conclusodes e Propostas de Encaminhamento

Os resultados encontrados pelo trabalho de pesquisa, tanto
guantitativamente como qualitativamente, apontam para as seguintes

conclusfes principais:

1) Com relacéo aos resultados obtidos pelos projetos pesquisados,
segmentados por dimensédo de sucesso, observou-se que a dimensao de
gestao de projetos foi a que atingiu 0 menor grau de atendimento das
expectativas dos participantes. Coincidentemente e reforcando o argumento, o
relacionamento entre grau de sucesso e aplicacdo de metodologias de
gerenciamento formal de projetos n&o apresentou nenhum relacionamento
mais pronunciado. Estes resultados demonstram, ao mesmo tempo, uma
caréncia e uma clara oportunidade de melhoria relacionada ao tema gestao de

projetos.
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2) Os fatores que apresentaram maior grau de influéncia em relacdo ao grau de

sucesso dos projetos pesquisados foram os seguintes:

Tamanho da organizacéo
Gestao de bens intangiveis

Dominio da Tecnologia

3) Uma das principais razdes apontadas como dificultadoras na gestao de
projetos foi a limitacdo de poder atribuida aos gestores destes projetos. Nesse
ponto se destacam duas situacdes distintas: a coordenacéo multipla e a
coordenacao restrita. No primeiro caso, devido & necessidades de multiplas
equipes trabalhando em conjunto, a gestao do projeto era dividida por dois ou
mais coordenadores. No segundo caso, o gerente do projeto dispunha de
poder organizacional limitado aos recursos alocados diretamente sob sua
coordenacao. Eventuais necessidades externas ao projeto implicavam
necessariamente em negociagdes com outras areas da estrutura
organizacional. Este esforco de integracdo demanda acdes complexas de
integracao e negociacao, gerando perdas no processo de gestdo como um
todo.

4) Outro fator apontado na pesquisa qualitativa, quando da contratacao de
empresas externas para a realizagéo do projeto, foi a diferenca cultural entre os
recursos humanos da organizagéo e o pessoal contratado para o projeto. Esta
diferenca cultural e de viséo, deriva do desconhecimento da equipe contratada
guanto ao histdrico da empresa e da sua pouca ambiéncia no espaco
organizacional. Como projetos sé&o esfor¢cos por definicao limitados no tempo,
resta efetivamente pouca liberdade de acao para as equipes, internas e
externas, efetivarem esforcos reais de integracdo. O que se percebe € a
existéncia de conflitos e problemas de gestdo dos recursos alocados, gerando
inevitavelmente atrasos e custos adicionais ao projeto. Noleto (2000) especifica

os pontos fundamentais para o desenvolvimento de parcerias de negécio:
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confianga mutua suficiente, comunicacédo adequada e freqliente, precisdo nos
detalhes do acordo, conhecimento da organizacao, implantacdo de uma
filosofia de trabalho e uma cultura favoravel & relacdes de parceria e,

finalmente, evitar a criacdo de sub-grupos com apenas um dos parceiros.

5) A gestdo de mudancas ao longo do projeto e o preparo da equipe para
absorver estas mudancas foi outro dos itens apontados como relevantes dentro
do processo de gestéao do projeto. Equipes mais bem preparadas para lidar
com as incertezas, indefinicdes e ambiguidades ao longo do desenvolvimento
do projeto apresentaram significativamente melhores resultados.
Adicionalmente, outros dois fatores colaboram para o processo de

gerenciamento de mudangas em projetos:

O suporte da direcdo da organizacao ou do patrocinador do projeto, que
serve como apoio aequipe na negociacao e tratamento de solicitacdes
de mudancas relevantes.

A adocéo de processos formais de gerenciamento de mudancgas, com o
estabelecimento de procedimentos e regras claras para a solicitagcéo e
avaliacdo de mudancas, incluindo niveis de alcada e formalizacédo de

aprovacao.

5.3 Recomendacodes para Futuros Trabalhos de Pesquisa

Futuros trabalhos de pesquisa poderiam aprofundar o estudo sobre os
fatores que apresentaram um maior grau de influéncia (tamanho da
organizacéo, gestdo de bens intangiveis e dominio da tecnologia).
Notadamente a questdo da gestdo dos bens intangiveis, considerando as
inUmeras formas de acdo das resultantes do complexo mundo comercial
moderno. Outro ponto fundamental, possivel de exploracdo em futuros

trabalhos de pesquisa, seria um estudo detalhado do baixo grau de avaliacdo
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obtido, nos projetos pesquisados, da dimensao de sucesso de gestao de
projetos. Apesar dos esforcos e investimentos realizados pelas organizacdes
no uso e aplicacado de metodologias, no treinamento de recursos humanos e no
desenvolvimento de formas de controle de gestao de projetos, os resultados
encontrados ainda ndo se mostram satisfatorios. Recomenda-se um estudo,
mais detalhado, sobre as razdes das diferengas encontradas nas avaliagcoes

das respectivas dimensfes de sucesso e oportunidades de melhoria.
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7 ANEXOS

7.1 Instrumento de Pesquisa

O seguinte instrumento de pesquisa foi distribuido aos participantes do

trabalho:
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Fatores de Influéncia da Estrutura
Organizacional nas Dimensoées de

Sucesso de Projetos

Dissertacao de Mestrado

José Pedro De Masi Filho
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Analise dos Fatores de Influéncia Organizacional em Projetos,

baseada na Implementacao de Solugées em Internet.

Objetivos da pesquisa

O objetivo deste estudo €& fazer um mapeamento de projetos de
implementacdo de solu¢cdes baseadas em Internet e ja encerrados nas
organizacdes selecionadas, levantando as percepcdes das pessoas envolvidas
guanto aos fatores de influéncia da estrutura organizacional aos quais o projeto
esteve sujeito, bem como a intensidade de cada fator. Em seguida, sera
solicitado que cada entrevistado avalie o sucesso do projeto, tendo em vista
algumas dimensfes de avaliagdo selecionadas da literatura. Com os dados
levantados, seréo realizadas analises quantitativas de relacionamento entre as
variaveis obtidas, buscando encontrar padrées de relacionamento entre fatores

de influéncia da estrutura organizacional e dimensdes de sucesso do projeto.

Os resultados deste estudo visam contribuir para melhorar a taxa de sucesso
de novos projetos, através do entendimento do comportamento das principais
variaveis de influéncias envolvidas, permitindo que os gestores organizacionais
possam atuar no sentido de reduzir os principais riscos e maximizar as chances

de que um projeto seja avaliado como bem-sucedido.

De acordo com a revisdo conceitual realizada, serdo avaliados os seguintes

fatores de influéncia organizacional:

Fatores de Influéncia:

= Tamanho da organizacao atendida pelo projeto
» Utilizacdo de gestdo econémica baseada em valor agregado

» Grau de importancia na gestao dos bens intangiveis
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» Grau de influéncia de acordo com a tipologia de ambientes
» Tecnologia empregada
» Formalismo da organizagao

» Formato da estrutura organizacional aplicada ao projeto

Mensuracdo do Sucesso

Para a avaliacédo do sucesso de cada projeto, tem-se uma divisdo em 4

dimensodes:

» Grau de atendimento dos objetivos propostos.

»= Aderéncia da solucao técnica utilizada.

» |nsercao do projeto e aceitacdo dos seus resultados pela organizacao.
» Avaliacdo da gestdo do projeto, através do atendimento aos custos e

cronograma planejados.

Questionario

O preenchimento do questionario a seguir é bastante simples e a grande
maioria das questdes exige que seja assinalado com um “X” o fator da escala
correspondente asua avaliacdo. Sera mantido sigilo sobre os dados de cada
organizacdo e sobre cada respondente (ndo é obrigatoria a identificacdo do
mesmo). Os participantes que se identificarem e assim desejarem receberéao,
através de e-mail, copia com os resultados e conclusdes deste trabalho. E
garantido a confidencialidade das informagdes prestadas.

Solicitamos que vocé selecione um projeto de implementagao de

uma solugao em Internet, que tenha se encerrado ha no maximo 2 anos e
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no qual vocé tenha atuado em pelo menos mais da metade do tempo.
Além disso, vocé deve ter acompanhado os resultados desse projeto
apos o encerramento do mesmo, junto aorganizagao na qual este projeto

foi conduzido.

Apoés o preenchimento do mesmo, ou em caso de duvidas, favor retornar

com a maior brevidade possivel para
José Pedro De Masi Filho
Telefones: (41) 342 9064 residencial

(41) 340 4985 comercial
(41) 9951 8037 celular

Muito obrigado pela sua participagao!



Parte | — Identificagao do participante e da organizagao

(opcional)

1.1) Nome da organizacgao

1.2) Setor da organizacao:

( ) Industria

( ) Bancos

( ) Prestagdo de Servigos
( ) Comércio

( ) Construcéo

( ) Ensino

( ) Outro

1.3) Nome do participante:

1.4) E-mail do participante (para envio dos resultados):

1.5) Nome do projeto:

1.6) Descricao breve dos objetivos da solugéo:
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1.7) Sua funcao / cargo nesse projeto:

( ) Gestor envolvido pelo projeto

( ) Coordenador / lider técnico do projeto
( ) Participante

( ) Usuério

( ) Outro - especificar:

1.8) Grau de instrucéo do Gerente de Projeto:

( ) Até primeiro grau completo
( ) Até segundo grau completo
( ) Superior Incompleto

( ) Superior Completo

( ) Outro - especificar:

Parte Il — Caracterizacao da organizagao e do projeto (tamanho,
metodologia de valor agregado, estrutura organizacional

aplicada ao projeto).

2.1) Numero aproximado de funcionarios da organizacdo abrangida pelo

projeto em questao:

( ) menos de 100
( ) entre 101 e 500
( ) mais de 501 funcionarios
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2.2) Faturamento Anual Bruto da organizacdo abrangida pelo projeto em

questéao:

( ) menos de R$ 10 milhdes
( ) entre R$ 10 milhdes e R$ 100 milhdes
( ) mais de R$ 100 milhdes

2.3) Ha4 quanto tempo a empresa esta instalada na localidade onde se

desenvolveu o projeto?

( ) menos de 2 anos

( ) mais de 2 anos

2.4) A empresa possui alguma forma de orientacdo para utilizacdo de
metodologias de agregacédo de valor?

( ) sim, e a metodologia é efetivamente empregada na gestdo de projetos.
( ) sim, porém a metodologia néo é considerada na gestéo de projetos.

( ) ndo, mas os projetos séo revisados com relacdo a sua economicidade.
( ) ndo, a empresa nao avalia a economicidade de projetos.

( ) ndo sei

2.5) Foi realizado algum acompanhamento de resultados econdmicos
atingidos, apos a implantacdo do projeto?

()sim ( ) ndo
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2.6) Qual o nivel de autoridade do gerente do projeto?

( ) praticamente nenhuma
( ) limitada

( ) pequena

( ) de pequena a moderada
( ) de moderada a alta

( ) de alta a quase total

2.7) Qual a forma de alocacéo do gerente, com relagado ao tempo dedicado ao

projeto?

( ) parcial

( ) integral

2.8) Qual o cargo do gerente do projeto?
( ) Coordenador ou lider

( ) Gerente

( ) Diretor

2.9) Qual a forma de alocacao do pessoal administrativo do projeto?

( ) parcial
( ) integral
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2.10) Qual a percentual da organizacdo alocado em tempo integral em

projetos?

( ) menos de 5% da organizagao

( ) até 25% da organizacao

( ) de 15% até 60% da organizacéo
( ) de 50% até 95% da organizacdo
( ) de 85% até 100% da organizacdo
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Parte lll — Avaliagao dos fatores de influéncia (Grau de
importancia na gestao dos bens intangiveis, tecnologia
empregada, formalismo da organizacao, tipologia de

ambientes).

Para responder as questdes a seguir, por favor, utilize a seguinte escala, de

acordo com a sua percepcao em relagao ao projeto:

1 - discordo 2 - discordo 3-ndoestou 4 -concordo 5 - concordo

totalmente em parte seguro em parte plenamente
— +
Escal a de

Para cada uma das questfes abaixo, marcar com um X somente um dos

fatores da escala (1, 2, 3, 4,5) que corresponde asua avaliacao:

Questao: Capacitacao da equipe para trabalhar| 1 2| 3| 4

em uma estrutura de projeto

3.1) A equipe como um todo possuia habilidade para
trabalhar com as incertezas, indefinicdes e ambigiidades

de objetivos que surgiram durante o projeto.

3.2) A equipe como um todo era capaz de entender os
impactos do projeto para a organiza¢do, no que se refere
aos aspectos de comportamento humano e de mudancas

NOS Processos desta.
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3.3) O gerente e as pessoas responsaveis pelo
planejamento e controle do projeto documentavam e
controlavam adequadamente os requerimentos de

funcionalidades deste.

3.4) Houve a preocupacéao ao longo do projeto de elaborar
planos de comunicacgéao, tanto entre os participantes do
projeto como para informar aos demais membros da

organizacéao das principais questdes relativas ao projeto.

3.5) O gerente de projeto possuia influéncia, autonomia e
poder suficientes para tomar as decisdes necessarias para

administrar o projeto.

3.6) O conhecimento dos processos e operacdes de
negocio estava bem distribuido entre todas as pessoas da

equipe do projeto.

Questao: Tecnologia empregada

3.7) De forma geral, as tecnologias envolvidas eram

inovadoras e bastante recentes.

3.8) A equipe como um todo era capaz de entender e
utilizar a tecnologia envolvida de forma bastante segura.

3.9) O dominio da tecnologia empregada era vital para o

sucesso do projeto.

3.10) A tecnologia utilizada durante o projeto foi adequada

para a realidade da organizacéo.

3.11) A solucgéo técnica implementada exigiu
conhecimentos e suporte especializados de pessoas e

fornecedores, os quais eram dificeis de obter no mercado.
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Questao: Formalismo da organizagao (metodologias)

3.12) A metodologia de trabalho utilizada durante o projeto
foi adequada para o tipo de mudanca esperada e a

realidade da organizacao.

3.13) O gerente e as pessoas responsaveis pelo
planejamento e controle do projeto conheciam e utilizaram,
de forma adequada, ferramentas de apoio ao
gerenciamento de projetos.

3.14) Todos os passos sugeridos pela metodologia foram
de alguma forma cumpridos. O trabalho foi documentado
como forma de registro do conhecimento para proximos

projetos similares.
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Questao: Grau de influéncia de acordo com a tipologia

de ambientes

3.15) O projeto exigiu grandes mudancas nos processos
de negdcio e nas atividades dos recursos humanos

envolvidos.

3.16) A estrutura organizacional envolvida pelo projeto era
muito complexa, incluindo muitas divisdes funcionais e

localidades geograficas distintas.

3.17) A equipe de projeto teve que se adaptar as regras e
procedimentos padrdes da organizagcao para desenvolver
o trabalho.

3.18) A equipe de projeto estava preparada para situacdes
inesperadas através de planos de contingéncia

previamente preparados.

3.19) Todas as principais decisdes tomadas ao longo do

projeto foram amplamente discutidas e participativas.

3.20) Durante o projeto, sempre houve total
comprometimento dos responsaveis pelas areas de
negaécios envolvidas com os objetivos do projeto, incluindo

a direcao da organizacgao.




113

Parte IV — Avaliagao dos resultados do Projeto

Para a avaliacdo do sucesso de cada projeto, tem-se uma divisdo em 4
dimensdes: grau de atendimento dos objetivos propostos, aderéncia da solucéo
técnica utilizada, insercéo do projeto e aceitacdo dos seus resultados pela
organizacdo e avaliacao da gestdo do projeto, através do atendimento aos

custos e cronograma planejados.

Dimensao Resultados esperados

Sucesso de Atendimento dos objetivos primarios e secundarios
objetivos planejados.

Sucesso Utilizacao de recursos técnicos, tecnologia e grau de
técnico qualidade do produto final.

Sucesso Resultado final aceito sem restricoes pelo contratante. Ter

organizacional sido empreendido sem ter agredido a cultura organizacional.

Sucesso de Atendimento do prazo e do custo planejados para o projeto.

gestao

Para responder as questdes a seguir, por favor, utilize a seguinte escala, de

acordo com a sua percepcao em relacéo ao projeto:

1 - discordo 2 - discordo 3-ndoestou 4-concordo 5 -concordo
totalmente em parte seguro em parte plenamente

t ¢t t t

— +

Escal a de
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Para cada uma das questdes abaixo, marcar com um X somente um dos

fatores da escala (1, 2, 3, 4,5) que corresponde asua avaliacao:

Questdo: Grau de atendimento dos objetivos 1 2| 3

esperados

4.1) O projeto atingiu plenamente os objetivos primarios

e secundarios planejados.

4.2) As solugdes implementadas pelo projeto ainda
estdo em uso pela organizacdo e atendem

satisfatoriamente as necessidades de negécio.

4.3) Com relacdo atecnologia empregada, as solucdes
técnicas utilizadas foram corretas e atendem

satisfatoriamente as necessidades do negdcio.

4.4) As solugbes técnicas utilizadas apresentam alto
grau de qualidade e podem ser consideradas

inovadoras.

4.5) As solugdes implementadas pelo projeto foram
amplamente aceitas pela organizacao e estdo sendo

normalmente utilizadas.

4.6) Os integrantes da equipe de projeto tiveram um
incremento na reputacao e posicionamento interno na

organizacdo devido aparticipacdo no projeto.

4.7) A estimativa de recursos financeiros necessarios
para o projeto foi bem préxima & necessidades reais

para a execu¢do do mesmo.

4.8) A data planejada para término do projeto foi

bastante préxima da data real.
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Avaliacéo final do Projeto

Considerando as dimensdes analisadas anteriormente, como vocé classificaria,

de forma geral, o grau de sucesso deste projeto?

( ) Sucesso total
( ) Bem sucedido, mas com algumas restrigoes.
( ) Pouco sucesso, com inameras restricoes.

( ) Nenhum sucesso
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Espaco destinado a comentérios adicionais, como por exemplo, citacdo de
situacdes especificas, consideracdes sobre outros fatores organizacionais ou

comentarios gerais.




7.2 Quadro Geral de Respostas

A planilha a seguir demonstra as respostas encontradas apés a aplicacdo do questionario:
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