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RESUMO

O objetivo desta dissertacao é identificar quaisasgsectos do marketing interno e de idéias
que podem aprimorar a difusdo de uma nova versaordenétodo de gerenciamento de
projetos em uma unidade de tecnologia da informacBecomunicacdes de uma empresa,
visando o aumento da maturidade em gerenciamenfwrajetos desta unidade. O tipo de
pesquisa utilizado foi a pesquisa empirica de campm o objetivo de verificar como a
teoria de difusdo de inovagfes se apresenta ngadifta nova versdo do método. Foi usada
uma pesquisa qualitativa, uma vez que o objetit@® redacionado a sujeitos e a situacdes e &
um objetivo que pode ser alcangcado com este tippedguisa. Os resultados indicam os
elementos do marketing interno e de idéias quepsdicebidos ou ndo pelos agentes de
mudanca responsaveis por essa difusdo. Com basmfoasacfes levantadas em nossa
pesquisa, observamos que a aplicagdo dos conatawarketing interno e de idéias é

pertinente ao caso discutido.

Palavras Chave: Marketing. Marketing interno. Mérig de idéias. Gerenciamento de

projetos. Inovacgao.
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ABSTRACT

The goal of this dissertation is to identify whiabpects of internal marketing and ideas that
can improve the diffusion of a new version of ajgcb managing method in a information

technology and telecommunication unit inside a canyp aiming to increase the maturity in

Project Management of this unit. The type of researsed was the empirical field research,
aiming to verify how the theory of innovation difion is presented in the spread of the new
version of the method. It was utilized a qualitatiesearch, since the objective is related to
subjects and situations, and it is a goal thatlmmachieved with this type of research. The
results indicate the elements of internal markeéind ideas that are perceived, or not, by the
change agents responsible for this disseminati@se® on the information raised in our

research, we observed that the applications ofnatemarketing concepts and of new ideas

are relevant to the discussed case.

Keywords: Marketing. Internal Marketing. Marketiitgpas. Project Management. Innovation.
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1 INTRODUCAO

O presente capitulo objetiva apresentar o probléanpesquisa, situa-lo em seu contexto e

estabelecer a questao de pesquisa, 0s objetivosgarizacao do trabalho.

1.1 APRESENTACAO DO TEMA

“Eureka!”
Arquimedes de Siracusa (287-212 a.C.).

A historia nos conta que Arquimedes de Siracusaymtiou esta palavra apos descobrir que
o volume de qualquer corpo pode ser calculado rdedinvolume de agua movida quando o
corpo € submerso na agua, o que ficou conhecidm anmprincipio de Arquimedes. Esta
descoberta foi feita quando se encontrava na b@nbetmpolgado com sua concluséo, saiu
nu pelas ruas de Siracusa gritando “Eurekal!”. Asiqostas de Arquimedes séao
impressionantes. Ele é considerado por muitos riastores, como um dos maiores

matematicos de todos os tempos.

Eureka é uma palavra grega que significa “encdngréi usada hoje em dia como celebracéo

de uma descoberta, um achado ou o fim de uma busca.



Da historia contada fazemos duas observacdesneeipgi € que Arguimedes, por meio de
suas pesquisas, descobriu algo novo, inédito. Arekgé que ele divulgou essa idéia, mesmo

que de uma forma n&ao convencional.

Quando pensamos em algo novo, como o que Arquinpedp8s, somos levados a pensar em
inovacdo e isto € natural, pois inovacdo € a imeigatdo de um produto (idéia, bem,
servicgo, valor, comportamento, etc.), processo neignificativamente melhorado ou ainda
um novo meétodo organizacional nas praticas de megata organizacao do local de trabalho

ou nas relacdes externas.

Da mesma forma, quando pensamos em divulgar algo, p@nsamos em para quem essa
inovacao tenha interesse e também a maneira pedés as pessoas venham a tomar ciéncia
dela, avalia-la e torna-la parte de suas vidasmAssmos levados a pensar em um conjunto
de processos que envolvem a comunicacao e a emteegaor para os clientes por meio de

uma inovacéo, de modo que essa inovacao benedigipllico interessado.

Essa é, entdo, uma das &reas de atuacdo do mgyrketné conceituado como “a atividade e
0 conjunto de instituicdes e processos para adojazcomunicacao e a entrega de ofertas que
tenham valor para clientes, consumidores, parcedrgmra a sociedade como um todo”

(AMA, 2007).

Partindo do conceito de marketing, podemos, erdftici-lo a inovacfes. Uma inovacao
pode ser vendida, utilizando-se as mesmas ferrasieistadas para vender produtos. Assim,
surge o conceito de marketing de idéias que buscdral da sociedade, uma ou mais

necessidades sociais na qual a aplicacado de umac#mw as atenda, aplicando as técnicas de



marketing. Um exemplo de inovagédo e que sera tatadte trabalho, é o da nova verséo de

um meétodo de gerenciamento de projetos.

Os projetos em si, a humanidade ja os fazem h&onenmpo. Um projeto é definido como
“um esforco temporario empreendido para criar uodpio, servico ou resultado exclusivo”
(PMI, 2004, p. 5), conforme pode ser visto no ApémdC. No entanto, atualmente, 0s
projetos e especialmente o seu gerenciamento, anmama dimenséo de maior importancia,
uma vez que se tornaram um elemento relevantequeras empresas possam atingir seus
objetivos. O gerenciamento de projetos “é a apdicade conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projetfgrdea a atingir as expectativas das partes
envolvidas. Invariavelmente envolve o equilibridrendemandas concorrentes de escopo,

tempo e custos” PMI (2004, p. 8), como mencionamwépéndice D.

A inovacdo, entdo, esta em que toda a empresa pagdigar os conceitos de gerenciamento
de projetos traduzida em um meétodo, de forma a@yiatas expectativas das empresas. Este
conceito de gerenciamento de projetos esta presantenpresa foco deste trabalho, descrita
no Apéndice A, e no caso da Unidade de Tecnologidntbrmacédo e Telecomunicagdes
(TIC) desta empresa, detalhada no Apéndice B, amtdubstanciado em um documento
denominado de Método de Gerenciamento de Projeaod 1@, que pode ser visto no

Apéndice E.

A TIC foi formada pela fusdao das unidades de texgial da informacdo e de
telecomunicacfes e cada uma dessas unidades psssyiedprio método de gerenciamento
de projetos. Uma das conseqiiéncias dessa fus@orfecessidade de se gerar um método

anico e este método precisa ser difundido por éodava unidade.



Se quisermos que O gerenciamento de projetos permezmpresa, uma vez que ja o
consideramos uma inovacao, ele pode ser trabattmgonto de vista do marketing de idéias.
Do que ja vimos, o marketing pode nos ajudar nessalho. Mas, agora, estamos lidando
com um caso particular de sociedade: aquele intarrempresa. Nesse caso, quando o

marketing se volta para o interior da empresa teant&o, o marketing interno.

No caso estudado neste trabalho, a unidade delag@aa informacéo e telecomunicacdes
de uma grande empresa brasileira decidiu que mgjareento de projetos deve ser adotado,
visando aumentar a produtividade dos projetos e¢ados por esta unidade, uma vez que o0s

valores gastos pela empresa com essas duas atisigad altos.

A empresa objeto deste estudo tem atuacdo na@adnsdrnacional com presenca em todo o
territdrio nacional e internacionalmente em 27 gmidevido ao seu porte, essa empresa
possui uma unidade de tecnologia da informacao lecaimunicacbes geograficamente

dispersa e com um orcamento anual para projetaprd&imadamente um bilh&o de reais.

Essa unidade possui, em sua estrutura organizéciBeeritérios de Gerenciamento de
Projetos (EGP), conforme pode ser visto no Apén@iceujo objetivo definido pela unidade,
é ser referéncia para toda a unidade sobre genmesicia de projetos. Eles tém o desafio de
contribuir para que a Unidade de Tecnologia darinégédo e Telecomunicacdes (TIC)
aumente seu nivel de maturidade em gerenciamentprajetos. Aumentar o nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos signifcairtdicadores consistentes, metas e
planos com base em dados e processos integradiobadas, conforme pode ser visto mais

detalhadamente Apéndice F.



Por isso, este estudo pretende discutir a aplicagAanarketing interno e de idéias no
processo de difusdo do gerenciamento de projetssritb no Método de Gerenciamento de
Projetos, visando o aumento do nivel de maturigdadegerenciamento de projetos na TIC,
pois esse Método especifica os indicadores e ugepso integrado para o gerenciamento de
projetos, colaborando, portanto, para esse aumbl@n.€ escopo deste estudo propor um

plano pelo qual a nova versao do Método deva femdido.

Este estudo é importante do ponto de vista académina vez que analisa um problema
freqiente nas empresas, que é o da adocdo de dmsvagielo seu publico interno.

Especialmente no caso da empresa estudada, eStenpaaoma uma dimensao consideravel,
dado a condicdo de dispersdo geografica em queragas de tecnologia da informacéo e
telecomunicacdes séo prestados, 0 volume desteigosero capital despendido para sua

realizacdo e o niumero de pessoas envolvidas.

Do ponto de vista empresarial, o estudo traz unmiriboicdo importante, uma vez que o
problema descrito tem impacto direto na qualidant rojetos desenvolvidos por empresas
semelhantes, pois a difusdo e a utlizacdo do germento de projetos para o
desenvolvimento dos projetos com 0 consequente rdomda maturidade em seu

gerenciamento propiciam uma melhoria do padraaudédade.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Dentro do contexto apresentado, o problema geraiwisstigacdo € assim definido: quais os
aspectos do marketing interno e de idéias percehidbos colaboradores dos EGPs que
podem ser usados para a difusdo do Método de Gamegrtto de Projetos da TIC, e quais 0s

gue néo sao percebidos e que também poderiamasrars



OBJETIVO

Dado o problema relatado anteriormente, esta p&stpuiscara como objetivo:

» Identificar os aspectos do marketing interno e digas que sdo percebidos pelos
colaboradores dos EGPs e que podem ser usadosapdifasdo do Método de
Gerenciamento de Projetos da TIC, e 0os que ndopséebidos e que também

poderiam ser usados.

1.3 ORGANIZACAO DO TRABALHO

Essa dissertacdo esta dividida em quatro capit@iggimeiro esta dedicado a apresentacao
do problema que desencadeou a pesquisa, trazantlértaa questao de pesquisa, o objetivo

e a organizacao deste trabalho.

No segundo capitulo é feita a revisdo de literatguee aborda o marketing de idéias, o

marketing interno e a inovagao, quanto a sua @diinidifusdo, gestdo e adotantes.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia adptamia o tipo de pesquisa escolhida e a

definicdo dos procedimentos de campo.

No quarto capitulo apresentamos os resultadosazbéics discutiremos.

Finalmente, no quinto capitulo concluimos estedliai



2 REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo estdo apresentados os diversositmmnatlizados neste trabalho, comec¢ando
com o de marketing, seguindo-se com o de markefimgidéias, marketing interno e

concluindo, abordando a inovagao nos seus aspéetdsfinicdo, difuséo, gestado e adocao.

O conceito de marketing que adotaremos é aqueleiomamio no capitulo introdutdrio, ou
seja, “marketing é a atividade e o conjunto deitiigbes e processos para a criacéo, a
comunicacao e a entrega de ofertas que tenhampefarclientes, consumidores, parceiros e

para a sociedade como um todo” (AMA, 2007).

2.1 MARKETING DE IDEIAS

Em vérias situacdes ouvimos expressdes tais cornoé‘teve uma boa idéia” ou “esta € uma
Otima idéia” ou “Eureka!” no caso de Arquimededwiso capitulo introdutdrio, essas idéias

s6 foram reconhecidas como boas porque as pessa@sf sabendo e viram utilidade nelas.

Um conceito importante de ser visto, inicialmertey de idéia. Para Woolgar (2004), uma
idéia possui trés perspectivas. A primeira, denadande romantica, a interpreta como uma
entidade transcendental, que flutua livremente. Agemn das idéias é vista como

independente das circunstancias de sua produc&o.eAumplicacdo dessa interpretacéo é



gue nao haveria necessidade do marketing, umaueeagsjidéias ndo seriam como 0S outros

produtos.

A segunda perspectiva, denominada de romantismaficaath, adota uma visao similar a
anterior, mas considera que as idéias podem regagréa em sua propagacao e uso. A
suposicdo é que elas nao estdo livres para segusuwes) proprias trajetérias. Elas estdo

sujeitas a uma série de condi¢des sociais.

A terceira perspectiva, chamada constitutiva, epdte-se as duas anteriores, ao considerar
que as idéias sdo constituidas através do seuspmake articulacdo e representacdo. As
idéias ndo possuem carater transcendental e inhutdngs ao invés, sdo construidas e

reconstruidas através de um processo contingeguial atua desde sua origem, adocéo

interpretacéo e uso.

A venda de idéias € um processo complexo e muitzssvdemorado, pois € preciso criar uma
relacdo com o cliente. No caso das idéias vendeistangivel, mas que muitas vezes pode

ser modelado para as necessidades deste clienRRBS; DAMO, 2006).

Para alguns autores, marketing de idéias e magkstinial sdo sindnimos. Kotler e Zaltman
(1971) definiram marketing social como “o projetaplementacdo e controle de programas
calculados para influenciar a aceitacdo de idémsais, e envolve consideracbes de
planejamento, precificagdo, comunicacéo, distrémie pesquisa de marketing”. Por sua vez,
Solomon (2008, p. 646) define marketing social comépromocdo de causas e idéias
(produtos sociais), tais como conservacao de emergtdes de caridade e controle

populacional”, enquanto Hawkins et al. (2007, pc@hsideram que marketing social “é a



aplicacdo de estratégias e taticas para alterarimucomportamentos que tenham um efeito

positivo nos individuos-alvos ou na sociedade camdodo”.

Ja aAmerican Marketing Association aborda esta questdo no sentido que o marketingl soc
esta preocupado com 0 uso dos conceitos, conhdosnenas técnicas de marketing para
melhorar a sociedade, bem como com as consequé&umass das estratégias, decisdes e
acOes de comercializacdo. O marketing social éatnda para influenciar o comportamento

de um publico-alvo a fim de que os beneficios destaportamento sejam destinados pelo
profissional de marketing para favorecer, primegata, o publico ou a sociedade em geral e

nao para ele proprio (AMA, 2009).

O Quadro 1 proposto por Silva e Minciotti (20053ume e apresenta as diferencas entre o

marketing ortodoxo e o social.

Ao considerarmos as definicbes de marketing soeiale idéias dadas anteriormente,
observamos que ndo ha incompatibilidades entreegla®rtanto, podemos considerar que

marketing social e de idéias sdo sinbnimos.

Considerando que as empresas estdo buscando fdenafcancar os seus resultados e
sobreviver dentro do mercado e sendo este aspatdocausa social, o0 gerenciamento de
projetos é uma idéia social a ser oferecida as esapre o marketing de idéias é aplicavel a
esta situacdo, conforme pode ser observado ndmitagi do marketing social listados no

Quadro 1.



Quadro 1 — Algumas diferencas entre o marketing oddoxo e o marketing social

Atributos Marketing Ortodoxo Marketing Social |

Objetivos Procura preencher as necessidades ¢ Busca modificar as atitudes ou o comportamento
desejos identificados dos mercados- | dos mercados-alvo; procura servir do mercado-
alvo; procura obter lucro, servindo aos alvo ou da sociedade sem lucro pessoal e objetiva
interesses do mercado-alvo ou da satisfazer necessidades nem sempre percebidgs
sociedade; e tem por objetivo satisfazepela comunidade, como desarranjos sociais,
necessidades conscientes, visando | gerados pela satisfacdo exclusiva das necessidades
propiciar lucro e/ou prazer individual. | individuais. Levam as idéias ao mercado, em lugar
Levam ao mercado produtos e serviggsde produtos e servicos.
por intermédio de idéias.

Trocas Comercializa produtos e servicos Promove idéias e programas que combate, muitas

geralmente muito agradaveis ao
consumidor.

vezes, atitudes e comportamentos considerado
agradaveis pelo publico-alvo, embora
inconvenientes, se analisados mais amplament

Posicionamentd

Processo de fixacdo de uma idertidadProcesso de fixacdo de que as causas sociais ¢

distintiva da oferta na mente do public
alvo.

orespeito a melhoria da qualidade de vida.

0.
bida
tica
e

m

que

Produto O produto apresenta geralmente uma A concepc¢ao do “produto” € complexa e de difigi
concepcao simples, facil e claramente percepcao por parte dos individuos alvo e exist
identificavel por seus consumidores e|gsoucas op¢oes para formar a estratégia do prog
produtos séo escolhidos entre varias
opcoes de estratégia de produtos.

Promocéo No desenvolvimento da estratégia de Existem muitas restricdes quanto ao tipo de
comunicacao ha poucas restricdes mensagem a utilizar no processo de comunicag
quanto aos apelos utilizados. A Determinada idéia ou proposta de acao € perce
comunicacao de um produto, mesmo | por pessoas contrarias a sua concepgao ou pra
que atinja um segmento de ndo- que desencadeia uma campanha contraria, 0 q
consumidores, ndo acarreta problemasdificulta sobremaneira a eficiéncia da
significativos, além do desperdicio comunicacao. Normalmente o objetivo implica €
financeiro e é feita através de alteracao de habito ou comportamento. As
mensagens curtas e eficientes. mensagens sdo muito longas e explicativas, os

a torna incompativeis com os veiculos de
comunicacdo de massa.

Distribuicéo Existem abundantes meios para Dada a caracteristica abstrata dos “produtos” é
colocacéo do produto no mercado — | complexa a ado¢do dos canais de distribuicéo ¢
canais de distribuicdo — em relacdo agsiormalmente, ndo ha boas condicdes de acess
quais também ha condi¢bes favoraveis muito menos de controle.
de controle e acesso.

Comunidade N&o leva em conta a comunidade, maBrocura adequar individuos a uma conduta, hak
apenas o individuo integrante de seu | ou padrao comportamental que melhor satisfac
segmento. necessidades identificadas como causas ou idé

sociais.

Profissional Comprometido com o lucro, é Comprometido com o bem-estar, é financiado p

financiado por investimentos, esta
sujeito a prestar contas em patrticular,
desempenho é medido em lucro ou
participacdo, as metas comportament
séo de curto prazo, quase sempre
proporciona produtos ou servicos nao
controversos, escolhe alvos acessivei
tomada de decisdo é hierarquica e o
relacionamento é freqiientemente
competitivo.

impostos ou doacdes, esta sujeito a prestar con
ogpublicamente, o desempenho é dificil de medir,

metas comportamentais sdo de longo prazo,
aigequentemente escolhe alvos de comportamen
controverso, quase sempre escolhe alvos de alf
risco, a tomada de deciséo € participativa e o
srelacionamento tem base a confiancga.

1y

Dito
A as
ias

tas
as

to

Fonte: SILVA, Edson Coutinho; MINCIOTTI, Silvio Awgto. Marketing ortodoxo, societal e social: as
diferentes relac8es de troca com a sociedadeista Brasileira de Gestdo de Negdcips. 7, n. 17, p. 21, abr.

2005.
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O préximo desafio a ser visto € como uma idéia Emieaceita no interior das organizacoes.

Este € o tema que veremos a sequir.

2.2 MARKETING INTERNO

O marketing interno como uma aplicacado do gerermmonde marketing surgiu no final da
década de 1970. Desde entéo ele foi amplamentadamlof administracdo e no marketing.
Para efeito desse estudo, estamos assumindo guetmgrinterno e endomarketing sao

sinbnimos (LIMA et al., 2003, p. 90).

O primeiro passo para compreendermos O conceitondeketing interno € vermos as
empresas como um mercado (FOREMAN; MONEY,1995)nterelimento desse conceito é
pré-requisito para a abordagem do marketing detdi® organizacdes. A empresa é um
mercado composto de grupos de colaboradores g¢edibeterogéneos. Desta forma, deve-se
considerar se transacoes, racionalidades, prego lgaimaximizagdo de lucros, refletem a

natureza interna das empresas.

Assim, para Joseph (1996), o marketing intern@pliaacdo do marketing na administracéo e
gerenciamento de recursos humanos, usando teotesiieas para motivar, mobilizar, co-
optar e gerir os trabalhadores em todos os niveisorganizacdo, a fim de melhorar

continuamente a maneira como eles servem aosasieRternos e uns aos outros.

Confirmando que o marketing interno colabora coexterno, Ballantyne (1997) considera
que o marketing interno € uma atividade organizedique objetiva melhorar o desempenho
do marketing externo. Assim, segundo esse autanarketing interno € uma atividade
dirigida para a melhoria das comunicacdes inteentasnbém para a busca dos meios internos

para a satisfacdo dos colaboradores.
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Dentro dessa mesma perspectiva, Hogg et al. (1898ptam que de um modo geral, o

marketing interno afeta como o individuo percelsew papel dentro da organizacao, quanto e
COmMO esses papéis se relacionam com a operacap daadoganizacdo em seu ambiente, ou
seja, salienta a importancia do marketing interoma@ uma das formas de se transmitir a

visdo e a missdo da empresa aos seus colaboradores.

Ainda dentro desse mesmo raciocinio, Ling e Brgde98) definem que mercado interno
consiste de grupos se comunicando com outros grdpafo da organizacdo, e que O
marketing interno € considerado o processo deawidas condi¢cdes do mercado, no qual as

organizacdes asseguram que os colaboradores tassumas necessidades atendidas.

Sobre a designacao de colaboradores, Spiller @046, p. 93) nos dizem que,

O mercado de trabalho assistiu a mudan¢a da deag&unde “empregado” para
“funcionario” e mais recentemente, para “colaboradamedida que as organizacdes
se conscientizavam da importancia do comprometionentda satisfacdo de seu
publico interno para atingir suas metas, manter bwa imagem e implementar
qualidade nos processos.

O marketing interno é caracterizado por um novqgurtn de processos que redefine a cadeia
cliente/fornecedor tanto a montante quanto a jesdatses novos processos sdo, antes de
qualquer coisa, relacdes de troca entre unidadess&os com um conjunto de colaboradores
com necessidades, expectativas e desejos propR#&NCO et al., 2001). Essa visao esta de

acordo com o mencionado por Ling e Brooks (199&)reKotler (2000, p. 80).

A visdo de Tsai (2008), no qual o marketing inteénama das formas de transmitir a visao e
a missao da empresa aos seus colaboradores, estingomancia com Hogg et al. (1998). Os
gestores o utilizam para educar e melhorar a cad@aeidos colaboradores a fim de assegurar
gue seu pessoal possa cumprir o que for determieagara que eles possam reter 0s

colaboradores na empresa através de incentivosadating interno.
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O marketing interno engloba todas as atividadesajusam e autorizam os colaboradores a
entregar os servicos prometidos com qualidade (JOZM7). Estas atividades incluem o
recrutamento, a capacitacdo, a motivacdo, a reamape 0 fornecimento de equipamentos e
tecnologia aos colaboradores. A questdo da capaoitados colaboradores volta a ser
destacada como havia sido mencionada por Tsai Y20@@nbém € mencionada por Kotler

(2000, p. 456).

Reforcando as definicbes anteriores, Simberova7(200s diz que, por meio das atividades
do marketing interno, devem ser obtidos os resodtaplie aumentem o valor da organizacao
para seus clientes, investidores e colaboradossesEobjetivos indicam o desenvolvimento
de um programa integrado com os colaboradores, rmanambiente que almeja atingir os

objetivos da empresa. Esta definicdo esta alinbadraquela proposta por Tsai (2008).

Resumindo, vimos entdo que o marketing interno esliado para as seguintes questbes
principais: a comunicacao e a satisfacéo das ridedss dos colaboradores e a qualidade do

resultado final dos produtos da empresa.

A inovagdo é uma parte indispensavel do movimendoa po futuro e ela ocorre
principalmente pela colaboracdo (HESSELBEIN, 1998)marketing interno encoraja a
colaboracéo entre os departamentos e impulsiodagia de inovacdes. Para Drucker (1976,
p. 72) o “marketing € por si s6 uma forca inovadqtee influi no comportamento do

consumidor e cria novas expectativas”. Este € gim@ assunto que abordaremos.

2.3 INOVACAO: DEFINICAO, DIFUSAO, GESTAO E ADOTANTES

Quando pensamos em inovacao, pensamos em algo algeogue nos traga um beneficio

gue nao tinhamos antes. No entanto, Drucker (19.7%) nos alerta que “todas as idéias
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comecam como simples palpites, como adivinhacbas Bizer a verdade, de cada dez
propostas nove acabam sendo nada mais do queidé@las e da pequena percentagem que

resta, grande maioria ndo vai muito longe”.

Uma inovacéo soO tem sentido se ela provocar mudam@umento de produtividade para o
publico-alvo. Isto acontece porque este publicegi®s que aquela inovacdo € algo inédito e
bom para ele e, assim, ele a adquire (compra) meafgistematica. A comunicacao tem o
papel de ponte entre os geradores da inovacaceegébtico. Sua atuacdo € critica e esta
inclusa em sua acdo toda a responsabilidade devideneiar para esse publico as
caracteristicas da inovacao que ele quer. A Figurapresenta esquematicamente a idéia

apresentada.

Figura 1 - O impacto da inovagao

|NOVACAO COMUN|CACAO Mudancas

Novo

Aumento de

Aquisicao produtividade
] Regularidade
Canais
Materiais
Idéias
Conceitos
Hipoteses
Modelos

Teorias
Fonte: Elaborada pelo autor

Observamos que o aumento de produtividade vai a@mindicadores de producéo,
simplesmente, poderia ser também uma mudanca deesaé comportamentos que pode

gerar algo muito desejavel para esse publico.
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Neste item, trataremos da definicdo de inovacém dfusdo e gestdo e sobre o publico-alvo

objeto dessa inovacéo.

2.3.1 DEFINICAO DE INOVACAO

Segundo Solo (1951), até a Revolucao Industrigbtaninvencdo quanto a inovacao eram
usualmente feitas pela mesma pessoa, que deseneslviovas tecnologias e as aplicava.
Atualmente, muitas mudancas tecnoldgicas origineamsa pesquisa e no desenvolvimento
industrial e as invengbes e inovagbes sdo parteedocio tendo setores especificos para
pesquisa e desenvolvimento. Esta mesma autoraedebwacdo “como sendo as mudancas

nas disposi¢des tecnoldgicas quando existe conkatinaplicado”.

Quando definimos inovacdo é importante também roeadnos os conceitos de invencéo e
mudanca tecnoldgica. Para isso nos referenciankagtan (1959) que propde que invengao,
inovacdo e mudanca tecnoldgica estdo em uma seguégica. O Quadro 2 resume as

definicbes propostas por ele para estes termos.

Quadro 2 — Definicdo de invencao, inovacao e mudamtecnoldgica

Termo Definicédo
Invengao Deve ser abandonada a tentativa de seuwnia definicdo analitica
significativa para o termo. Ele é mais util em uemtglo descritivo quandp

confinado no seu conteldo institucional e € usada pe referir somente ao
subconjunto das inovagdes tecnologicas quandoteaiesis.

Inovagéao O conceito de inovacao deve ser estempdicibabranger todo o processo pelo
qual o novo emerge nas ciéncias, na tecnologia eames. Neste contexto, o
termo torna-se institucionalmente definido como wubconjunto da
inovagdes tecnologicas.

U)

Mudanca Designa uma mudanca nos coeficientes de uma fuetdtiva as entradas|e
tecnoldgica | saidas, resultado de uma aplicacdo pratica dasgbes na tecnologia e ha
organizagao econdémica.

Fonte: Autor com base em RUTTAN, Vernon W. Ushed &chumpeter on invention, innovation and
technological chang®uarterly Journal of Economics, v. 73, n. 4, p.596-606, 11p, nov. 1959.
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Um dos autores referenciados quando se estudaciémva Schumpeter Moricochi e
Goncalves (1994) resumem a visdo de Schumpetee solssunto, a partir do livralie

theory of economic development” (Cambridge: Harvard University, 1957):

Para Schumpeter, “inovacgéo" significa "fazer asa®idiferentemente no reino da
vida econdmica". As inovacdes podem ocorrer daisggforma:
a) introducdo de um novo bem nédo familiar aos coidores ou entdo de
nova qualidade de certo bem;
b) introducdo de um novo método de producdo - neétathda néo
experimentado dentro de certo ramo produtivo, mae Qao precisa
obrigatoriamente derivar de qualquer descobertdifies;
c) abertura de um novo mercado, ou seja, um mereadque o produto de
determinada industria nunca tivera acesso antspéendente deste mercado
ter ou ndo existido anteriormente;
d) descoberta de uma nova fonte de matéria primdeoprodutos semi-
acabados, também, independente desta fonte tertidexiou néo
anteriormente; e
e) reorganizacao de uma industria qualquer, corriagdo ou a ruptura de
uma posicdo de um monopdlio.

A contribuicdo para a definicdo de inovacdo dada Ruattan (1959) foi de ampliar este

conceito para além da fronteira econémica mencepad Schumpeter.

Seguindo o conceito estendido de inovagao propostaRuttan (1959), Robertson (1967)
declarou que inovacdo “é um processo no qual uno pP@nsamento, comportamento ou
‘coisa’ é trazida a realidade” e Knight (1967) acenta que inovacdo “é a adocdo de uma
mudanca que € uma novidade para uma organizagélevamte para o ambiente”. O autor

enfoca que o impacto da inovacao transcende a sanpre

Dando continuidade ao trabalho de Knight (1967egando as visbes de outros autores,
Becker e Whisler (1967) chegaram a uma definicamalacdo como sendo “0 primeiro uso

de uma idéia por uma organizacdo de um conjuntoodgnizacbes de objetivos

! Joseph Alois Schumpeter foi um dos mais importamteonomistas do século XX. Sua teoria do ciclo
econdmico é fundamental para a ciéncia econdbmicéengporanea. A razdo, segundo o autor, para que a
economia saia de um estado de equilibrio e entrpreoesso de expanséo € o surgimento de algumagaoy

do ponto de vista econdmico, que altere considbérerde as condi¢cdes prévias de equilibrio.
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semelhantes”. Eles reforcaram a questdo da amglilml efeito da inovacdo, mas a

direcionaram para um segmento especifico de orggies.

Uma nova perspectiva para a inovacao é introdugatalLee (1970), quando ele a define
como sendo “a injecdo de novas idéias e de noss®ae em novas combinacdes de tarefas e
relacionamentos nos processos politicos e adnahigis”. A Figura 2 procura traduzir o

conceito apresentado pelo autor.

Figura 2 — A definicdo de inovacéo segundo Lee (187
PROCESSOS

Novas tarefas

@ INOVACAO

Novas pessoas

Novos
relacionamentos

Fonte: Autor com base em LEE, Hahn-Been. An Apgbeca of Innovation Theory to the Strategy of
Administrative Reform in Developing Countri¢2licy Sciencesv. I. n. 2, p. 177-189, 13p, 1970.

7

A definicdo de inovagdes feita por Jacoby (1970 ¢ “produtos e marcas totalmente novas,
modificacbes em marcas antigas e até mesmo maueaanges ndo estavam disponiveis em
uma dada area geogréfica’, é bem diferente daquidtss anteriormente e estd associada a

acOes de marketing.

Outro foco interessante de se ver a inovagao édguela € relativa a quem passa a utiliza-la.

E esse o sentido da definicdo dada por Downs e NI&W6) para inovacdo como sendo “a

adocéo de meios ou fins que sao novos para queithots’.
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Por sua vez, quando Marcus (1981) propb6e sua dafinde inovacdo como sendo “a
introducdo de novas praticas e métodos”, ele retorpeoposto por Lee (1970), conforme

visto anteriormente.

Seguindo a mesma linha de Lee (1970) e Marcus J1p&8la Damanpour e Evan (1984), “as
inovacdes foram consideradas as respostas as ocagddis ambientais ou meios de
introducdo de mudancas na organizacao”. Esta mdsfiracdo sera usada em Damanpour

(1996).

Outro ponto de vista a respeito da inovacao € tgme de provocar mudancas, elas tém que
passar a ser parte da organizacdo. Nesse serdidoDplbecq e Mills (1985), “a inovacgéo é

uma mudanca significativa no ambito da organizaéia sua linha de servigcos ou produtos
que (a) exige um ajustamento substancial em fungf@esestruturas, e (b) € introduzida com

éxito e integrada na organizacao”.

O enfoque de quatro novos ingredientes basicosaghmléias, as pessoas, as operacoes, e 0
contexto institucional) foi a contribuicdo de Vam \den (1986) quando ele define “inovacdo
como o desenvolvimento e implementacdo de novaasidgor pessoas que, ao longo do
tempo, empenham-se em operagbes com outras pessoadsterior de uma ordem

institucional”.

A abordagem de Mamer e McCardle (1987) define ip@vale forma ampla, abarcando tudo
desde a introducdo de novo produto a aquisicdoeds b equipamentos novos, tem suas
raizes em Schumpeter, quando ele lista as cincasncombinac¢des ou inovag¢des conforme

visto anteriormente.
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Um elemento importante & questéio da inovacdo @mtel E justamente este ponto que Zairi
(1994) nos traz ao definir inovacdo “como a arteirde@ntar ou criar com o0 objetivo de

atender as expectativas do cliente”, seguindoia @ Downs e Mohr (1976).

A inovagdo como uma idéia que € nova para a orgeéiy, abordagem feita por Shane et al.
(1995), reforca aquela explicitada por Van de VEIB6) e Nohria e Gulati (1996) ampliam a

definicdo de Shane et al. (1995) para incluir “qual politica, estrutura, método ou processo,
produto ou oportunidade de mercado, que o adnadigirde uma unidade inovadora perceba

COmo novo”.

Definicbes de inovacdo com enfoques inéditos, nesbalho, foram propostas por Hurley e
Hult (1998). Os autores declaram que “organizagiigs aprendem, quando vistas pela
perspectiva de mudanca comportamental € equivaéeimevacao”. E por Wycoff e Snead
(1999), quando definem inovacdo como uma “habikdaalaborativa que envolve ativamente
a exploracao do futuro, a geracdo de novas id@iascolha das melhores, a implementacéo
rapida e eficiente delas e entdo, aprender assligfie sucessos e falhas e recomecar

novamente”.

A inovacgdo sendo abordada como um processo foif@ge@ adotado por Love e Roper
(1999), de que a inovacgao deve ser vista como ‘safda da ‘funcéo producdo da inovacgao’,
isto é, o numero de produtos novos, adaptados ¢lwrados”, procura ser suficientemente
ampla para englobar tanto as menores adaptacoetherias no produto, assim como aquelas
motivadas pela tecnologia. A medida de inovacaecgmbiada deve ser uma medida direta

com base na saida da extensdo da inovacgao.
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A partir de sua analise das diversas definicbemalacdo, Ravichandran (1999) a mostra
como um termo que engloba adocéo, pois nas deémiedtudadas pelo autor, a inovacao é
referida como o uso precoce ou de forma imparaatazitamente da inovacdo por uma
organizacado, unidade ou agente, abordagem senelaguela feita por Shane et al. (1995),

Van de Ven (1986) e Nohria e Gulati (1996).

O conceito de inovacdo € essencialmente econdrhigcas Filho e Fiod Neto (2001)
abordam esse aspecto quando mencionam que a “Gwwveguivale a introducdo de
‘novidades’ de produtos e servicos no mercado ergefe a aplicacdo comercial pioneira de

invencdes, conhecimentos, praticas organizaciot@sicas de processos de producao”.

Ja Lima et al. (2003) afirmam que “a inovacéao té&agioa € aquela que produz mudancas em
produtos ou servicos ou mesmo na maneira de prdokizida mesma maneira que
anteriormente tinha sido abordado por Lee (1970grcMs (1981) e Damanpour e Evan

(1984).

Um dos autores de destaque quando o assunto éciresv@ Everrett M. RogérsSobre
inovacdo, Rogers (2003, p. 2) define como “uma idéia, pratica ou objeto quereebido
como novo por um individuo ou outra unidade de adbcApesar do autor ndo explicitar a
questao econbmica, como 0s outros autores cithdagvidente sua presenca na forma como

ele define o conceito.

2 Everrett M. Rogers é conhecido por seus estudoe so difusdo da inovacdo. Seus estudos sdo abtasge
indo desde os elementos da difusao e da histonqeesiguisa sobre difusdo até os geradores da irmvagéntes
de mudanca e as consequéncias das inovacdes.

% A edicdo original do livrdiffusion of Innovations de Everret M. Rogers foi em 1962.
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O poder de transformacédo que uma inovacao podertéamencionada por Kelley (2005, p.
3) que vé a inovacdo como uma ferramenta paransftraacdo de toda a cultura da

organizacao, seguindo o proposto por Delbecq esib85).

Na sua definicdo de inovacédo, Daft (2006, p. 332dzcomo a “ado¢cdo de uma idéia ou
comportamento que sao novos para o ramo de atasdadmercado ou o ambiente geral da
organizacdo”. Nesta definicdo, o autor explicitagquwe Rogers (2003) em sua definicao
chamou de unidade de adocdo. Hawkins et al. (2860F)iem na mesma linha de Rogers
(2003), ou seja, “uma inovacdo € uma idéia, praicgproduto percebido como novo pelos
individuos ou grupos relevantes”, linha também mkgpor Solomon (2008) quando ele nos
fala sobre inovacédo, definindo-a como “qualquerdpto ou servico que os consumidores

percebem como novo”.

A inovagdo ndo s6 produz mudancas em produtos miceg mas gera uma melhoria no
processo que se manifesta em um aumento de produggitsumo de bens (GOMEZ, 2007).
Complementando, o autor nos diz que “inovar sigaiivancar «para acima e para adiante»,
substituir e considerar obsoleto tudo aquilo queultrapassado no tempo”, seguindo o

proposto por Lucas Filho e Fiod Neto (2001).

Concluindo esta secao, citamos Foxall (1988) quatelafirma que

marketing e inovacdes estdo tao intrinsecamerdedig; que para alguns autores eles
sdo sindbnimos. Isto é especialmente evidente quaedmnsidera a ampla natureza
tanto do marketing quanto da inovacdo: mesmo e réle estiverem terminando
juntos eles claramente se sobrepdem em uma extamséogrande.

Vamos tratar a seguir da difusdo das inovacoes.
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2.3.2 DIFUSAO DA INOVACAO

A difuséo da inovagao vem contribuir para aumeateficiéncia de sua adogdo. Como vimos
no item anterior, as inovacbes podem ser mateii@d$as, conceitos, hipoteses, modelos,

teorias, ou seja, ha uma ampla gama de conhecimemtadutos.

O conceito de difusdo da inovagdo que usaremog tedialho € a proposta por Rogers
(2003, p. 12), ou seja, “é o processo pelo qual inmmeacdo é comunicada através de certos
canais ao longo do tempo para os membros de uemsissocial. E um tipo especial de
comunicacdo, no qual as mensagens estdo relacoonamla novas idéias”. Ela tem

caracteristicas que Robertson (1967, p. 19), aselescomo:

(1) uma inovacao pode ser programada para acontecer

(2) pode ser classificada de acordo com os seilesf®s padrdes estabelecidos;

(3) de muitas formas, a influéncia pessoal pode ssgrerior que a divulgagéo
institucional e;

(4) quando um risco significativo esta presenteuema situacdo de compra e quando
as normas do grupo favorecem as inovagfes, os donoes serdo membros
socialmente integrados na comunidade.

J& Brown (1969) a descreve como um processo cantdnd subprocessos distintos e

necessarios. O primeiro € permitir ao consumidoerabformacdes efetivas sobre a inovagéo
por meio da comunicacao inter-pessoal, pelos mée@somunicacdo de massa ou pela
exposi¢cdo a inovacdo através dos centros de digtiy, todos estes meios possuindo
quantidade suficiente de informacé&o para sobreujasisténcia do consumidor em relacao a
inovacgdo. O segundo € a aquisicdo da inovacdo,oqowe quando um individuo que ja

obteve as informacdes necessarias e se deslocacaniro de distribuicdo que contenha a

inovagao. A Figura 3 ilustra o processo.
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Figura 3 — A difusdo da inovacao segundo Brown (19%

Difusao da Inovacgao

1° subprocesso 2° subprocesso

Inovagédo

Meios de comunicagdo de massa

Centros de distribuicdo

Centro de
distribuicéo

Fonte: Autor com base em BROWN, Lawrence A. Diffusiof Innovation: A Macroview.Economic
Development & Cultural Change v. 17, n. 2, p. 189, 23p, jan. 1969.

A difusdo da inovacao resulta das decisfes acurmlldds individuos que as adotam. Desta
forma, “o processo de decisdo de um individuo éaspecto vital de qualquer estudo de
difusdo” (MOORE, 1987). Sobre esse processo desd@ecRoger (2003, p. 169) o descreve

como consistindo de cinco etapas conforme ilustredbBigura 4.

As cinco etapas do processo decisério de um ingivall outra unidade tomadora de decisédo
em relacdo a uma inovacgéo séo descritas como fih)eComento, quando se entende como a
difusdo funciona; (2) Persuasao, quando forma utiiade favoravel ou desfavoravel em
relacdo a ela; (3) Decisdo, quando se envolve eidades que leva a uma escolha de adotéa-
la ou rejeita-la; (4) Implementacdo, que ocorrengoaele pée a nova idéia em uso e; (5)
Confirmacgéo, que toma lugar quando busca refontar decisdo j4 tomada, mas que pode ser

revertida se exposto a mensagens conflitantes adbmvacao (ROGER, 2003, p. 169).
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Figura 4 — O modelo de cinco estagios do processe decisdo-inovacao de Roger

Canais de Comunicagéo

CONDIGCOES PREVIAS

1. Pratica anterior v .
2. Percepcao de necessidade/problema 4 Conhecimento 2. Persuagio 3. Decis3o 4. Implementagéo 5. Confirmag&o
3. Originalidade

4. Normas do sistema social

c c ‘ —— 1. Adogdo ———» Adocéo continua
aracteristicas da aracteristicas ~ .

~._ _»Ad tard
unidade de percebidas da ] 0gdo tardia

tomada de decisdo inovagao

“* Descontinuidade

L——» 2. Rejeicao I Rejeigéo continuada
1. Caracteristicas 1. Vantagem
socioecondmicas relativa

2. Variaveis de 2. Compatibilidade
personalidade
3. Complexidade
3. Comportamento
de comunicagao 4. Nivel de
experimentagédo

5. Capacidade de
observacao

Fonte: Elaborada pelo autor com base em ROGERSg&W. Diffusion of Innovations. 5. ed. Nova York:
Free Press, 2003.

Ainda sobre o processo decisorio, Moore (1987) @eopma simplificacdo do modelo de
Rogers, conforme pode ser visto na Figura 5. Oraxjolica que adicionou um primeiraop

entre os estagios de Persuasdo e Conhecimentoeflatet a maior obtencéo de informacgdes
quando as atitudes séo refinadas. A pesquisa puglebar diversas fontes e incluir um
ensaio da inovacao. A segunda modificacdo estauadayestagio, para incluir a adocéo ou
rejeicdo e ndo somente o0 uso da inovacdo. Um sedaop da Confirmacéo de volta para a

Decisao foi agregado para mostrar a possibilidaderhador de deciséo rever a sua decisao.

Para compreendermos melhor como o processo seaeals referenciamos aos quatro
elementos principais da difusdo da inovacéao, ptopdRogers (2003), que sdo a inovagao, 0s

canais de comunicacgao, o tempo e o sistema social.
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Figura 5 — O modelo de processo de decisao-inovagi®Moore

Conhecimento
Busca por
informacgdes
1° Loop
Persuacgéo
Decisao
29 Loop Adocéo Rejeicao
Confirmacéao
\

Fonte: Elaborada pelo autor com base em MOORE, Gargnd user computing and officer automation: a
diffusion of innovation perspectiviNFOR, v. 25, n. 3, 1987.

Os canais de comunicacao sao definidos como ossmelos quais as mensagens vao de um
individuo para outro (ROGERS, 2003, p. 18). Temssseguintes componentes, além do

canal de comunicagéo propriamente dito:

Emissor: é aguele que gera a mensagem

» Codificacdo: a conversao da mensagem em simbasar escritos
* Mensagem: é aquilo que a fonte deseja comunicar

» Decodificacao: interpretacdo da mensagem pelo t@cep

» Receptor: aquele para o qual a mensagem € destinada

* Feedback: determina o entendimento da mensagem

» Barreiras a comunicacao: distor¢cées ou interfea&ned processo.
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A respeito do tempo, Rogers (2003, p. 20) diz guwa inclusdo como uma variavel de
pesquisa € uma das suas forcas, mas a mensurasaovaeiavel pode ser questionada. Isso
porque quando Solomon (2008, p. 606) menciona ss tde adotantes, individuos ou
organizacdes que adotam uma inovacdo, a saberadoms, adotantes iniciais, maioria
inicial, maioria tardia e retardatarios, € muitfiaii delimitar-se quando um adotante esta em
uma classificacdo ou outra. Ligado a essa queatd@ieterminacao do ciclo de vida de um

produto por si s6 também é dificil.

Sobre o sistema social, Rogers (2003, p. 23-24kftna&l como sendo um conjunto de
unidades inter-relacionadas unidas para resolvepnatolema e atingir um objetivo comum.
As estruturas sociais afetam a difusdo de inovagigesliversas maneiras. Elas podem
bloquear ou n&o a difusdo de uma inovacéo, depdondi#am sua percepcao da utilidade dessa
inovacdo para a sua necessidade, alterar a veliecida sua adocédo, acelerando-a ou
retardando-a, podem cooperar no sentido da melld#iauma inovacdo e gerar novas

demandas que gerardo novas inovacoes.

A introducéo e difusdo da inovacdo se ddo em urpeged em que todas as suas instancias,

do planejamento a manutengcdo evolutiva de um nowedupo, possuem “riscos, custos

prévios e beneficios (ou perdas) a dividir’ pora@dorganizacdo (PROCHNIK, 2001, p. 4).

Para Lucas Filho e Fiod Neto (2001) esta difusddegtificada com a comunicagédo social

para que idéias, produtos e avangos sociais segatithpdos, consumidos e usufruidos por
uma populacdo. Ainda segundo o autor, “as inovagigs serem socializadas, precisam da
difusdo, que assume caracteristicas especificaxouetamente trabalhadas, podem auxiliar

nos objetivos de organizagdes inovadoras”.
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Apoés o0 que vimos sobre difusdo da inovacédo e skuseatos principais, discutiremos a

seguir, a gestao da inovacao.

2.3.3 GESTAO DA INOVACAO

Anteriormente, foi visto que uma inovacédo pode dsfinida como uma idéia, pratica ou
objeto que € percebida como nova por um individuowra unidade de ado¢cdo (ROGERS,

2003, p. 137).

A partir deste conceito, Rogers (2003, p. 137)mdeb processo de gestdo da inovacédo da
seguinte forma:

(...) consiste de todas as decisdes, atividadesi® impactos que ocorrem desde o
reconhecimento de uma necessidade ou problema, npeEip de pesquisa,
desenvolvimento e comercializagdo de uma inovagéla difusdo e adocdo da
inovacao pelos usuarios, com suas respectivas gioéseias.

Ainda sobre o processo de gestdo da inovacédo, K@@03, p. 137), propds um modelo de

seis etapas. A Figura 6 mostra cada uma das elapasdelo.

Figura 6 — As seis etapas principais do processo mh®vacéao e decisao

5. Difusdo e
adogao

1. Necessidade / 2. Pesquisa

Problema (bésica e aplicada) 3. Desenvolvimento 4. Comercializagéo

6. Consequéncias

Fonte: Autor com base em ROGERS, EveretDiffusion of Innovations. 5. ed. New York: Free Press, 2003.

O Quadro 3 resume os comentarios de Rogers (20A37pl57) sobre cada uma das etapas

do modelo.
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Quadro 3 — Descricao do modelo do processo de ingéa e decisao

Etapa Descricao

Necessidade |/O processo de desenvolvimento de uma inovacaodnéginente comega

Problema com o reconhecimento de um problema ou necessidadeestimula as
D

atividades de pesquisa e desenvolvimento a criaa Umavacao qué
atenda ao problema ou necessidade.

Pesquisa (basicgaA base do conhecimento para a tecnologia comumeameda pesquisp
e aplicada) bésica, definida como a investigacdo original paraavanco dd
conhecimento cientifico e que ndo tenha um obje&specifico pari
aplicar este conhecimento em problemas praticos. cAotrario, &
pesquisa aplicada consiste da pesquisa que terterscdm de resolve
problemas praticos.

-

=

Desenvolvimentg Desenvolvimento de uma inovagao € o processo derpamova idéia na
forma que se espera que atenda as necessidadespiliblico-alvo.

Comercializacdo| Comercializacdo é a producédo, dabdio, empacotamento, marketing e
distribuicio de um produto que possui uma inovag&a. conversio d
uma idéia originada pela pesquisa, em produto oui¢ceepara venda np
mercado.

[¢)

Difusédo e adocdp Uma das escolhas cruciais em dopgmcesso do desenvolvimento (da
inovacdo é a decisdo de comecar a difusdo da idovegra o publico
alvo. Os cientistas sdo muito cautelosos quandgachehora de traduzjr
seus resultados em prética, devido as suas comsRagié

Consequéncias Fase final do processo, definida @smaudancgas que ocorrem em um
individuo ou em um sistema social como resultadadizdo ou ndo de
uma inovagao.

Fonte: Autor com base em ROGERS, EveretDiffusion of Innovations. 5. ed. New York: Free Press, 2003.

Por sua vez, Abend (1979) propde um processo camp@squatro partes interligadas, ou
seja, (1) o processo, que tem a preocupacdo paincgmm 0 como a inovagdo é dirigida e
analisada; (2) as idéias, que tém o foco na foromaocas idéias sdo originadas, porque elas
séo criadas e porque fracassam; (3) a organizgg&ogdeve se preocupar em formar equipes
inovadoras e observar cuidadosamente a selecamantento, avaliagédo, atitudes, desafios e
abordagens de aceitacdo e; (4) as pessoas cujessae sobre 0s impactos das mudancgas, o
padrdo de resisténcia a mudanca, os diversos toendliquais os papéis e lideres da inovagéo.

A Figura 7 ilustra a proposta do autor.
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Figura 7 — A sinergia da inovacao como um processoganizacional

Processo

Métodos de:
Inovagéo
Criatividade
Solugéo de problemas
Conceitualizagdo
Prognéstico

ldéias Pessoas
. Objetivos
Selegéo Planejamento Politicas da empresa
Avaliagéo e Estrutura de risco
Treir g Transferéncia de idéias
Clima Gerenciamento Organizagéo de P&D
Recompensas de |nova96es Critérios
Aceitagdo Gerenciamento das inovagdes

Or

Classificagéo
Mercado futuro de produtos

Ambiente
Diregédo
Avaliagéo de conceito

Necessidades do mercado

Competicdo

Fonte: Elaborada pelo autor com base em ABEND,o€huk. Innovation management: The missing link in
productivity. Management Reviewv. 68, n. 6, p. 25, 5p, jun. 1979.

Ja Butkus (2003) propde um processo composto de partes. A primeira € o planejamento,
que € composta de uma grande variedade de tarefaguerem os esforcos de varios
elementos da estrutura gerencial da empresa. Andageé a organizacdo, ou seja, O
gerenciamento das inovagdes demanda a criacdo s restruturas, independentes do
gerenciamento operacional da companhia. A teréesaanotivacdo, que é parte fundamental
das atividades relacionadas a criacao da inovggi®,6 0 mais importante incentivo para a
criatividade e iniciativa dos colaboradores. A tmar o controle do processo, com foco na
supervisdo do processo no inicio e fim dos difeergstagios do trabalho e sobre as
dificuldades encontradas pelos participantes. Atque Ultima é a recompensa, pois uma

inovacdo implementada deve ser recompensada atlavéma remuneracdo adicional, que

gerara mais motivacao.
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Dentro dessa mesma linha de discusséo, Maier (X8B&)ona os elementos que influenciam
0 processo de difusdo da inovacdo, que sédo o otgettencdo da gestdo da inovacdo. Os
mais relevantes sao:
* A estrutura do mercado, se monopdlio ou oligopdissim como os mercados em
transicdo de monopdlios para uma estrutura coriyzetit
» Os fatores diretamente influenciados pelo gerermmon das decisbes, tais como
preco ou propaganda, a qualidade de um produtodquiafluenciado pelo processo
de fabricacdo, o conhecimento técnico incorporagho uen produto por meio de
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e tempo para caderadequado, assim como 0s
atrasos devido a insuficiéncia de capital de invesito;
» Substituicdo de produtos, potencial de repeticdoodepras, potencial de variacéo de
tempo do mercado ou boca-a-boca negativo, e;
* O proprio processo de difusdo de inovacdes por meiefeitos vindos de periodos

anteriores.

Estes elementos estédo representados na Figura 8.

Figura 8 — Elementos que influenciam o processo digusao da inovacéo

- Mercado A
Monopolio m— dinamico - Oligopolio

Prego

0 de difuséo de ino

Atraso na
entrega

Qualidade

Tempo para o
mercado

Conhecimento
técnico

Potencial do Boca-a-boca Repeticéo de
mercado negativo compras

Substituicdo

Fonte: Elaborada pelo autor com base em MAIER, Ftdn New product diffusion models in innovation
management - a system dynamics perspediystem Dynamics Revieyw. 14, n. 4, p. 285-308, 24p, 1998.
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Sobre a questao do preco, segundo Ikeda (199@réfatde se estabelecer o preco de seus
bens, servicos ou idéias faz parte da atividadmaldketing, tanto de empresas que visam o

lucro, como das que nao o visam”.

A gestao das inovacdes também deve ser vista rextordo ambiente, da organizacdo e do
desempenho, conforme abordado por Tidd (2001). Qeswtado dos estudos feitos por ele,
é sugerido que a complexidade e a incerteza doeatebafetam o grau, o tipo, a organizacao
e 0 gerenciamento das inovacfes e que quanto mamlacado entre esses fatores, maior o

desempenho.

No proximo item, discutiremos sobre o destino fidal uma inovacdo, ou seja, quem as

adotara.

234 ADOTANTES DE INOVACOES

Como vimos anteriormente, uma inovacdo s6 tem derge ela provocar mudancas e
aumento de produtividade para o publico-alvo. N@sta veremos como diversos publicos-

alvo podem ser categorizados em relacéo a adogdma@ova idéia

Iniciaremos com um caso descrito em Rogers (200B;5) intitulado “Fever a agua em uma
vila no Peru: Uma difusdo que falhou”. Nesse casservico de saude publico do Peru queria
que os moradores de um determinado vilarejo, oa, sejpublico-alvo do conjunto de
inovacdes instalasse latrinas, queimassem o lpesiadnente, combatessem as moscas,
relatassem casos de doencas infecciosas e fervasagoa a ser bebida. Como resultado da
difusdo da inovacéo foram caracterizados dois gragjp@ as adotaram e um que as rejeitou,

conforme pode ser visto no Quadro 4.
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Quadro 4 — Grupos de adotantes e ndo adotantes dema inovacao

Grupo Motivo

Adotante Ja possuia o0 costume de fazer o preconizado pelaagoes
Foi persuadido pelas autoridades a adotar as asati higiene

N&o adotante Nao aceitou as novas praticas por considerarenmipativeis com sua cultura

Fonte: Autor com base em ROGERS, EveretDiffusion of Innovations. 5. ed. New York: Free Press, 2003.

Em relacdo a categorizacdo dos adotantes de uwecam, Rogers (2003, p. 267-299) propde
que seja feita com base em sua capacidade de adodainovacao, definida como o grau no
qual um individuo absorve novas idéias com maiscaaencia, relativamente a outros, em

um sistema.

O processo de adocdo de uma inovacdo segue o fodaatma curva “S”, com um nivel de
aceitacédo primeiramente lento, sendo seguido degunamale aceleracéo e estabilizando-se no

final do processo.

A Figura 9 mostra uma distribuicdo normal dividielam cinco categorias de adotantes, a
saber, (1) inovadores, (2) adotantes iniciais, gf@nde maioria de adotantes iniciais, (4)
grande maioria de adotantes tardios e (5) retaidat&® suas respectivas porcentagens

aproximadas.

Figura 9 — Categorizacao dos adotantes com base aeeitacao da inovagao

Grande maioria de Grande maioria de
adotantes iniciais adotantes tardios

Inpvadores

Adotantes iniciais Retardatarios

2.5% 13,5% 34% 34%
X-20 X-0 X X+0

Fonte: ROGERS, Everett Nbiffusion of Innovations. 5. ed. New York: Free Press, p. 281, 2003.

16%

Rogers (2003, p. 282) observa que as cinco catsgapresentadas na Figura 9 sdo tipos

ideais, ou seja, sdo conceitos com base em obdes/aa realidade e foram propostas para
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tornar as comparacdes possiveis e excecdes sdvgmsblo Quadro 5, apresentamos um

resumo de algumas caracteristicas e valores paisaie cada categoria.

Ainda sobre as categorias de adotantes, Rogers3,(200287-291) resume uma série de

generalizacOes relativas a adocao de inovacdeslguencontrou em suas pesquisas sob trés

grupos, a saber, (1) condicdo soOcioecondmica, @pres de personalidades e (3)

comportamento na comunicagcdo. Apresentamos estasafjigacoes sempre relacionando os

adotantes iniciais e os tardios.

Quadro 5 — Resumo de algumas caracteristicas e vede principais de cada categoria de

adotantes

Categoria de adotante

Caracteristica

Valores pringais

Inovadores

Aberto a correé
riscos

>

Obsessivo com inovacgoes

» Controla recursos financeiros substanciais
« Tem habilidade de entender e aplicar
conhecimentos técnicos complexos
» Aceita fracassos eventuais
Adotantes iniciais Respeitados * Tem a maior lideranga de opinido
» Serve de modelo
+ E o catalisador para a adocdo de uma
inovacao
» Faz uma avaliacao criteriosa da inovacéo
Grande maioria  dePonderados » Faz uma ligagdo importante entre |0s
adotantes iniciais adotantes
e Seguem com vontade quem adota| as
inovacdes, mas raramente lideram
Grande maioria  deCéticos * Véem as inovagdes com ceticismo e so as
adotantes tardios adotam apos outros terem feito
* A adocao da inovacéo é feita por meio|de
pressao
e Tem poucos recursos financeiros
Retardatarios Tradicionais » As decisGes sdo tomadas em funcdg do
passado
* Véem as inovagbes com suspeicédo e|sdo
resistentes a elas
* O processo de tomada de decisfes € Igngo
e Tem poucos recursos financeiros e nao

querem correr riscos

Fonte: Autor com base em ROGERS, Everett M. Difmsif Innovations. 5. ed. New York: Free Press,3200
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Condicdes socioeconémicas:

* Adotantes iniciais ndo séo diferentes dos adotaatd®s em termos de idade.

» Adotantes iniciais ttm mais anos de estudo formealas adotantes tardios.

e Adotantes iniciais ttm maior probabilidade de seramis cultos que os adotantes
tardios.

» Adotantes iniciais tém nivel social mais alto qaeadotantes tardios.

« Adotantes iniciais tém maior grau de mobilidadeagdeensao social que os adotantes
tardios.

* Adotantes iniciais tém unidades (fazendas, escaasipanhias, entre outras) de

tamanho maior que os adotantes tardios.

Valores de personalidade:

e Adotantes iniciais ttm uma maior habilidade de regefar no papel de outra pessoa
(empatia) que os adotantes tardios.

* Adotantes iniciais podem ser menos dogmaticos quelotantes tardios.

* Adotantes iniciais ttm uma maior habilidade pardarlicom abstracbes que os
adotantes tardios.

* Adotantes iniciais ttm uma maior sensibilidade guadotantes tardios.

« Adotantes iniciais sdo mais inteligentes que oseades tardios.

» Adotantes iniciais tém uma atitude mais favoraveinadancas que os adotantes
tardios.

e Adotantes iniciais s&o mais capazes de arcar coeft@zas e riscos que os adotantes
tardios.

e Adotantes iniciais sdo menos fatalistas que osaaties tardios.
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Adotantes iniciais tém aspiracfes mais elevadastémos educacionais, posicao

social, ocupacéo, entre outros) que os adotantdisda

Comportamento na comunicagao

Adotantes iniciais tém mais participacdo social gsi@dotantes tardios.

Adotantes iniciais sdo altamente interconectadosmmo de redes interpessoais no
seu sistema social que os adotantes tardios.

Adotantes iniciais sdo mais cosmopolitas que otaatks tardios.

Adotantes iniciais tém mais contato com os aged&snudanca que os adotantes
tardios.

Adotantes iniciais tém maior exposi¢cdo aos canaisamunicacdo de massa que 0s
adotantes tardios.

Adotantes iniciais tém maior exposi¢do aos canaisamunicagao interpessoais que
os adotantes tardios.

Adotantes iniciais buscam informacfes sobre inceagle forma mais ativa que os
adotantes tardios.

Adotantes iniciais tém maior conhecimento sobrgagdes que os adotantes tardios.
Adotantes iniciais tém um nivel mais alto de litdeg de opinido que os adotantes

tardios.

Concluimos esta parte da revisdo da literaturaaitadBesanko et al. (2006, p. 463) que nos

dizem que “em geral, gerenciar a inovagao cria deamé. Por um lado, estrutura formal e

controles sdo necesséarios para coordenar a inav&giooutro lado, o relaxamento e a

bY

flexibilidade podem fomentar a inovacédo, a crigie e a adaptacdo a mudanca de
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circunstancias”. No proximo capitulo, veremos aadelogia de pesquisa utilizada neste

trabalho.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo descreve a metodologia utilizadaengéstbalho, subdividido nos tipos de

pesquisa, escolhas de metodologias e os procedisn@atcampo.

Como referencial tedrico para este capitulo e pgrasquisa, usamos Flick (2009).

3.1 TIPOS DE PESQUISA E ESCOLHA DA METODOLOGIA

O tipo de pesquisa utilizado foi a pesquisa emgide campo, com o objetivo de verificar
como a teoria de difusdo de inovacgdes foi usaddifnsdo do gerenciamento de projetos por

meio de seu método.

No objetivo, usamos uma pesquisa qualitativa, uem que o enunciado do objetivo esta
relacionado a sujeitos e a situacdes e é um objgtie pode ser alcancado com este tipo de

pesquisa.

3.2 PROCEDIMENTOS DE CAMPO

Neste item especificamos os procedimentos de cadgsmrevendo a coleta de dados e a
andlise e interpretacdo dos mesmos.
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3.2.1 COLETA DE DADOS

A parte qualitativa da pesquisa foi feita por meée entrevistas semi-estruturadas com
especialistas dos Escritérios de Gerenciamentordet®s (EGP), gravadas, compostas de
guestdes abertas, com uma amostragem tedrica, gaadis entrevistados sao especialistas e
estdo localizados conforme pode ser visto na Fig0raO entrevistador esta familiarizado
com o assunto, € membro ativo do EGP Central datélg acesso amplo aos demais EGPs e
a seus componentes, e estas entrevistas visaramjpglmente, analisar e comparar o

contetdo do conhecimento do especialista.

Figura 10 — EGPs que participardo da entrevista

Gerente Executivo da TIC

Gerente de
Planejamento e Gestéo

Gerente Geral | Gerente Geral Il Gerente Geral Il

EGP da Infra- EGP do Desenvolvimento EGP do Desenvolvimento de EGP Central
Estrutura de Solugbes de Tl Solucdes de Telecomunicagdes
I 5L I ]
Gerente da Area Gerente da Area Gerente da Area Gerente da Area
de Negdcios | de Negécios Il de Negécios llI de Negdcios IV
J | |
| I I
EGP da Area de EGP da Area de EGP da Area de EGP da Area de
I Negocios | Negécios Il Negocios Il Negécios IV

Gerente da Area
de Negoécios V

Gerente da Area
de Negocios VI

Gerente da Area
de Negocios VII

EGP da Area de
Negécios V

EGP da Area de
Negdcios VI

EGP da Area de
Negécios VI

Fonte: Elaborada pelo autor

No Quadro 6 resumimos o0 método para a coleta desdaatbais por meio de entrevistas com

especialistas.
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Quadro 6 — Resumo do método para a coleta de dadesrbais com especialistas

Critérios

Entrevistas com Especialistas

Abertura a opinido subjetiva @
entrevistado por meio de:

d.imitada, pois seu interesse esta centrado ap
no especialista e ndo na pessoa

enas

Estruturacao

Guia de entrevista como instrument@ [z
estruturacao

Contribuicdo do desenvolvimento geral
entrevista como método

danfase no direcionamento: limitacdo
entrevista ao especialista

da

Dominio da aplicacao

Conhecimento de especiakstasstituicoes

Problemas na conducdo do método

Difusdo do papehttevistado e bloqueio d
especialista

Limitacdes do método

Limitacao da interpretacagesobconheciment

o

do especialista

Fonte: FLICK, Uwelntroducéo a Pesquisa Qualitativa 3. ed. Porto Alegre: Artmed, p. 196-197, 2009.

Os entrevistados tiveram conhecimento prévio dagupgas feitas e dos objetivos das

respostas dadas.

O objetivo do questionario foi o de identificar@tribuicdo do marketing de idéias e interno

ao processo de difusdo do método de gerenciamerpoogetos na TIC. Conforme vimos no

Capitulo 2, o marketing social € concebido parénfciar o0 comportamento de um publico-

alvo a fim de que os beneficios deste comportamsgjiom destinados pelo profissional de

marketing para favorecer, primeiramente, o pubtinoa sociedade em geral e ndo para ele

proprio (AMA, 2009).

Ainda no mesmo Capitulo, vimos entdo que o margetiterno esta voltado para as seguintes

questdes principais: a comunicacdo e a satisfag@ondcessidades dos colaboradores e a

qualidade do resultado final dos produtos da erapresgundo Simberova (2007) e Tsai

(2007). Desta forma, as perguntas do roteiro das\astas, listadas no Quadro 7, procurardo

identificar estes elementos.
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Quadro 7 — Roteiro usado nas entrevistas

Pergunta

Objetivo

1. H& quanto tempo vocé esta envolvido ¢
gerenciamento de projetos?

datentificar o quanto o entrevistado esta envolvidm
0 gerenciamento de projetos. Esté relacionada
perguntas 3,4, 5,6 e 7.

ma

2. E do seu conhecimento que o EGP Cer
ird implantar uma nova versao do Método
Gerenciamento de Projetos?

ntidéntificar o nivel de conhecimento do entrevist
d®bre a inovagdo. Est4 relacionada com as perg
5,6,7,10e 11.

ado
untas

3. Em sua opinido, por que a TIC adoto
Gerenciamento de Projetos?

U Identificar se o entrevistado percebe a aplicagéi
gerenciamento de projetos na TIC. Esta relaciof
com as perguntas 1 e 4.

D d
nada

4. Quais as conseqléncias do Gerenciam
de Projetos para sua area?

eltentificar se 0 entrevistado percebe os efeitos
gerenciamento de projetos na TIC. Esta relaciof
com as perguntas 1 e 3.

do
nada

5. Em sua opinido, quais foram as causas
levaram o EGP Central a propor uma n
versdo do Método de Gerenciamento
Projetos?

ddentificar se o entrevistado percebe as razdes
oVavaram a TIC a desenvolver uma nova versad
déétodo de gerenciamento de projetos. H
relacionada com as perguntas 2, 6, 7, 10 e 11.

que
do
Fsta

6. Em sua opinido, a implantacdo de u
nova versao do Método de Gerenciamentg
Projetos chegou em boa hora?

ndentificar se o entrevistado percebe a oporturg

b da nova versdo do Método de gerenciamentd
projetos. Esta relacionada com as perguntas 2,1%),
e 11.

lad
de
7

7. Como vocé pretende apoiar a implantaclitentificar o comprometimento do entrevistado co

do novo método de Gerenciamento
Projetos?

dmplantacdo da nova versdo do Método
gerenciamento de projetos. Esté relacionada co
perguntas 2, 5,6, 10 e 11.

m a
de
m as

8. Quais os recursos que o EGP possui
implantar o novo Método?

pidantificar quais os recursos o entrevistado cams
perceber que podem ser usados na implantac
nova versao do Método de gerenciamento de proj
Esta relacionada com a pergunta 12.

£J
0 da
etos.

9. Que tipo de implantacdo vocé consid
que traria melhores resultados para a difu
do novo Método (imposicdo Q
convencimento) e por qué?

eldentificar qual a forma preferida pelo entrevistg
géara a implantacdo da nova versdo do Métodq
werenciamento de projetos. Esté relacionada cd
pergunta 11.

ad
D de
m a

10. Em relagdo a uma nova versédo do Métolitentificar o comportamento dos adotantes pece

de Gerenciamento de Projetos, em
opinido, os Lideres de Projetos que v
conhece o aceitariam logo ou demorariam
aceita-lo?

spelo entrevistado para a implantagdo da nova ve
pcl® Método de gerenciamento de projetos. B
gmlacionada com a pergunta 11.

bido
rsao
Fsta

11. Quais seriam as causas provaveis pg
aceitacdo ou ndo do novo Método pe
Lideres de Projetos que vocé conhece?

rientificar quais as oportunidades e ames
Ipercebidas pelo entrevistado para a implantaca
nova versao do Método de gerenciamento de proj
Esta relacionada com a pergunta 12.

1cas
0 da
etos.

12. Vocé consegue identificar Lideres
Projeto que ajudariam na implantacao
novo Método?

ddentificar quais os recursos humanos especifices
do entrevistado consegue perceber que poden
usados na implantacdo da nova versdao do Métog
gerenciamento de projetos. Estd relacionada ca

q
ser

o de
m a

pergunta 8.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.2.2 ANALISE E INTERPRETACAO

Apoés a transcricdo de todas as entrevistas, fdioed@lo um quadro de segmentacdo e
codificagdo abertas, no qual obtivemos uma listeddiéggos e categorias associadas. Na etapa
seguinte, fizemos o aprimoramento e diferenciag@®ahtegorias resultantes da codificacao
aberta. Na ultima etapa foi feito um aperfeicoameltt desenvolvimento e da integracéo da

codificagéo.

A seguir, apresentamos as limitacdes do método.

3.3 LIMITACOES DO METODO

O método escolhido para o estudo apresenta lingtagdis como a abrangéncia do estudo,
uma vez que ele foi focado em alguns componentesEdPs da TIC, tendo em vista a
impossibilidade de todos serem entrevistados, tE@uioicos quanto gerentes, em funcdo do

tempo disponivel e da limitacdo dos recursos paesgquisa.

E possivel que as pessoas selecionadas para @&vistag ndo tenham sido as mais
representativas do universo estudado, sendo esseisom de qualquer processo de

investigacao.

Outro aspecto a ser considerado é que, quando leia de dados, mesmo o pesquisador
sendo experiente na area de estudo facilitandptagio de aspectos relevantes, que as vezes
ndo sdo explicitamente revelados e devem ser doferidos discursos dos entrevistados, €

possivel que nem sempre este objetivo seja atingido
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Os entrevistados, por sua vez, podem fornecer seponcompletas, que nao traduzam
completamente suas opinides, por razdes consciente@Eonscientes. Também alguma falha

na habilidade do entrevistador pode influenciareapostas dos entrevistados.

Outra limitacdo a ser considerada é o tempo parenfigvistas, uma vez que as pessoas

escolhidas sdo muito ocupadas devido as suasiafrésu

Quanto ao tratamento dos dados coletados, umadiadtdiz respeito ao préprio pesquisador,
influindo em sua interpretacdo. Contudo, procuraes® distanciamento, embora se admite a

inexisténcia da neutralidade cientifica.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este Capitulo trata dos resultados obtidos e iscassao, fruto da aplicacdo do roteiro.

4.1 RESULTADOS OBTIDOS

A seguir os resultados obtidos sdo exibidos de dotonsolidada a partir das respostas as
perguntas do roteiro, feitas com 14 pessoas dat@strde EGPs descrita na Figura 10, sendo

9 pessoas ocupantes de cargo técnico e 5 de cangyacal.

Os entrevistados com cargo técnico possuem, emamd@ anos de experiéncia em
gerenciamento de projetos, enquanto aqueles cogo aggrencial possuem 11 anos, em

média.

O Quadro 8 mostra os resultados obtidos das pagunt2, 6, 9, 10 e 12 referentes ao
conhecimento deles a respeito da iniciativa dadd@mplantar uma nova versao do Método,
sobre a oportunidade desta nova verséao, se a itapfandeveria ser feita por convencimento
ou imposicdo, sobre a aceitacdo ou ndo da nova@owerslos Lideres de Projetos e se o

entrevistado conseguia identificar colaboradorea palifusdo da nova verséao.

As respostas as perguntas dissertativas sado exitbedforma a esclarecer as relagdes entre um

fendmeno, suas causas e consequéncias.
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Quadro 8 — Resultados obtidos das perguntas 1, 2,% 10 e 12

Cargo Técnico

Cargo Gerencial

Geral

Nao| Nao Sim

respondey

Sim

N&o | Nao
respondeu

Nao Sim

respondeu

Nao

Conhecimento
da implantacag
da nova versag

Oportunidade

da nova versao

Implantacao
por
convencimentd

11

Implantacéo
por imposi¢ao

Aceitacao
pelos Lidereg
de Projeto

(@8]

1(

Identificacéo
de
colaboradores 9

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 9 exibe o resultado em relacdo a adoc&emciamento de projetos pela TIC,

referentes as perguntas 3 e 4 do roteiro aplicado.

Quadro 9 — Resultados obtidos para o fendmeno daagho do gerenciamento de

projetos pela TIC

Causas

Conseqiiéncias

Dificuldade de se mensurar tanto a avaliagédo e o
controle de todos o0s projetos.

Forma Unica de medir a conducéo de todos os
projetos.

Melhorar o atendimento e a qualidade nos projetss d
Clientes.

Otimizar a conduc¢éo, administracdo e controle do
projetos.

Dar mais efetividade na realizacdo dos projetos.

omganhamento gerencial de qualquer projeto.

Custo certo, no prazo certo.

Maneira Unica de @¢aecuprojeto certo

Trabalho desenvolvido de uma forma muito amadora.

erefiar melhor as atividades.

Dar respostas aos seus Clientes sobre os seusproje

Gerenciar melhor os projetos.

Cada um gerava os seus projetos dentro de seu@roy
método.

rPadronizar os processos de desenvolvimento e d
monitoramento de projetos.

D

Desdobramento da estratégia da TIC nos seus soje

oTer maior controle sobre 0 que esta sendo exdzu

[a

Melhorar a conducéo dos projetos.

Dar uma meltgpgragta aos Clientes.

Fundamental para vocé poder acompanhar o andam
dos projetos.

e@onduzir os empreendimentos de uma forma mai
acertada.

Isso é fundamental hoje em dia.

Toda empresa tentegesse conhecimento.

Para tentar o que todo mundo busca.

Cumprir nmprFao custo determinado e poder
gerenciar 0 escopo.

N&o atuava, na verdade, com uma estrutura de psoje

t Para gerenciar os seus projetos de informatica.

A forma como vinhamos trabalhando antes era meio

Estar de acordo com uma tendéncia mundial.

cadtica.

Fonte: Elaborado pelo autor
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O Quadro 10 exibe os resultados das perguntas 5 evidenciando o fenémeno da

implantacéo da nova versao do Método através deelagio de causa e estratégia.

Quadro 10 — Resultados obtidos para o fendmeno daplantacdo da nova versao do

Método

Causas

Estratégias

O EGP Central identificou que as areas tinhar

processos bem diferentes.

nCom a utilizagéo do novo ferramental.

E papel do EGP Central ser um 6rg&o normat

procurando alinhar todas as acdes de
gerenciamento de projetos que ocorrem na Tl

ivirabalhar de forma alinhada com as
diretrizes e os processos da TIC.
C

Pela falta de um método de gerenciamento de

projetos em si.

> Principalmente pela utilizag&o dos
templ ates.

As coisas deviam acontecer muito mal por aq

ui. VBsale meu envolvimento pessoal.

Uma nova forma de trabalho para as Geréncis

AS. HaZéruns e levando aos Lideres, &
novidades e as diretrizes.

AS

O padrao anterior ndo deveria estar atendend
qualidade necessaria.

oRela divulgacéo plena.

Alinhar melhor todas as coisas dentro do Fazer com que se levante particularidades

gerenciamento de projetos na TIC. e se proponha as adaptacoes, apresentando
isso ao EGP Central.

Unificar os processos com a area de Fazendo treinamentos com a divulgacap

telecomunicacdes, porque na primeira versao| ganto aos Lideres de Projeto.

método, eram s6 para projetos de TI.

Podem ter sido verificados a necessidade de | Tragcar uma meta para aplicar.

melhorias.

E um processo de melhoria continua, de Conhecendo.

aprendizado.

A versao anterior ndo estava atendendo Entendo, disseminando e explicando para

completamente.

0S outros.

Para simplificar o processo.

Ajudar, apoiar, capa@ multiplicar.

Para se adequar a algum outro processo da T

IC. Idanwi para os Lideres de Projetos.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Todas as respostas obtidas para a questdo 8,ntefemes recursos disponiveis para a
implantacdo da nova versdo do Método, demonstraraninnidade em relacdo a
disponibilizacdo de recursos humanos para a inggaontda nova versao do Método pelos

Escritorios de Projetos.

O Quadro 11 relaciona as expectativas em relac@ova versdo com a consequéncia

provavel de sua aceitacdo ou nao, conforme assespobtidas da pergunta 11.

Quadro 11 — Resultados obtidos para o fendmeno daeitacdo da nova versao do
Método

Causas para a rejeicao Causas para a aceitacao

Esfor¢o duplicado em termos de processo Novorfeandal.

Documentacgao duplicada. Traz beneficios para @sgurio trabalho.

Imposicao. Envolvimento da sua prépria area.

Perda de tempo. Melhora da qualidade do trabalbaegta
sendo feito.

Ferramentas que ndo ajudam o nosso diataviotivacao.

dia.

Falta de um ferramental adequado de apojo.  Fertamer suporta de forma mais plena
0 meétodo.

Duplicidade de trabalho. Ao invés de cobrar, fgaeto.

N&o dar o suporte suficiente na fase inicial. (Awde ferramenta.

Dissociacgdo de informacdes financeiras dag’rocessos mais organizados, mais bem
praticas reais. preparados.

Ficar claro que estéd tendo uma evolugao no
processo.

Resolver os principais pontos de queixa d(
pessoal.

O

Simplificacéo.

Diminuir a quantidade de formularios que se
precisa preencher.

Pratico de se trabalhar com ele, de facil
entendimento.

Fonte: Elaborado pelo autor

No préximo item, apresentaremos a interpretacagefudtados obtidos.
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4.2 INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Neste item interpretaremos os resultados obtid@samperguntas constantes no roteiro.

Os resultados mostram que a maioria dos entreostpdssui catorze anos ou mais de
atuacao continua na érea, sendo que os técnicanadcexperientes que os gerentes. Este
perfil nos permite afirmar, a principio, que saegmas que acreditam no gerenciamento de

projetos.

Apesar da maioria dos entrevistados afirmarem gue donhecimento da nova verséo do
Método, conforme pode ser visto no Quadro 8, ifieathos que existe uma confusdo em
relacdo a versdo anterior. Algumas Geréncias daaim@a ndo conseguiram implantar a
versao anterior e, portanto, alguns entrevistadesaim referéncia a esta versao e ndo a nova,
como a que estd sendo implantada. Esta situacatram@snecessidade de uma ampla
comunicacao da nova versao do Método, de formaaztesizar suas diferencas em relacéo a

versao anterior.

O Quadro 9 mostra o porqué a TIC adotou o Geremritonde Projetos, segundo a opinido
dos entrevistados. Todos estes enfoques estamteei@mm 0 tempo e 0 envolvimento dos
entrevistados com gerenciamento de projetos e caaforo resultado obtido que os

entrevistados acreditam nele.

As consequéncias do Gerenciamento de Projetosopagatrevistados sao evidenciadas pelos
aspectos relacionados no Quadro 9. Desta formaefickente que eles percebem valor no

gerenciamento de projetos para suas respectivé@n&as em termos praticos.
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Referindo-se as causas que levaram o EGP Cenpralpar uma nova versao do Método de
Gerenciamento de Projetos mostrou resultados ppaotes, conforme o Quadro 10. Apenas
um entrevistado de cargo técnico respondeu queaversao é resultante da fusdo das areas
de Tl e Telecomunicac¢des que resultaram na formadgaldC. Os demais desconheciam esta
inovacao, ou a interpretaram, como uma simplesaniellda versdo anterior. Este € um ponto
em que as a¢des do marketing interno e de idé@denpaontribuir muito para a solucéo deste

problema.

A abordagem sobre a implantacdo de uma nova velsadétodo de Gerenciamento de
Projetos chegou em boa hora como pode ser vistQuamlro 8, também mostrou resultados
preocupantes e estad coerente com aqueles obtidesoemente. Com excecdo de uma
resposta, todas as demais consideraram a noveoversdo sendo a primeira, ou seja, a
maioria respondeu como se a primeira versdo nabissd, o que de certa forma é incoerente
com as respostas dadas. As acdes do marketimpdnée de idéias contribuirdo para o

esclarecimento dessa situagao.

A unanimidade em relacdo ao apoio a implantacawsa versdo do Método apresentada no
Quadro 8, esta coerente com as respostas obtiflasntes ao tempo de experiéncia em
gerenciamento de projetos, e com a importancieedengiamento de projetos, pois em ambos
0S casos, 0s entrevistados o valorizam. Este agluft importante, uma vez que favorece as

acOes de marketing.

Se por um aspecto as respostas em relagdo a digizagéo de recursos para a implantacéo
da nova versédo do Método demonstram unanimidaderedimos que todos os entrevistados
relacionaram recursos aos recursos humanos, ded®m@mslo que existem recursos de

comunicacao, entre outros, disponiveis na empf@saarketing ajudard a esses agentes de
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inovacdo a compreenderem o alcance dos demaisoscdisponiveis e usa utilizacdo mais

eficaz.

A maioria dos entrevistados concorda que a meltarema de se difundir o novo Método é
pelo convencimento, conforme visto no Quadro 8, coas limites, 0s quais esses limites sao
vistos em relacdo ao comprometimento com o desdmpea gestdo de projetos. Este

parametro é importante no momento de se especicacdes de marketing.

Ha quase uma unanimidade em relacéo a aceitagd® ldeeres de Projeto do novo Método,
visto no Quadro 8, o que facilita as acbes do ntiauggenterno. O ponto de atencédo é em
relacdo as expectativas em relacdo ao novo Métwda,vez que, conforme pode ser visto, 0s
entrevistados néo identificaram o novo Método coesultado da criacdo da TIC, mas como

uma melhoria no método atual.

As causas provaveis de aceitacdo ou ndo do novodulgielos Lideres de Projeto estao
resumidas no Quadro 11. Estas respostas sao insnui@simportantes para a concepc¢ao das

acOes de marketing, que deverao ser consideraidasapiamente.

Houve unanimidade em relacdo a possibilidade detifi@cdo de colaboradores entre os
destinatarios do novo Método visto no Quadro 8, gegam pecas importantes para o
processo de disseminagdo da inovacdo. Este resuftailita as acbes de marketing,

especialmente  pela  maior abrangéncia que essas S acpederdo ter.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O problema geral da investigacéo foi assim defingis os aspectos do marketing interno e
de idéias percebidos pelos colaboradores dos EG®Ppapem ser usados para a difusdo do
Método de Gerenciamento de Projetos da TIC, e qumigue ndo sdo percebidos e que

também poderiam ser usados?

5.1 CONCLUSAO

Com base nas informacfes levantadas em nossa ggsghservamos que a aplicacdo dos
conceitos de marketing interno e de idéias é martena questao proposta, uma vez que o que
se deseja é a difusdo de uma inovacdo represeptdanova versdo do Método de

Gerenciamento de Projetos.

Como pontos fortes, que ajudardo no processo,c@ests a experiéncia, 0 comprometimento
e crenca declarada de técnicos e gerentes noqaoo gerenciamento de projetos traz para
as suas atividades cotidianas e a disposicdo deipar ativamente e alocar recursos

humanos para que a difusdo ocorra.

Como pontos de atencdo, observamos que em suaana®envolvidos néo identificaram a

nova versao do Método como uma conseqiéncia da argée duas areas de negécio e sua
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necessidade dos processos existentes de sereradodie que também consideram que a

nova versao traz melhorias em relacédo a anterigueado é o objetivo dela.

Dentro deste contexto, quando aplicamos os corscdigomarketing ao problema, temos o

seguinte:

Produto. Conforme visto anteriormente, o produto refereasema nova versao de um
método de gerenciamento de projetos, a ser utdizpdr todos os envolvidos em
gerenciamento de projetos de uma unidade de negoertstituida da fusdo de duas outras.

Este € o aspecto de marketing mais fortemente Ipdacpelos colaboradores dos EGPs.

Os EGPs da TIC séo os difusores das atividadesapsituem o Método. Os gerentes de
projetos sao os usuarios finais que utilizam o dieéfoara o gerenciamento de projetos. Como
pudemos observar nas entrevistas, os dois pontosrgiais de sucesso identificados para a

difusdo do Método sdo ferramentas de suportereatreinto.

Deve-se, portanto, buscar um conjunto de ferrarsedi& suporte que implemente os
conceitos contidos no Método e permita aos geratgguojeto desenvolver 0s seus projetos

de forma mais eficiente e eficaz.

hY

Quanto a questdo do treinamento, ele ndo devessenger unicamente a ensinar como
utilizar as ferramentas de suporte, mas deve paocyrincipalmente, enfocar que o
gerenciamento de projetos e, por conseguinte, @ddéque o traduz, vieram para apoia-los
em seus trabalhos e ndo ser um gerador de burasrgem sentido. Desta forma, o
treinamento deve buscar uma mudanca cultural nitonde se criar uma consciéncia que é

melhor trabalhar de uma forma ordenada e deixapdoddaro que a nova versdo do Método
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tem por principios basicos cooperar para a undéicage duas areas muito distintas e,
principalmente, aumentar a satisfacdo dos cliem@sTIC com o0s projetos por ela

desenvolvidos.

Desta forma, a mudanca fundamental do conceitodé&a/produto é o da “unidade e

qualidade” ao invés da “despadronizacao e buragtaci

Preco. Em nosso caso, a venda do produto concretizarsedq os gerentes de projetos da
TIC passam a utilizar o Método e esse uso é evi@@mco controle de qualidade dos
projetos. Desta forma, preco a ser aceito pelosnies de projeto é o que leve a um retorno
em termos do aumento da satisfacdo dos clientds@laompativel com o investimento que

sera feito para a difusdo da nova versdao do Maedgerenciamento de projetos.

As entrevistas evidenciaram que o processo deédifd® produto deve ser principalmente
pela conscientizacdo, mas com limites, o quallesite € justamente o retorno esperado pela

TIC devido a utilizacdo da nova versao do Método.

Assim, o preco deverd ser mensurado como func&odies os gastos identificados para a
difusdo em relagdo ao aumento de satisfacdo destedi da TIC além daqueles nédo
monetarios, tais como o tempo necessario em paded& conscientizacao e treinamentos, o
esforco inerente da mudanca provocado por umafoovea de trabalho e o custo psicologico

de uma mudancga.

O pregco sendo visto dessa forma, ndo foi um aspdetanarketing percebido pelos

colaboradores do EGPs.

52



Promocaa A politica de promocéo surge da necessidade dB Eéntral comunicar aos
demais EGPs e gerentes de projetos da TIC da msistéla nova versdao do Método e,
principalmente, de suas diferencas em relacdo sé@eanterior, enfocando a questdo da

unidade de procedimentos na TIC.

A promocao engloba todos os instrumentos do cormpestcomunicagéo, o qual o objetivo
principal devera ser o do convencimento ao usorddypo. Este foi um aspecto do marketing

gue néo foi percebido pelos colaboradores do EGRf®IENe visto anteriormente.

Diversas formas de comunicacgao estéo disponivessnpaesa atualmente e devem ser usados
pelos EGPs, tais como: correio eletronico, videter@mcia, telefone, intranet, workshops e
seminarios, atuacdo corpo-a-corpo dos EGPs jurdssgarentes de projeto, newsletters,
mensagens instantaneas, sistema de suporte adéepadr TIC faciimente acessivel, folders,

folhetos, entre outros.

Ficou evidente nas entrevistas que o patrocinioGirentes € fundamental nesse processo,
uma vez que eles agregam ao composto de comuniaapd®stdo da autoridade hierarquica.

Este ponto é de suma importancia para o sucegs@uecao da nova versdo do Método.

Distribuicdo. A nova versdo do Método para ser ofertada adequewite aos gerentes de
projetos deve ser distribuida através da rede dé’sE@xistentes na TIC. Isso €
particularmente importante, uma vez que 0S geretdeprojeto encontram-se dispersos
geograficamente e sdao numerosos. Como dito antezige, o sucesso da difusdo da nova
versao do Método esta em seu uso irrestrito parstod gerentes de projetos. Este aspecto de

marketing foi percebido pelos colaboradores dos€EGP
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O EGP Central devera incentivar os demais EGPd@a Tepassar a nova versao do Método
para todos os gerentes de projetos. Como as estagwvidenciaram, houve unanimidade
entre os entrevistados na questdo de cooperarengparsso aconteca, inclusive colocando-
se a si proprios como parte desse esforco, alérala@rem recursos humanos de seus

respectivos Escritorios para esta tarefa.

Concluindo, esta dissertacdo procurou demonsteetpiivamente a utilizacdo do marketing
interno e de idéias permite a difusdo de inovagAobnosso caso uma nova versao do Método
de Gerenciamento de Projetos da TIC. Os aspectanadketing referentes ao produto e
distribuicdo foram percebidos pelos colaboradomssEI5Ps enquanto os aspectos de preco e

promocao néo o foram.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

O foco deste trabalho foi os componentes dos Bsiastde Gerenciamento de Projeto da TIC
e 0 grupo de entrevistados foi composto de técneggerentes. Em fungdo disso, foi
observado que os técnicos tém um viés operacioma,sua preocupacdo para as questdes de
otimizacdo do processo de gerenciamento de projetws expectativas de aumento de

simplicidade e reducéo da burocracia.

Ja os gerentes, seu viés é tatico, com preocupagioelacdo a utilizacdo eficiente de

recursos e ganhos de produtividade.

Tanto em relacdo aos técnicos quanto aos gereréeshouve problema de acessibilidade,
mas em ambos 0s casos a questdo da disponibikitiatkeampo era relevante, o que levou a
elaboracdo de um roteiro o mais objetivo possigat permitisse obter as informacdes

necessarias as analises feitas neste trabalho.
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5.3 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Como sugestéo para pesquisas futuras, apontameaejgueonstruido um plano de marketing
para a nova versdo do Método e que se use par@caugso desse plano, 0s principios

propostos pelo gerenciamento de projetos.

Além disso, sugerimos a construcdo de um sociodraaa pessoas envolvidas com
gerenciamento de projetos, uma vez que ele podeurserinstrumento valioso para a

construcao do plano de marketing.

5.4 IMPLICACOES GERENCIAIS

Conforme visto neste trabalho, o maior desafio flas@io da nova versdo do Método de
Gerenciamento de Projetos da TIC é o tratamentexfaectativas dos EGPs, tanto do pessoal

em cargo técnico quanto gerencial, criada pelswveaisterior.

A primeira abordagem recomendada deve ser uma amplanicacdo deixando evidente que
0 objetivo desta nova versao € a unificacdo deggsws de duas unidades que se uniram para

formar uma Unica.

A partir desta abordagem, a proxima etapa corigigin evidenciar o que esta versao traz
para o contexto de desenvolvimento de projetoseguelvam conhecimentos de areas antes

separadas.

* A sociometria segundo seu criador Jacob Levy Mmresm por objetivo o estudo matemético das prdpdes
psicolégicas das populagfes; a este efeito col@¥sacdo uma técnica experimental fundada sobiedos
quantitativos e exibe-se os resultados obtidos anéglisua aplicacéo.
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Finalmente, obtendo-se o compromisso de todos wa\vetios no esforco de sua utilizacao,
deve ser, entdo, tratadas as expectativas idadk#ecpara este novo processo, dentro de uma

rotina de melhoria continua.
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APENDICE A - INFORMACOES COMPLEMENTARES SOBRE A EMP RESA
OBJETO DESTE ESTUDO

A empresa alvo de nosso estudo ndo sera identficadim de que os resultados deste
trabalho possam ser considerados os mais abrasgasgsiveis, ndo vinculando assim, a um
caso especifico. As informacdes a seguir nos pemmier uma visdo do porte da empresa e
tem como fonte a pagina na Internet dessa empyasafoi acessada em 14 de fevereiro de

2009.

Conforme visto no primeiro capitulo, a empresa ermastfio foi criada ha 50 anos e é uma
industria de transformacdo que esta presente rail Br&am mais 27 paises. Em 2007, essa

empresa foi classificada como a 72 maior empresaumao em seu ramo de negdcios,

A missdo dessa empresa é atuar de forma segurdéyak com responsabilidade social e
ambiental, nos mercado nacional e internacionaheftendo produtos e servicos adequados
as necessidades dos clientes e contribuindo pdesenvolvimento do Brasil e dos paises no

gual atua.

Uma nova estrutura organizacional, forte e bemcpmshda, possuindo atualmente, 55 000
empregados efetivos esta fazendo com que a emplemace suas metas estratégicas de

expansao, internacionalizacéo, rentabilidade eytnadade.
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Esta empresa desenvolve diversas atividades naeigextais como: compra e venda de

matéria primas, tecnologias, equipamentos, mager@iservicos; acompanhamento do
desenvolvimento da economia americana e europgéagao financeira com bancos e bolsa
de valores; recrutamento de pessoal especializidgiamento de navios; apoio em eventos

internacionais, entre outros.

No Quadro 12, apresentamos alguns indicadores pdeesa) referentes a 2007:

Quadro 12 — Indicadores da empresa

Indicador Valor em R$ milhdes
Receitas liquidas 170578
Lucro liquido 21 512
Investimentos 45,3

Fonte: Site da empresa acessado em 15/02/2009.
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APENDICE B — A UNIDADE DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO E
TELECOMUNICACOES

As informacdes a seguir nos permitem compreendaidade de tecnologia da informacéo e
telecomunicacdes (TIC) e tem como fonte a paginantranet dessa unidade, que foi

acessada em 14 de fevereiro de 2009.

A TIC foi formada a partir da fusdo das unidadestelenologia da informacdo e de
telecomunicacdes que anteriormente eram desvirasildesta fusdo teve como objetivo a
melhoria de desempenho e reducdo de custos nakad#g operacionais € no gerenciamento

de projetos, uma vez que essas duas areas det@manide inter-relacionamento.

A razdo de ser da TIC é a de executar servicos edaolbgia da informacdo e

telecomunicacdes relacionadas as seguintes linkassedvicos: basicos, avancados e
especializados ao negocio, de integracdo a Reegraaa Corporativa e provimento de
solucdes ao negocio e o0 seu desafio € de execEaTOICOS Objeto da razdo de ser da TIC,
seguindo as orientacdes administrativas do clieetegecutando-os com profissionais
capacitados, buscando sempre a melhor técnica ntadwee considerando a relagédo custo

beneficio mais adequada para o cliente.

A TIC estd estruturada em trés areas:
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» Gestéo: responsavel pela seguranca da informagégracdo das demandas dos
clientes, arquitetura e prospeccdo tecnoldgicaurses humanos, comunicagéo,
aquisicao de produtos e servigos e planejamento.

» Servicos: responsavel pela infra-estrutura da atinistracdo e desenvolvimento de
servicos de tecnologia da informacdo e administracdesenvolvimento de servigos
de telecomunicacdes.

» Agilidades: responsavel pelo relacionamento cortiemte das sete areas de negocios

da empresa.

Os principais servigos de tecnologia da informagd@@ecomunicacdes estao relacionados no

Quadro 13. Os Clientes, em fungao de suas necdssidaodem acrescentar outros servicos.

Em termos das dimensfes desta unidade, atualmanpessui 11 417 colaboradores, sendo
8 530 contratados e 2 887 empregados efetivos,osgud desse total, aproximadamente
1 000 colaboradores estdo voltados diretamente gmratividades de projetos, foco da
atuacdo dos Escritérios de Gerenciamento de Psoj@GP). A TIC tem um orcamento

previsto para 2009 de um bilh&o de reais, somearte grojetos.

68



Quadro 13 — Servicos d
TIC

e tecnologia da informacaaeecomunicacdes prestados pela

Servicos Bésicos ao Negdécio

Servico Descricdo do Servico

Acesso 4 Rede Integrada Diqunibiliza um ponto para o acesso a Rede Imk,:g@)rporativa,

Corporativa atra\{es dNe uma r,ede local cabeqda corr_l caractasisicqualidade,
priorizacgao de trafego e banda diferenciada.

Correio Eletrénico Disponibiliza a utilizacdo dor@ao Eletrénico e aplicacdes a ele
associadas.

TV Corporativa Disponibiliza, via satélite, progras ao vivo e pré-gravados.

Fornecimento de Micros, | Disponibiliza microcomputadores, notebooks, impress e outros

Notebooks, Softwares e | equipamentos periféricos para conexado a Rede adadtorporativa. @

demais periféricos servigo inclui: aquisicdo, configuracéo e instatagés equipamentos;
instalacao de softwares; operagdo e manutencgadreaestrutura
necessaria para a conexao, conforme requisitosgiganca da
informacédo; Atendimento ao usuario através de agmoimto ou local.

Utilizacdo de Sistemas de Disponibiliza para utilizagdo sistemas de infornta¢i@ncos de dados|e

Informac&o Corporativos | aplica¢des passiveis de serem utilizados por toslésgdos da empresa
e ndo limitados a uma area especifica de negdcios.

Utilizacdo do SAP R/3 Disponibiliza para utilizagg®maodulos do Sistema de Informacao
SAP R/3. Inclui atendimento e apoio para a utiizagesses modulos

Arquivamento na Rede Disponibiliza &rea em disca pamazenamento de informagdes de
trabalho em unidades de arquivamento de rede,atdodaos
requisitos de seguranca e confiabilidade.

Telefonia DDP Disponibiliza comunicagéo por vozremuaisquer 6rgaos da
Companhia através de discagem de rota + ramalrtadagpor centrais
de comutacao digitais privativas da empresa, pilitsildlo ainda o
acesso as redes nacionais e internacionais dertgfublica.

Telefonia DDP IP Disponibiliza comunicagéo por esitre quaisquer outros 6rgdos da
Companhia através de discagem de rota + ramalrtadipgoela rede IR
da empresa, possibilitando ainda o acesso as madamais e
internacionais de telefonia publica.

Provimento de Solugcfes ao Negdcio

Servico Descricdo do Servico

Consultoria Especializada  Disponibiliza profissigrespecializados para prospeccéo e analise de
necessidades ou problemas relacionados as atigidadeegocio da
empresa, tendo como resultado: estudos de viathdjgdanos,
treinamentos, orientacdes, pareceres, diagnogiestudos técnicos.

Provimento de Sistemas ddPrové sistemas de informacao segundo requisitesyipsas, pontos

Informacéo criticos e todos os demais aspectos pertinenteem@dndo atendimento
e apoio, desenvolvimento, implantacdo, manuteragiemptacdo e
integracdo de sistemas de informacado para supmstpracessos de
negoécio da empresa.

Provimento de SolugBes dd°rové solucdes de infra-estrutura de TIC para $eig@s processos de

Infra-estrutura de TIC negocio da Companhia, segundo requisitos, premigsagos criticos €
todos 0s demais aspectos pertinentes, abrangesdowvibdvimento,
implantacdo e homologacgéo.

Suporte a Modelagem de | Prové assessoramento em modelagem de processosdo®

Processos fornecimento e a instalacéo de licencas de softesecializado, assim
como adaptacao, implantacdo e suporte das solucdes.

Fonte: Site da TIC na Intranet acessado em 15/09/20
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APENDICE C — DEFINICAO DE PROJETO

Um dos principais desafios de qualquer organizazdmnsformar as suas estratégias em
acOes e essas em resultados. Os projetos sdo pqueeepossibilitam transformar as

estratégias em resultados.

Vivemos em um mundo de projetos e para gerenciadaxessitamos de um mundo de
conhecimentos. Nao ha como mencionarmos a questdwojetos sem citarmos Rroject

Management Institute (PMI).

Esta organizacdo sistematizou as informacfes dicgsade gerenciamento de projetos
criando o Corpo do Conhecimento em Geréncia deefdj Essa entidade, de ambito
mundial, tem a responsabilidade pelo desenvolvimelats competéncias dos gerentes de
projetos e do processo de certificacdo. Ela fodaga em 1969 nos Estados Unidos e
estabelece padrdes e praticas e desde 1984, proanceetificacdoProject Management

Professional (PMP), que foi o 1° programa de certificacdo arobt&sO 9001.

Como ilustracdo da importancia dos projetos atuaiejeo Project Management Institute
(PMI) relata que as chamadas “atividades inteliggntle projetos sdo responsaveis por 25%

do PIB mundial - algo em torno de US$ 10 trilhdesséma que ao redor do mundo, 16,5
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milhdes de trabalhadores estejam envolvidos cowdatlies de projetos, sendo 4,5 milhdes

nos Estados Unidos, conforme dados de 2007.

Assim, a definicdo de projeto segundo o0 Um GuiaGdmjunto de Conhecimentos em
Gerenciamento de Projetos, conhecido pela siglangiés PMBoR, (PMI, 2004, p. 5), é
“um projeto € um esforco temporario empreendidoaperiar um produto, servico ou

resultado exclusivo”.

A palavraProject no inglés deriva do latimprojicere, que significa lancar adiante (realizar no
futuro). Sendo assim, a traducg&o precisa em poégigprojétil . E importante ndo confundir
o sentido de projeto usado neste trabalho comtpsope arquitetura e engenharia (desenhos

e especificacdes), que equivalem ao ind&&ssyn.

Da propria definicdo de projeto vista anteriormgrgesaltamos o seguinte:
e Um projeto possui um inicio e um final definidos;
» Cria entregas exclusivas de produtos, servigosidteglos; e

« E desenvolvido em etapas e continua por incrementos

Além disso, podemos caracterizar um projeto comudseum trabalho ndo repetitivo,
caracterizado por uma sequéncia clara e logicavdat@s, com inicio, meio e fim bem
definidos, que se destina a atingir um objetivoackdefinido, sendo conduzidos por pessoas

dentro de parametros de tempo, custo, recursosvesv® e qualidade.

Um projeto normalmente customiza sistemas paradaterequerimentos, usa padrbes e

processos para atender as necessidades espetificisnte, € direcionado pela necessidade

® A Guide to the Project Management Body of Knowk@@MBOK® Guide).
71



do produto final, focaliza a captura de oportunetagara mudanca e possui uma forca de

trabalho flexivel, com contratacédo de suporte tedmmmsomente quando necessario.

E importante também, ressaltarmos a diferenca entrerojeto e uma rotina. As rotinas s&o
caracterizadas por usar os sistemas existentefjnedes de trabalho repetitivo e utilizar
processos padronizados fixos e a quantidade énulatata por nimeros. A rotina focaliza a
manutencdo de funcdes repetitivas e o Gerente énalctem controle sobre os proprios

recursos.
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APENDICE D — O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A histéria do gerenciamento de projetos ndo é tecdfxistem evidéncias de que alguns
métodos de gerenciamento de projetos que se ugamojatforam utilizadas na construcéo da
Muralha da China e das Piramides do Egito. O g@asrmento de projetos se tornou uma

opcao estratégica para as empresas.

Acerca desse tema, necessitamos diferenciar ogitangestdo de projetos de gerenciamento
de projetos. Gestado de Projetos € um termo apliaadmiveis mais altos de deciséo, ou seja,
refere-se a definicAo sobre quais projetos ser@ougxdos, enquanto o Gerenciamento de
Projetos “é a aplicacdo de conhecimentos, habiislaiérramentas e técnicas as atividades do
projeto, de forma a atingir as expectativas datepanvolvidas. Invariavelmente envolve o

equilibrio entre demandas concorrentes de esceppad e custos” PMI (2004, p. 8).

Muitas pessoas e empresas estdo descobrindo quso odas melhores préaticas em

gerenciamento de projetos aumenta as chancesrdgtopser bem sucedido.

Essa evidéncia pode ser observada pelo fato dasjgeandes corporacbes no mundo estao
lancando iniciativas e centros voltados para alérc& no gerenciamento de projetos,
visando a execucdo das melhores praticas e a go@stde um ambiente favoravel para o

sucesso dos seus objetivos e a disseminacéo deaior@mto adquirido.
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A maior parte da gestdo de projeto moderna foinddi em meados dos anos 50, com o
avanco dos programas de Defesa e Aeroespacialsenddvimento do missil Polaris, a
necessidade de gerenciamento de equipe multidismiplenvolvida no projeto e o

gerenciamento de cronogramas e elaboracao deag&iantt e Pert.

O gerenciamento de projetos pode ser visto tamlmmo wm processo no qual as entradas
sdo os recursos de capital, materiais, equipamemifmsmacodes, instalacbes e pessoal, o
processamento envolve conhecimentos, habilidadasnientas e técnicas, resultando como

saidas, produtos, servicos e principalmente, lucros

O PMBoK também menciona que o gerenciamento deetpjé realizado através da
aplicacdo do seguinte conjunto de processos deganeento de projeto, conforme pode ser

visto no Quadro 14.

Dados o0s conceitos de gerenciamento de projetesjspmos de uma forma pratica de
implementa-los. A maneira pela qual a TIC decidizétlo foi através da construcdo de um

método.
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Quadro 14 — Conjunto de processos de gerenciamerde projeto

Processos de Gerenciamento de Projetos Definicao

Iniciagéo Processos que facilitam a autorizacamabr
para iniciar um novo projeto ou uma fase|do
projeto.

Planejamento Processos destinados a planejar acgere
um projeto.

Execucéo Processos usados para terminar o trapalho

definido no plano de gerenciamento |do
projeto a fim de cumprir os requisitos do
projeto.

Monitoramento e Controle Processos realizados pafaservar e
controlar a execucdo do projeto, de forma
gue possiveis problemas possam |ser
identificados no momento adequado e que
possam ser tomadas a¢des corretivas, quando
necessario.

Encerramento Processos usados para finalizar foremaé
todas as atividades de um projeto ou de uma
fase do projeto, entregar o produto terminado
ou encerrar um projeto cancelado.

Fonte: Autor com base em PMUm Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamemde Projetos
(A Guide to the Project Management Body of Knowkdd®MBOK® Guide) - Traducao Oficial para a Lingua
Portuguesa. 3. ed. Project Management Institui@4 20
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APENDICE E — O METODO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS DA TIC

O Método de Gerenciamento de Projetos da TIC fadorpara atender a necessidade de se
ter uma forma pratica de se utilizar o gerenciamel® projetos pelos colaboradores que
atuam com projetos e unificar os métodos de geaasraito de projetos anteriormente

praticados pelas unidades de tecnologia da infdimag¢elecomunicacoes.

Em sua versdo atual, o Método, contempla todasises fde gerenciamento do projeto, ou
seja: Iniciacdo, Planejamento, Execucdo, Monitordmee Controle e Encerramento,
concentra o foco nas areas de conhecimento de®su@zo e custo e relaciona os modelos,

documentos e processos a serem seguidos de acond® @omplexidade dos projetos.

O Método pode ser entendido como uma abordagenthdeésacontendo um guia, passo a
passo, para o desenvolvimento de produtos e/ougssnEle consiste em um conjunto de
processos, técnicas, ferramentesyplates, checklists, exemplos e outros documentos de

apoio, com o objetivo de aumentar a taxa de suakssprojetos da TIC.

Ele ressalta que nos projetos é necessario o@taendimento de alguns pontos:
* Quais sédo os motivadores e 0s objetivos do projeto;
* Que resultados, produtos e/ou servigos sao espzedadarojeto;

* Quem sdo os responsaveis por quais acoes;
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« Como a comunicacao entre os envolvidos no projiteta ou indiretamente, deve ser
corretamente enderecada e gerenciada,
* Quando os produtos e/ou servi¢os do projeto dewstan prontos;

* Que regras e procedimentos devem ser obedecidos.

O Método esta disponivel a todos os envolvidos ponjetos, de forma que todos possam
utiliza-lo de forma rapida e independente da laeghio fisica, apoiados por um plano de
capacitacao. Ele é flexivel o suficiente para peraos colaboradores o uso das ferramentas
e processos de acordo com o tipo e a complexidadeeuds projetos. Ele pode ser revisto
periodicamente, com a liberagdo de novas versdes afpgorvam as novas técnicas e
ferramentas do mercado, as sugestbes dos propl@isocadores e as ligbes aprendidas ao

longo da execucéo dos projetos por proposta do E&iral.

Na versdo atual do Método, ele aborda o seguinte:
e Como determinar a complexidade dos projetos de TIC;
* Quais séo os papéis e responsabilidades dos emhe®lem um projeto;
* Como deve ser escolhido o responsavel pelo projeto;
« Especifica como realizar o fluxo de gerenciamemt@mbjetos e;

» Disponibiliza os documentos de uso obrigatdrio @egciamento de projeto.

Em versdes futuras deverao estar contempladogestas de qualidade, riscos, comunicacao

e recursos humanos.

A TIC espera que adocdo do Método e o seu usovefpgrmitirdo a padronizagdo dos
mecanismos de gerenciamento de projeto, a manatetigdqualidade dos projetos e o

atendimento as necessidades dos clientes contiibbpisra o sucesso dos projetos.
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Em resumo, a utilizacdo do Método deve, consegimmmiee, levar a um aumento da
maturidade no gerenciamento de projetos na TICoMaiinformacfes sobre maturidade em

gerenciamento de projetos na TIC podem ser vistagp@ndice F.
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APENDICE F — MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETO S NATIC

A implementagdo bem sucedida de uma nova estratéggaizacional pode transformar uma
boa organizacdo em uma excelente. Reciprocamestestaatégias podem falhar ou ter
resultados fracos que podem rapidamente compromesgutacéo e a marca da organizacao,
tanto internamente, quanto externamente. A execuda&o estratégias eficazes €
responsabilidade de todos 0s niveis gerenciaistaqueajue estar envolvidos de forma ativa e
consistente, para administrar as mudancas orgamieas necessarias e gerenciar o portfolio

de investimentos que serve de base para estaativasi de mudancas.

Um dos modelos de avaliacdo de maturidade maisecah € o Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetoghé Organizational Project Management Maturity Model —
OPM3), proposto pelo PMI, que é uma estrutura quapigia uma visdo ampla da
organizacdo nos dominios do gerenciamento de fioftfgorogramas e projetos e apdia a
obtencdo das melhores praticas dentro de cada wsesledominios. Ele engloba o
conhecimento pratico de gerenciamento de projemsyelhores praticas e um processo que

pode ser repetido para a avaliacdo do aumento tlaidsale da organizacao.

® Segundo o PMBoK, portfélio é definido como é urmjoato de projetos ou programas e outros trabalhos
agrupados para facilitar o gerenciamento eficasaldésabalho a fim de atender aos objetivos de megoc
estratégicos, enquanto um programa € um grupodjet@s relacionados gerenciados de modo coordegueado

a obtencao de beneficios e controle que ndo estdifponiveis se eles fossem gerenciados indiviaksate.
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As melhores praticas propostas por este modelo emtd conformidade com aquelas

preconizadas pelo PMI em seus demais padrdes.pBoacdio traz os seguintes beneficios:

Auxilia a organizacdo a identificar as suas cajzatad relativas ao gerenciamento de
projetos, programas e portfélio;

Viabiliza uma implantacdo consistente de métodogetenciamento de projetos por
meio da padronizacao;

Possibilita aos executivos avaliar a capacidadeseéealcancar as prioridades
estratégicas por meios de projetos na propria @geéo e nos parceiros;

Identifica oportunidades de melhorias e o camint® abordenar melhorias
incrementais;

Auxilia os responsaveis pelo gerenciamento de wejea identificacdo de diretrizes e
na definicdo de padrbes de exceléncia;

Apdia a Geréncia em todos os niveis, na compreetisdmmomo criar um ambiente
propicio para projetos bem sucedidos;

Demonstra as relacdes entre as fungbes gerencadencdes do gerenciamento de
projetos;

Mostra como deixar o gerenciamento de projetos uréwsl;

Facilita a organizacdo e seus parceiros de mantdoco em melhorias no
gerenciamento de projetos;

Advoga as mudancas organizacionais associados samw#vimento de funcdes de
gerenciamento de projetos, programas e portflio;

Desenvolve consisténcia e previsibilidade referastentregas dos projetos;

Gera diferencial competitivo relativo aos outrogipgantes do mercado.
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A Figura 11 fornece uma visao de alto nivel, mostoaos componentes principais dentro do

OPMS.

Figura 11- Visdo de alto nivel do OPM3

Gerenciamento de Portfélio Avaliagao de Maturidade
Gerenciamento de Programas Plano de Melhorias

Gerenciamento de Projetos OPM 3 Aumento da Maturidade

Facilitador Organizacional Alinhamento Estratégico

Fonte: Elaborada pelo autor

A utilizacdo do modelo consiste na aplicacdo de questionario de 486 perguntas que
cobrem todos os dominios do modelo. As questdefeshadas com respostas do tipo SIM e
NAO. Apds a aplicacdo dos questionarios, a geralgio indices de maturidade por boa
pratica é feita introduzindo-se as respostas ngranmsa disponibilizado no site do PMI. O
relatorio que esse sistema emite mostra qual eptral de aderéncia que a organizacao tem
em relacdo a uma determinada boa pratica variaedd%a a 100%. Entdo, em funcdo de

guanto a organizacao quer atingir em cada boacpraia gera seu plano de acao.

A TIC espera que nas futuras aplicacfes desse Blogled maturidade possa aumentar, tendo

como um dos fatores principais, a difusdo do MétbelGerenciamento de Projetos.
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APENDICE G — ESCRITORIOS DE GERENCIAMENTO DE PROJET OS DA TIC

As empresas precisam de uma forma de difundir nbsemmentos sobre o gerenciamento de
projetos e garantir que o0s projetos selecionados, gpssem a constar em seu portfolio,

possam tornar realidade os seus objetivos esttategi

A criagao de uma estrutura organizacional pararti@d projetos, denominada comumente por
Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP), ooatbjetivo principal de disseminar os

conceitos de gerenciamento de projetos em umaiaeg#o, pode atender estas expectativas.

A unidade de tecnologia da informacdo e teleconagdes (TIC) adotou esta estrutura
organizacional e definiu o propésito dos EGPs dersteréncia para toda a TIC sobre
gerenciamento de projetos. O desafio desses Bsusit® contribuir para que a TIC atinja o
mais elevado nivel de maturidade em gerenciamemo pubjetos, com indicadores

consistentes, metas e planos baseados em dadwsesegws integrados e alinhados.

A Figura 12 mostra como os EGPs estao organizaglasaodda TIC. Uma consideragéo sobre
a Figura 12 é que os Gerentes Gerais, 0 Gererfdadejamento e Gestdo e os Gerentes das
Areas de Negocio estdo no mesmo nivel hierarquidodes subordinados ao Gerente

Executivo.
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Os EGPs atuam nas areas da TIC, vistas antericgmsanido que o Escritorio Central apdia,

também, a area de Gestao.

Observamos que os EGPs néo estdo subordinadosghiesamente ao Escritorio Central,
mas, sim, as suas geréncias, assim como o pessddCdajue trabalha com gerenciamento de

projetos.

Figura 12- Escritérios de Projetos da TIC

Gerente Executivo da TIC
Gerente Geral | Gerente Geral Il Gerente Geral Il Gerente de
Planejamento e Gestéo|
EGP da Infra- EGP do Desenvolvimento EGP do Desenvolvimento de EGP Central
Estrutura de Solugdes de Tl Solugdes de Telecomunicagdes
[ I 1 1
Gerente da Area Gerente da Area Gerente da Area Gerente da Area
de Negécios | de Negécios Il de Negécios Il de Negécios IV
EGP da Area de EGP da Area de EGP da Area de EGP da Area de
Negécios | Negécios Il Negécios Il Negécios IV
[ ]
Gerente da Area Gerente da Area|| ([Gerente da Area
de Negécios V de Negécios VI de Negocios VII
EGP da Area de EGP da Area de EGP da Area de
Negécios V Negécios VI Negécios VII

Fonte: Elaborada pelo autor

Os EGPs podem atuar de forma diferente em func&bpdode estrutura organizacional:
desde uma estrutura criada somente para dar supdrenistrativo aos projetos da
organizacdo, até uma estrutura estratégica respEinpélo gerenciamento de todos os
projetos da organizagdo. Neste ultimo caso, o E6Byd o controle dos recursos, orgcamento,

gerentes de projetos e equipes administrativas.

No caso da TIC, as atribui¢cdes por ela definidaa pases Escritorios séo as seguintes:

» Contribuir para a identificacdo, priorizacédo e cétede projetos;
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» Possibilitar o alinhamento dos projetos a focalipegstratégica da TIC;

e Assessorar decisdes dos gerentes da TIC;

» Divulgar, orientar e estimular o uso do método £fdaramentas de Gerenciamento de
Projetos;

e Gerir a carteira de projetos da TIC;

» Auditar os projetos da TIC;

» Apoiar os projetos com problemas e;

* Fornecer treinamento em Gerenciamento de Projetos.

As seguintes atribuicdes sao exclusivas do EGPr&ent
* Apoio a certificacdo do PMI em gerenciamento dgepos;
* Coordenar o Férum de Projetos da TIC;
» Definir o método e as ferramentas para o Gerenciemte Projetos;
* Pesquisar e identificar as melhores préticas der@mmento de Projetos do mercado
€,

* Apoiar a contratacao de gerentes de projeto.

No Quadro 15 é exibida a distribuicdo dos 125 awiadores alocados nesses Escritorios.

Quadro 15 - Distribuicéo de pessoal nos Escritériade Gerenciamento de Projetos da
TIC

Escritério Nimero de pessoas alocadgs

Central 11

Infra-estrutura de TIC 17

Desenvolvimento de Solu¢bes de Tl 22

Desenvolvimento de Solu¢bes de Telecomunica¢des 5

Area de Negocio |

NN
[V

Area de Negdcio Il

Area de Negocio Il

Area de Negocio IV

Area de Negocio V

Area de Negocio VI

wWjOolwlw|o

Area de Negocio VII

Fonte: Autor com base em informacgdes disponivelsitnanet da empresa.
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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