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ESCRITORIOS DE GESTAO DE PROJETOS E SUA RELACAO COM 0OS
FATORES DE COMPETITIVIDADE ORGANIZACIONAL: ESTUDO DE CASOS
MULTIPLOS

Resumo

O objetivo deste estudo € compreender a atuacdo de escritdrios de gerenciamento de projetos
(PMOs), no sentido de identificar suas contribuicbes na competitividade empresarial. A
metodologia utilizada nesta pesquisa é classificada como pesquisa qualitativa, que se
desenvolve por meio de estudo de casos mdltiplos, a partir da analise de trés empresas
brasileiras com atuacdo em seus setores especificos. A coleta de dados foi obtida a partir de
entrevistas semiestruturadas realizadas in loco, dirigido por protocolo formatado a partir da
literatura cientifica estudada. Como principais resultados se pode observar que a
confiabilidade e a satisfacdo do cliente se destacaram perante os demais itens da
competitividade. Da mesma forma, concluiu-se que os PMOs contribuem decisivamente para
a competitividade organizacional, necessitando de investimentos gradativos ao longo do
tempo e que corroboram com a cultura organizacional, minimizando resisténcias na sua
consolidagéo.

Palavras-chave: Escritorio de Gerenciamento de Projetos (PMOs); Competitividade
Empresarial; Caracterizacdo do PMO; Atuacdo do PMO.

Abstract

The aim of this study is to understand the performance of a project management office
(PMOs), of business competitiveness of organizations that use it. The methodology used in
the research is classified as qualitative research, which develops by means of multiple case
studies, from the analysis of three Brazilian companies, with expertise in their specific
sectors. The data collection was obtained from semi-structured interviews conducted in loco,
directed by protocol formatted from the scientific literature studied. As main results, it can be
observed that the reliability and customer satisfaction stood out in relation to the other items
of competitiveness. Likewise, it was concluded that PMOs contributes decisively to the
organizational competitiveness, requiring gradual investments over time and that corroborate
with the organizational culture, minimizing resistance in its consolidation.

Keywords: Project Management Offices (PMOs); Business Competitiveness;
Characterization of the PMO; Role of the PMO.
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1. Introdugéo

O gerenciamento de projetos tem despertado interesse cada vez maior nas organizagoes, pois
oferece elementos que suportam a tomada de decisdo empresarial em diversos segmentos da
empresa, permitindo que estes obtenham melhores resultados e consequentemente
proporcionem maior competitividade empresarial. Pansini et al. (2014) alegam que um
escritorio de gerenciamento de projetos (PMO) pode ser de grande valia, pois age diretamente
sobre as préaticas de gerenciamento de projetos, além de fornecer as organizacdes a ajuda
necessaria para inovar e alcancar a vantagem competitiva, bem como garantir o crescimento a
longo prazo.

Como conceito, o Project Management Institute - PMI (2013), define gerenciamento de
projetos o como sendo uma aplicagcdo do conhecimento existente, de suas habilidades, de seus
ferramentais e das técnicas as atividades do projeto que visam atender aos seus requisitos. No
que tange ao Project Management Office (PMO), Aubry et al. (2007) pontuam que as formas
e regras sob as quais o PMO atua variam enormemente entre as organizacdes, porém, de
maneira geral, um PMO pode ser definido como uma unidade organizacional totalmente
dedicada ao suporte administrativo de projetos, executando atividades de coordenacéo,
assisténcia na resolucdo de problemas, documentacdo, comunicacdo, definicdo de padrdes,
atuando como facilitador na obtencdo de recursos e sua adequada alocagdo. De acordo com
Desta et al. (2006), a implantacdo do PMO pode ser entendido, de forma geral, como sendo
um trabalho racional no qual se busca incorporar novas técnicas de gestéo.

Em relagdo a competitividade, Coutinho e Ferraz (1994), definem-na como sendo a
capacidade de formular e implementar estratégias que visam ampliar ou conservar de forma
duradoura, condicGes de concorréncia para que se mantenham em uma posicdo sustentavel no
mercado. Para Da Silva (2017), a competitividade é a capacidade de planejar e deliberar acdes
a partir da compreensédo dos objetivos empresariais, aliadas ao entendimento do ambiente e da
estrutura do mercado, com a finalidade da realizacao de lucros e sobrevivéncia no mercado.
Nesse sentido, considerando o0s argumentos supracitados, este trabalho tem por objetivo
central compreender a atuacdo do PMO no sentido de identificar suas contribui¢cbes na
competitividade empresarial. Este estudo se justifica pela possibilidade de identificar a
aplicabilidade das atividades desenvolvidas pelo PMO na pratica das organizacGes e, desta
forma contribuir para a teoria sobre o assunto, bem como proporcionar o elo entre os temas
PMO e competitividade organizacional (VENTURA, 2007).

No que se refere a metodologia, este trabalho faz uso da abordagem qualitativa a partir de
uma revisdo de literatura (RL), tratada como uma pesquisa desenvolvida com base em
material elaborado a partir de pesquisas em livros e artigos cientifico (GIL, 2002), e, de
estudo de casos multiplos (ECM), que, por sua vez, Voss et al. (2002) apontam que visa
identificar areas para a realizacdo dos testes da teoria, buscando identificar uma melhor
estrutura com base nos resultados obtidos.

Este artigo esta estruturado em seis se¢fes: na introducdo sdo descritas a contextualizacdo do
tema, o problema a ser investigado, a importancia e a justificativa desta pesquisa, bem como
0s seus objetivos. Na estrutura conceitual, se articulam os argumentos teoricos, bem como a
sintese da revisdo da literatura. Na metodologia, 0s instrumentos de pesquisa, a amostra, 0s
critérios de coleta de dados e as técnicas utilizadas para a andlise sdo detalhados. A secdo
quatro demonstra os estudos de casos multiplos realizados, seguido da secdo cinco que exibe
uma discussao dos resultados. Por fim, a secdo seis encerra com as consideracdes finais.

2. Estrutura Conceitual

2.1 Project Management Office (PMO)

Antes de focar no assunto chave desta secdo, faz-se necesséario apontar para definigdes
atinentes a projeto e o gerenciamento de projetos. O PMI (2013) define projeto como se
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tratando de um esforgo temporério direcionado para a criagdo de um novo produto ou servigo
na busca de um resultado Unico. Por sua vez, o gerenciamento de projetos (GP) comeca a ser
percebido pelos seus beneficios a partir de 1990, com o reconhecimento de sua importancia
no mercado (KERZNER, 2004). Para Do Carmo Silva e Gomes (2015), o GP é uma pratica
adotada por empresas que investem de forma a obter a melhor opcéo estratégica na busca do
desenvolvimento da sua atividade final, e também com vistas a otimizar suas atividades
intermediérias.

A partir das definigdes supracitadas, aponta-se para algumas defini¢des atinentes ao PMO. De
acordo com o PMI (2013), trata-se de uma entidade onde se atribui varias responsabilidades
relacionadas ao gerenciamento dos projetos sob sua responsabilidade. Para Kerzner (2004),
um escritdrio de projetos é uma arma competitiva criada para gerenciar um projeto especifico
ou uma série de projetos relacionados, que representam niveis crescentes de qualidade e
agrega valores aos interesses dos clientes. O PMO é criado para ajudar os gerentes de
projetos, equipes e diferentes niveis de gestdo em assuntos estratégicos e de entidades
funcionais em toda a organizacdo na implementacdo de principios, praticas, metodologias,
ferramentas e técnicas (DAI; WELLS, 2004).

Diferentes nomenclaturas sao atribuidas pelos autores quando buscam identificar os tipos de
PMOs. Respeitando as particularidades que existem nas distintas atribuicdes de cada um, a

Tabela 1, mostra a classificacdo, a definicdo e os autores que a suportam.

Tabela 1:

Classificacdo dos PMOs

CLASSIFICACAO
DOS PMO’s

DerFINICAO AUTOR(ES)

“Por Projeto” ou
Autdbnomos

“Autonomous Project Team” trata-se de equipes individuais
criados para cada projeto e sem aproveitamento nenhum de
conhecimentos gerados em projetos anteriores

Dinsmore (1998); Verzuh
(2005); Englung et al.
(2003)

“Functional Project Office” ¢ utilizado em apenas um setor
da organizacdo e tem como sua maior responsabilidade a
gestdo dos recursos.

Kerzner (2004); Verzuh
(2005); Englung et al.
(2003)

“Individual Project Office” diz se tratar de projetos
individuais e de competéncias praticas que sdo
desenvolvidos e aperfeigoados.

Verzuh (2005); Englung
et al. (2003)

Departamental

“Project Support Office” deve atuar na elaboracdo e
atualizacdo do plano de projeto, tal como em seu orgamento,
além de direcionar tomadas de decisdo que visam ganhos e
eliminam perdas.

Verzuh (2005); Englung
et al. (2003).

“Project Support Office” oferece 0 suporte necessario a
Varios projetos a0 mesmo tempo e gerencia 0s custos, porém
ndo é responsavel pelo seu sucesso.

Dinsmore (1998); Verzuh
(2005); Englung et al.
(2003).

“Departamental Project Office”, este departamento tem
capacidade para cuidar de varios projetos, tratando-os com
uma visdo do todo e gerenciando recursos.

Crawford (2006); Verzuh
(2005); Englung et al.
(2003).

Corporativo

“Chief Project Office” este nivel cuida e alimenta o portfolio
de projetos, se envolve nas decisdes de negdcio que resultam
em novos projetos, enfim é o nivel de maior
responsabilidade pelos projetos.

Dinsmore (1998); Verzuh
(2005); Englung et al
(2003). Kerzner (2004);

“Corporate  Project Office”, se responsabiliza pela
estratégia da corporacdo e deve representar seus interesses.

Kerzner (2004); Verzuh
(2005); Englung et al
(2003).

“Strategic Project Office” alega que aumenta ainda mais o
nivel de integracdo da empresa, faz analise de portfolio e
atua na tomada de decisoes.

Crawford (2006); Verzuh
(2005); Englung et al
(2003). Kerzner (2004);

Fonte: Os autores.
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O PMO pode exercer um papel muito importante ao assumir a gestdo de portfolio,
selecionando e conduzindo projetos de forma alinhada com o planejamento estratégico,
influenciando diretamente o desempenho organizacional (AUBRY et al., 2007). Os PMOs
podem possuir diferentes niveis de capacidade, bem como de maturidade, desta forma a

Tabela 2 apresenta o nivel, a definicdo de cada nivel e 0s autores que as sustentam.

Tabela 2:
Niveis de Capacidade dos PMOs
NiVEIS DE .
PMO DerFINICAO AUTOR(ES)
Nivel em que acontece o auxilio a um Unico projeto complexo que é | Desta et al. (2006);
. conduzido pela organizacdo, sendo responsavel por estabelecer os | Hill (2008); Unger
Project ~ - : : .
; padrdes e procedimentos adotados pelo gerenciamento de projetos e | et al. (2012); Ward
office - - . . .
por assegurar que estes sejam seguidos pela equipe, liberando o | e Daniel (2013).
gerente de projetos para as decisdes do dia a dia.
Nivel responsavel pelo controle de projetos multiplos conduzidos na | Desta et al. (2006);
organizacdo, centralizando os dados provenientes dos projetos, | Hill (2008); Unger
Basic PMO | compilando-os de forma individual e agregada, analisando o | et al. (2012); Ward
desempenho de maneira comparativa, de forma a identificar problemas | e Daniel (2013).
comuns e elementos de sucesso que possam ser implementados.
Este nivel envolve todas as atividades do PMO basico, centralizando | Desta et al. (2006);
Standard todos os aspectos ligados ao gerenciamento de projetos, além de | Hill (2008); Ward e
PMO auxiliar a organizacdo a desenvolver o gerenciamento de projetos | Daniel (2013).
como uma de suas competéncias principais.
Este nivel estabelece o alinhamento do gerenciamento de projetos da | Desta et al. (2006);
Advanced organizacdo em relacédo a seus processos de negoécio, realizando todas | Hill (2008); Ashurst
PMO as atividades dos niveis anteriores, porém utilizando uma abordagem | et al. (2008); Ward
orientada ao core business da organizagao. e Daniel (2013).
O escritério de gerenciamento de projetos possui foco nos interesses | Desta et al. (2006);
estratégicos da organizacdo, gerenciando o portfélio e ajustando ou | Hill  (2008); De
redesenhando os procedimentos utilizados durante a conducdo dos | Souza e Evaristo
Center of . - : i
projetos para acompanhar a estratégia empresarial, preocupando-se em | (2006); Pemsel e
Excellence o L i
estabelecer, no longo prazo, as melhores praticas e uma nova cultura | Wiewiora  (2013);
organizacional, no que diz respeito ao gerenciamento de projetos. Ward e  Daniel
(2013).

Fonte: Os autores.

A longo prazo, Atkinson e Crawford (2006), Aubry et al. (2007) e Dai e Wells (2014)
apontaram que uma organizacdo alcancard uma série de beneficios decorrentes da
implementacdo de PMO, tais como: melhores resultados em termos de tempo e or¢camento;
aumento da efetividade na gestdo de projetos; melhorias na qualidade de saida; aumento da
percentagem de sucesso das atividades do projeto; coordenacdo mais intensa nos controles das
tarefas; aumento da transparéncia e melhor definicdo de prioridade do projeto com a
possibilidade de negociac@es a fim de gerir as urgéncias.

2.2 Competitividade empresarial

Para o Institute for Management Development (2014), a competitividade das empresas é a
capacidade da organizacdo de se superar no mercado. E a capacidade da empresa em criar
valor sustentavel, ou seja, manter-se no mercado em uma projecdo de longo prazo.
Haguenauer (1983) afirmou que a competitividade como desempenho se expressa na posicdo
alcancada pela organizacdo no mercado em um dado momento, resultante da combinacédo de
uma série de fatores, tais como prec¢o, qualidade, grau de diferenciacdo dos produtos, dentre
outros. De acordo com Silva e Fonseca (2010), a competitividade como eficiéncia é definida
pela habilidade da organizagéo em fabricar produtos melhores do que seus concorrentes, de
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acordo com os limites impostos pela sua capacitacdo tecnoldgica, gerencial, financeira e
comercial.

Dentro do contexto da competitividade organizacional a importancia do fator humano nas
empresas € apontada, e assim, Twomey (2002) argumenta que a competitividade inicia com a
capacidade da organizacdo de se adaptar e influenciar seu ambiente, que é determinada pela
qualidade dos ativos da organizagdo, em particular os seus ativos humanos.

Diante deste contexto e, para a realizagao deste trabalho, utilizou-se o estudo de Roman et al.
(2012), que foi desenvolvido através de andlise de conteudo de artigos cientificos, a partir da
tratativa de assuntos relacionados a competitividade, a produtividade, a eficiéncia, ao
desempenho e a performance de empresas brasileiras, no Portal de Periddicos da CAPES,
entre 2000 e 2009. Ap6s uma analise de 486 artigos cientificos, o referido trabalho identificou
15 fatores de competitividade organizacional, sendo eles: Aliancas Estratégicas, Capital
Humano, Confiabilidade, Conhecimento, Custo, Fatores Culturais, Flexibilidade, Inovacgéo,
Qualidade, Rapidez, Relacionamento com o Cliente, Responsabilidade Social, Sistemas de
Controle, Técnicas de Producéo, Tecnologias de Informacdo e Comunicag&o.

A Tabela 3 destaca os 15 fatores supracitados, considerados como orientadores na
implementacdo de acbGes de melhorias da competitividade, juntamente com expressoes
indicadas que vém detalhar o significado dos fatores mencionados. Além disso, a tabela
destaca alguns autores que dao suporte para os respectivos fatores. Ressalta-se que tais fatores

foram tratados como referéncia para facilitar o direcionamento do contetido deste trabalho.
Tabela 3:

Fatores Relacionados com a Competitividade Organizacional

FATORES EXPRESSOES INDICADAS AUTORES
Aliancas Cooperagdo da cadeia de_suprimen_tos, normas de | Cook e Ajmera (2(_)09); Cai e
estratégicas cooperacdo, gestdo da cadeia de suprimentos (Supply | Yang (2008); Bornia e lorandi
Chain Management). (2016).
Capital Gestdo de talentos, investimento e desenvolvimento | Twomey (2002); Freitag et al.
humano de competéncias, selecdo de pessoas. (2014).
Confiabili- Conformidade e confianca de entrega, medidas de | Ehie e Stough (1995); Bezerra
confiabilidade, gestdo total da confiabilidade. e Borenstein (2011); Kerzner
dade (2016).
Conheci- Conhecimento, gestdo do conhecimento, | Chilton; Bloodgood (2008);
mento conhecimentos estruturados e ndo estruturados. Du Plessis (2007).
Custo Custo razoavel, menores custos (reducdo dos | Sahay; Gupta e Mohan
L desperdicios), pregos (estratégias de posicionamento). | (2006); Schonberger (2002).
<DE Fatores Competéncia cultural (habilidades humanas), legado | Cook e Ajmera (2009); Koops
O | culturais organizacional, memoria organizacional. etal. (2015).
> Flexibilidade (associagao com mudanca), | Ehie e  Stough  (1995);
= | Flexibilidade | flexibilidade relacionada ao fato de como os | Goleman (2000); Putthiwanit
E trabalhadores buscam a inovacéo. (2015).
% Inovacdo (conhecimento), inovacdo na Otica da | Anderson e Oeste (1998);
O | Inovagdo méxima eficiéncia, inovagdo e desenvolvimento de | Sahay, Gupta e Moan (2006);
O novos produtos. Hogan e Coote (2014).
Qualidade Certificacdo de qualidade, qualidade e prémios de | Kerzner (2004); Putthiwanit
exceléncia, técnicas de qualidade. (2015).
Rapidez Gerenciamento do tempo, rapidez e rapidez de | Ehie e Stough  (1995);
entrega, resposta mais rapida. Schonberger (2002);
Relaciona- Condicdes da demanda (intensidade), foco no cliente | Menezez ~ (2006);  Kevin
mento com o | (interno e externo), produgdo alinhada ao mercado | Sungkur e  Ramasawmi
cliente (megatendéncias). (2014).
Responsabili | Exigéncias ambientais, responsabilidade social | Daniels (2005); Martens e
dade social empresarial, tecnologias limpas. Carvalho (2016).
Sistemas  de Avaliagdo de desempenho (RH), coordenacdo, | Unger et al. (2012); Ward e
rastreabilidade,  normatizagdo e  certificacdo | Daniel (2013); Liberato et al.
controle R
(processos), regras (simplicidade). (2015).
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Técnicas de | Gerenciamento de projetos, gestdo holistica e | Larosse (2005); Jablonowski
producdo melhores préaticas, planejamento (reducédo de riscos). (2009).
Tl e Gestdo da informagdo, sistemas de informagdo | Onajaefe e Leaning (2007);
. | (rapidez), tecnologias da informacdo e da | Lapinaetal. (2015).
comunicagdo " 9
comunicagéo (eficiéncia).

Fonte: Os autores. Adaptado de Roman et al. (2012)

Percebe-se que esses fatores sdo indispensaveis para que uma empresa obtenha desempenhos
melhores de competitividade, sendo de suma importancia para controlar os objetivos
organizacionais. Por conseguinte, tais fatores ndo apenas permitem a orientacdo estratégica da
empresa, como também promovem a melhoria do desempenho e maior competitividade no
mercado.

3. Metodologia de Pesquisa

A identificacdo de uma estratégia de pesquisa é compreendida como a busca em discernir
diferentes formas de abordagem e andlise de dados empiricos. Decorre de um minucioso
processo de revisdo da literatura e é acompanhado pela cuidadosa proposicao das questdes e
objetivas da pesquisa (MARTINS; THEOPHILO, 2009). De acordo com Krippendorff
(1980), esta é uma pesquisa exploratdria, pois busca compreender um determinado fendémeno.
Foi utilizada uma abordagem qualitativa, por meio de entrevistas gravadas com o objetivo de
obter informagdes dos entrevistados e entender o ambiente e interpretar onde o problema
ocorre. Esta combinacdo de meétodos atende o descrito por Yin (2015), e Eisenhardt e
Graebner (2007), que caracterizam este tipo de estudo como sendo um estudo de casos
multiplos. Ndo havendo nenhum tipo de tratamento estatistico, o presente estudo visa realizar
uma andlise das contribuicdes do PMO (Project Management Office) para os fatores da
competitividade empresarial.

Foram coletados artigos cientificos extraidos de base de dados cientificas, tais como a base
Scopus, pois ela contém numerosos trabalhos académicos em diversas areas do conhecimento.
Nesse sentido, essa busca promoveu a possibilidade de formatar toda a estrutura conceitual
desta pesquisa, onde foram envolvidos basicamente dois temas ligados diretamente ao estudo:
competitividade organizacional e PMO.

A partir da estruturacdo do referencial tedrico, definiu-se o protocolo de pesquisa e, apds,
buscou-se a realizacdo da pesquisa nas empresas alvo do estudo com o intuito de obtencédo de
informacGes atinentes ao PMO das empresas em questdo, assim como de seus impactos nos
fatores de competitividade organizacional. Para tal, foram aplicadas entrevistas
semiestruturadas com o0s responsaveis pela area de PMO, a partir de um questionario
semiestruturado que abordava questdes relativas a caracterizacdo da empresa, da
caracterizacdo e atuacdo do PMO e da relacdo com do mesmo com desempenho
organizacional.

Pela aplicacdo de pesquisa de estudo de casos multiplos (YIN, 2015), realizado dentro de um
carater empirico, se buscou investigar trés realidades dentro de um contexto real. De acordo
com Miguel (2010), o estudo de caso € um trabalho de carater empirico, que investiga um
dado acontecimento dentro de um contexto real por meio de uma andlise aprofundada de um
ou mais objetos de analise (casos).

Todas as coletas de dados foram realizadas por meio de visitas in loco. Para este
desenvolvimento foi tomado como referéncia trés empresas nacionais, cada qual atuando em

um setor especifico, que foram selecionadas por acessibilidade, conforme mostra a Tabela 4.
Tabela 4:
Identificacdo das Empresas

EMPRESA SETOR TirPO DE NEGOCIO TAMANHO DA
EMPRESA *
GTFoods Group Industria Alimentagdo Grande
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Benner Solution Comércio e Servigos Tecnologia da Informacéo Grande

DB1 Global Software Comércio e Servigos Tecnologia da Informacéo Grande

*Classificacdo do tamanho da empresa / Numero de funciondrios - SEBRAE (2017).

Fonte: Os autores.

O protocolo, no primeiro tépico, abordou informacdes atreladas a caracterizacdo da empresa,
questionando a identificacdo da mesma, ramo de atividade, nimero de funcionérios,
faturamento, tempo de atuacdo no mercado, produtos/servicos comercializados, participacdo
de mercado e estrutura organizacional. O segundo ponto abordou sobre a caracterizacdo do
PMO, questionando questdes que partiam desde a sua implantacéo, gestdo do portfolio, boas
praticas e relatos sobre as principais resisténcias/dificuldades encontradas. O terceiro e Gltimo
ponto questionou sobre a atuacdo do PMO e suas contribuicdes com os fatores ligados a
competitividade. Neste caso, solicitou-se informacdo sobre descricbes do PMO, atuacOes
sobre a gestdo do projeto, contribuicdes do PMO para a empresa e para a competitividade,
ciclo de vida, aprendizado organizacional, gestdo dos stakeholders.

Ressalta-se que as informacGes que foram obtidas mediante as entrevistas realizadas nas 3
empresas sofreram um processo de andlise de contetdo. De acordo com Bardin (2009), esta
analise pode ser considerada como sendo um conjunto de técnicas de investigacdo que, por
meio de gravacdes, escutas, descriches objetivas, sistematica e quantitativa do conteudo
manifesto das comunicacgdes, tem por finalidade a interpretacdo destas mesmas comunicagdes
por meio de cruzamento dos dados.

Para Martens e Carvalho (2016), todas as entrevistas devem ser gravadas, transcritas e
posteriormente validadas. Ainda em conformidade com esses autores, a analise das entrevistas
deve ser realizada por meio da analise de interpretacdo e contetido dos discursos recolhidos e
registados nas entrevistas com os gestores apresentados. Utilizou-se também a triangulacéo de
dados, o que atende ao exposto por Yin (2015), o que aumenta a validade interna e externa do
estudo.

4. Descricédo dos Estudos de Caso Multiplos

Esta secdo faz uma abordagem sobre a caracterizacdo das trés empresas e de seus respectivos
respondentes, de tal forma que a Tabela 5 condensa algumas informacGes das organizacdes, a
saber: ano de inauguracédo, ramo de atividade de cada empresa analisada, atuagdo no mercado,
namero de funcionarios, faturamento anual, e tipos de produtos/servicos comercializados em
seus respectivos segmentos.

Tabela 5:
Caracterizacao das Empresas
EMPRESA ANO DE RAMO DE MERCADO NUMERO DE FATURAMENTO
INAUGURACAO ATUACAO COLABORADORES
1992 Alimentos Brasil e 7.500 1 bilh&o e 500
GTFoods (abatimento exterior (+ 60 milhdes (2014)
Group de aves) paises)
(Caso 1) Grupo composto pelas marcas Frangos Cancdo, Gold Frango, Mister Frango e Bellaves, com um
abatimento aproximado de 500.000 aves/dia (2014)
1997 Software, Brasil 1.200 Informagéo nédo
Benner Servigos e disponibilizada
Solution BPO!
(Caso 2) Principal produto: software de gestdo de plano de salde, e consultoria na &rea de plano de salde
e sistemas hospitalares. 'BPO — Gestdo de Processos Administrativos
2000 Sistemas Brasil 170 9,6 milhdes
DB1 Global (2014)
Software Produtos e servigos: gestdo empresarial, gestdo pecuéria, componentes de software, gestdo de
(Caso 3) acesso ao crédito consignado, software de gestdo municipal de saude e fabrica de software
outsourcing.

Fonte: Os autores.
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Na Tabela 6 é apresentada a caracterizagio dos respondentes. E importante ressaltar que o
responsavel pelo PMO da empresa foi entrevistado.

Tabela 6:
Caracterizacédo dos Respondentes
EMPRESA CARGO CODIGO ATIVIDADE DA FUNCAO
GTFoods Group Gerente PMO 1 Gerencia e garante o investimento da empresa em
(Caso 1) Corporativo PMO - relacdo as praticas de gerenciamento de projetos.

Certifica a qualidade do software, € a area
Benner Solution Gerente de responsavel por seguir o roteiro de teste, e, se

(Caso 2) Projeto PMO_2 achar necessario, deve implementar novas areas de
teste.
DB1 Global Exerce a responsabilidade pelo resultado do
Gerente de . L
Software Portflio PMO_3 projeto, mantendo os envolvidos internos e
(Caso 3) externos alinhados sobre o0s objetivos do projeto.

Fonte: Os autores.

4.1 Atuacdo dos PMOs organizacionais

Esta secéo inicia apontando uma breve descricdo dos PMOs das empresas, cada qual com suas
caracteristicas especificas. Na sequéncia, vislumbra-se como se d& a atuacdo do gestor de
projetos na organizacdo. Informag6es sobre as contribuigdes do PMO também sdo pontuadas.
Ainda h& o destaque sobre o nivel de maturidade do PMO em cada empresa estudada.

a) Descrigdo do PMO

O PMO da GT Foods (caso 1) tem 3 colaboradores, contudo, levando em consideracdo os
gerentes de projetos e as equipes envolvidas, esse nimero sobe para aproximadamente 40
pessoas. Além do gerente corporativo PMO (respondente — Tabela 6), um coordenador
(promove a integracdo dos projetos junto com o plano de expansdo da empresa), e um analista
(realiza o controle, acompanhamento dos dados e monitoramento dos projetos).

E importante salientar que parte dos treinamentos é ministrada por profissionais da propria
empresa, e outra parte € terceirizada de acordo com a necessidade de treinamento. Em termos
de infraestrutura. A GT Foods tem um escritorio montado com uma estrutura de informatica
béasica, de tal forma que a empresa ainda ndo possui um software especifico de gerenciamento
de projetos. Contudo, tem a preocupacéo de buscar algo no mercado para implantacao.

No caso 2 (Benner Solution), o nimero de colaboradores envolvidos nesta area totaliza 180,
com suas funcdes definidas, sendo elas: a) o analista de suporte é quem faz o primeiro
atendimento ao cliente, identificando se havera (ou ndo) necessidade de modificacdo no
software; b) o analista de sistema tem a incumbéncia de coletar a documentacao fornecida
pelo cliente e fazer a modificacdo solicitada, além de dar uma estimativa e partir para a
aprovacao do cliente; ¢) o programador passa para o sistema tudo aquilo que foi programado
pelo analista (programacdo em si); e o gerente de projetos (respondente — Tabela 6). Em caso
de irregularidades, o projeto retorna para o programador. Caso ndo haja inconsisténcia, o
mesmo € liberado para o cliente.

Por fim, no caso 3 (DB1 Global Software), o PMO pode ser descrito da seguinte forma: um
gerente de portfélio, responsavel pelo PMO (respondente — Tabela 6), seis gerentes de
projetos, os analistas de negdcios, equipe de homologadores (testes) e a equipe de
desenvolvimento. Ressalta-se que a qualidade esta envolvida em todo processo.

A empresa realiza avaliagdes periodicas, analise de desempenho, e monitoramento de
feedback a cada 6 meses para antecipar qualquer problema de desvio do colaborador. Em
paralelo, existe uma equipe de contratacdo em caso de alguma saida de pessoal. O nivel de
autonomia dos envolvidos é grande, pois cada um tem a sua responsabilidade definida. Na
area de desenvolvimento existe um colaborador que é o responsavel por delegar todas as
atividades. Para tal, faz-se uso da metodologia Scrum, cuidando da parte da entrega, e
dimensionando isto dentro de sua equipe.
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b) Atuacdo do Gestor de Projetos

A érea de PMO da GT Foods (caso 1) tem boa autonomia, uma vez que ela esta ligada
diretamente com a diretoria da empresa. Quando um colaborador assume a geréncia de um
projeto, automaticamente ele assume certo nivel de autonomia para desempenhar a sua
funcdo. A diretoria da empresa da plenos poderes para a atuacdo do gerente corporativo de
PMO. O plano de comunicacdo empresarial varia de gerente para gerente. Tem-se utilizado os
e-mails, assim como um relatério periodico de progresso (mensal ou quinzenal) com a
finalidade de manter os colaboradores sempre atualizados em relacdo as atividades da
empresa. Para a comunicacao junto a alta geréncia, utiliza-se rapidas reunides de status, que
acontecem a cada quinze dias para tomar decisfes atreladas as circunstancias em que 0s
projetos se encontram.

Por sua vez, na Benner Solution (caso 2) o gerente de projetos acumula também o papel de
gerente de pessoas. Com isso, houve a necessidade de criar o papel do assistente de projetos,
que fornece dados para que o gerente tome decisdes. E ele quem atualiza e monitora os
indicadores, mas ndo pode mudar atividades sem que o Gerente de Projetos esteja ciente e
envolvido. A area do PMO tem total autonomia: o Gerente de Projetos tem autonomia para
fazer alteragcOes dentro do projeto. Se houver algum tipo de impacto dentro da empresa como
um todo, ele tem que comunicar os stakeholders.

Por fim, na DB1 Global Software (caso 3), a geréncia de projetos atua como uma “ponte”
entre as partes do projeto junto do cliente. Sua funcdo é compreender o que o cliente necessita
para transformar isso em requisitos para o projeto. E ele o responsavel pelo encaminhamento
do projeto na empresa ao gerente de portfolio, bem como a conduc¢éo da equipe interna.

c) Contribuicées do PMO

Com o intuito de facilitar a compreensdo das informagdes, segue a Tabela 7 com uma
apresentacdo de algumas contribuicdes do PMO, em conformidade com os relatos dos
entrevistados, diante das seguintes variaveis: custo, inovacdo, gestdo de portfolio, cultura

organizacional, qualidade, prazo de entrega e desempenho dos recursos humanos.
Tabela 7:
Contribui¢es do PMO
CONTRIBUICOES RESPONDENTE DA RESPONDENTE DA RESPONDENTE DA
Do PMO GTFoobs GRouP BENNER SOLUTION DB1 GLOBAL SOFTWARE
(PMO_1) (PMO_2) (PMO_3)

113

“...com o rapido crescimento e | “...o PMO auxilia o custo . com a regularidade
em pouco tempo, nossa | do desenvolvimento, ele | dos custos no projeto, a
empresa criou indicadores e | trouxe para a nossa | diminui¢do do risco e a
seguiu padrdes na gestdo dos | organizacdo maior | auséncia de conflitos
projetos. O gerente de PMO | transparéncia nos custos. | entre o cliente e empresa,
promove  condi¢Bes para | Ele promove a reducdo no | aqui na empresa 0 custo
analisar 0s cenarios | custo, mais precisamente | se  mostra  bastante
promissores, e buscar 0s | na mio de obra”. compensador, auxiliando
menores custos possiveis”. na  padronizagdo e
garantia de seguranca”.
“...condiz com a implantagdo | “...o PMO tem a area de | “...em 2013, criou-se
do PMO. Apesar dos | pesquisa que pode ser | uma A&rea para apoiar
investimentos, trata-se de um | utilizada, isso possibilita | empresas que queiram
processo lento e necessita de | que alguns colaboradores | inovar em algum
Inovacao um alto grau de | se dediquem a novos | segmento. Nossa
conscientizacdlo e  cultura | projetos”. empresa entra com 0
organizacional”. apoio para fomentar esta
ideia, caso seja uma
inovagao”.

Gestéo de “... na cadeia produtiva este aqui na empresa o | “... para nds, 0 gerente €
Portfélio item € interessante para saber | portfolio esta bem | 0  responsavel  pelo

Custo

113
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qual projeto serd priorizado, e
que data sera entregue para
tudo ocorrer de forma
sincronizada”.

definido, tornando-se
praticamente implicito
dentro do projeto. Cada
um sabe o que tem que
fazer e como fazer”.

acompanhamento  dos
projetos (indicadores,
custos, equipe, controle
de recursos 0ci0sos...)”.

Cultura
Organizacional

113

nossa empresa vé a
necessidade, no sentido de
conscientizar todos 0S
colaboradores envolvidos nos
projetos, bem como a empresa
(treinamentos, palestras,

cursos...)”.

«“ aqui a cultura ¢
homogénea: todos
conversam para 0 mesmo
objetivo. A cultural
organizacional é de facil
adaptabilidade, pois conta
com o apoio da alta
geréncia”.

113

.a cempresa sempre
passa por fases de
adaptacéo (PDCA).
Foram rodadas varias
metodologias até
identificar a que melhor
se adaptou a necessidade
da organizag@o”.

Qualidade

113

. a qualidade ¢é alcancada
quando se compra melhor, €
quando executa de modo
diferenciado. E quando o
projeto consegue atender as
necessidades do cliente em
todas as instancias”.

“.. existe um roteiro de
teste que o programador
tem que seguir, sendo
medido por um indicador
do projeto. Esse controle
estd dentro do papel do
gerente de projeto”.

“.. a dire¢do da empresa
ndo autoriza ninguém a
abrir mdo da qualidade.
Ela exige que a
qualidade seja
respeitada, em todas as
instancias, e em todos o0s
setores”.

Rapidez
(prazo de entrega)

“... para nossa empresa este €
o grande foco do negdcio.
Envolve o planejamento de
campo (toda a cadeia que
parte do ovo, pintainho e o
frango tém que acontecer em
45 dias). Em 60 a 70% dos
projetos, este  fator é
considerado como um dos
mais importantes”.

“... o gerente de PMO aqui
da organizacdo visualiza
por meio de graficos o
andamento das atividades
para atingir a meta. A
andlise de sistema fica com
25%, a qualidade (teste)
em torno de 20% e os
outros 55% para a
programagdo em si”.

“.. a ecmpresa possui
uma meta minima de
80% dos projetos serem
entregues no prazo. Ela
também tem indicadores
de custo. A questdo
chave ¢ antecipar as
informacdes para tomar
as decisbes de forma
mais precisa e rapida”.

Desempenho
(recursos
humanos)

“... a empresa ainda ndo conta
com uma equipe de projeto
preparada. Apenas 4 gerentes
de projeto tém qualificacbes
no cargo. O nivel de
maturidade estd aquém ao
ideal, porém o desempenho
das pessoas envolvidas nos
projetos esta em franca
expansao”.

“... 0s indicadores mostram
0 desempenho geral e
individual da equipe. Com
isso, o PMO da& um
feedback ao funcionério.
Assim, a empresa
incentiva o colaborador
para fazer cursos, migrar
para outro departamento,
mudar de assuntos, entre
outros”.

“.. quando da abertura

do projeto existe o
empenho com a equipe
em relacho ao seu

desempenho. Logo, o0s
colaboradores tém
condi¢Bes de analisar os
indicadores e  tomar
acbes para que O
desempenho dos mesmos
seja o melhor possivel”.

Fonte: Os autores.

d) Nivel de maturidade

Em questdo de maturidade (relacdo com o ciclo de vida do PMO), a empresa GT Foods (caso
1) se encontra em uma fase introdutéria. Dessa forma, pode-se relatar que o escritério de
gerenciamento de projetos possui foco nos interesses estratégicos, gerenciando o portfolio de
acordo com a cadeia produtiva da empresa, sempre buscando as melhores praticas bem como
uma cultura organizacional condizente (Center of Excellence).

O PMO da Benner Solution (caso 2) se encontra em um bom nivel de maturidade. Como a
empresa trabalha com foco no cliente, os projetos sdo escolhidos considerando quais deles
possuem maiores impactos para organizacdo, podendo ser estratégico, financeiro ou
organizacional. Desta forma, a empresa se encaixa em um nivel de maturidade atinente ao
tipo Center of Excellence.

Em se tratando da DBl Global Software (caso 3), a empresa apresenta a seguinte
configuracdo: a) Project Office: equipe de Qualidade é a responsivel por essa parte
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"estabelecer os padrbes e procedimentos adotados pelo gerenciamento de projetos e por
assegurar gue estes sejam seguidos pela equipe™; b) Basic PMO: cada unidade é responsavel
por controlar seus projetos seguindo um padréo interno definido pela qualidade, para isso
existe um checklist de adaptacéo, onde cada um diz o que acontece em seu projeto; c) Center
of Excellence: possui foco nos interesses estratégicos da organizagdo, gerenciando o portfolio
e ajustando ou redesenhando os procedimentos utilizados durante a condugdo dos projetos
para acompanhar a estratégia empresarial, preocupando-se em estabelecer, no longo prazo, as
melhores préticas e uma nova cultura organizacional.

Enfim, tendo como sustentacdo a Tabela 2 deste trabalho, o nivel de maturidade dos 3 casos
analisados pode ser representado pela Tabela 8. Importante destacar que os niveis Standard

PMO e Advanced PMO néo foram mencionados nesta relacdo de empresas.
Tabela 8:

Niveis de Capacidade dos PMOs

NiVEIS DE ENQUADRAMENTO DAS
PMO ¥ EMPRESAS AUTOR(ES)

Project DB1 Global Software (equipe de | Desta et al. (2006); Hill (2008); Unger et al. (2012); Ward
office qualidade) e Daniel (2013).

Basic PMO DB1 Global Software Desta et al. (2006);.Hill (2008); Hill (2008); Unger et al.

(2012); Ward e Daniel (2013).

Center of | GT Foods e Benner Solution Desta et al. (2006); Hill (2008); De Souza e Evaristo
Excellence (2006); Pemsel e Wiewidra (2013); Ward e Daniel (2013).

Fonte: Os autores.

4.2 Contribuicdes dos PMOs estudados nos fatores de Competitividade Organizacional.

Para a GTFoods, destaca-se 4 fatores de competitividade que promovem alto impacto em seu
escritorio de gestdo de projetos (PMO): confiabilidade, conhecimento, custo e relacionamento
com o cliente (Ver Tabela 9). Fica evidente a sua preocupacdo com a entrega de projetos em
conformidade com aquilo que foi solicitado, através da presenca de um pessoal capacitado e
conhecimento sobre o assunto, a partir da busca de projetos com custos aceitaveis, com
beneficios aceitos pela organizacdo em si. Para melhor visualizacdo, o nivel de impacto dos

PMOs das empresas nos fatores de competitividade organizacional.

Tabela 9:

Nivel de Impacto dos PMOs das Empresas nos Fatores de Competitividade Organizacional

NiVEL DE IMPACTO DO PMO NA COMPETITIVIDADE

FATORES DE COMPETITIVIDADE

GTFoobs GrRoup

BENNER
SOLUTION

DB1 GLOBAL
SOFTWARE

Aliancas estratégicas

baixo impacto

forte impacto

médio impacto

Capital Humano

moderado impacto

forte impacto

forte impacto

Confiabilidade

forte impacto

forte impacto

forte impacto

Conhecimento

forte impacto

médio impacto

forte impacto

Custo forte impacto médio impacto forte impacto
Fatores culturais moderado impacto | médio impacto forte impacto
Flexibilidade moderado impacto | forte impacto forte impacto
Inovacao moderado impacto | forte impacto forte impacto
Qualidade moderado impacto | médio impacto forte impacto
Rapidez moderado impacto | médio impacto forte impacto

Relacionamento com o cliente

forte impacto

forte impacto

forte impacto

Responsabilidade Social

baixo impacto

forte impacto

forte impacto

Sistemas de controle

moderado impacto

forte impacto

forte impacto

Técnicas de producdo

moderado impacto

forte impacto

forte impacto

Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo

moderado impacto

forte impacto

forte impacto

Fonte: Os autores.

Tanto na Benner Solution quanto na DB1 Global Software ficou evidente a presenca de varios
fatores de competitividade. Por se tratar de empresas do mesmo segmento, essa situacdo era
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esperada. Em comum, e com maior nivel de impacto, seguem os seguintes fatores: capital
humano, confiabilidade, flexibilidade, inovagdo, relacionamento com o cliente,
responsabilidade social, sistemas de controle, técnicas de producdo, e tecnologia da
informacgdo e comunicagdo (Ver Quadro 1). De forma geral, a DB1 Global Software foi a
empresa que mais evidenciou maior nimero de fatores de alto impacto junto ao PMO (foram
elencados 14 dos 15 fatores de competitividade anunciados). Isso se deve ao fato de que a
organizacgdo se utiliza de indicadores para promover seus controles. Bastou apenas identificar
quais eram os fatores que estavam com as metas sendo atingidas para que fossem atribuidas as
respectivas notas. O respondente da DB1 Global Software, afirma que “...a implantacdo de
PMO proporciona para a organizagdo maior retorno financeiro, credibilidade e
competitividade”.

Quando confrontadas as trés empresas, as organizagOes deixam em evidéncia dois fatores
competitivos como fundamentais e de alto impacto em seus escritorios de gerenciamento de
projetos. Trata-se dos fatores confiabilidade e relacionamento com o cliente, que séo
abordados na discusséo dos resultados.

5. Discusséo dos Resultados

A empresa GT Foods, possuia varios projetos envolvidos com um valor de investimento
muito grande, com uma necessidade de controle de todo esse processo (promover organizagdo
e sincronizacdo). Diante deste fato é que surgiu por parte da alta direcdo da empresa a
necessidade de implantacdo de um escritério de projeto. Nesse sentido, destaca-se que a
atuacdo do PMO é recente (2013), partindo de sua estruturacdo, elaboracdo do template, e a
determinacgéo dos processos.

Com relacdo a atuacdo do seu PMO, percebe-se nitidamente que se trata de algo novo, com
projetos focados exclusivamente para a cadeia produtiva da empresa (fatores internos),
sempre buscando a sincronia em tais projetos, cujo foco do negdcio incide sobre o prazo de
entrega. Isto da sustentabilidade nos estudos de Aubry et al. (2007) quando relata sobre a
importancia do PMO na gestdo do portfolio de uma empresa. Interessante perceber que se
trata de uma empresa cujo PMO se encontra num estagio de maturidade inicial, porém ja
demonstrando importancia nos processos organizacionais, cujo fator de competitividade é
percebido na busca sincronizada na gestdo do portfolio da empresa.

A Benner Solution, apresenta um PMO atuante ha 4 anos (faixa intermediaria dentre as
organizacdes analisadas). Também neste caso, o apoio da alta geréncia ficou evidenciado,
contudo, a evolucédo gradativa com que o referido escritorio foi sendo implantado ndo trouxe
nenhuma resisténcia interna, demonstrando apenas a necessidade de uma adaptabilidade ao
NOVO Processo.

No tocante as boas préticas, verificou-se a presenca do PMO como meio de controle de seus
projetos. Por sua vez, no que diz respeito a sua atuacao, fica evidente que ha prioridades para
0S projetos externos a empresa, principalmente aqueles em que apresentam novas ideias e
novos servigcos. Nesse sentido, com base nos estudos de Dinsmore (1998), Kerzner (2004) e
Crawford (2006), a empresa ostenta um escritdrio autbnomo, com caracteristicas especificas
de atuacdo. Em termos de competitividade, a Benner Solution ndo hesita quando afirma que o
mercado da muito mais credibilidade a empresa que ostenta um PMO em sua estrutura.

Por fim, a DB1 Global Software é atuante no mercado h4, aproximadamente, 14 anos. Trata-
se da empresa que tem apresentado maior experiéncia com um PMO (cerca de 9 anos). O
investimento na instituicdo de um PMO dentro da empresa foi gradual, o que também néo
proporcionou resisténcia junto dos colaboradores ao longo deste periodo. O apoio da alta
diregdo também ficou nitido neste caso.

Com foco evidente em qualidade, a empresa B1 Global Software busca certificacdo de todos
0s gerentes de projetos, 0 que demonstra apreco pelos colaboradores envolvidos nesta area.
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Com relativa maturidade, percebe-se que a empresa busca (como boas praticas) a
padronizacdo de seus processos. Por conta da atuacdo de seu PMO, hé clara prioridade pelos
projetos externos, advindos de clientes que estdo fora da empresa.

Este estudo apontou também, evidéncias claras sobre dois fatores competitivos fundamentais
e de alto impacto nos escritérios de gerenciamento de projetos das empresas pesquisadas:
trata-se da confiabilidade e o relacionamento com o cliente.

Com relacédo ao critério de confiabilidade da previsdo dos dados do projeto, a conformidade e
confianca de entrega, medidas de confiabilidade e a gestdo total da confiabilidade, condiz com
a busca continua de um relacionamento duradouro, de confianca, e entrega garantida (EHIE e
STOUGH, 1995; BEZERRA E BORENSTEIN, 2011; KERZNER, 2016). Para Bezerra e
Borenstein (2011) a variavel confiabilidade demonstra a obtencdo de uma categorizacdo de
variaveis de riscos no desenvolvimento de projetos atrelados a area de software. No estudo
desenvolvido por Bezerra e Borenstein (2011) foram identificados sete fatores, sendo que seis
deles revelaram boa confiabilidade interna: geréncia de projetos, equipe de desenvolvimento,
escopo e requisitos, conhecimento e incerteza tecnoldgica, relacionamento com o ambiente
externo, relacionamento com o cliente e valor atribuido ao projeto.

No que tange o relacionamento com o cliente, Menezez (2006) aponta que o ambiente do
projeto auxilia a definicdo das necessidades do cliente e os ambientes, interno e externo,
trazem informagdes sobre o mercado fornecedor, fornecedores, governo e concorrentes. Estas
informacBes auxiliam na conformacdo das pressdes para a condugdo do projeto. Enfim, a
participacdo do cliente é de suma importancia para a obtencdo de maior visibilidade do
processo de desenvolvimento e seus problemas, assim como para promover melhor ideia dos
progressos realizados (KEVIN SUNGKUR; RAMASAWMY, 2014). Destaca-se que este
envolvimento deve ocorrer desde a concepcao até a entrega do projeto.

Ainda com relacdo aos dois fatores de competitividade que mais se destacaram demonstrando
uma maior forca de impacto na visdo dos respondentes, confiabilidade e relacionamento com
o cliente. Vale ressaltar que a confiabilidade demonstra a credibilidade, a confianca, a certeza
e o credito que a empresa adquire junto do cliente, o que proporciona a fidelidade do cliente
para com a empresa. Ja com relagédo ao relacionamento com o cliente, fica claro a importancia
do trato, da convivéncia e do contato que se deve dedicar ao cliente na busca de que 0 mesmo
fique cada vez mais satisfeito com a empresa, isso faz com que o cliente seja um ponto de
referéncia positivo da organizacdo perante a sua comunidade empresarial. Por fim, esses séo
fatores que proporcionam vantagens estratégicas para a competitividade empresarial.

6. Consideracdes Finais

Destaca-se que este trabalho auxilia na melhor compreensdo do assunto em apreco. Tendo
como referéncia a identificacdo do problema da pesquisa, seguido pela revisao de literatura, o
trabalho promoveu conhecimentos sobre a atuacdo do PMO como promotor da
competitividade empresarial. Para tal, foi necessario realizar analises de trés estudos de casos.
Finalmente, com base nos resultados apresentados nesse trabalho, as conclusdes apontam que
PMOs colaboram para os fatores relacionados com a competitividade organizacional. Além
disso na analise realizada ficou evidente a existéncia de uma relacdo direta entre a cultura
organizacional e a maturidade dos PMOs, de tal forma que quanto mais rapido ocorre a
estruturacdo de um PMO em uma empresa, tanto maior serdo as dificuldades/resisténcias por
parte dos colaboradores €, as contribui¢cbes do PMO variam de empresa para empresa, sendo
que a gestdo dard suas maiores atencdes de acordo com as orientacdes estratégicas de cada
organizacéo.

Falar em competitividade organizacional é levar em consideragdo inUmeras variaveis, pois
cada empresa tem suas particularidades e caracteristicas implicitas. Este estudo deu
preferéncia no apoio de apenas 15 fatores de competitividade que foram extraidos de um
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estudo mais aprofundado sobre este assunto, o que pode ser uma limitacdo do estudo, no
sentido de ndo avaliar outros fatores também considerados por outros autores. Além disso, 0s
resultados alcangados ddo conta da utilizagdo de 3 empresas brasileiras, sendo duas delas
envolvidas com o mesmo mercado de atuacdo, o que sugere uma limitacdo do minimo quatro
estudos segundo Yin (2015). Sendo assim, pesquisas adicionais podem supor que 0S
resultados podem trazer alguma variacgdo, partindo da coleta de dados de empresas de outros
segmentos.

Aléem das j& denominadas, durante o processo de analise dos resultados, destacam-se
sugestdes adicionais para futuras pesquisas: a) as variaveis competitivas da pesquisa poderiam
ser reavaliadas e melhoradas; b) realizar o mesmo trabalho partindo de empresas de outros
segmentos de mercado; c) também poderia fazer uso de um conjunto de empresas do mesmo
segmento, realizando uma pesquisa prévia dos fatores competitivos em comum para as
mesmas. Enfim, h& oportunidades para ir além dos resultados obtidos, assim como para a
comunidade académica preocupada com o desenvolvimento de novos conhecimentos nesses
temas de pesquisa.
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