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RESUMO

Novos neg0cios, NOVos Servicos, Novos processos e a evolucgdo constante dos que ja existem,
além do atendimento das estratégias estabelecidas, sdo desafios diarios da organizacgdo. Isso
indica a necessidade de se ter funcionérios, independentemente do nivel hierarquico, que
possuam senso de oportunidade e sensibilidade para os desafios e os problemas enfrentados
pela empresa, além da obstinagdo em resolvé-los, caracteristicas ligadas ao conceito de
empreendedorismo corporativo. De um outro ponto de vista, o atendimento das estratégias,
em sua maioria, € realizado por meio de projetos, sendo o maior responsavel pela sua
lideranca: o gerente de projetos. Assim, nesse processo, esse profissional torna-se um
elemento chave para o0 sucesso do projeto e das estratégias; adicionalmente, pode se tornar
importante para o futuro da organizagdo, ao usar sua capacidade empreendedora para
vislumbrar novas necessidades e oportunidades. No entanto, o gerente de projetos tem
responsabilidades operacionais, de monitoramento, contabilizacdo e controle perante o
projeto, para que 0s objetivos iniciais sejam atendidos, quando talvez as caracteristicas de um
empreendedor ndo sejam necessarias. Torna-se entdo relevante avaliar se as caracteristicas de
um empreendedor corporativo agregam valor ou ndo ao gerente de projetos, na medida em
que elas se reflitam em projetos mais bem sucedidos. Para essa avaliacdo, realizou-se uma
pesquisa por meio de 164 gerentes de projetos, em sua maioria homens bastante experientes,
com pos-graduacdo. A analise ndo-paramétrica indicou uma tendéncia de se ter projetos mais
bem sucedidos quanto maior for a tendéncia empreendedora do gerente de projetos. Houve
um destaque para a tendéncia criativa, para a qual p6de-se observar um impacto positivo em
inimeros critérios de sucesso, inclusive sugerindo que quanto maior a tendéncia criativa do
gerente de projetos, maior serd a possibilidade do projeto ser bem sucedido. Como ndo se
encontrou mencgao dessas caracteristicas nos autores pesquisados nesse estudo, recomenda-se
a revisdo do estudo do perfil do gerente de projetos, a fim de se avaliar mais profundamente a
inclusdo da tendéncia criativa em seu perfil. Um gerente de projetos ndo pode mais ser visto
como um mero executor; deve sim ser visto como um parceiro importante no reconhecimento
e busca de novas oportunidades, além da contribuicdo aos bons resultados, pela persisténcia

em solucionar problemas e desafios encontrados no desenvolvimento de suas atividades.



ABSTRACT

New businesses, new services, new processes, the already constant evolution of them, also the
settle strategy are the organization daily challenges. So,it indicates they require to have
employees, independently from hierarchical level, who have a sense of opportunity and
sensibility to the problems and dare faced by the company, and a strong will to solve them.
These characteristics are part of the conception of corporate entrepreneurship. A another point
of view: these strategies solutions are in its majority made by projects, and the responsible
person for its leadership is the project manager. Therefore, in this process he becomes the key
element to the project and strategy success; additionally he can become very important to the
future of the organization when he applies his entrepreneur skills to glimpse new necessities
and opportunities. However, the project manager has operational responsibilities, like
monitoring, accounting and control, in order to attend the initial targets, even whenever
entrepreneur skill might not be necessary. Therefore, it is relevant to evaluate whether a
corporate entrepreneur skills add values to the project manager or not, from the moment they
are used in successful projects. A research with 164 project managers with post-graduation
courses and great work experience was carried on, in order to have this evaluation.
Nonparametric analysis indicated a tendency of more successful projects as far as the manager
entrepreneur skills tendency increase. There was an emphasis for the creative tendency, which
a positive impact in several successful criteria could be observed, also suggesting that the
more creative tendency of the project manager, the more it will be the responsibility of a
successful project. As there are not mention about this characteristics in the literature, we
recommend a profile project manager review to fill this gap. A project manager cannot be like
a simple person who carry orders; he should be a partner in a enterprise to seek opportunities,
beside his or her contribuition to fix the problems and challenges.
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1 PROBLEMA DE PESQUISA

1.1 Definicdo da situacédo problema

Desde o século passado, a humanidade vive num ritmo cada vez mais intenso de mudancas,
transformacdes, evolucdo de conceitos e uso de novas tecnologias; algumas delas tém. Pode-
se comprovar isso pela rapidez que conseguiram ser utilizadas por 50 milhdes de usuarios: 74
anos pelo telefone, 38 anos pelo réadio, 16 anos pelo computador pessoal, 13 anos pela
televisdo, 5 anos pelo celular e 4 anos pela Internet (SIQUEIRA, 2006). Esta ultima foi
responsavel por mudancas significativas no modus operandi das organizacdes e dos negdcios
nos ultimos dez anos; por seu intermédio, 0s negdcios sdo feitos entre pessoas e empresas das
mais diversas localidades e nacionalidades, barateando o custo de transagéo. Assim, 0 mundo
dos negdcios evolui cada vez mais rapido, visto o ritmo intenso de transformacdes definir a
inovacdo tecnoldgica como uma das determinantes do crescimento econdmico (FRANKO,
1989, p. 475).

O Brasil, ainda que tenha sido a 14% economia mundial no ano de 2004, tem sentido
dificuldades para acompanhar o nivel de inova¢gdes mundiais. Um indicador desse
descompasso é 0 seu posicionamento em 41° lugar entre as 68 maiores economias mundiais,
em relacdo a sua capacidade de prover e suportar servi¢os digitais em TCI (Tecnologia de
Comunicacéo e Informacao) na Internet (EIU, 2006). Parte das empresas brasileiras consegue
se destacar em suas areas de atuacdo e atribui esse desempenho muito mais a questdo de
custos do que por uma postura inovadora em seus produtos (STAL et al, 2005, p. 31). Mesmo
assim, a visibilidade do crescimento do nivel de empreendedorismo? indica expansdo do

desenvolvimento econdmico nos Gltimos anos (NOBREGA, 2005, p. 350).

1 0 termo empreendedorismo normalmente refere-se a pessoas que criam 0S seus proprios negocios, estes
conectados, por sua vez, a inovacdo, ao aproveitamento de oportunidades e a ousadia. Empreendedorismo,
portanto pode ser visto como um processo de criagdo de algo diferente, com valor, devido a dedicacéo e esfor¢o
de alguém que assuma os riscos financeiros, psicol6gicos e sociais e que busque as recompensas resultantes na
forma de satisfagdo pessoal e monetéaria (HISRICH E PETERS, 1986).
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Conforme o relatério do GEM (Global Entrepreneurship Monitor), verificou-se que o Brasil
mantinha-se, em 2005, em 7° lugar entre os 35 paises pesquisados que mais empreendem no
mundo (GEM, 2006). Esse nimero é calculado com base na abertura de empresas nos ultimos
42 meses normalmente como micro ou pequenas empresas (MPE). Segundo dados do IBGE
(Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), no ano de 2002 existiam cerca de 5,1 milhdes
de empresas ativas no Brasil (IBGE, 2005). Na pesquisa feita pelo SEBRAE (Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) com dados do mesmo ano, as MPE
respondem por cerca de 99,2% do total de empresas ativas na época (SEBRAE, 2005). Apesar
desse indicador positivo e representativo, isso ndo significa que todos esses empreendedores

sdo inovadores.

Ainda naquele relatorio Entrepreneurship Monitor 2005, dividem-se os empreendedores em
dois tipos: o primeiro é constituido pelos empreendedores, motivados pela sobrevivéncia, isto
€, 0S que criam uma nova empresa por necessidade quando ndo possuem uma alternativa
razoavel de ocupacdo e renda; ja o segundo, engloba os empreendedores por oportunidade,
motivados para a geracdo de sua empresa pela percep¢do de uma oportunidade ou de um
nicho de mercado pouco explorado. Esse relatorio indica que, no Brasil, os empreendedores
por oportunidade representam uma discreta maioria, embora a presenca daqueles ocupa a
quarta posicdo, na comparacdo com todos os paises participantes do GEM. Quando o
empreendedor ¢é indagado se seu produto ou servico € ou serd considerado novo, 82,3% deles
julgam que todos os consumidores, reais ou potenciais, ja conhecem os produtos oferecidos,
ou seja, o empreendimento ndo introduz novidades no mercado em que atua. O relatério
conclui afirmando que apenas 5,2% deles acreditam que seu negdcio serd considerado
completamente inovador por todos os seus clientes ou possiveis clientes, nimero abaixo da
média dos paises de renda média, em que o Brasil se enquadra, e abaixo da média dos paises
de renda alta, em que se enquadram os paises mais desenvolvidos. Talvez seja essa a

explicacéo para a dificuldade de o Brasil acompanhar os niveis mundiais de inovacéo.

A busca pela inovacdo também ocorre nas empresas ja consolidadas, visto que estas também
buscam novas oportunidades e novos negocios. Para isso, usam-se VAarios processos
sistematicos de desenvolvimento de novos produtos e negdcios. Entretanto, esses processos
dependem da capacidade de identificacdo de oportunidades, que precisa ser exercida pelos

seus funcionarios e equipes (BIRLEY; MUZYKA, 2001, p. 285). Isto significa que a partir
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de um certo ponto da evolugdo de uma organizagdo ndo basta ter a figura do empreendedor
fundador como o responsavel pelas inovagdes, mas € necessario que os funcionarios e
parceiros que atuam cotidianamente em sua estrutura também contribuam efetivamente nessa
busca. Nesse sentido, Schumpeter (1949, p. 71) afirma que a funcdo empreendedora nao pode
ser incorporada por uma Unica pessoa, pois ela deve ser exercida cooperativamente. Uma
idéia simples pode evoluir a partir da contribuicdo de outros pontos de vista, como € o caso de
pessoas de departamentos diferentes, gerando assim um novo produto, um novo negécio ou
um novo servico realmente efetivo no mercado. Um dos melhores métodos para que a
inovacdo aconteca dentro das organizacGes é encorajar as pessoas a buscarem a inovagao, isto
é, a serem empreendedoras dentro da estrutura organizacional da empresa na qual trabalham,
permitindo que tenham liberdade e recursos para perseguirem as suas visdes e, com isso, criar
novos empreendimentos (PINCHOT 111, 1989). Muitos autores denominam essa pessoa de
empreendedor corporativo (ANTONCIC; HISRICH, 2001; CAIRD, 1991; LUMPKIN;
DESS, 1996; COHEN, 2002).

Todavia, ndo é suficiente a identificacdo de uma oportunidade, o surgimento de uma id€ia, a
posse de uma visdo; necessita-se de sua concretizacdo. Convém explicitar a distin¢do entre a
pessoa que cria, inventa ou idealiza, e 0 empreendedor, pois como o proprio Schumpeter
(1949, p. 77) enfatiza o0 “[...] empreendedor € 0 homem o qual faz as coisas serem feitas e ndo

necessariamente 0 homem que as inventa.”, ou seja um realizador. As oportunidades e
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As expectativas do resultado do projeto também podem ser comparadas com as expectativas
do resultado de um empreendimento. Cohen e Graham (2002, p. 5) afirmam que o
desempenho do gerente de projetos ndo sera somente avaliado em relacdo ao cumprimento de
prazo, escopo, custo e qualidade do projeto, mas sim em relacdo ao valor econdmico? gerado
pelo resultado do projeto para a organizacao. Para que o gerente de projetos possa gerar valor
aos acionistas, deve visualizar o projeto como um novo empreendimento independente.
Seguindo essa linha, Dinsmore (1993, p. 39) pondera que para um projeto ter sucesso, deve

ser entendido, gerenciado e implementado como um todo.

Para garantir que os empreendimentos e projetos consigam atingir o resultado esperado,
muitas organizacbes tém buscado conhecimento, praticas e ferramentas que as ajudem a
atingi-lo, refletindo, assim, a importancia dada a disciplina de gerenciamento de projetos nos
ultimos anos, quando o crescimento de interessados pelo assunto tornou-se exponencial.
Apura-se isso pela evolucdo do numero de associados do PMI (Project Management
Institute): no final da década de 70 eram 2000 associados espalhados mundialmente; em 1990
eram 8.500; em janeiro de 2007 eram mais de 230 mil associados. Esse instituto criou uma
certificacdo para o profissional que exerce a lideranca do projeto, isto €, o gerente de projetos,
agregando cerca de 212 mil profissionais, chamada de PMP (Project Management
Professional), considerada a quarta certificacdo mais requisitada para os profissionais de
tecnologia da informacéo pela revista on-line Certicities.com, que cobre mais de 120 tipos de

certificagOes nessa area.

Heldman (2003, p. 6), ao enumerar as habilidades de um gerente de projetos, comenta que
eles tém sido comparados a pequenos empresarios, dado que o gerente de projetos terd a
maior parte da responsabilidade de executar o projeto com sucesso. H4 um ponto divergente
entre o papel do empreendedor corporativo e 0 do gerente de projetos: embora este deva ter
“ousadia em termos de encontrar a melhor solucédo para os problemas do empreendimento”
(RABECHINI JR, 2005, p. 70), é preciso que faca apenas o trabalho necessario, definido
como escopo do projeto, a fim de alcangar o seu sucesso (PMI, 2004, p. 103). N&o ha
expectativa que o gerente de projetos busque novas oportunidades, mas sim que planeje, de

20 termo valor econdmico também é chamado de lucro econémico ou resultado econdmico ou valor econémico
agregado, definido por aquele que “[...] mede o valor criado pela empresa, depois de atender as expectativas dos
investidores.”, isto é, descontando-se também o rateio do custo do capital (COHEN; GRAHAM, 2002, p. 5).
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uma forma inovadora, o que foi definido inicialmente, e realize o planejado da melhor

maneira possivel.

Nesse sentido, abordar-se-a a problematica: até que ponto as caracteristicas do
empreendedorismo contribuem para o desempenho efetivo do gerente de projetos. Por suas
responsabilidades operacionais, de contabilizacdo e controle, talvez ndo seja necessario que
ele tenha as caracteristicas de um empreendedor. Por outro lado, pela sua posicdo
privilegiada de atuar em empreendimentos relevantes para a organizagdo, caso haja uma
auséncia de visdo de oportunidade e geracdo de novos negocios, pode-se acarretar em perda
de oportunidades, tdo importante no mundo competitivo dos negdcios. Este estudo contribui
no sentido de esclarecer se essas caracteristicas agregam valor ao gerente de projetos, desde
que reflitam em projetos mais bem sucedidos. Para a organizacdo, a contribuicdo vira na
forma de identificacdo de um elemento vital ou ndo para a perpetuacdo de seus interesses e

negocios.

1.2 Questao da pesquisa

A questdo que deveré ser respondida nesse estudo €: Os projetos gerenciados por pessoas com

caracteristicas empreendedoras refletem-se em projetos mais bem sucedidos?

1.3 Objetivos e contribuicdes do estudo

Tendo em vista o contexto apresentado, 0s objetivos deste estudo sao:
a) listar as principais caracteristicas do empreendedor corporativo e as do gerente de
projetos;
b) relacionar as caracteristicas do empreendedor corporativo as do gerente de projetos;
c) identificar quais sdo as caracteristicas do empreendedor corporativo presentes no
gerente de projetos;
d) verificar se os projetos administrados por um gerente de projetos com as caracteristicas

de um empreendedor corporativo sdo mais bem sucedidos;
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e) verificar se a presenca de determinadas caracteristicas organizacionais, dos projetos ou

pessoais intermedeiam a relagéo citada no item anterior.

Como comentado no item 1.1, a ligacdo entre empreendedorismo corporativo e projetos é
forte, entretanto a conexao entre os temas, no ambito de comparacdo entre as figuras do
empreendedor corporativo e o gerente de projetos, ndo foi encontrada na literatura pesquisada,
constituindo assim uma lacuna na teoria de gestdo, ou seja, ndo ha como afirmar se um
gerente de projetos serd mais bem sucedido caso tenha um perfil empreendedor. Com o
intuito de preencher essa lacuna, esse estudo contribui observando, documentando e medindo
o fenbmeno do gerente de projetos com caracteristicas empreendedoras, de forma a classificar
as possibilidades de resultado da juncdo desses constructos. Esse processo faz parte da
construgdo de uma teoria descritiva, mas ainda numa fase preliminar, sem estabelecer as

correlagdes entre os constructos.

Se o resultado do estudo apresentar uma tendéncia positiva na ligacdo dos constructos
(empreendedorismo corporativo, gerente de projetos e sucesso de projeto), isto é, se um
gerente de projetos com um perfil mais préximo ao de um empreendedor corporativo for mais
bem sucedido em seus projetos, sugerir-se-4 a incorporacdo de algumas caracteristicas do
empreendedor corporativo nas caracteristicas do gerente de projetos, contribuindo assim com
desenvolvimento da area, mesmo ela j& estando discutida, tanto no ambiente académico

quanto no empresarial e profissional.

O resultado desse estudo poderda também ser usado nas empresas como subsidio para o
estabelecimento de critérios de treinamento e acbes para 0s gerentes de projetos, de modo a
contribuir com a evolucdo de seu perfil, além de, futuramente, servir como suporte para a
selecdo de candidatos a vaga de gerente de projetos, ou até a geracdo de critérios de definigcdo
de carreira, assim como auxiliar a gestdo de competéncias, utilizada atualmente por varias

organizac0es.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo descrever-se-&o os conceitos de empreendedorismo corporativo por intermédio
de sua definicdo, de suas caracteristicas e de seus fatores condicionantes nas organizacoes
identificadas como empreendedoras. Apresentar-se-40 0s conceitos de gerenciamento de
projetos por meio da defini¢do de projeto e das caracteristicas dos gerentes de projetos. Além
disso, conceituar-se-ao os indicadores de desempenho e sucesso de projeto, fundamentais para

este estudo.

2.1 Empreendedor corporativo

Para compreender o conceito de empreendedor corporativo, necessita-se, primeiramente,
estabelecer o conceito de empreendedor, contudo ainda ndo ha na literatura uma definicao
para esse termo que seja considerada definitiva, pois ndo existe um empreendedor tipico
(BIRLEY; MUZYKA, 2001). Uma das defini¢des ¢ a de Vries (2001, p. 4):

Os empreendedores parecem ser orientados para realizagdes, gostam de assumir a
responsabilidade por suas decisdes e ndo gostam de trabalho repetitivo e rotineiro. Os
empreendedores criativos possuem altos niveis de energia e altos graus de perseveranca e
imaginacdo que, combinados com a disposicdo para correr riscos moderados e calculados, os
capacitam a transformar o que freqlientemente comeca como uma idéia muito simples e mal
definida em algo concreto.

Stevenson e Jarillo (1990, p. 23) afirmam que “a esséncia do empreendedor € a disposi¢cdo em
buscar oportunidades, independente dos recursos disponiveis.”. Eles definem oportunidade
como uma situacgdo futura a qual € julgada desejavel e factivel. A busca pelas oportunidades e
inovacOes faz o empreendedor ser visto, entre outras caracteristicas, como uma pessoa
arrojada e que toma riscos calculados (DORNELAS, 2001). O aproveitamento da
oportunidade pelo empreendedor também foi visto como decisivo no estudo feito por
Stevenson (2001), o qual gerou um modelo com seis dimensdes criticas da pratica de
negocios que focam as respostas dadas por um empreendedor e por um gerente as
oportunidades e as pressdes externas e internas das organizagdes. As dimensbes sao
apresentadas a seguir, com a visdo de um empreendedor:

a) Orientacao estratégica: dirigida pela percepcao de oportunidade;
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b) Comprometimento com a oportunidade: revolucionaria, com curta duracdo,
transformadora de uma idéia em acdo e realizacao;

¢) Comprometimento dos recursos: feito em varios estagios e com o comprometimento
minimo a cada estagio ou ponto de decisao;

d) Controle sobre 0s recursos: com seu uso esporadico e temporario;

e) Estrutura administrativa: por meio da utilizacdo de uma estrutura mais horizontal e
de redes informais;

f) Filosofia das recompensas: com foco na criagéo e colheita de valor.

Essa visdo aplica-se tanto a um empreendedor com seu empreendimento privado, isto é, sua
propria empresa, quanto a um funcionario de uma organizacdo, que age como um
empreendedor. As organizacdes ja consolidadas estdo cada vez mais empenhadas em buscar
constantemente a inovagdo, criando estruturas funcionais especializadas nessa busca
(SANTOS, 2005). Seu maior esfor¢o é contra a rigidez organizacional, que tende a se instalar
a medida que as organizagdes prosperam e crescem. A denominacdo dada para esse modelo
de funcionéario é a de empreendedor corporativo, e que Antoncic e Hisrich (2001, p. 497)

definem-no como empreendedor dentro de uma organizacao existente.

Para Luchsinger e Bagby (1987, p. 12), tanto o empreendedor que cria a sua propria empresa,
quanto o empreendedor corporativo dependem fortemente de inovacdo, contudo utilizam
modelos diferentes. Enquanto aquele gera os seus proprios padrdes e tem um risco financeiro
maior, este se sujeita a0 modelo existente na organizacdo, com restricdo de estrutura e
procedimentos, o que torna sua tarefa mais dificil, principalmente na busca de patrocinadores

para suas idéias; por outro lado, o risco financeiro é menor.

Outra denominacdo dada é a de Pinchot Il (1989), que criou e registrou 0 termo
intraempreendedor. Para Andreassi (2005), deve-se fazer uma distincdo entre
empreendedorismo corporativo e intraempreendedorismo. O primeiro conceito refere-se ao
processo de um individuo ou um grupo de individuos criarem uma nova empresa, dentro de
uma organizacdo ja existente; o segundo refere-se a um individuo, independente do nivel
hierarquico, que possui senso de oportunidade e sensibilidade para os desafios e problemas
enfrentados pela empresa na qual trabalha, além de obstinacéo para resolver esses problemas,

caracterizando-se assim como um empreendedor.
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Numa analise posterior, Antoncic e Hisrich (2003, p. 7) identificaram trés areas de estudo
sobre o empreendedorismo corporativo. A primeira area estuda o empreendedor corporativo
como individuo, que foca principalmente em suas caracteristicas. A segunda estuda a
formacdo de novos empreendimentos corporativos, focalizando primeiramente os tipos de
novos empreendimentos, sua forma dentro da organizacdo, e seu ambiente interno. J& a ultima
area estuda a organizacdo empreendedora, focando suas caracteristicas. Eles concluem que
pode-se definir o empreendedor corporativo pelo seu comportamento relacionado a mudanca

de caminhos habituais de fazer negocios nas organizacoes.

Uma outra caracteristica do empreendedorismo corporativo € a importancia da equipe, pois
segundo Cunningham e Lischeron (1991, p. 54) o “[...] intraempreendedorismo é um modelo
de equipes em que os individuos trabalham juntos para resolver problemas e criar
oportunidades.”. Esses autores classificam as atividades empreendedoras em 4 tipos, que
podem ser vistas num continuum, conforme llustracdo 1 - Atividades do Empreendedor
corporativo, na qual cada tipo de atividade, foco e tipo de profissionais componentes sdo

diferentes.

Redirecionamento Duplicacéo Desenvolvimento Eficiéncia

Estratégico Organizacional de Produto Operacional

llustracéo 1 - Atividades do Empreendedor corporativo
Fonte: CUNNINGHAM; LISCHERON, 1991, p. 54.

No caso do redirecionamento estratégico, participam profissionais, com reconhecido
conhecimento em suas respectivas areas, e gerentes que entendam as condi¢des do mercado
estabelecido para, por exemplo, o desenvolvimento de novos mercados, aproveitando as
competéncias existentes na organizacdo. Na duplicacdo organizacional, a exigéncia é o
comprometimento destes nas diversas areas que serdo duplicadas. No desenvolvimento de
produto, que também deve aproveitar as competéncias organizacionais, sdo requeridos

profissionais que entendam este desenvolvimento e as condi¢cdes de mercado. Na eficiéncia
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operacional o foco € a melhoria da qualidade e a eficiéncia dos servigcos, e qualquer
trabalhador pode participar.

2.1.1  Caracteristicas do empreendedor corporativo

Num estudo de 1984, Carland et al (p. 356) identificaram um histdrico das caracteristicas do
empreendedor, detalhado no Quadro 1, no qual se percebe que a orientacdo ao risco foi o
primeiro atributo caracteristico do empreendedor no século XIX.

Quadro 1 — Caracteristicas do empreendedor (1848 a 1982)

Data Autor Caracteristica

1848 Mill Orientacéo ao risco

1917 Weber Fonte de autoridade formal

1934 Schumpetter Inovacdo, iniciativa

1954 Sutton Desejo de responsabilidade

1959 Hartman Fonte de autoridade formal

1961 McClelland Tomador de risco, necessidade de realizacéo

1963 Davids Ambicao, desejo de independéncia, responsabilidade, autoconfianga

1971 Palmer Mensuracdo de risco

1971 Hornaday e | Necessidade de realizacdo, autonomia, agressividade, poder, reconhecimento,
Aboud inovacdo / independéncia

1973 Winter Necessidade de poder

1974 Borland Foco interno no controle

1974 Liles Necessidade de realizacdo

1977 Gasse Orientacdo a valores pessoais

1978 Timmons Direcdo / autoconfianca, orientacdo a objetivos com riscos assumidos moderados,

foco interno de controle, criatividade e inovagéo
1981 Welsh e White Necessidade de controle, busca por responsabilidade, autoconfianga, tomador de
riscos moderados

1982 Dunklberg e | Orientagdo ao crescimento, orientacdo a independéncia, orientacdo craftsman

Cooper

Fonte: Adaptado de CARLAND et al, 1984, p. 356.

No comeco do século, o empreendedor era identificado pela pessoa proprietaria de pequenos
negocios, portanto a distingdo entre o empreendedor e o capitalista ainda ndo havia sido
corretamente estabelecida. Nos anos 30, Schumpeter j& identificava a relacdo do

empreendedor a inovacdo e a iniciativa. Ap6s a Segunda Guerra Mundial, os antigos
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trabalhadores das grandes industrias desejavam ter mais responsabilidade e, por isso, alguns
estudos enfocaram na responsabilidade e na fonte de autoridade formal, identificados como
poder na década de 1970. Ainda nos anos sessenta, identificaram-se a necessidade de
realizacdo e a vinculagao mais forte a assuncéo de riscos, que se consolida na década seguinte.
Na década de 1980, distinguiu-se o empreendedor que detinha o préprio negocio daquele
empreendedor corporativo, que ndo precisava sair da organizagdo para gerar novos
empreendimentos. Pinchot (1987) identifica esse empreendedor como aqueles “sonhadores
que fazem” identificando uma forte caracteristica de realizacdo. Como ja dito, ele criou e
registrou a denominacdo intraempreendedor para o funcionario que também age como
empreendedor. Qutras caracteristicas relatadas sdo a preocupacdo com a melhor solugdo com
0S recursos existentes; a direcdo pela visdo, independente se esta busca trard ou ndo problemas

futuros; e o uso igualitario da intuicdo e da analise na busca de solugdes.

Em seu estudo, Cunnigham e Lischeron (1991) identificaram que, na linha de caracteristicas
psicologicas do empreendedor, destacam-se: os valores pessoais como honestidade, dever,
responsabilidade e comportamento ético; a propensdo ao risco; a necessidade de realizagdo. Ja
Caird (1991, p. 179) apresenta um teste chamado de TEG (Tendéncia Empreendedora Geral),
desenvolvido na Unidade de Formagdo Empresarial e Industrial da Durham University
Business School, por C. Johnson e Sally Caird, em 1988. Este contém uma metodologia
propria para analisar a tendéncia empreendedora identificando as caracteristicas psicologicas
dos empreendedores, por meio de cinco dimensdes, nas quais 0s empreendedores de maior

sucesso apresentavam altos niveis de suas caracteristicas:

a) Necessidade de Realizagdo: visdo futura, auto-suficiéncia, postura mais otimista que
pessimista, orientacdo para as tarefas e para os resultados, incansavel e enérgico, confianca

em si, persisténcia e determinacgéo, além de dedicacédo para concluir uma tarefa;

b) Necessidade de Autonomia: atuacdo por intermédio de atividades pouco convencionais,
preferéncia por trabalhar sozinho, necessidade de priorizar os seus objetivos pessoais e
expressar 0 que pensa, preferéncia por tomar decisdes ao inves de receber ordens,

indiferenca a pressao do grupo de trabalho, determinacao;
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¢) Tendéncia Criativa: imaginacgdo e inovagao, tendéncia de sonhar acordado, versatilidade e
curiosidade, geracdo de muitas idéias, intuicdo, gosto por novos desafios, novidade e

mudanca;

d) Propensdo a Riscos: atuacdo ainda que com informacdes incompletas, julgamento quando
dados incompletos séo suficientes, valorizacdo com precisao de suas proprias capacidades,
ambicdo em um nivel adequado, avaliagdo correta de custos e beneficios, fixacdo de
objetivos desafiadores atingiveis;

e) Impulso e Determinacdo: aproveitamento de oportunidades, nao aceitacdo de
predestinacdo, atuacdo com controle de seu préprio destino, autoconfianca, equilibrio entre

resultado e esforgo e consideravel determinacéo.

As cinco dimensdes identificadas por Lumpkin e Dess (1996, p. 140), embora alinhadas as
dimensbes supra citadas, estdo sob uma visdo organizacional. Esses autores também
confirmam a dificuldade da caracterizacdo do empreendedor, quando afirmam que as
dimensbes sdo independentes e variam conforme o contexto. Hashimoto (2006, p. 38)
comenta que ndo se deve esperar que uma mesma pessoa tenha todas as caracteristicas
positivas de um empreendedor corporativo. As dimensdes listadas por Lumpkin e Dess (1996,
p. 140) sdo:

a) Autonomia: definida por uma acdo independente de um individuo ou equipe para gerar

uma idéia ou uma visao, e realiza-la;

b) Inovacdo: a tendéncia de a organizagdo se envolver e apoiar novas idéias, experimentos,
novidades, por intermédio de um processo criativo que possa gerar novos produtos,

Servigos e processos, num sentido schumpeteriano de “destruicédo criativa”;

c) Propensdo ao risco: relaciona-se, numa organizacdo, a incorrer em altas dividas ou
comprometer grande ndmero de recursos para aproveitar uma oportunidade do mercado,
com a pretensdo de obter um maior retorno. Jones e Butler (1992, p. 735) afirmam que é
importante distinguir risco de incerteza, ja que o lucro do empreendedor estad na presenca

da incerteza. E possivel calcular a probabilidade de um resultado esperado néo acontecer, e
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assim, como para outros fatores, pode-se especificar um preco para incorrer nesse risco.
Todavia, 0 empreendedor atua na incerteza e na oportunidade cuja probabilidade ndo pode

ser calculada facilmente, devido ao seu ineditismo.

d) Pré-atividade: iniciativa pela antecipacao e perseguicdo de oportunidades, assim como a

atuacdo em mercados emergentes.

e) Competitividade agressiva: definida como a propensdo de desafiar direta e
intensivamente seus competidores para alcangar uma posicdo de destaque ou, pelo menos,

melhorar seu posicionamento no mercado.

Também por intermédio de uma visdo organizacional do empreendedorismo corporativo,
Covin e Slevin (1991, p. 7) consideram que as posturas empreendedoras sdo refletidas em trés
tipos de comportamentos organizacionais: assuncdo de risco pela alta direcdo; extensdo e
freqiiéncia de producdo de inovacdo; propensdo a agir agressiva e pro-ativamente na
competicdo com seus rivais. A identificacdo dessas caracteristicas dentro da organizacéo
ocorre por intermédio de estadgios (STOPFORD; BADEN-FULLER, 1994, p. 527), conforme
discriminado no Quadro 2.

Quadro 2 - Estagios observados no empreendedorismo corporativo

Caracteristicas Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3

Orientagdo a | Limitado Extensivo dentro da fungdo | Times laterais e verticais

equipe

Aspiracdo além dos | Individuos Equipes e individuos Visdo corporativa largamente

recursos existentes disseminada

Pro-atividade Individuos e equipes | Enxugamento corporativo, | Mdltiplas iniciativas da
isoladas geracdo de funcdes organizacao

Capacidade de | Intuitivo, informal Investimento em sistemas | Processos formais e informais

aprendizado de informagéo

Capacidade de | Enderecamento ndo | Resolugdo  dentro  da | Resolucdo pela organizacdo

resolver dilemas explicito funcéo

Fonte: STOPFORD; BADEN-FULLER, 1994, p. 527.

No primeiro estagio, a acdo do individuo é a mais percebida. No segundo estagio, o

reconhecimento da importancia dessas caracteristicas pela alta direcdo permite que se
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percebam as posturas empreendedoras como caracteristicas da organizacdo, e ndo s6 do
individuo. No ultimo estagio, a orientacdo por equipes multifuncionais, as aspiracdes além
dos recursos disponiveis, a pré-atividade, a capacidade de aprendizado e de resolver dilemas
disseminam-se pelo profundo entendimento dos membros da organizacgéo, tanto por sua visao

corporativa quanto por seu aprendizado dindmico ocorrido dentro da organizagéo.

Prosseguindo com os seus estudo das dimensbes, Antoncic e Hisrich (2003, p. 19)
expandiram as anteriormente identificadas para oito dimensdes:
a) Novos empreendimentos: criacdo de unidades autdbnomas ou semi-autdbnomas, ou

empresas,

b) Novos negdcios: busca e entrada em um novo negécio relacionado aos produtos e mercado

da organizagéo;

¢) Inovacdo em produtos e servigos: criacdo de novos produtos e servigos;

d) Inovacdo em processos: inovacao de técnicas e procedimentos;

e) Auto-renovacdo: mudanca na organizacao, reformulacédo estratégica e reorganizacgao;

f) Propensdo ao risco: possibilidade de perda relacionada a rapidez em assumir acgoes

ousadas e comprometimento de recursos na busca de novas oportunidades;

g) Pro-atividade: orientacdo da direcdo da organizacdo pelo pioneirismo, assumindo a

iniciativa;

h) Agressividade competitiva: postura agressiva perante os competidores.

Em relacdo aos mecanismos utilizados pelo empreendedor corporativo para iniciar ou
estabelecer uma mudanga, Cohen (2002, p. 11) cita: obsesséo por oportunidades; identificacdo
dos stakeholders principais no projeto, a fim de obter apoio e suporte necessario para a sua
implementacao por meio de um planejamento; plano de negocios, ou equivalente, para todas

as propostas significantes; uso da linguagem dos stakeholders, seja um individuo ou uma
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equipe; uso de troca e de reciprocidade para ganhar aliancas e apoio de parceiros poderosos.
Esses mecanismos alinham-se a atuacéo esperada de um gerente de projetos.

Como observaram alguns autores, é importante o posicionamento da organizagdo em relacao
ao empreendedorismo corporativo, dado que certas caracteristicas organizacionais podem
influenciar de maneira positiva ou negativa o surgimento e a atuacdo do empreendedor

corporativo. Nos itens seguintes destacar-se-do esses fatores e suas caracteristicas.

2.1.2  Fatores condicionantes de empreendedorismo nas organizacgoes

A definicdo do balanceamento da alocacdo dos recursos disponiveis, sempre limitados, é um
dos grandes dilemas das organiza¢des (MARCH, 1999, p.115). Ele ocorre entre a exploragédo
de novas possibilidades, que incorpora pesquisa e assungdo de riscos, € o desenvolvimento
das competéncias ja existentes na organizacdo, na busca pela eficiéncia. Ha dificuldade,
particularmente, na distribuicdo dos custos e dos beneficios ao longo do tempo e do espaco.
Como o retorno da exploracdo é, sistematicamente, incerto, distante e freqlientemente
negativo, a tendéncia de aprovar projetos de evolucdo de produtos e processos existentes é
maior. Essa tendéncia pode ser autodestrutiva, visto que o aprendizado da organizacéo
diminui e compromete a sua posi¢do competitiva no futuro. Por outro lado, alguns estudos de
March (1999, p. 230) provaram que dada duas alternativas de igual expectativa de retorno, as
pessoas tendem a selecionar a mais arriscada, se os resultados indicarem perdas (estdo abaixo
de seu objetivo ou do nivel de aspiracdo). Assim, as organizacdes poderdo buscar a inovacéo,
ao vislumbrarem uma possibilidade de perda de posicdo pela decadéncia de seus produtos ou

caso se sintam pressionadas por sua estratégia, a estarem sempre na vanguarda, por exemplo.

Nas organizacbes em que a inovacdo € uma competéncia de destaque, ou mesmo uma
vantagem competitiva, a valorizacdo do funcionario empreendedor é necessaria. Para atender
a essa necessidade, devem gerar um clima organizacional e devem incentivar uma cultura que
valorize esses aspectos. Nesse sentido, a organizacdo gerard fatores que facilitem tanto a
busca quanto o aproveitamento adequado da oportunidade. Como exemplo de fatores
facilitadores a inovacdo e, consequentemente, ao empreendedorismo corporativo nas
organizacg0es, pode-se citar (HASHIMOTO, 2006, p. 138):
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a) Visdo e estratégias claras: é importante o estabelecimento de uma direcdo e identificacdo
do que realmente é significativo, com o conhecimento de todos dentro da organizacao;

b) Superacdo dos limites organizacionais: pela obtencdo de conhecimento das expectativas
e das tendéncias de mercado por meio dos clientes, fornecedores, concorrentes para a

geracdo de inovagdo produtiva;

c) Politica: a organizacdo precisa rever periodicamente a importancia dos produtos e dos
processos existentes, pensando no seu ciclo de vida e substituindo-os por novas e melhores
praticas;

d) Aderéncia e comprometimento da alta direcdo: produzidos com inovacédo e geracdo de
patrocinadores de projetos que déem suporte, ja que sdo estes os que detém o poder, a

influéncia e os recursos para apoia-los e orienta-los;

e) Autonomia e empowerment: quanto mais poder delegado, mais invengdes poderdo surgir,

sem depender de extensos processos de aprovacdo de projetos;

f) Tempo discricionario para explorar novas ideias: tempo livre para inovar, baseado na
confianca, base para distribuicdo desse tempo, além de minimizacdo dos controles e de

recursos escassos nos niveis mais baixos, com o objetivo de gerar a inovacao pratica;

g) Treinamento e desenvolvimento: para se gerar idéias é preciso habilidade e formas de
pensar, como inferéncias, pensamento critico e cruzado etc, assim como valorizacdo da
experimentacdo e da assuncdo de riscos, por intermédio de desafios, que podem ser

motivadores de inovacéo;

h) Time de projeto multidisciplinar: a interacdo entre pessoas de formacdes distintas

promove a troca de experiéncias e conhecimentos, gerando novas solucgoes;
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i) Indicadores apropriados para cada estagio da inovacdo ®: deve-se acompanhar
adequadamente avangos e problemas do projeto, assim como ter uma comunicacdo ampla e

irrestrita de informacGes para auxiliar os gerentes a tomarem as melhores decisoes;

j) Gestdo do banco de idéias: algumas idéias nascem simples e precisam de muita
colaboracdo para que se tornem vidveis; outras vezes, ainda que inadequadas para aquele
momento, podem se tornar vitais em um futuro préximo. Mantendo-se as idéias geradas na

organizagao, elas podem evoluir e serem acessadas, tornando-se um patrimonio;

k) Gestdo de Projetos: é importante assegurar a transformacédo da idéia em realidade, por
intermédio de orcamentos, planejamento de atividades, designacdo da equipe e suas

responsabilidades, para atingir as expectativas de resultados e de beneficios.

De uma maneira mais resumida, Birley e Muzyka (2001, p. 285) identificaram seis elementos

incentivadores, num longo prazo, da capacidade empreendedora nas organizacoes:

a) Orientacdo: conceito disseminado na organizacdo, a fim de se buscar continuamente
novas oportunidades de negdcios, por intermédio da exigéncia de um alto nivel de

desempenho, mesmo que seja em detrimento do crescimento absoluto.

b) Logica competitiva: principalmente nas médias e grandes empresas, a estratégia
dominante € a criacdo de lucros pelo desenvolvimento e introducdo continua de produtos

com alto valor agregado.

c) Vetores: constituidos por dois vetores:

e O primeiro, chamado de tracdo organizacional (tensdo Util), consiste no
gerenciamento construtivo de duas forcas contrabalanceadas. De um lado,
existe o reconhecimento pelo que ja foi feito de uma maneira competente
dentro da organizacdo (forcas consolidadoras), solidificando a situacdo atual e,

muitas vezes, criando dificuldades para a mudanca; do outro, a busca por

% Os estagios da inovacdo, definidos por Hashimoto (2006, p. 138), sdo cinco: conceito, inicio, desenvolvimento,

mercado e maturidade.
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d)

f)

oportunidades, por meio de desafios constantes a situagdo atual na organizacéao

(forca de progressdo), conforme detalhado no Quadro 3.

Quadro 3 — Tracdo organizacional

Consolidacdo Dimenséo Progressao
Gratificacdo Comprometimento organizacional Desafio
Refor¢o Inovagdo continua Procura
Atribuicdo Alocacao de desempenho Coletividade
Acabamento Alocacéo de recursos Acesso

Fonte: BIRLEY; MUZYKA, 2001, p. 286.

e O segundo vetor consiste no processo de aprendizado e acdo por meio da
analise e da manutencgéo das ligdes aprendidas. A forma de comunicacao, teste
e reflexdo sobre as atividades sdo frequentes, gerando conhecimento. Ele é
utilizado para identificar capacidades especiais e para buscar novas formas de
alavancar essas competéncias, a fim de explorar uma nova oportunidade

econbmica.

Arquitetura: a busca por inovacdes exige uma estrutura organizacional aberta, para a
obtencdo dos varios tipos de inovacdo (incremental, evolucionaria e descontinua) nas mais
variadas fontes de inovagdo (interna, rede e externa). As organizagbes mais
empreendedoras possuem produtos e negdcios oriundos nas nove combinagdes que 0s tipos

e fontes de inovagOes podem proporcionar.

Processos: a criacdo de redes, por intermédio, por exemplo, de clubes internos e grupos de
interesse, aliada a formacdo dinamica de equipes, faz parte do processo das organizagoes
empreendedoras, assim como uma comunicacgéo eficiente. Em relagdo aos recursos, devem
ser disponibilizados para apoiar novas iniciativas, entretanto estas devem ser avaliadas
constantemente, sempre com a possibilidade de descontinuidade, caso se constate a

inviabilidade econémica do retorno.

Crencas: A crenca fundamental € que a decisdo deve ser descentralizada, para que quem
entende a oportunidade possa tentar desenvolvé-la. A seguir, ha crencga de que o individuo

pode fracassar num empreendimento sem comprometer sua posi¢do na organizagdo. O
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risco, limitado e calculado, é apoiado e encorajado. A estrutura deve ser flexivel. A
estratégia e direcdo emergem e sao criadas pela escolha e aproveitamento da oportunidade.

O esforco de incentivar a capacidade empreendedora dos funcionarios nem sempre pode
resultar numa boa estratégia. Para March (1999, p. 227), ainda que sO a historia possa
identificar as boas estratégias, a organizacdo deve tentar incentivar os génios (aqueles que tém
as loucas idéias certas) e os heréticos (aqueles que questionam a situacdo e 0S pProcessos

vigentes) por trés meios:

a) das recompensas por falhas interessantes, como projetos mal-sucedidos, em que usaram a

imaginacao;

b) da ilusdo de eficécia, isto é, o individuo deve pensar que ser um visionario compensa;

c) de um comportamento dirigido pela obrigacdo, ao inves da conseqliéncia, ja que um
visionario com o senso de obrigacdo de gerar novas idéias ndo sera afetado pela

possibilidade de ser considerado tolo ou ineficiente.

Segundo March (ibidem), provavelmente idéias tolas serdo premiadas, tolos serdo
incentivados como génios e o direcionamento por obrigacdo podera ser desastroso, contudo

esse é um dilema real, ainda sem resposta.

Mesmo a organizacdo optando por incentivar o empreendedorismo, podem ocorrer fatores
bloqueadores do surgimento da inovagéo, como Farrel (1993 apud HASHIMOTO, 2006, p.
147) destaca:

a) A situacdo presente confortavel da organizacgdo, assim como a concentragao no sucesso do

passado, impede que esta acompanhe as mudancas exigidas no mundo competitivo atual;

b) A melhor maneira de se executar um processo, confundida com a Unica maneira mais

eficiente, gera a padronizacgdo e a mecanizagéo;
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c) O isolamento das areas dentro de cada especializa¢do, faz com que o neg6cio como um
todo deixe de ser conhecido, além de isolar a organizacdo no mercado, ndo tendo mais

conhecimento das necessidades do cliente;

d) O conceito de “pai” da idéia impede o cooperativismo, ja que distancia o gerador da idéia

daqueles que poderiam contribuir para a sua execucao;

e) A centralizacdo das decisdes, principalmente na figura do empreendedor fundador e em
areas especializadas, pode gerar menor custo em um primeiro momento, mas no médio e

longo prazo pode gerar a falta de entendimento do neg6cio como um todo;

f) A arrogancia do conceito not invented here* pode fazer com que boas idéias de outras

equipes, de parceiros, de clientes ou mesmo fornecedores nao sejam utilizadas;

g) O conceito de adicdo de valor equivocado, sobrevalorizando o complexo em detrimento do
otimizado e dtil para o cliente, pode, inclusive, causar insatisfacdo por pagar por

funcionalidades ou caracteristicas desnecessarias;

h) O foco na elite do mercado, para praticar precos mais altos, atinge uma camada especifica,
gerando espago para que 0s concorrentes possam atender o mercado com pre¢os mais

competitivos;

i) A penalizacdo do erro pode comprometer os novos empreendimentos, ja que estes

incorrem em riscos, pois exploram as possibilidades baseadas na incerteza e na imprecisao.

Corroborando com os elementos bloqueadores citados anteriormente, Birley e Muzyka (2001,
p. 288) identificaram que “[...] muitas empresas crescentes e bem-sucedidas se tornam vitimas
do foco nos recursos que criaram.”. Além disso, “[...] tendem a se concentrar demais no
negocio que as tornou bem-sucedidas [...]”. March (1999, p. 193) chama isso de miopia do
aprendizado, pois, devido a simplificacdo e a especializacdo, resultado do processo de
aprendizado organizacional, a tendéncia é que se ignore o futuro, concentrando-se num

modelo restrito as competéncias existentes e menosprezando as falhas, o que pode gerar uma

* Expresséo americana para descartar as idéias produzidas fora da organizagao.
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autoconfianca falsa, convergente para o desenvolvimento de competéncias e produtos ja
existentes em detrimento da exploragdo de novas oportunidades. Birley e Muzyka (ibidem)
também identificaram que os controles, as regras e o0s sistemas, criados em nimero excessivo
para tentar preservar a situacdo estabelecida, eram determinantes como bloqueadores da

inovacao.

2.1.3  Caracteristicas das organizac6es que fomentam o empreendedorismo

As organizacdes que fomentam o empreendedorismo corporativo sdo caracterizadas, segundo
Luchsinger e Bagby (1987, p. 12): por praticarem principios de gerenciamento claros para a
organizacdo; por adotarem um estilo empreendedor que propicia um clima de inovacao e evita
barreiras burocraticas; por encorajarem o empreendedorismo e a inovacdo em seus
funcionérios. Para eles as organizacdes focam em resultado e em equipes, recompensam
inovacdo e acdes de risco, toleram e aprendem com os erros, sdo flexiveis e orientadas as

mudancgas.

As organizacgdes precisam fornecer as condi¢fes e 0 ambiente propicio para o surgimento de
novos empreendedores corporativos, a fim de que obtenham a sua prépria revitalizacdo e o
seu desenvolvimento continuo (HASHIMOTO, 2006, p. 81). As caracteristicas da
organizacdo empreendedora sdo comparadas as de uma organizagdo tradicional no Quadro 4,
em que pode-se observar o posicionamento organizacional distinto, apresentando ampla

relacdo com os fatores condicionantes descritos no item anterior.

Quadro 4 - Diferencas entre a organizacao tradicional e a organizagdo empreendedora

Fundamento

Organizacao
Tradicional

Organizacao
Empreendedora

Comunicacao

De cima para abaixo, apenas 0 necessario

Em todas as direcdes, sem restricdes

Ambiente A interacdo ocorre apenas por meio de Interacdo ampla e irrestrita como forma de
Externo canais preestabelecidos geracdo de relacionamentos relevantes
Erros e falhas Evitados e penalizados Vistos como parte do aprendizado.
Burocracia Minimiza riscos e desvios Impede a criatividade e espontaneidade
Poder Centralizado, organizado em hierarquia Descentralizado, empowerment

Estrutura Hierarquica Em rede

organizacional

Controles Evitam desvios do padrdo esperado Minimos sobre as pessoas

Relacionamentos

Diferencas departamentais

Interdepartamentalizacdo forte

Formacé&o das
pessoas

Especialistas por areas

Estimulo a diversidade

Instrumentos
motivacionais

Extrinsecos (recompensas financeiras,
prémios)

Intrinsecos (reconhecimento, visibilidade,
auto-realizacdo)

Novos produtos e

Gerados pela area de produtos, laboratério,

Gerados em qualquer lugar da organizacao
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Fundamento Organizacao Organizacao
Tradicional Empreendedora

Servicos engenharia, P&D

Responsabilidade | Da area que tem contato direto com o cliente | De todos os funcionarios

pelo cliente

Quem faz parte
da organizagéo

Funcionério apenas

Funcionarios, terceiros, parceiros,
freelancers, fornecedores, clientes,
distribuidores, cooperativas etc.

Estrutura de
cargos

Prescreve as responsabilidades de cada
funcionério

Limita o potencial de agregacéo de valor
de cada funcionério

Orcamento

Definidos anualmente por departamento,
conforme planejamento prévio

Parcela aplicada como capital de risco, sem
garantia de retorno, para projetos
empreendedores

Planejamento

Altamente valorizado, ensinado e seguido a
risca

Da margens a flexibilizacdo para acomodar
circunstancias ambientais altamente
mutaveis e dindmicas

Cultura interna

Resistente as mudancas, tradicional,
paternalista

Receptiva as experimentacoes, trocas
matuas, baseada em colaboragéo e
confianga reciprocas

Treinamento

Determinado pelo RH, de acordo com as
necessidades organizacionais

Determinado por cada um, segundo
necessidades do projeto, incorporado ao
capital investido

Perfil do
funcionério

Seguidor de ordens, especialista, eficiente,
focado em tarefas, pequeno escopo

Questionador, polivalente, eficaz, focado
em realiza¢Bes, escopo amplo

Fonte: Adaptado de HASHIMOTO; 2006, p.82.

Cohen (2002, p. 8) afirma que 0os mecanismos organizacionais utilizados pelos lideres para
estimular o comportamento empreendedor sdo: visdo empreendedora clara e reforcada
continuamente; amplo reconhecimento e premiacdo, inclusive com opcdes de acoes;
expectativa constante de alto e melhor desempenho sem a penalizagdo por falhas, a ndo ser
que sejam recorrentes; hierarquia diminuida, com organogramas mais planos, e reduzida
segmentacdo de unidades; pequenas unidades com times multidepartamentais; transmissao e
educacao plena, incentivando a experiéncia e iniciativa; alto nivel de empowerment; amplo
acesso a informacdo; fundo controlado para empreendimentos; conhecimento da opinido do

cliente em relacdo a organizacao.

Como a iniciativa pela geracdo de novos produtos e servicos, por toda a organizagdo, é
almejada, quanto mais colaboradores empreendedores a organizagdo tiver maior sera a
probabilidade de que obtenha a sua estratégia de inovacdo. Nesse estudo, focaliza-se um tipo
de colaborador que deveria estar presente em todos os empreendimentos realizados pela
organizacdo, ja que sdo desenvolvidos por intermédio dos projetos. Por isso, o gerente de

projetos estudar-se-a no proximo item.
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2.2 Gerente de projetos

Para o entendimento das caracteristicas necessarias ao gerente de projetos, é necessaria a
prévia conceitualizagdo de alguns termos utilizados. O primeiro deles é o projeto, que pode
ser definido como um “esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou
resultado exclusivo.” (PMI, 2004, p. 5). Dessa forma, o projeto tem uma temporalidade
intrinseca e o conceito de unicidade, ja que o resultado deve ser de algum modo diferente dos
outros (CARVALHO; RABECHINI JR, 2005, p. 13).

Comparando um projeto ao empreendedorismo corporativo, exemplifica-se com a acdo de
lancar um produto novo no mercado. O projeto de lancamento desse produto € Unico, ja que
tem especificidade propria, mesmo que utilize uma tecnologia conhecida, e a temporalidade
condiz com a determinacdo do inicio e da data para o seu langamento. Suas melhorias serdo
objeto de novos projetos, assim como a manutencdo e a operacao da fabrica para gerar esses

produtos sdo responsabilidade da area operacional e, conseqiientemente, do gerente funcional.

Outra caracteristica do projeto é o grau de incerteza, dado que como conseqiiéncia do conceito
de unicidade, deve utilizar novas tecnologias, ou, no minimo, uma combinacgdo diferente da
utilizada nos projetos anteriores. O grau de incerteza acompanha o nivel de desconhecimento
dessa nova tecnologia empregada. Uma forma de execucéo de projeto, aplicada para diminuir
a incerteza, é a utilizacdo pratica do conceito de iteratividade, isto é, execugdo por fases, em
gue o estabelecimento dos objetivos de cada fase incorpora a evolucdo e sedimentacdo do

conhecimento gerado na execucdo da fase anterior.

O nivel de complexidade de um projeto esta relacionado ao nimero de disciplinas necessarias
a sua execucdo. Unindo esse conceito ao da incerteza, Maximiano (1997) categorizou 0s
projetos em quatro grandes grupos, conforme llustracdo 2. Quanto menor o grau de incerteza
e complexidade, mais proximo o projeto esta das areas funcionais, e, conseqlientemente,

menos multidisciplinar ele é.
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Categoria 2 Categoria 4
Projetos de  Pesquisa e | Grandes projetos de P&D

Desenvolvimento (P&D)

Incerteza : :
Categoria 1 Categoria 3
Pequenos projetos de | Organizagdo  de  eventos
engenharia especiais

v

Complexidade

llustracéo 2 — Categorias de projeto
Fonte: MAXIMIANO, 1997.

Outro conceito € o GP (gerenciamento de projetos); por ser multidisciplinar, engloba a
aplicacdo de conhecimentos, habilidades, técnicas e ferramentas nas atividades executadas e
planejadas no projeto, para que seja possivel atingir o seu objetivo de uma maneira eficiente.
A evolucdo desse conceito também gerou uma evolucdo na identificacdo das habilidades

necessarias a um gerente de projetos.

Entre 1960 e 1985, s6 as habilidades técnicas importavam em GP; ja no periodo entre 1985 e
1993, as habilidades comportamentais também se tornaram necessérias e, ap0s este periodo,
até os dias atuais, as habilidades mais necessarias sdo 0 conhecimento do setor,
gerenciamento de riscos e capacidade de integragéo, tornando o gerenciamento de risco cada
vez mais relevante, principalmente no século XXI (KERZNER, 2003, p. 175).

A capacidade de integracdo, por meio da lideranca, também é importante para Cleland (1999,

p. 377), quando afirma que:

Lideranca do projeto € um processo estratégico e interpessoal, o qual procura influenciar seus
participantes para trabalharem na dire¢do de seu propdsito. A lideranca do projeto ocorre pela
interacdo e ndo pelo isolamento.

Essa lideranca ndo é rigida, isto ¢, com um estilo Unico e definido por todo o tempo do
projeto. O gerente de projetos deve ser o mais flexivel possivel, adequando o estilo, por
exemplo, autoritario ou democratico, para cada situacdo (CLELAND, 1999, p. 373). Esse
autor cita uma série de capacidades pessoais, necessarias para um gerente de projetos, como:

entender a tecnologia utilizada no projeto; trabalhar com e por intermédio das pessoas;
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conhecer 0 contexto do sistema e a estratégia da organizacdo; tomar decisdes e implementa-

las; e a mais importante — produzir resultados.

Apesar de a responsabilidade pelo desempenho e realizacdo do projeto ser da equipe, a
responsabilidade priméaria é do gerente de projetos, que deve assegurar o atendimento dos
objetivos, utilizando o gerenciamento basico das areas de escopo, tempo, custo,
comunicagdes, recursos humanos, contratos, materiais e risco (DINSMORE, 1993).

Por outro lado, Kerzner (2003, p. 17) argumenta que, em muitas instituicdes, o gerente de
projetos so é designado apds a fase de planejamento, e algumas vezes desconhece como 0
projeto enquadra-se nas metas e nas estratégias globais da organizacdo. Ele também afirma
que, no futuro, esta situacdo alterar-se-, pois o gerente de projetos terd autoridade para agir
como um catalisador de mudancas, j& que desempenhard papel central quanto ao

cumprimento das metas financeiras da organizagao.

Para que o gerente de projetos possa cumprir o seu papel, deve possuir varias competéncias.
Um modelo de areas de especializacdo necessarias a equipe do projeto, inclui a figura do
gerente de projetos, demonstrado na llustragcdo 3. O conhecimento, normas e regulamentos da
area de aplicacdo referem-se ao produto, servigo ou resultado, ou seja, o produto do projeto.

Conjunto de

conhecimentos em GP

Habilidades
Interpessoais

Conhecimento,
normas e
regulamentos da

S I area de aplicacdp

Entendimento
do ambiente
do projeto

Conhecimento e
Habilidades de
Gerenciamento

llustraco 3 — Areas de especializacio necessarias a equipe de projeto
Fonte: Adaptado de PMI, 2004, p. 13.
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Em relacdo ao entendimento do ambiente do projeto, o PMI (2004) prega a necessidade de se
conhecer o contexto social, o econdmico e o ambiental do projeto, a fim de avaliar os
impactos de acdes dos stakeholders, sejam estas eventos intencionais ou ndo intencionais, ja

que os impactos podem ser positivos ou negativos para o projeto.

Detalharam-se as trés outras areas por meio de um modelo de estrutura de competéncias
(PMI, 2002, p. 2). Este diferencia trés grandes dimensdes que o gerente de projetos deve
perseguir: o conhecimento de GP, que implica o conhecimento prévio do assunto e todas as
areas de seu conhecimento (escopo, tempo, custo, qualidade, risco, recursos humanos,
comunicacdo, suprimentos e integracdo); o desempenho do projeto, que significa o quanto ele
é habil e consegue utilizar na pratica os seus conhecimentos; as competéncias pessoais, as

caracteristicas de personalidade subjacentes a capacidade de se fazer um projeto.

As competéncias pessoais estdo divididas em subunidades descritas a seguir:

a) Realizacdo e Acgéo:
e Orientacdo a realizacdo: concerne ao trabalho bem feito e exige um padréo de
exceléncia;
e Preocupacdo com ordem, qualidade e precisdo: reduzr a incerteza no ambiente;
e Iniciativa: preferéncia por agir, que aumenta ou valoriza os resultados do
projeto;

e Busca por informagé&o.

b) Ajuda e Servico Humano:
¢ Orientacao ao servico e aos clientes: o gerente de projetos € o representante do
cliente na empresa ou no setor executante do projeto;
e Entendimento interpessoal: capacidade de ouvir e entender os pensamentos, 0S

sentimentos e as preocupacdes ndo totalmente expressas dos outros.

¢) Impacto e Influéncia:
e Impacto e influéncia: intencdo de persuadir, convencer, influenciar ou

impressionar 0s outros, com a inten¢do de obter apoio para o projeto;
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e Consciéncia organizacional: habilidade de compreender as relacdes de poder
dentro da organizacdo executante do projeto e outras, como a do cliente, dos
fornecedores;

e Construcdo de relacionamento: criagdo ou manutengdo de um relacionamento
positivo ou de uma rede de contatos com pessoas que sdo, ou poderao ser, Uteis

para 0s objetivos do projeto.

d) Gerencial: cooperacdo e espirito de equipe, desenvolvimento de outros, lideranca e

direcionamento, além de expressar as aces para 0s outros fazerem o que deve ser feito.

e) Cognitiva: pensamento analitico, isto €, resolver um problema dividindo-o em pequenas
partes, ou tracando as implicacdes de uma situagdo passo-a-passo; pensamento conceitual,

quando a situacéo é vista de uma maneira mais ampla e geral.

f) Efetividade Pessoal: autocontrole, autoconfianca, flexibilidade e comprometimento

organizacional.

Em relacdo a competéncia cognitiva, Meredith e Mantel Jr. (2003, p. 60) identificam, quando
comparam o gerente funcional e o de projetos, que enquanto o primeiro tem uma abordagem
analitica dos problemas, o segundo necessita de uma abordagem sistémica, ja que precisa
entender o ambiente no qual o projeto esta inserido: “[...] ndo se pode gerenciar um projeto
sem saber do programa organizacional do qual o projeto é parte, e da organizacdo onde o
programa® existe, assim como o ambiente da organizacdo.”. Outra diferenca crucial entre eles:
embora ambos precisem ter conhecimento técnico, enquanto o gerente funcional € um

supervisor direto, o gerente de projetos é um facilitador e generalista.

Eles também concluiram que existem quatro habilidades necessarias que devem ser
percebidas pelos outros: credibilidade técnica (conhecimento suficiente) e administrativa,
devida ndo somente ao patrocinador do projeto, mas também ao cliente e a equipe;
sensibilidade politica, para enfrentar os conflitos, e técnica, para poder identificar os pontos

de falha ocultos; lideranca e estilo de gerenciamento; capacidade de lidar com estresse.

® Programa em gerenciamento de projetos pode ser definido como um conjunto de projetos.
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O estresse também foi destaque nas habilidades interpessoais enfatizados por Verma (1996).
Para ele, na maioria dos casos, 0s problemas no gerenciamento dos projetos tém uma natureza
comportamental, e cabe ao gerente de projetos identificar e entender as dindmicas
comportamentais para poder influenciar os relacionamentos, gerando mais produtividade.
Esse autor indica seis importantes habilidades interpessoais do gerente de projetos, que

permitirdo a ele conseguir esse intento:

a) Comunicacéao efetiva: importante ndo so para entender os outros, como também para que
se aceitem suas idéias, produzindo a¢bes e mudancas. O meio pode ser verbal; ndo verbal,

como por gestos e vestimentas; por escrito, por graficos e até multimidia.

b) Motivacdo: apesar de ser um elemento intrinseco do ser humano, o gerente de projetos
precisa entender 0 que motiva as pessoas, para identificar e criar os elementos que o

motivara e também a sua equipe.

c) Gerenciamento de conflito: conflito é inerente ao GP, dado que incorpora pessoas de
diversas areas, departamentos ou mesmo de outras organizagOes, inclusive o préprio
cliente ou usuério, com normas, habilidades e objetivos distintos. O gerente de projetos
precisa identificar e analisar as fontes de conflito, pois podem ter uma influéncia positiva
ou negativa. Pode-se também incentivar o conflito, a fim de se obter um fator positivo para

a performance do projeto.

d) Negociacao: utilizada em todos os momentos, inclusive para poder gerenciar os conflitos.
Nessa habilidade, é importante saber analisar e avaliar as situagdes, a fim de se estabelecer

uma estratégia de negociacdo apropriada.

e) Gerenciamento de estresse: a origem do estresse é o conflito e a mudanca, elementos
tipicos do ambiente do projeto, portanto precisa ser gerenciado para evitar doencas. Ele
também pode gerar oportunidades, conforme sua utilizagdo em momentos cruciais, vistos,

de uma maneira otimista, como desafios a serem superados.
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f) Lideranca: para que o gerente de projetos consiga um ambiente condutor & alta
performance e a inovacdo, é importante ndo sé a lideranca, como também o poder e a
influéncia, assim como a politica. Essa ultima é definida como a atividade para obter
poder, e dentro de GP significa a habilidade de influenciar os outros a fazerem o que deve

ser feito para o projeto.

Como se pdde observar, ndo hd uma unanimidade nas visdes. A dificuldade de definir as
caracteristicas de um gerente de projetos advém da diversidade de denominacao do cargo que
ele ocupa e, portanto, da diversidade de metas a que ele esta subjugado. Dinsmore (1992, p.
96) identifica que as habilidades deverdo ser utilizadas conforme o grau de autoridade que o
gerente de projetos possui na organizacdo e estabelece seis categorias de habilidades

necessarias:

a) Lideranca: para orientagdo e fixagdo de critérios, metas e objetivos, além do

direcionamento da equipe para a realizacdo das metas e delegacao de atividades;

b) Experiéncia Técnica: conhecimento das tecnologias utilizadas no projeto, tecnologia

administrativa e de GP, avaliagéo de riscos e comunicagéo eficaz com a equipe;

c) Habilidade com recursos humanos: primordial para a montagem de equipes
multidisciplinares, estimulo do pessoal, tratamento de conflitos, comunicacdo verbal e
escrita, estabelecimento de ambiente de trabalho condizente com a equipe e participacdo da

alta direcéo;

d) Habilidades gerenciais e administrativas: para planejamento do projeto e recursos

humanos, negociacdo dos recursos, estabelecimento e tratamento de controles;
e) Habilidades organizacionais: para compreensao e interacdo com a organizacao;
f) Habilidades empresariais: visdo da geréncia geral, tratamento do projeto como negdécio,

cumprimento dos objetivos de lucro, desenvolvimento de novos negdcios e visdo externa

de mercados, grupos e pessoas.
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Esse autor tem uma abordagem distinta dos outros autores, ja que identifica e ressalta a
importancia das habilidades empresariais. Outros autores que também compartilham sua
opinido sdo Cohen e Graham (2002, p. 141), quando citam a importancia da visdo dos
mercados e dos clientes para poder gerar projetos que melhorem o desempenho da
organizacdo no mercado, direcionando o enfoque do gerente de projetos para os aspectos de

mercado e de negdcios das organizacdes.

As caracteristicas do gerente de projetos também sdo comparadas as de um empresario por
Heldman (2003, p. 6), que as indica por ordem de importancia: comunicacéo, alicerce de todo
projeto bem-sucedido; organizacdo e planejamento, incluindo o gerenciamento do tempo;
elaboracdo de orcamentos, por intermédio de conhecimento basico de financas e
contabilidade; solugdo de problemas, por meio da sua correta definicdo e busca de solugdes
alternativas; negociacdo e influéncia, por intermédio do convencimento e da mudanca de

opinido; lideranga; formag&o de equipe; gerenciamento dos recursos humanos.

As caracteristicas pessoais, assim como as experiéncias, foram consideradas por Archibald
(2003, p. 99) como um grande peso na efetividade do gerente de projetos. As principais
caracteristicas sdo: flexibilidade e adaptabilidade; iniciativa e lideranca; agressividade,
confianca, persuasdo, fluéncia verbal, ambigdo; comunicacdo e integracdo, em que 0
pensamento holistico, o uso de abordagem sistémica definindo e balanceando as prioridades;
escopo abrangente de interesse, sendo mais um generalista do que um especialista; equilibrio,
entusiasmo, imaginacdo e espontaneidade; habilidade de balancear solucBes técnicas com
tempo, custo e fatores humanos; organizacdo e disciplina; habilidade em planejamento e
controle; habilidade em identificar problemas e tomar decisdo; habilidade de balancear
adequadamente 0 uso do seu tempo.

Em seus estudos, Kerzner (2001, p. 166) identificou dez habilidades que contribuem para o
desempenho adequado do gerente de projetos, relacionadas no Quadro 5. Essas habilidades
ndo tém nenhuma prioridade umas sobre as outras e dependem da capacidade interpessoal do
gerente de projetos para adequé-las, conforme o tipo de projeto. A maioria das habilidades
identificadas traz grande correspondéncia com as ja citadas. Entretanto, o diferencial é a
explicitacdo do empreendedorismo, tornando importante a conectividade entre os objetivos do

projeto e o futuro da organizacéo.
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Quadro 5 - Habilidades do gerente de projetos, segundo Kerzner

Habilidade Descricéo

Construcdo de Equipes Integracdo, criagdo de comprometimento e integragdo das equipes de trabalho.
Lideranca Influencia na equipe e nos stakeholders do projeto.

Resolugdo de Conflito Identificacdo e resolucdo de conflitos no &mbito do projeto.

Competéncia Técnica Coordenacdo das a¢des técnicas do projeto.

Planejamento

Elaboracao e execucéo de planos.

Organizacao

Estabelecimento de critérios de trabalho no &mbito do projeto.

Empreendedorismo Visdo dos objetivos do projeto, além do lucro.

Administragéo

Desenvolvimento de técnicas de controle, orcamento etc.

Suporte Gerencial Gerenciamento das interfaces com os stakeholders.

Alocacdo de Recursos Estabelecimento de recursos necessarios as varias fases do projeto.

Fonte: KERZNER, 2001, p. 166.

Com uma visdo muito proxima a de Dinsmore (op.cit.), Crawford e Cabanis-Brewin (2006, p.

88) listaram 4 grandes competéncias nas quais a lideranca é vista com uma das mais

relevantes:

a) Lideranca: com o objetivo de desenvolver pessoas, desafiar o sistema de uma maneira

criativa e inspirar os outros a agirem. Suas areas de competéncia sao:

Comunicacéo, fundamental para poder ter uma relacdo eficiente com a equipe
de desenvolvimento do projeto, além dos patrocinadores e dos clientes;
Negociacdo, componente basico da vida do gerente de projetos para conseguir
os recursos e definir as questdes de conflito com todos os stakeholders:
clientes, executivos, contratados, gerentes funcionais, equipe;

Solucdo de Problemas, por intermédio da visdo sistémica, ja que precisa
visualizar o contexto da organizagédo e do negdcio, assim como englobar a pro-
atividade em busca de informacdes que possam afetar o projeto como um todo;
Autocontrole, capacidade de entender os seus proprios erros, adaptar-se a
personalidade da equipe de modo a sua abordagem maximizar o resultado das
pessoas;

Eficiéncia, para entregar o que foi estabelecido e apenas o necessario para

concluir o projeto no prazo correto, dentro do orcamento e com qualidade.




40

b) Conhecimento da tecnologia: a utilizacdo de ferramentas adequadas contribui para
facilitar a integracdo, por exemplo, de equipes dispersas geograficamente. Essa
competéncia também compreende o conhecimento da inddstria na qual o projeto é

realizado.

¢) Conhecimento de projeto: que abrange a linguagem e os conceitos de GP, identificando
como a metodologia deve ser implementada, além de saber 0 modo de alinhar 0s objetivos
do projeto com os objetivos estratégicos da organizacao.

d) Atributos pessoais: honestidade, ambicdo, inteligéncia, autoconfianca.

A lideranga também foi identificada como a caracteristica mais importante, na pesquisa feita
por Rabechini Jr. (2005, p. 82). Seu significado est4 na capacidade de estabelecer as metas
para o projeto e fazé-las serem cumpridas. As outras caracteristicas avaliadas e ordenadas por
importancia foram: o relacionamento humano, pois estimula a interacdo entre pessoas e
resolve conflitos; a negociacdo; a administracdo do tempo; a técnica; a comunicacao; 0

relacionamento com cliente; o orcamento.

Com a mudanca nos fatores econdmicos e culturais que afetam os projetos, o papel do gerente
de projetos muda (CRAWFORD; CABANIS-BREWIN, 2006, p. 93). Em empresas que
trabalham por projetos, a identificacdo de oportunidade pode ser vista como atribuicdo do
gerente de projetos (SBRAGIA et al, 1986, p. 26). Pode-se dizer que a importancia na
escolha desse gerente estd no resultado que ele podera gerar na execugdo do projeto, ja que 0
objetivo final é o desempenho esperado pelos stakeholders. Assim, no item a seguir,
descrever-se-do os indicadores apropriados para se verificar ndo s6 o desempenho do projeto,

mas tambem se estabelecer o conceito de sucesso para projetos.

2.3 Sucesso de projeto

Em uma retrospectiva sobre o entendimento do significado do sucesso de projeto, Jugdev e

Mudiller (2005, p. 23), mostram a evolucdo do conceito desse sucesso dentro do ciclo de vida

de um produto, seja ele um sistema de computador, um novo remédio ou um foguete da
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NASA (National Aeronautics and Space Administration), conforme llustracdo 4. Essa
evolucdo afetou a maneira de desenvolvimento deste, ja que 0s objetivos a serem alcancados e

expectativas também se modificaram ao longo do tempo.

Encerramento
da producéo

Concepgdo Planejamento Implementa¢do | Transferéncia

1°. Periodo: Implementagédo
e Transferéncia - 1960 a
1980

2°, Periodo: Lista de FCS - 1980 a 1990

llustracéo 4 — Evolucdo da mensuracéo de sucesso dos projetos
Fonte: Adaptado de Jugdev e Muller, 2005.

Kerzner (2003) indica que, no comeco do controle da gestdo de projetos, na década de 60, o
sucesso era apenas técnico, isto €, o projeto era um sucesso caso seu produto fosse adequado,
segundo normas internas da organizacdo executora. Esse era o inicio do primeiro periodo,
conforme llustracdo 4. Um dos trabalhos classicos para avaliar o desempenho dos projetos foi
o de Baker, Murphy e Fischer (1974). As métricas simples, como custo, tempo e

especificagBes usadas eram faceis e atendiam os critérios da organizacdo do projeto.

No inicio dos anos 80, surgiram inimeras publicacdes com exemplos de projetos bem
sucedidos e com licdes que deveriam ser aprendidas. As organizacdes, entdo, passaram a
acreditar que se utilizassem 0s mesmos processos também teriam sucesso nos seus projetos.
Embora algumas tenham conseguido seu intento dessa forma, essa metodologia ndo garantia o
sucesso, dado que nao identificava o contexto no qual os processos foram criados. Também
nédo se falava em qualidade e aceitacdo do produto pelo cliente. Os projetos eram vistos como
um valor tatico e ainda ndo havia o reconhecimento do seu valor estratégico. Mesmo o
atendimento as métricas de custo, prazo e escopo nao era suficiente. Algumas vezes, o projeto

ndo era considerado de sucesso, ainda que concluido dentro do prazo, dentro do or¢camento e
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entregue com o escopo definido anteriormente, ou mesmo em alguns projetos em que esses

critérios ndo tenham sido atendidos, foram considerados projetos de sucesso.

A definicdo de sucesso é subjetiva e depende do ponto de vista de quem o avalia (PINTO;
SLEVIN, 1988). Dessa forma, o cliente era visto como um fator critico para o sucesso do
projeto, porém a mensuracdo ainda era Unica, durante o seu ciclo de vida (JUGDEYV;
MULLER, 2005). Podem-se citar alguns fatores criticos de sucesso (CLELAND, 1999, p.
200): falta de entendimento da complexidade do projeto; problema de comunicacao interna;
falha na integracédo de elementos chave; controle inadequado; falta de controle nas mudancas
dos requerimentos do projeto; estratégia de execucdo ineficiente; demasiada dependéncia de
software; expectativa diferente entre o contratante e o contratado; negociagdes sem o espirito
de “ganha-ganha”; educacdo e treinamentos falhos; falta de comprometimento da lideranca e
do patrocinador.

Pinto e Karbanda (1995, p. 74) indicam uma outra lista de fatores criticos de sucesso,

incluindo dez fatores que implicam o sucesso e a falha dos projetos:

a) Misséo do projeto: defini¢do clara dos objetivos que devem ser alcancados pelo projeto,
com entendimento ndo sO pela equipe, mas também pelo cliente, pelos departamentos

participantes do desenvolvimento do projeto, enfim, por todos os stakeholders;

b) Suporte do patrocinador: autoridade, direcdo e suporte (financeiro, prazo e recursos
humanos) dados pelo patrocinador do projeto ao seu gerente podem gerar maior ou menor
aceitacao ou até resisténcia ao projeto;

c¢) Planejamento do cronograma: um cronograma bem elaborado contém todos os recursos
necessarios, programacdo para a sua utilizacdo, além de mostrar a interdependéncia das

atividades e tarefas;

d) Consulta ao cliente: a comunicacdo efetiva com o cliente é primordial para que o produto
final atenda as suas necessidades;
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e) Pessoal: o devido recrutamento, selecdo e treinamento contribuem para que a equipe do
projeto possua as competéncias necessarias para o desenvolvimento do projeto; também
devem ser considerados o conhecimento, a habilidade, os objetivos e a personalidade de

cada elemento da equipe;

f) Atividades técnicas: incorpora tanto o conhecimento técnico da tecnologia a ser
implementada, como o suporte tecnolégico necessario para o desenvolvimento adequado

de suas tarefas;

g) Aceitacdo do cliente: o resultado do projeto deve ser “vendido” pelo gerente de projetos

para o cliente, para que ele possa efetivamente usa-lo, mostrando a sua eficécia;

h) Monitoramento e retorno (feedback): deve-se monitorar cada estagio do projeto, e as
pessoas chave devem receber um retorno sobre o estagio atual, comparado ao previsto

inicialmente, de preferéncia antecipando problemas e formas de correcéo;

i) Comunicacdo: deve-se prever os canais de comunicacdo a fim de se criar uma rede de

informacdo para que stakeholders possam ter as informac6es devidas;

J) Solucdo de problemas: os problemas e as mudancas sdo inevitaveis em projetos, portanto

a habilidade de gerenciar as crises e desvios dos planos é muito importante.

No inicio do terceiro periodo, conforme llustracdo 4, visualizam-se os fatores criticos de
sucesso dentro de determinados modelos, de maneira a avaliar inimeros critérios, englobando
ndo somente os fatores internos ao projeto, mas também os externos. Em meados da década
de 1980, Sbragia et al (1986, p.27) ja identificavam trés possiveis critérios de avaliagdo do
sucesso dos projetos, determinados pelas organizacdes executoras, alem de serem ligados ao
horizonte de tempo: imediatos, avaliados pelo padrdo técnico, custo, prazo e satisfacdo do
cliente; intermediérios, avaliados pela imagem institucional, crescimento da equipe, relacdes
comerciais estabelecidas e capacitagdo técnica da organizacdo; finais, avaliados pela
contribuicdo para a sobrevivéncia, crescimento, desenvolvimento institucional no curto,

médio e longo prazo.
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De uma maneira simplista, Kerzner (2003, p. 44) indica que o sucesso pode ser mensurado em
dois fatores: um primario, que engloba o cumprimento de prazo, gastos dentro do orgamento,
com nivel de qualidade adequado; e um secundario, pela aceitacdo da qualidade e do resultado

pelo cliente, com a concordancia de utilizagdo de seu nome como referéncia para a empresa.

Um modelo diferente é apresentado por Pinto e Slevin (1988, p.69), representado por trés
circulos concéntricos: validade técnica do projeto, indica que o projeto funciona como o
previsto para funcionar, sendo considerado o critério bésico para o sucesso; validade
organizacional, indica se o projeto realmente foi ao encontro das necessidades do cliente, e a
efetividade organizacional, que indica se, apos a conclusdo do projeto, ele foi usado pelo
cliente, e seu uso contribuiu para melhorar o desempenho daquela organizacdo. A intersec¢do
entre os trés circulos, ou seja, os critérios atendidos pelas trés caracteristicas, representa o
sucesso do projeto. Para Cleland (1999, p.347), o projeto de sucesso deve atender a custo,
prazo e desempenho técnico, além de estar integrado na organizacdo do cliente de forma a
contribuir com a missdo da organizacdo. Também significa que a organizagdo se posicionou
para o futuro, ou seja, uma estratégia foi desenhada e executada. Essa conceituacdo engloba as
mencionadas anteriormente e mostra a importancia da ligacdo do projeto a estratégia

organizacional.

Um estudo baseado em um modelo multidimensional, com avaliacao de varios stakeholders, é
0 estudo de Shenhar et al (1997, p. 5) que, a0 mesmo tempo em que reconhece que pessoas
diferentes tém percepcdes distintas de sucesso, afirma que essa percepc¢do varia no tempo.

Assim, propde uma avaliagdo em quatro dimensoes:

a) Eficiéncia do projeto: analisa se o projeto terminou no prazo certo e dentro do or¢camento.
Algumas instituicbes podem acrescentar indicadores proprios de seu segmento de mercado,

como quantidade de alteracGes no produto antes de ser disponibilizado para venda.

b) Impacto no cliente: refere-se ao atendimento dos requerimentos e necessidades reais do
cliente e / ou usuario final, mas também relativa a satisfacdo do cliente com o produto e a

quanto esta propenso a comprar uma extensdo do projeto.
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c) Impacto direto no negdcio: endereca 0 impacto que o projeto terd na organizagdo, como
na sua participacdo dos lucros, ou quantos negocios alavancara, ou ainda se aumentara a

participacdo da empresa no mercado, desde que os impactos sejam de curto prazo.

d) Preparacdo para o futuro: avalia quanto o projeto ajudou na construcéo da infra-estrutura
da organizacdo para o futuro, possibilitando a geracdo de um novo mercado, de uma nova

linha de produtos ou de uma nova tecnologia.

Em relacdo a mudanca ou evolucdo da perspectiva de sucesso no tempo, a primeira dimensao
pode ser avaliada logo apds o término do projeto, quando se verificam 0s custos e prazos.
Neste periodo esta é a dimensdo mais importante em relacdo ao sucesso. A segunda dimenséo
depende de se entregar o resultado ao cliente e este retornar a sua respectiva avaliagdo. Essa
dimensdo torna-se mais importante que a anterior, j& que ndo importa mais se 0 projeto
atendeu ao custo e ao prazo caso o cliente ndo esteja satisfeito com o resultado. A terceira
dimenséo s6 pode ser avaliada depois de o produto estar no mercado durante um periodo de
tempo, para que se permita a verificacdo da participacdo do produto nos resultados da
organizacdo, o que ocorre, usualmente, depois de um ou dois anos. Nessa dimensdo, o

resultado das anteriores também tem a sua importancia diminuida.

A quarta dimensdo demora entre trés e cinco anos para que seja verificada, e se torna a mais
relevante para os stakeholders neste momento. Se o gerente de projetos puder ter a visao
futura das possibilidades do projeto, até mesmo antes de seu inicio, podera preparar 0 seu
produto para o atendimento dessa estratégia, com um pequeno esfor¢o, mas que se ndo for

aplicado, poderd acarretar, no futuro, esforcos muito maiores para se ter 0 mesmo resultado.

Obter sucesso em projetos, mesmo que com um critério simples de desempenho, como
mencionado na primeira dimenséo de Shenhar et al (ibidem), ainda ndo se pode dizer que seja
um fato corriqueiro. Para identificar a tendéncia de conclusdo de projetos em Tecnologia da
Informacgéo, desde 1994 a empresa The Standish Group International Inc. disponibiliza

relatorios com uma ampla pesquisa. Para avaliar a tendéncia, ela tipifica os projetos em:

a) Projeto de Sucesso: finalizado no prazo, dentro do orcamento e contendo todas as

caracteristicas e funcionalidades especificadas;
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b) Projeto Modificado: completo e / ou operacional, mas com extrapola¢do de orgamento ou
prazo, e / ou com menos caracteristicas e funcionalidades do que as definidas

originalmente;

¢) Projeto Fracassado: cancelado antes ou durante sua execucao.

O ultimo relatério publico disponivel, referente ao ano de 2004, descreve a analise feita em
9.236 projetos e estabelece uma comparacdo com 0s numeros obtidos em 1994, conforme
Tabela 1, na qual incluiu-se a situacdo do relatério do ano de 2003. Houve uma grande

evolucdo entre 1994 e 2003, mas em 2004 os nameros evoluiram negativamente.

Tabela 1 — Comparacdo de percentuais de sucesso entre 1994, 2003 e 2004

1994 2003 2004
Projeto de Sucesso 16% 34% 29%
Projeto Madificado 53% 51% 53%
Projeto Fracassado 31% 15% 18%

Fonte: STANDISH GROUP, 2003 e 2004.

O quarto periodo, conforme llustracdo 4, engloba os estudos que indicam a necessidade nao
apenas de se completar o projeto com sucesso, mas também de se escolher o melhor projeto
para atender a estratégia da organizagdo. Um tema que surge para avaliar da melhor forma
possivel os projetos é a sua categorizacao, pois pode auxiliar a desenvolver e designar as
competéncias apropriadas para empreendé-lo de maneira bem sucedida e para prioriza-lo
conforme um portfolio de projetos, para que além de atender a estratégia, maximize o retorno
dos investimentos (CRAWFORD et al, 2006). Nesse periodo, 0 gerenciamento de portfolio e
programas tornam-se temas preponderantes para um completo acompanhamento e suporte
para O Seu sSucesso e para que se cumpra o papel de executar a estratégia das organizacoes
(MORRIS; JAMIESON, 2004).

2.4 Sintese e contribuicdo da fundamentacéo tedrica
Com a finalidade de listar as caracteristicas dos empreendedores mais citadas pelos autores no
item 2.1., gerou-se o Quadro 6. Nele, enquadraram-se as caracteristicas nas dimensoes

utilizadas pelo teste TEG. Este critério mostra-se factivel e apropriado visto que apenas uma
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das caracteristicas citadas ndo se enquadrou. A excecdo coube ao trabalho em equipe que,
mesmo ndo sendo considerado por Caird (1991, p. 140), j& que para esta 0 empreendedor
prefere trabalhar sozinho, foi considerado com muita énfase por Cunnigham e Lischeron
(1991). Ha entre essa caracteristica e GP uma ligacdo estreita, que pode ser considerada uma

realizacdo em equipe, apesar da grande responsabilidade do gerente pelo resultado.

Quadro 6 — Caracteristicas mais citadas do empreendedor corporativo®

Dimensao do Qde
TEG Caracteristica da Dimens&o citacoes Autores que citaram a caracteristica
Filosofia das recompensas 1 Stevenson, 2001
Cunnigham e Lischeron, 1991; Hornaday e Aboud, 1971%*; Liles,
. 1974*; Lumpkin e Dess, 1996; McClelland, 1961*; Pinchot,
Necessidade de |\jocessidade de realizagio 7 |1987; Vries, 2001
Realizagao Orientacéo a valores pessoais 2 Cunnigham e Lischeron, 1991; Gasse, 1977*
Reconhecimento 1 Hornaday e Aboud, 1971*
TOTAL DE CITACOES 11
Assuncdo de responsabilidade 3 Sutton, 1954*; Vries, 2001; Welsh e White, 1981*
Autonomia 2 Hornaday e Aboud, 1971*; Lumpkin e Dess, 1996
Controle sobre 0s recursos 1 Stevenson, 2001
Estrutura mais horizontal e de redes
informais 1 Stevenson, 2001
Necessidade de |Foco interno no controle 2 Borland, 1974*; Timmons, 1978*
Autonomia |Fonte de autoridade formal 2 Hartman, 1959*; Weber, 1917*
Independéncia 1 Hornaday e Aboud, 1971*
Necessidade de controle 1 Welsh e White, 1981*
Orientacéo estratégica 1 Stevenson, 2001
Poder 1 Hornaday e Aboud, 1971*; Winter, 1973*
TOTAL DE CITACOES 15
Auto-renovagdo 1 Antoncic e Hisrich, 2003
Criatividade 1 Timmons, 1978*
Imaginacéo 1 Vries, 2001
Covin e Slevin, 1991; Dornelas, 2001; Hornaday e Aboud,
. 1971*; Luchsinger e Bagby, 1987; Lumpkin e Dess, 1996;
Ten.de-nua Inovacdo 7 Schumpetter, 1934*; Timmons, 1978*
Criativa Inovag&o em processos, produtos ou
Servicos 1 Antoncic e Hisrich, 2003
Novos empreendimentos 1 Antoncic e Hisrich, 2003
Novos negdcios 1 Antoncic e Hisrich, 2003
TOTAL DE CITAGOES 13
Antoncic e Hisrich, 2003; Covin e Slevin, 1991; Hornaday e
Competitividade agressiva 4 Aboud, 1971*; Lumpkin e Dess, 1996
Comprometimento dos recursos 2 Pinchot, 1987; Stevenson, 2001
N Mensuracdo de Risco 1 Palmer, 1971*
Propensao ao Antoncic e Hisrich, 2003; Covin e Slevin, 1991; Cunnigham e
risco Lischeron, 1991; Lumpkin e Dess, 1996; McClelland, 1961*;
Mill, 1848*; Timmons, 1978*; Vries, 2001; Welsh e White,
Propensdo ao risco 9 1981*
TOTAL DE CITACOES 16
Dornelas, 2001; Lumpkin e Dess, 1996; Pinchot, 1987;
Busca pelas oportunidades 4 Stevenson e Jarillo; 1990
Comprometimento com a oportunidade 1 Stevenson, 2001
Impulso e |Diregdo / autoconfianca 2 Timmons, 1978*; Welsh e White, 1981*
Determinagdo |Perseveranca 1 Vries, 2001
Antoncic e Hisrich, 2003; Lumpkin e Dess, 1996; Schumpetter,
Pré-atividade (iniciativa) 3 1934*
TOTAL DE CITAGCOES 11

® Elaborou-se o quadro e os autores com * foram mencionados no Quadro 1 — Caracteristicas do empreendedor

(1848 a 1982)
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As dimensBes mostraram-se equilibradas em relagdo ao nimero total de citacBes, quando se
contabiliza as caracteristicas relacionadas a cada uma. A dimensao “propenséo ao risco”, com
16 citacOes, foi a maior, corroborando com a ligacdo de risco ao termo empreendedor.
Observa-se que a dimensdo “necessidade de autonomia” obteve 15 citacbes no total. A
dimensdo “tendéncia criativa” também teve um alto numero de citacdes, chegando ao nimero
total de 14. A dimensdo “impulso e determinagdo” consta num total de 11 citagdes, tendo esta

mesma quantidade a dimenséo “necessidade de realizagéo”.

Visualizando apenas as caracteristicas que mais se destacaram em numero de citagdes, pode-
se citar a “propensao ao risco” (9), “inovacao” e “necessidade de realizacdo” (com 7 citagdes,
cada uma). A escolha pela definicdo de Hisrich e Peters (1986), no item 1.1 - Definicdo da
situacdo problema, mostra-se acertada, jA& que pode ser sintetizada por essas trés

caracteristicas.

Para possibilitar o relacionamento entre as caracteristicas do empreendedor corporativo e as
do gerente de projetos foi necessario resumir, também, as caracteristicas do gerente de
projetos, identificadas nos varios autores citados no item 2.2. Para isso, elaborou-se o Quadro
7 que apresenta as caracteristicas mais citadas do gerente de projetos. Criaram-se as

dimensGes para facilitar a compreensao e agrupar as informacoes.

A dimensdo que mais aparece € a “competéncia técnica e administrativa”, que inclui as
praticas de GP, apresentando um cunho bastante tatico a atuacdo do gerente de projetos. Em
termos de caracteristicas, verifica-se que a “lideranga” foi a mais citada pelos autores, com
nove mencgOes, seguida de “comunicagdo” e “gerenciamento de conflito”, com seis e cinco

mencodes respectivamente.
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Quadro 7 — Caracteristicas mais citadas do gerente de projetos

Dimens&o Caracteristica Q_tde~de Autores que citaram a caracteristica
citacoes
Competéncia administrativa 3 Dinsmore, 1992; Kerzner, 2001; Meredith e Mantel Jr., 2003
Competéncia técnica e o Avrchibald, 2093_; Dinsmore, 1992; Kerzner, 2001; Meredith e Mantel Jr.,
administrativa Competéncia técnica 5 2003; Rabechini Jr, 2005
Conhecimento de tecnologia 3 Archibald, 2003; Crawford e Cabanis-Brewin, 2006; Dinsmore, 1992
Conhecimento de projeto 3 Archibald, 2003; Crawford e Cabanis-Brewin, 2006; Dinsmore, 1992
L Archibald, 2003; Crawford e Cabanis-Brewin, 2006; Dinsmore, 1992;
Comunicagao Comunicagéo 6 Heldman, 2003; Rabechini Jr, 2005; Verma, 2006
Comprometimento
Consciéncia organizacional 2 Dinsmore, 1992; PMI, 2002
organizacional Consciéncia organizacional 2 Dinsmore, 1992; PMI, 2002
Sensibilidade politica 2 Meredith e Mantel Jr., 2003; Verma, 2006
Gerenciamento do
estresse Gerenciamento do estresse 2 Meredith e Mantel Jr., 2003; Verma, 2006
Impacto e Influéncia 3 Heldman, 2003; PMI, 2002; Verma, 2006
. Archibald, 2003; Crawford e Cabanis-Brewin, 2006; Dinsmore, 1992;
Lideranca Heldman, 2003; Kerzner, 2001; Meredith e Mantel Jr., 2003; PMI, 2002;
Lideranga 9 Rabechini Jr, 2005; Verma, 2006
Mensuragio de risco |Mensuragdo de risco 2 Cohen e Graham, 2002; Dinsmore, 1992
Dinsmore, 1992; Kerzner, 2001; Meredith e Mantel Jr., 2003; Rabechini Jr,
Negociagio Gerenciamento de conflito 5 2005; Verma, 200(_5 i _
Crawford e Cabanis-Brewin, 2006; Heldman, 2003; Rabechini Jr, 2005;
Negociacdo 4 Verma, 2006
Organizagio Organizagdo 3 Archibald, 2003; Heldman, 2003; Kerzner, 2001
Busca por informacéo 1 PMI, 2002
. N Iniciativa 2 Archibald, 2003; PMI, 2002
Orientacéo a - — — - -
realizacio Orlenta@ao~ a realizagdo 2 Crawford e Cabanis-Brewin, 2006; PMI, 2002
Preocupacéo com ordem 1 PMI, 2002
Solugao de problemas 3 Archibald, 2003; Crawford e Cabanis-Brewin, 2006; Heldman, 2003
Orientagdo ao servico [Orientacdo ao servigo aos
aos clientes clientes 2 PMI, 2002; Rabechini Jr, 2005
Elaboracéo de or¢camento 1 Heldman, 2003
Planejamento Habilidade em planejamento e
controle 1 Archibald, 2003
Planejamento 3 Dinsmore, 1992; Heldman, 2003; Kerzner, 2001
Construcéo de relacionamento 3 Dinsmore, 1992; PMI, 2002; Rabechini Jr, 2005
Relacionamento Desen\_/olvimento de outros 1 PMI, 2002
Humano Empatl_a 1 PMI, 2002
Gerenciamento de RH 1 Heldman, 2003
Relacionamento humano 2 Heldman, 2003; Rabechini Jr, 2005
Alocacdo de recursos 1 Kerzner, 2001
. |Construcéo de equipes 3 Dinsmore, 1992; Heldman, 2003; Kerzner, 2001
Trabalho em equipe C = —
ooperagao e espirito de
equipe 1 PMI, 2002
Desenvolvimento de novos
negocios 1 Dinsmore, 1992
. |Empreendedorismo 1 Kerzner, 2001
Tratamento do projeto -
como negécio Tratgrpento do projeto como _
negocio 2 Cohen e Graham, 2002; Dinsmore, 1992
Visdo externa (mercados,
grupos e pessoas) 2 Cohen e Graham, 2002; Dinsmore, 1992
Autoconfianca 2 Crawford e Cabanis-Brewin, 2006; PMI, 2002
Habilidades pessoais Autocontrole 2 Crawford e Cabanis-Brewin, 2006; PMI, 2002
Flexibilidade 2 Archibald, 2003; PMI, 2002
Motivagao 1 Verma, 2006

Em relacdo ao empreendedorismo corporativo, s6 se verifica a preocupacdo em Kerzner

(2001), quando explicitamente menciona o “empreendedorismo”, e em Cohen e Graham
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(2002) e Dinsmore (1992), quando citam as caracteristicas de “tratamento do projeto como

negocio” e “visdo externa a organizagdo”.

Quadro 8 — Comparativo entre as caracteristicas do empreendedor e do gerente de projetos

Dimensdo do TEG  Caracteristica associada a dimenséo Dimenséo Caracteristica associada a dimensdo

Filosofia das recompensas

Necessidade de realizagéo Forte Orientagdo a realizagdo  Orientacdo a realizacéo
Orientagdo a valores pessoais

Reconhecimento

Assuncéo de responsabilidade Fraco Consciéncia organizacional Comprometimento organizacional
Autonomia
Controle sobre 0s recursos Fraco Trabalho em equipe Alocagao de recursos

Tratamento do projeto como Visdo externa (mercados, grupos e
Estrutura mais horizontal e de redes inform: Forte negocio pessoas)
Foco interno no controle
Fonte de autoridade formal Fraco Trabalho em equipe Construgdo de Equipes

Independéncia
Necessidade de controle
Tratamento do projeto como Tratamento do projeto como negécio e
Orientagdo estratégica Forte negécio empreendedorismo
Poder Forte Lideranca Impacto e Influéncia
Auto-renovagdo
Criatividade
Imaginagao
Inovagao
Inovagao em processos, produtos ou servigos
Novos empreendimentos
Novos negécios
Competitividade agressiva
Comprometimento dos recursos
Mensuracéo de Risco Forte Mensuracéo de risco Mensuracéo de risco
Propenséo ao risco
Tratamento do projeto como Desenvolvimento de novos negécios e

Busca pelas oportunidades Forte negocio Busca de informagdes
Orientacéo ao servico aos
Comprometimento com a oportunidade Fraco clientes Orientagdo ao servigo aos clientes
Direcéo / autoconfianga Forte Lideranca Lideranca
Perseveranca Fraco Solugdo de problemas
Pro-atividade (iniciativa) Forte Iniciativa
Comunicagéo Comunicacéo

Consciéncia organizacional
Sensibilidade politica

Gerenciamento do estresse  Gerenciamento do estresse
Gerenciamento de conflito
Negociagdo

Organizacéo Organizagdo
Orientacdo a realizagdo ~ Preocupagao com ordem

Elaboracéo de orgamento

Habilidade em planejamento e controle
Planejamento
Construgdo de relacionamento
Desenvolvimento de outros
Relacionamento Humano  Empatia
Gerenciamento de RH
Relacionamento humano
Trabalho em equipe Cooperagcdo e espirito de equipe
Autoconfianca
Autocontrole
Flexibilidade
Motivacéo
Competéncia administrativa
Competéncia técnica
Conhecimento de tecnologia
Conhecimento de projeto

Habilidades pessoais
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Relacionaram-se as caracteristicas do empreendedor corporativo as do gerente de projetos
para se verificar conceitualmente a proximidade que essas pudessem ter, como se verifica no
Quadro 8. Classificaram-se as relagdes em fortes ou fracas. Esta indica um relacionamento
implicito na caracteristica do empreendedor, enquanto agquela, uma associacdo direta entre as

caracteristicas, tanto em nomenclatura quanto no significado do uso da palavra.

A dimensdo “necessidade de realizacdo” do empreendedor, associa-se representada pela
caracteristica homdnima, associa-se fortemente a “orientacdo a realizacdo” do gerente de
projetos para que possa atingir as metas definidas pelos stakeholders, conforme Quadro 8.
Ainda dentro dessa dimensdo, ndo foi possivel fazer associacdo das demais caracteristicas do

gerente de projetos as do empreendedor corporativo.

Na caracteristica “assuncdo de responsabilidade”, indicada na dimensdo “necessidade de
autonomia” do empreendedor, ha implicito um comprometimento organizacional com a
realizacdo da atividade, portanto a relacdo entre essas caracteristicas é fraca. A “consciéncia
organizacional” colabora, também, com a obtencdo dos recursos necessarios para o projeto, a
fim de se atingir as metas de sucesso estabelecidas. Dever-se-iam esperar essas caracteristicas
no empreendedor corporativo, j& que esse também deve obter os recursos ou mesmo a

aprovacao do seu projeto pessoal.

O gerente de projetos, principalmente se localizado em estruturas organizacionais por projeto
ou por matriz forte, pode ter, ou mesmo necessitar, certa autonomia para desenvolver o seu
projeto. Essa necessidade aparece na dimensdo “necessidade de autonomia”, a qual possui

mais caracteristicas em comum as do gerente de projetos.

Espera-se ainda que o gerente de projetos seja um mero executor de atividades, mesmo que
estas tenham uma grande importancia para a organizacdo. Relaciona-se essa situacdo a
auséncia de caracteristicas da dimensdo “tendéncia criativa”. Nao obstante a defini¢do de um
projeto envolva a criagdo de um produto, servico ou resultado exclusivo, normalmente
associado a inovacao, a auséncia de associacdo a essa caracteristica, conforme o Quadro 8,
confirma a posicdo de realizador e implementador do gerente de projetos. Portanto, sua

posicdo deveria evoluir, para que fizesse parte das responsabilidades do gerente de projetos a
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busca de novas oportunidades de negdcio e de inovagao nos processos, tanto da execucao do
projeto como em produtos e servigos da organizagao.

Na dimensao “propensao ao risco” houve apenas a associacao a caracteristica de mensuracdo
ao risco. Isso se deve a utilizacdo da mensuracdo de risco a fim de diminui-lo ao méaximo.
Talvez a percepcdo seja por os projetos ja contarem com um determinado nivel de risco,
devido a unicidade, & temporalidade e a inovacdo implicita, assim o gerente de projetos ndo

deve incorrer em outros tipos de riscos que poderiam comprometer ou inviabilizar o projeto.

Observando-se a dimensdo “impulso e determinacdo”, no Quadro 8, foi possivel relacionar
todas as caracteristicas do empreendedor corporativo as do gerente de projetos. Devido a
temporalidade do projeto, a busca de novos projetos e, portanto, de novas oportunidades
deveria ser uma das responsabilidades do gerente de projetos, inclusive para viabilizar a
continuidade da existéncia da organizacao executora. Essa busca também auxiliaria para que
se utilizasse o produto do projeto de outra forma, ou que este tivesse uma evolucdo mais
simplificada no futuro. Esta visdo do gerente de projetos, atuando também em relacdo ao
futuro, embora caracterizada pelo tratamento do projeto como negécio por alguns autores, nao
foi mencionada de maneira explicita pela grande maioria. O tratamento das oportunidades
estd implicito no GP, j& que consta no gerenciamento de risco, 0 qual busca maximizar a
probabilidade de ocorréncia e as consequéncias de um evento positivo ao projeto, ao contrario
do que é feito no caso do risco, no qual se busca minimizar a probabilidade e as respectivas
consequéncias. A Ultima versdo do PMBOK (Project management book of knowledge)
atualizou essa &rea de conhecimento dando-lhe maior relevancia a oportunidade (PMI, 2004).
Porém, é importante ressaltar que o objetivo é de curto prazo, isto €, a oportunidade

gerenciada é aquela que pode afetar o projeto durante a sua execucao.

Em relacdo ao “comprometimento com a oportunidade” do empreendedor corporativo, ndo se
pode vincula-lo apenas a “orientacao ao servico aos clientes”, assim criou-se um vinculo fraco
entre estes; 0 mesmo ocorre entre a “perseveranca” e a “solucdo de problemas”. Por outro
lado, a “iniciativa” e a “direcdo / autoconfiang¢a” estdo fortemente associadas. O gerente de
projetos precisa liderar a equipe e os stakeholders para obter o melhor resultado possivel,
além de ter iniciativa para enfrentar os problemas que ocorrerem, buscando alternativas para o

cumprimento do acordado inicialmente.
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As caracteristicas do gerente de projetos que ndo foram relacionadas com ao
empreendedorismo também confirmam a sua posi¢cdo executora e administrativa, como as
competéncias “administrativas”, “técnicas”, “de organizacdo” e “planejamento”. Qutros
diferenciais que merecem ser apontados sdo o “trabalho em equipe”, o “relacionamento
humano” e a “comunicagdo”, muito importantes para o gerente de projetos, ja que se espera
que lidere a equipe e os stakeholders durante todo o projeto, inclusive para obter os recursos

necessarios ndo s6 com o patrocinador, mas também com outras areas da organizag&o.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Descrever-se-a neste capitulo o método empregado na pesquisa desse estudo, detalhando as
definicbes tedricas e operacionais, com as respectivas escalas de mensuracdo utilizadas.
Constara, também, o universo da pesquisa com a definicdo da amostra que compde esse
estudo, assim como as suas caracteristicas. Por fim, descrever-se-a o instrumento de pesquisa,
a estratégia de coleta dos dados empregada e as técnicas de tratamento estatistico dos dados
utilizados na analise de resultados.

3.1 Meétodo da pesquisa

A pesquisa é de natureza descritiva, pois seu objetivo é identificar como ocorre a distribui¢do
das caracteristicas (RICHARDSON, 1999, p. 146) do empreendedor corporativo no gerente
de projetos, identificando e estabelecendo relacdes e associacdes entre essas caracteristicas e 0
sucesso dos projetos por ele gerenciado. Analisou-se quantitativamente, baseando-se nas
informacdes obtidas em um levantamento de campo’ transversal, ja que foi executado num
dado momento no tempo (RICHARDSON, 1999, p. 148). Esta foi a estratégia mais adequada
para se responder questdes sobre a distribuicdo das variaveis e das relacGes entre as
caracteristicas das pessoas (SELLTIZ et al, 19873, p. 49; YIN, 2005, p. 24).

3.2 Modelo tedrico da pesquisa e defini¢des operacionais

Baseou-se 0 modelo tedrico da pesquisa no de componentes do sucesso do projeto, conforme
PMI (2002, p. 4), representado na llustracdo 5. O foco do estudo e da pesquisa esta
demonstrado graficamente, podendo-se observar que ndo se contemplaram todos os elementos

que afetam o sucesso do projeto, como descrito a seguir.

’ Também chamado de survey.
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A maturidade e a capacidade da organizacdo em GP referem-se ao estagio no qual estd a
organizacao, em relacdo ao conhecimento e aplicacdo das melhores préaticas em GP, pois ndo
é suficiente ter um gerente de projetos capaz se a organiza¢do ndo fornece recursos, como
estrutura, apoio e material, condizentes com a necessidade do projeto. Seu desempenho
organizacional relaciona-se a quanto este adere as estratégias estabelecidas pela organizacéo,
com uma visdo de longo prazo. Apesar da forte influéncia no sucesso do projeto, tanto da
maturidade e da capacidade da organizacdo em GP quanto do desempenho organizacional,
esses itens ndo fazem parte do escopo desse estudo. Excepcionalmente, pode-se dizer que 0
desempenho organizacional como ligacdo do projeto a estratégia da organizacgéo foi avaliado
parcialmente pela dimensao de sucesso “preparacdo para o futuro”, como serd mencionado a

sequir.

llustragdo 5 — Modelo tedrico
Fonte: Adaptado de PMI, 2002, p. 4.

As competéncias individuais do gerente de projetos em GP sdo a base para o desempenho,
conforme llustracdo 5, em que se destacam as caracteristicas do empreendedorismo
corporativo, j& que um dos objetivos do estudo é a avaliagdo da existéncia dessas

caracteristicas no perfil do gerente de projetos.
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Variaveis Independentes

A 4

Caracteristicas do 7'y Sucesso dos projetos
empreendedor
corporativo  presentes

no perfil do gerente de

projeto

(1) Caracteristicas pessoais
(2) Caracteristicas do projeto

(3) Caracteristicas da organizacao

lustragdo 6 — Desenho conceitual

Na llustragdo 6 ressaltam-se os constructos a serem analisados no presente estudo. Para
identificar as varidveis independentes, utilizou-se a definicdo de empreendedorismo como
processo de criacdo de algo diferente, com valor, pela dedicacdo e esforco de alguém que
assume os riscos financeiros, psicoldgicos e sociais, que busca as recompensas resultantes na
forma de satisfacdo pessoal e monetéria (HISRICH E PETERS, 1986), identificando-o como
empreendedor. O empreendedor corporativo é o empreendedor dentro de uma organizacdo ja
existente (ANTONCIC; HISRICH, 2001, p. 497), isto ¢, qualquer funcionario, em qualquer

nivel do escaldo, que tenha as caracteristicas de um empreendedor.

Para a definicdo das caracteristicas do empreendedor corporativo empregaram-se cinco
dimensdes: “necessidade de realizacdo”, “necessidade de autonomia”, “tendéncia criativa”,
“propenséo ao risco” e “impulso e determinagdo”, detalhadas no item 2.1.1. Essas dimensdes
foram definidas por Caird (1991, p. 179) como as caracteristicas psicoldgicas mais
significativas entre as numerosas caracteristicas associadas a pessoa empreendedora. Para
avaliar as dimensbes acima, utilizou-se, operacionalmente, o teste TEG (Tendéncia
Empreendedora Geral), desenvolvido na Unidade de Formacdo Empresarial e Industrial da
Durham University Business School (atual detentora dos direitos autorais), por C. Johnson e
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Sally Caird, em 1988. O teste contém uma metodologia prépria para analisar a tendéncia
empreendedora, e foi cedido gentilmente para esse estudo.

As variaveis dependentes correspondem ao sucesso do projeto. Na llustracdo 5, observa-se
que este se relaciona diretamente a todas as condi¢fes ambientais adequadas ao seu
desempenho, representado pelo resultado gerado, cuja visdo pode variar de pessoa a pessoa,
ou melhor, stakeholder, jA que depende da perspectiva de cada um. A soma do nivel de
atendimento das expectativas de todos é o que o define, portanto utilizou-se 0 modelo de
quatro dimensdes de Shenhar et al (1997) e, operacionalmente, avaliaram-se estas em termos
de:

a) Eficiéncia do projeto: anélise do atendimento das metas em relacdo ao custo e prazo.

b) Impacto no cliente: anélise do atendimento das especificacdes operacionais e técnicas, do
atendimento as necessidades do cliente, da resolugcdo do maior problema do cliente, do uso
do resultado do projeto pelo cliente e, finalmente, da satisfacdo deste em relacdo ao

resultado do projeto.

c) Impacto no negdécio: nivel do sucesso comercial e aumento da fatia de mercado da
organizacdo executora do projeto no curto prazo. Incluiu-se o critério de diminuicdo de

custos para gque fossem contemplados projetos de desenvolvimento de novos processos.

d) Preparacdo para o futuro: verificacdo da ligagdo do projeto a estratégia da organizacao
executora, para se obter um novo mercado, um novo produto, um novo Servico ou uma
nova tecnologia. Nessa dimensao, também incluiu-se a analise da criacdo de competéncia

ou de habilidade humana.

Complementando a estrutura definida para avaliar o sucesso, incluiu-se uma nova dimensao
para avaliar o impacto do projeto na equipe, na qual desenvolveu-se a analise do atendimento

da satisfacdo da equipe no final do projeto.

Como variaveis intervenientes, avaliaram-se as contingéncias para a atuacdo do gerente de

projetos e para o sucesso do projeto, nos seguintes elementos:
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Quadro 9 - TEG - Calculo do valor de cada dimenséo de tendéncia empreendedora

Dimenséo de Tendéncia Pontuacdo

uestdes = =
Empreendedora Q Maxima Média

. L 1 10 19 28 37 46
Necessidade de Realizacdo 5 15 o 3 e, 51 12 9
Necessidade de Autonomia 3 12 21 30 39 48 6 4

IR 5 14 23 32 41 50
Tendéncia Criativa 3 1 26 35 v ) 12 8

« . 2 11 20 29 38 47
Propenséo ao Risco 9 18 >7 36 5 52 12 8
Impulso e Determinacédo ;1 13 22 31 40 49 12 8

16 25 34 43 52

Fonte: Adaptado de CAIRD, 1991.

Mensuraram-se as dimens@es do sucesso por critérios de sucesso, que se constituem em
variaveis do tipo Likert®, com sete niveis cada, medindo se houve o alcance da expectativa
em relagdo ao critério, no qual a escala 1 significa que o atendimento ao critério ficou muito

abaixo do esperado, e a escala 7, que se atendeu o critério muito acima das expectativas.

34 Definicéo do universo da pesquisa e da amostra

A unidade de analise dessa pesquisa consiste no gerente de projetos. Exerce-se essa fungéo
nas mais diversas inddstrias como aeroespacial, automobilistica, construgdo, servigos
financeiros, tecnologia da informacéo, farmacéutica, satde, seguros e telecomunicaces. Em
muitas delas, ndo é explicita, isto €, mesmo a pessoa exercendo a funcdo de gerente de
projetos, o cargo tem outra denominagdo, como 0s engenheiros da construcdo civil que
gerenciam suas obras como projetos, mas que ndo sdo chamados de gerente de projetos por
suas organizacOes. Portanto, mensurar ou mesmo listar os membros da populacdo dos
gerentes de projetos, seja ela local, municipal, nacional ou mundial, torna-se uma tarefa

impossivel.

® Neste tipo de variavel, os sujeitos respondem em termos de varios graus de acordo ou desacordo com o item
sugerido, como aprovo inteiramente, aprovo, indeciso, desaprovo e desaprovo inteiramente (SELLTIZ et al,
1987b, p. 62).
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Entretanto, pode-se ter uma nogdo desse numero pela quantidade de membros do PMI
(Project Management Institute), uma associagdo de profissionais de GP, que em janeiro de
2007 atingiam o numero de 230 mil associados em todo 0 mundo. Esses associados estdo em
125 paises, nos quais o PMI possui uma representacdo chamada de capitulos ou secdes.
Apesar de esse instituto existir desde 1969, somente a partir de 1997 foi criado o primeiro
capitulo no Brasil. Em janeiro de 2007, existiam 4.069 associados brasileiros, distribuidos por
13 capitulos, sendo que 1.611 associavam-se ao capitulo Sdo Paulo (PMI-SP). Embora o PMI
forneca beneficios especificos para seus associados, como revistas, resultados de pesquisas,
livros on-line, muitas pessoas se beneficiam de seus eventos, seminarios e projetos; alguns,
inclusive, a partir de trabalho voluntario, ja que esse instituto visa disseminar o conhecimento

em GP a todos os interessados no assunto.

Dado que a quantidade de gerentes de projetos presentes nas organizagdes ndo € mensuravel,
estabeleceu-se, como uma primeira aproximacao, que a amostra intencional seria constituida a

partir dos seguintes critérios:

a) Gerentes de projetos que constassem no cadastro do PMI-SP, composto por associados,

voluntéarios e interessados pelo assunto;

b) Gerentes de projetos com contato pessoal com o autor desse estudo.

Chegou-se, dessa forma, ao niumero de 14.000 individuos, que seriam convidados a responder
0 instrumento de pesquisa, conforme Tabela 2. Muitos enderecos estavam desatualizados, o
que impossibilitou o recebimento do convite por 4.900 pessoas. Dos gerentes de projetos que
0 receberam, 313 responderam-no. Desprezando-se 0s incompletos, compde-se a amostra com

164 gerentes de projetos.
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Tabela 2 — Evolugéo da formacdo da amostra desta pesquisa

Gerentes de Projetos

Percentual sobre
Quantidade Total Amostra
Convidados a responder 14000 100,00%
Enderegos com problemas 4900 35,00%
Convites recebidos 9100 65,00%
Respondidos 313 2,24%
Rejeitados, por falta de informacédo 149 1,06%
Aceitos 164 1,17%

A amostra €, portanto, nao-probabilistica e acidental (RICHARDSON, 1999, p. 160), pois
resultou dos gerentes de projetos que se dispuseram a responder ao questionario. N&o esta no
escopo desse estudo generalizar o resultado para toda a populacdo desses gerentes, ja que pelo
tipo de amostragem isso ndo seria adequado (SELLTIZ et al, 1987a, p. 99). Contudo, essa
amostragem tem a vantagem da conveniéncia e da economia (SELLTIZ et al, 1987a, p. 100),
sendo indicada em um primeiro contato com um problema de investigacdo, e pode levar ao
estabelecimento de hipoteses susceptiveis de serem contrastadas em futuros estudos
(RICHARDSON, 1999, p. 160).

Com base nos 164 questionarios validos obtidos descrever-se-a, a seguir, o perfil da amostra
em relacdo as caracteristicas da organizacdo executo