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RESUMO

Fundamentado na Teoria da Visdo Baseada em Recursos — RBV, e na Teoria de
Gerenciamento de Projetos, este estudo teve o0 objetivo geral de pesquisar recursos,
capacidades e competéncias no gerenciamento de projetos, no segmento de prestacdo de
servicos de engenharia consultiva de projetos. A capacidade de identificar quais sdo o0s
recursos de valor, e a sua importancia em relacdo a dindmica evolutiva, como também a visdo
focada no correto balanceamento de recursos, entre os atuais e 0s a desenvolver, e a gestdo
organizada destes recursos que a empresa controla, sdo as fontes principais de geracdo de
vantagem competitiva sustentdvel, sob a oOtica da abordagem estratégica da RBV
(WERNERFELT, 1984; TEECE, PISANO e SHUEN, 1997; BARNEY, 1991; PRAHALAD e
HAMEL, 1990). Este trabalho possui uma relevancia pratica, com aplicacdo teorica, ao
identificar quais sdo o0s recursos e capacidades de valor dentro de uma empresa atuante no
segmento de engenharia consultiva de projetos de grande representatividade, articulando duas
correntes da literatura, a RBV, e outra, que é a Teoria de Gerenciamento em Projetos. Esta
pesquisa caracteriza-se como pesquisa qualitativa, exploratéria, baseada em estudo de caso
Unico, cujo nivel proposto para analise € organizacional, mais precisamente estoque de
recursos e competéncias especificas. No presente trabalho o levantamento dos dados foi
realizado através de entrevistas e questionarios junto a geréncia e a diretoria da empresa
PROJECTUS, como também do exame de dados da midia de livre acesso. Foi possivel
identificar, os Recursos Humanos, Reputacdo Positiva, e Sistema de Qualidade, como
recursos de valor estratégico sob a 6tica da RBV, que estdo imbricados também na teoria do
Gerenciamento de Projetos de forma indissociavel, tais recursos atuam sinergicamente
visando desenvolver e dar sustentacdo a cultura da empresa estudada em gerenciamento de
projetos, como uma Competéncia Essencial.

Palavras-chave: Visdo Baseada em Recursos-VBR, Gerenciamento de Projetos.



ABSTRACT

Based on the Theory of Resource-Based View - RBV, and the Theory of Project
Management, this study aimed to investigate the general resources and capabilities, and skills
in project management in the segment of services of consulting engineering projects. The
ability to identify what resources are of value, and its importance in relation to evolutionary
dynamics, but also the vision focused on correct balance of resources between the current and
developing, and managing these resources organized the company that controls, are the main
sources of generating sustainable competitive advantage, from the perspective of the strategic
approach of the Resource-Based View RBV (WERNERFELT, 1984; TEECE, PISANO e
SHUEN, 1997; BARNEY, 1991; PRAHALAD e HAMEL, 1990). This work has practical
relevance, with theoretical application, identifying what are the features and capabilities of
value within a company active in the segment of consulting engineering projects largely
represented, linking two strands of literature, RBV, and another which Theory is in Project
Management. This research is characterized as qualitative, exploratory, and based on single
case study, which proposed level of organizational analysis is more precise inventory of
resources and expertise. In this study the data collection was conducted through interviews
and questionnaires with management and the board of directors PROJECTUS, as well as the
examination of data from the media free access. It was possible to identify, Human Resources,
Positive Reputation and Quality System, as resources of strategic value from the perspective
of the RBV, which are also interwoven in the theory of project management in an inseparable
manner, such resources to develop and act synergistically to support studied the culture of the
company in project management as a Core Competency.

Keywords: Resource Based View-RBV, Project Management.
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1 INTRODUCAO

Este projeto de Dissertacdo de Mestrado Profissional remete, em parte, as
experiéncias profissionais do autor, que observou, durante sua trajetoria em diferentes
corporagdes ao longo de vinte e cinco anos, que no mercado competitivo, algumas empresas
apresentam crescimento e expansao sustentados ao longo do tempo, enquanto outras que

atuam no mesmo mercado e com estruturas semelhantes ficam pelo caminho e desaparecem.

Tal fato também é observado em alguns trabalhos cientificos, como exemplo, em
Pralahad e Hamel (1990), The Core Competence of the Corporation, em que descreveram
uma situacdo ocorrida no inicio dos anos 1980 entre duas empresas similares. Nesse trabalho,
mostraram a historia da empresa GTE, que figurava na época bem posicionada para tornar-se
uma das principais empresas no emergente setor de tecnologia da informacdo, atuando

principalmente no mercado de telecomunicagdes.

Em contraposic¢éo, uma de suas empresas rivais, a empresa NEC, néo estava tdo bem
posicionada no mercado e apresentava uma concentracdo de seus negdcios na area de
computacdo. Embora tivesse tecnologia comparavel a GTE, tinha pouca experiéncia em

telecomunicacdes, e suas vendas eram trés vezes menores.

Em 1988, o quadro era diferente; a NEC, na época, havia se transformado na
empresa lider mundial na area de telecomunicagdes e computadores, com um faturamento
33% superior a sua rival, a GTE. Conforme os autores, duas empresas partindo de um
portfolio comparavel, ou seja, de um conjunto de ‘recursos’ semelhantes, podem apresentar

desempenhos distintos segundo o foco em suas competéncias essenciais.

Particularmente no setor nacional da engenharia consultiva de projetos, acontece o
mesmo fendmeno: a empresa PROJECTUS Consultoria Ltda., escolhida para o estudo de caso
deste trabalho, apresentou um crescimento expressivo ano apos ano, desde a sua fundagdo na
década de 1990, de maneira recorrente e sustentada, enquanto varias de suas concorrentes
com semelhantes recursos e estruturas organizacionais regrediram ou desapareceram. Tal
conjuntura fez surgir no autor o interesse em pesquisar quais seriam 0s principais fatores,
internos ou externos, que fazem com que, atualmente, essa empresa de engenharia consultiva

de projetos ocupe uma posicdo de destaque em seu segmento de atuacéo.

Porém, este trabalho estabelece algumas limitagfes em seu escopo, levando-se em

conta que as relagdes empresariais apresentam um universo muito grande de varidveis, sendo
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0 universo da literatura académica ainda maior, pois acrescenta reflexdes a tudo que acontece
na pratica com as empresas. Com vistas a delimitar esse universo, buscou-se empreender esta
pesquisa de natureza qualitativa e exploratoria, baseada em um estudo de caso Unico, para
estudar, de maneira aprofundada, competéncias, recursos e capacidades de valor de uma

empresa de engenharia consultiva de projetos, analisados no nivel organizacional.

Este trabalho esta inserido no contexto da indUstria nacional de engenharia consultiva
de projetos. Dessa forma, é relevante compreender inicialmente a formacéo dessa inddstria de

engenharia consultiva de projetos no mercado brasileiro, pano de fundo desta pesquisa.

As empresas de engenharia consultiva de projetos tiveram sua origem a partir da
década de 1960, com uma grande expansdo de investimentos em infraestrutura por parte do
Estado, ocorrida principalmente nos segmentos de 6leo e gas, energia elétrica, siderurgia,
dentre outros. Esse fato levou a afirmacdo da engenharia de projetos como setor empresarial

independente no Brasil.

Até entdo, a chamada engenharia de projetos era predominantemente composta por
projetos para a area de engenharia civil, fonte geradora da grande massa de trabalhadores da
época, por meio de construtoras e empreiteiras que atuavam na construcdo de grandes obras
publicas. Com o passar do tempo, o desenvolvimento de novas tecnologias e as crescentes
demandas do mercado, em virtude do intenso desenvolvimento industrial, exigiram um alto
nivel de especializacdo, fazendo surgir as empresas de engenharia consultiva de projetos.
(SINAENCO, 2011).

Empresas de consultoria de projetos sdo organizagOes empresariais intensivas de
capital intelectual e atuam em alguns dos setores mais importantes da sociedade. Tém como
caracteristica possuir recursos e competéncias organizacionais, alicergados principalmente em
seus ativos intangiveis como fonte de sucesso e desenvolvimento, fato que tem gerado
bastante interesse no campo da estratégia. (SINAENCO, 2011).

A gestdo organizada dos ativos tangiveis e intangiveis que a organizacao controla,
desde que criem valor econdmico, sejam heterogéneos e imperfeitamente transmitidos entre
as empresas, segundo Barney (1991), é a fonte principal de geracdo de vantagem competitiva
sustentavel, sob a 6tica da abordagem estratégica da Resource Based View-RBV.

As empresas de engenharia consultiva de projetos possuem um conjunto de
competéncias, recursos e capacidades que, na maioria dos casos, produzem um Unico produto

final, que é o correto gerenciamento de projetos de empresas terceiras, visando a atender aos
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aspectos criticos de sucesso, quanto a custo, tempo, escopo e a satisfacdo dos stakeholders.
(PINTO, SLEVIN, 1987).

Para Carvalho e Rabechini Jr. (2009), o gerenciamento de projetos tem apresentado
nos ultimos anos um crescente interesse, que pode ser comprovado tanto no aspecto
profissional, pelo numero crescente de profissionais certificados nos diversos institutos
especializados em gestdo de projetos, quanto académico, pela crescente producdo literaria que
esse tema, gestdo de projetos, tem despertado. Tal fato acontece porque, na pratica, o
crescimento das empresas ocorre predominantemente por meio de iniciativas ligadas a
atividades de pesquisa e desenvolvimento, descobertas de novos produtos e novos mercados,

portanto, atividades ndo rotineiras, ou ‘atividades de projetos’.

Existem destacados trabalhos académicos, como os de Carvalho e Rabechini Jr.
(2009) e Shenrar e Dvir (2007), devotados ao estudo de competéncias em gestdo de projetos,
destacando a importancia estratégica de um correto gerenciamento, que maximize a
probabilidade de sucesso de um empreendimento e, por consequéncia, proporcione as

empresas uma posicao superior.

Ademais, ha trabalhos versando sobre os recursos de valor, raros, ndo imitaveis e ndo
substituiveis que sdo controlados por uma empresa, que ha tempos levam a uma posicdo de
destaque (BARNEY, 1991; GRANT, 1991), e também sobre as competéncias que impactam o
desempenho organizacional, sobretudo ap6s os estudos de Pralahad e Hamel (1990) acerca

das competéncias essenciais.

Todavia, um aspecto pouco enfatizado nesses trabalhos diz respeito as raizes tedricas
do conceito de competéncias organizacionais em gestdo de projetos, imbricado na visao da

empresa baseada em recursos.

Com vistas a explorar essa janela de oportunidade empirica, este estudo procura
estudar de maneira especifica a ligagdo entre as competéncias no gerenciamento de projetos,
com foco nas competéncias organizacionais, no gerenciamento de projetos de terceiros, com
0s pressupostos da Teoria da RBV. Isto €, buscou-se investigar e relacionar as competéncias
organizacionais no gerenciamento de projetos de terceiros, com recursos e capacidades de

valor em uma empresa que presta servigos de engenharia consultiva de projetos.

Para esse fim, elaborou-se um estudo de caso em uma empresa de grande

representatividade nessa industria de engenharia consultiva de projetos, a PROJECTUS
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Consultoria Ltda., que segundo a ABCE - Associacdo Brasileira de Consultores de

Engenharia, figura como umas das lideres desse setor.

1.1 Justificativa

A realizacdo desta pesquisa € representativa em pelo menos dois sentidos:
primeiramente, ao identificar os recursos de valor de uma empresa de destaque nessa industria
de engenharia consultiva de projetos, e principalmente por verificar em que medida recursos e
competéncias na gestao de projetos de terceiros de uma empresa de engenharia consultiva de

projetos estdo atrelados seus recursos de valor, sob a lente da RBV.

O tema trata de um assunto atual, que proporciona uma aproximacdo de duas
abordagens, a da RBV e da Teoria do Gerenciamento de Projetos. A RBV adicionalmente ao
entender como esséncia da vantagem competitiva sustentdvel de uma empresa, a dindmica
baseada em recursos internos, fornece ao mesmo tempo, um contraponto e complemento, a
escola do posicionamento, teoria que evidencia a formacédo de estratégias baseadas em fatores

externos.

Segundo Dinsmore e Cabanis-Brewin (2006), existem poucas publicacbes que
abordam o gerenciamento de projetos sob a lente da RBV, e poucas discutindo o
gerenciamento de projetos como core competences. Porém, segundo os autores, estudos dessa
natureza comporiam uma area emergente, e mais trabalhos nessa linha seriam importantes

para o desenvolvimento da disciplina de Gerenciamento de Projetos.

Nesse sentido, o estudo de Jugdev (2003), considerado no meio académico um
trabalho pioneiro, examinou, por meio de um estudo multiplo de caso, o gerenciamento de
projetos como um ativo estratégico e possivel fonte de vantagem competitiva sustentavel.
Fundamentou-se basicamente na RBV representada no modelo VRIO de Barney e no modelo
de maturidade no gerenciamento de projetos PMMM (Project Management Maturity Models)
de Kerzner, para conectar 14 conceitos organizacionais, ativos intangiveis, processos de
negocio e mecanismos de isolamento, que estariam presentes tanto nas premissas dos modelos

de gerenciamento de projetos, quanto na literatura da RBV.

Esta pesquisa se prop0s a seguir por esta mesma direcdo, mas se delimitou em uma

Unica empresa, especificamente atuante dentro do segmento de engenharia consultiva de
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projetos, e ndo analisou a competitividade entre empresas dessa mesma inddstria ou entre

firmas de diferentes inddstrias.

1.2 Objetivo Geral

Identificar Recursos e Capacidades no segmento de prestacdo de servigcos de
engenharia consultiva de projetos, e analisar as suas ligagdes com as com Competéncias no

Gerenciamento de Projetos.

1.2.1 Objetivo Especifico

a) ldentificar, de forma estruturada, quais sdo os Recursos e Capacidades da empresa

estudada.

b) Reconhecer, de forma estruturada, quais sdo as Competéncias no Gerenciamento de

Projetos de terceiros, da empresa investigada.

c) Analisar a influencia da dindmica evolutiva dos Recursos e Capacidades, para a
formagéo das Competéncias no Gerenciamento de Projetos.

d) Mapear relagdes de causalidade que ligam as competéncias no Gerenciamento de

Projetos com Recursos e Capacidades, a nivel organizacional.

1.3 Pergunta de Pesquisa

Quais sdo os Recursos e Capacidades de valor em uma empresa de engenharia
consultiva de projetos, e por que estdo ligados com as Competéncias em Gerenciamento de

Projetos?
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1.4 Estrutura do Texto

b)

d)

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos, a saber:

Primeiro capitulo: introducédo do tema, seguida do objetivo da dissertacdo, da pergunta
de pesquisa e estrutura da dissertacao;

Segundo capitulo: embasamento tedrico da pesquisa, dividido entre os referenciais
teoricos: teoria da RBV e sua evolucdo em Capacidades Dinamicas, literatura de
Competéncias Organizacionais Essenciais € Competéncias em Gerenciamento de
Projetos, destacando os aspectos ligados a gestdo de projetos a nivel organizacional,
todos esses pressupostos serdo apresentados em detalhes em seus construtos;

Terceiro capitulo: metodologia de pesquisa, em que serdo explicados os fundamentos
I6gicos da estrutura da pesquisa, metodologia do estudo de caso e os métodos de
coleta de dados.

Quarto capitulo: caso em estudo e sua unidade de andlise, apresentacdo da inddstria da
engenharia consultiva de projetos no Brasil, suas caracteristicas, crescimento do setor
nos ultimos anos, descricdo detalhada da PROJECTUS - empresa de engenharia
consultiva de projetos, caracteristicas Unicas da empresa e resultados da investigacdo
empirica;

Por fim, consideracdes finais, referéncias e anexos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste topico, parte-se da premissa que as empresas obtém uma posicao superior em
seu segmento de atuacdo por meio da maneira pela qual coordenam seus recursos internos
(WERNERFELT, 1984; GRANT, 1991; BARNEY, 1991).

Pretende-se, com o apoio da literatura existente, formar as bases para as reflexdes
acerca de recursos, capacidades e competéncias no gerenciamento de projetos. Este capitulo
sera dividido em trés partes: primeiramente, segue a RBV e seu desdobramento em Teoria das
Capacidades Dinadmicas, com seus conceitos e fatores determinantes; na segunda parte, 0
conceito de Competéncias, focado nas Competéncias Organizacionais e Essenciais; e na
terceira parte, as Competéncias no Gerenciamento de Projetos. Com essa estrutura conceitual,
pretende-se compreender como sdo formadas essas estruturas a nivel organizacional e adiantar

um pouco do modo como essas variaveis estdo relacionadas.

2.1 Definices iniciais dos principais termos

Com vistas a esclarecer melhor o tema, definiu-se o sentido literal das trés principais
palavras-chaves, segundo Houaiss (2001), que irdo aparecer com bastante frequéncia neste

trabalho:

a) Competéncia: etim. do latim competentia, capacidade que um individuo possui de
expressar juizo de valor sobre algo a respeito de que é versado, soma de

conhecimentos e habilidades;

b) Recurso: etim. do latim recursus, aptiddes naturais; dons; talentos; faculdades; dotes;
bens materiais; riquezas; meios de que se pode dispor; materiais ou substancias

encontradas na natureza potencialmente Uteis ou valiosos aos homens;

c) Capacidade: etim. do latim capacitas, poder de producdo, poder de execucdo;
rendimento méximo; qualidade ou condicdo de capaz; habilidade fisica ou mental de
um individuo; aptiddo; pericia; faculdade ou potencial para lidar com sentimento e

experiéncias.

Com o decorrer do trabalho, verifica-se como a interpretacdo desses conceitos €

ampliada dentro do campo da administragdo, sem perder sua esséncia e sentido.



17

Outro termo de destaque, muito utilizada neste trabalho, ¢ a expressdo ‘Vantagem
Competitiva Sustentavel’. Segundo Barney (1991), uma empresa obtém vantagem
competitiva quando estd implantando uma estratégia geradora de valor, que ndo esta sendo

implantada simultaneamente por outra empresa atual ou outro potencial concorrente.

Se isso ocorre, as firmas rivais ndo tém condicdo de replicar os beneficios dessa
estratégia, entdo, se diz que a empresa apresenta uma vantagem competitiva sustentavel.
Ainda para o autor, o termo sustentavel ndo significa que a vantagem competitiva durard no
tempo indefinidamente, apenas sugere que nao desaparecerd em curto/médio prazo com

esforcos de duplicacéo de competidores.

2.2 Resource Based Theory

Acedo, Barroso e Galan (2006) apresentaram em seu estudo uma abrangente anéalise
sobre a disseminacdo e as tendéncias da Resource Based Theory, por meio de uma extensa
pesquisa, composta pela analise de dezenas de trabalhos cientificos sobre o tema,

principalmente trabalhos a partir da década de 1980.

Por meio de um estudo bibliométrico, composto por técnicas estatisticas
correlacionando citacbes e co-citacbes dos autores dessas publicacdes, conseguiram
identificar as duas principais correntes dentro dessa teoria, composta por: (i) RBV cléssica, a
partir da perspectiva de competéncias e capacidades e mais algumas visdes, incluindo
trabalhos sobre a perspectiva de capacidades dindmicas que representam extensées da RBV
classica, e (ii) Knowledg-Based View - KBV, constituida pela perspectiva da gestdo baseada
no conhecimento, ligada a transferéncia de conhecimento e a tecnologia Pesquisa &

Desenvolvimento.

Ainda os autores apresentaram 0s mais relevantes estudos dentro dessas duas linhas
da Teoria da Visao Baseada em Recursos, sobre a qual o referencial tedrico deste estudo foi
elaborado, apresentando as proposi¢des-chaves de alguns dos artigos considerados classicos e
de maior importancia na construcdo da teoria da RBV. Utilizou também um recorte de alguns
outros artigos empiricos da RBV, com foco em capacidades dindmicas de interesse especifico

desta pesquisa.
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2.2.1 Resource Based View — RBV

Como precursora da RBV, figura a contribuicdo de Edith Penrose, em destaque seu
livro ‘A Teoria do Crescimento da Firma’, cuja primeira publicacdo ocorreu em 1959,

apresentando muitas reflexdes que representaram o marco inicial dessa teoria da RBV.

Para Rugman (2002), a Teoria do Crescimento da Firma de Penrose € considerada
por muitos estudiosos na area de estratégia como a obra seminal que forneceu o embasamento
intelectual para a teoria baseada em recursos da empresa. Cabe ressaltar que o objetivo dessa
obra néo foi criar fundamentos para a teoria da RBV, mas sim fornecer a descri¢édo de como
ocorre o0 crescimento das empresas, em que a influéncia sobre a teoria da RBV foi inerente ao

contexto de seu trabalho.

O estudo de Penrose (2006), a Teoria do Crescimento da Firma, teve como questdo
de pesquisa se havia algo na natureza da firma que promovia 0 Seu crescimento ou que
limitava o seu ritmo. Nessa linha, houve a necessidade de definir uma parte interna, de um
crescimento sem fusbes e aquisicbes, em que, no desenvolvimento da sua teoria do
crescimento da firma, a influéncia da parte externa foi posta em segundo plano, para permitir

o melhor entendimento dos recursos internos da empresa como fonte de seu crescimento.

Um de seus pressupostos primordiais da teoria do crescimento da firma € que a
histéria tem importancia, e o crescimento da firma € algo evolucionéario apoiado no
incremento cumulativo do saber coletivo, dentro do contexto de uma firma dotada de
propdsitos de lucro. A autora definiu a firma como uma unidade de planejamento auténomo,
cujas atividades sdo inter-relacionadas e coordenadas por planos e politicas envolvendo a

empresa como um todo.

Em sua anélise, uma firma representa mais do que uma unidade administrativa; trata-
se também de um conjunto de recursos produtivos, cuja disposi¢do entre diversos usos e

através do tempo é determinada por decisdes administrativas.

A medida que uma firma cresce em tamanho, vai reorganizando seus recursos, a fim
de tirar proveito das oportunidades de especializacdo desses recursos. Segundo a autora, é a
heterogeneidade e ndo a homogeneidade dos servicos disponiveis ou potencialmente

disponiveis em seus recursos que propicia a cada firma sua caracteristica Unica.

Portanto, a partir dessas premissas, desenvolveu-se um compéndio de trabalhos que

formam a corrente de pensamento estratégico, que aborda o papel dos recursos e das
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capacidades internas como fonte principal para a concep¢do estratégica de uma empresa,
convergindo para o que é atualmente denominado de RBV.

Para aprofundar o conhecimento de como os recursos tém sido aplicados pelas firmas
na obtencdo de vantagem competitiva sustentavel e avancar no entendimento das origens da
heterogeneidade de recursos, Wernerfelt (1984), em seu artigo, A resource-based view of the
firm, considerado um artigo seminal sobre a teoria dos recursos, ampliou a viséo inicial

concebida por Penrose, definindo recursos de uma forma mais ampla.

Prop6s que existem algumas vantagens de uma empresa em se olhar pelo lado dos
recursos; em se obter novas ideias além da visdo de produtos, ampliar as perspectivas de se
obter maiores lucros, permitir enxergar quais 0s novos produtos que podem ser

desenvolvidos, ou quais recursos podem ser adquiridos no mercado.

Ainda para o autor, recursos e produtos sdo dois lados de uma mesma moeda, em que
produtos necessitam de um conjunto de recursos, e por outro lado, recursos necessitam de

muitos produtos.

Pode-se observar que, atualmente, muitas empresas estdo presentes em diferentes
mercados, ou possuem diversas linhas de produto em um mesmo segmento. Tal fato foi
também considerado pelo autor acima, ao explicar tal situacdo por meio de uma matriz entre
recurso-produto, enfatizando a importancia dos recursos que desenvolvem um produto para

ser aperfeicoado para a producdo de novos produtos.

Citou como exemplo: o dominio de recursos na fabricacdo de chips, levando a
fabricacdo de computadores, ou a associa¢ao de que também esses novos produtos, com base
em recursos primarios utilizados em mercados domésticos, podem ser explorados para futuras
expansdes e evolucOes, resultando em novas possibilidades de negocios, aproveitando essas
habilidades e conhecimentos iniciais, evoluindo, por exemplo, para um novo mercado

internacional.

Destacou também que habilidades como a venda de produtos no mercado de
consumo de massa podem ser aproveitadas para o lancamento de novos produtos de massa
para 0 mesmo mercado. Prop0s, portanto, como ideia central, que a expansao das empresas se

desenvolve por meio de seus recursos.

Como relata Barney (1991), os recursos de uma firma sdo compostos por todos

ativos, capacidades processos organizacionais, tecnologias, dentre outros, controlados pela
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firma e que podem ser convertidos para implementar estratégias com efetividade, visando a

obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis.

Porém, ainda segundo o autor, ndo sdo todos 0S recursos que proporcionam essas
vantagens. Apontou ainda que 0s recursos devem conter algumas caracteristicas especiais

para se tornar uma fonte de vantagem competitiva sustentavel:

1- Valiosos, promover a criacdo de valor, ou seja, deve estar vinculada & expansdo das
oportunidades e/ou diminuicdo das ameacas do ambiente, de forma a reduzir os custos ou
aumentar as receitas da empresa. Ademais, 0s consumidores devem estar dispostos a pagar

precos significativamente maiores aos custos;

2- Serem Raros (escassos) em comparagd0 aos concorrentes e/ou novos concorrentes,
significando ‘raridade’, em que o numero de empresas concorrentes ou novas concorrentes

com determinado recurso nao ¢ suficiente para gerar competi¢ao ‘perfeita’ na industria.

3- Serem imperfeitamente imitaveis, de modo que é dificil para os concorrentes imita-los, ou
a aquisicdo dos recursos para tal seria tdo elevada que desestimularia os concorrentes. Nesse
contexto, as principais fontes de imitacdo custosa, segundo Jugdev (2003), também

representariam mecanismos de isolamento:

a) Condicbes Historicas Unicas - a construcdo ou o desenvolvimento de um recurso
depende muitas vezes de um periodo no tempo e espaco. Uma vez que essa condicao
Unica de tempo e espaco passa, as empresas concorrentes enfrentam uma grande
desvantagem em custos para obté-los e desenvolvé-los, pois, para tal, seria necessario

recriar a historia, o que é praticamente impossivel,

b) Ambiguidade Causal - 0 entendimento da rela¢&o entre os recursos e as capacidades de
uma empresa como fato gerador de sua vantagem competitiva pode ser casualmente

ambiguo, ou seja, de dificil compreensao;

¢) Complexidade Social - alguns recursos e capacidades de uma empresa podem ser
socialmente complexos; podem ser relagdes interpessoais, reputacdo com stakeholders
chaves, ou a cultura da organizagdo. Esses recursos organizacionais tendem a ser caros
de imitar, e se forem raros e valiosos, podem trazer a empresa uma vantagem

competitiva sustentavel.

4- Serem imperfeitamente substituiveis - de modo que as empresas concorrentes ndo podem

obté-los, com a mesma especificidade, de outras fontes ou fornecedores, e que permitam



21

apenas uma substituicdo parcial por recursos equivalentes. Um exemplo dessa variavel ¢é a
dificil imitagdo do valor de ‘reputagdo’, que, na maioria dos casos, é construida por uma
empresa fornecedora com seu cliente, por um longo relacionamento comercial de confianca.
Contudo, em algumas operacdes comerciais, por exemplo, em contratos de engenharia de
longo prazo, a ‘garantia’ pode ser em alguns casos instrumento de substituicdo para a
reputacdo positiva. Esse viés, porém, ndo apresenta uma certeza, pois existe um conjunto de
outras variaveis psicoldgicas implicitas em uma relacdo de reputacédo, de forma que ndo pode

ser perfeitamente substituivel por garantia.

Além de propor a classificacdo de recursos de acordo com suas caracteristicas,
conforme Barney (1991), os recursos estratégicos sdo distribuidos heterogeneamente entre as
firmas, com estabilidade durante o transcorrer do tempo; ou seja, ndo sdo perfeitamente

transferidos entre as firmas.

Os recursos também podem ser identificados e classificados de acordo com as forgas
e fraquezas que proporcionam a uma empresa em relagéo a seus competidores, servindo como
base para formacdo da estratégia e da obtencdo de vantagem competitiva sustentavel
(GRANT, 1991; BARNEY, 1991).

Ao avancar nessa linha, ha o estudo de Helfat e Peteraf (2003), que abordou a
formagéo da base de recursos e capacidades de uma organizacgdo, ao incluir o conceito de
ciclo de vida de um recurso. Ou seja, dentro dessa abordagem, um recurso teria ciclos ou
caminhos de evolucdo, passando por algumas fases de utilidade para a organizacdo ao longo
do tempo; os recursos, ao longo do tempo, e em virtude da dindmica evolutiva da empresa e
dos mercados, passariam pelas seguintes fases: reducdo, renovacgéo, replicacéo, readaptacéo,

recombinacéo e aposentadoria (morte).

Dierickx e Cool (1989) apresentaram uma visdo complementar com énfase ao
processo de desenvolvimento interno de recursos, afirmando que os recursos que podem ser
adquiridos nos mercados sdo recursos ndo criticos e nao estratégicos por serem imperfeitos e
incompletos. Para 0s autores, 0s ativos estratégicos, ou seja, que sdo ndo imitaveis e nao
substituiveis, portanto, ndo comercializaveis, exigem um processo de acumulacdo interno,
continuo e consistente, fato que garantiria o carater heterogéneo do conjunto de recursos de

uma firma.

Nessa mesma linha figura o estudo de Dutta, Zbaracki e Bergen (2003), que

apresentaram uma visdo da formacdo de precos de uma empresa como um recurso baseado
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em uma combinagdo de rotinas, mecanismos de coordenacdo, sistemas e habilidades e
recursos complementares de dificil imitacdo, e que, por isso, pode ser fonte de vantagem
competitiva sustentavel. Para os autores, esse ativo ndo pode ser simplesmente comprado no
mercado, pois essa capacidade deriva da capacidade interna do desenvolvimento de um
sistema proprio de precos que atenda as particularidades dos requerimentos de sua carteira de

clientes.

Tal visdo foi compartilhada por Miller e Shamisie (1996), ao afirmarem que 0s
recursos podem perder ou ganhar valor com o decorrer do tempo. Em seu estudo, apontaram
uma distin¢do entre os recursos baseados em dois grupos distintos: um na propriedade e outro

no conhecimento.

Argumentaram que o primeiro contribui com o sucesso das empresas em ambientes
estaveis e previsiveis, por exemplo, uma patente de um processo deixa de ter valor quando
esse processo € substituido por outro, ou uma jazida de ouro deixa de ter valor quando se
esgota a quantidade de metal precioso que possui.

O segundo grupo é baseado no conhecimento. Por ter uma caracteristica menos
especifica e mais flexivel, terd mais valor em ambientes incertos, por exemplo, uma equipe
dindmica e criativa de design pode inventar produtos para atender a uma variedade de
necessidades do mercado, podendo ajudar a empresa a responder a um maior nimero de

contingéncias e, portanto, terd mais utilidade em ambiente incerto.

Ainda para os autores, ambos 0s recursos, de propriedade e conhecimento, dificeis de
comprar ou imitar, tendem a contribuir para o melhor desempenho das empresas, em maior ou
menor grau, dependendo tanto do contexto que envolve uma organizacdo quanto das

propriedades do recurso em si.

Alguns outros estudos mostraram a abrangéncia de visdes dentro da teoria dos
recursos. Dentre os trabalhos de destaque no campo da qualidade como um recurso
estratégico, ha o estudo de Powell (1995), que apresentou o gerenciamento da qualidade total

como uma potencial fonte de vantagem competitiva sustentavel.

Em sua investigacdo empirica, sugeriu que a maioria das caracteristicas geralmente
associadas com o TQM (Total Quality Management), tais como a melhoria e padronizagéo
dos processos internos de uma organizacdo e as ferramentas de controle de qualidade, nédo
produz vantagem, e muitas empresas inclusive entendem que esse processo envolve custos

significativos de implementacdo, aumentando a burocracia e a formalidade.
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Porém, afirmou que o TQM tem se tornado uma irreversivel forca difundida
globalmente de expressivo impacto na formulacdo de estratégia das empresas, e 0S
comportamentos tacitos seriam 0s mais importantes desenvolvidos pelas empresas nesse
processo de TQM, como: cultura aberta e outros, como 0 comportamento apresentado pelos
colaboradores de um compromisso pessoal com a qualidade; esses seriam capazes de

proporcionar as empresas vantagens sobre 0s seus concorrentes.

Todos esses recursos estratégicos apresentados até entdo tendem a compor de
maneira determinante a construcdo de estratégias que levam uma empresa a obter vantagens
competitivas sustentaveis. Entretanto, como adverte Leonard-Barton (1992), esses mesmos
recursos e capacidades podem se transformar em empecilhos estratégicos.

Nesse caso, rotinas tacitas e expressas de controles gerenciais, habilidades e recursos
que geraram valor econdémico as empresas no passado podem, além de ndo mais contribuir em
um momento presente, atrapalhar a empresa, devido ao apego a esses valores ultrapassados,
principalmente em mercados de constante evolugdo. Portanto, as empresas devem estar
atentas quanto a adequacdo de seus recursos de valor a novos contextos, evitando a

transformacéo de core capabilities em core rigidities.

Como trabalho final da revisdo teérica sobre o tema, figura o trabalho de Collis
(1991), que trouxe a discussdo da RBV para uma compreensdo da competicdo em nivel
global.

Segundo o autor, as competéncias essenciais de algumas empresas, adquiridas pela
curva de experiéncia e fundamentadas nos seus recursos, seriam capazes de atender as
exigéncias dos consumidores em diversas regides do globo. Nesse sentido, esses recursos
internos de uma organizacdo poderiam ser o diferencial no gerenciamento de mudancas e na
readaptacdo organizacional, visando a melhorar continuamente 0s servicos para o atendimento

da crescente exigéncia dos consumidores que a competicdo em diversos mercados provoca.

Para uma melhor compreensdo da razdo pela qual a RBV € determinante na
elaboracdo da estratégia, pode-se olhar a base de formacéo de uma estratégia empresarial, em
gue esta presente a missao da empresa, representada por sua razao de ser e sua visdo de longo
prazo, em que todos 0s objetivos estratégicos estardo voltados ao alcance dessa posi¢do no
futuro. Diante disso, as empresas tradicionalmente tém definido seus negocios com base nas

forcas de mercado, na industria em que prestam servi¢os ou comercializam seus produtos.
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Pode-se entdo observar que as preferéncias dos consumidores sdo volateis, o que
pode causar sérios problemas para uma empresa com estratégia focada no mercado, por ndo
fornecer estabilidade para guiar a estratégia no longo prazo. Dai vem a importancia da
estratégia baseada em recursos internos, que pode dar maior estabilidade a empresa, por
basear-se em um pacote de suas capacidades e recursos; portanto, em uma base mais estavel.
(GRANT, 1991)

Entdo, a RBV pode ser entendida como a teoria que aponta 0S recursos e as
capacidades internas como base principal para criacdo de estratégia, formacdo de valor
econdmico e da vantagem competitiva sustentdvel de uma empresa (BARNEY, 1991,
GRANT 1991).

A visdo baseada em recursos também remete & Teoria da Renda, de David Ricardo
(Rendas Ricardianas), que é baseada em uma posicdo estavel, considerando a inelasticidade
da oferta de alguns fatores impares de producédo frente a uma demanda crescente, como fonte
de possivel obtencdo de rendas superiores para 0s detentores desses recursos, onde figura a
‘escassez de recursos’ como tema central que pode levar & obtencdo de lucros acima da media
do mercado, pelo menos enquanto durar essa situacdo de escassez, ou monopolio desses
recursos. (VASCONCELOQS, CYRINO, 2000; REIS, SANTIN, 2007).

Porém, ndo se pode entender os recursos e as capacidades como estaticos; pelo
contrario, esses sao dinamicos e devem ser continuamente aperfeicoados, podendo também
perder ou ganhar valor com o decorrer do tempo. A seguir, a abordagem da RBV,

relacionando-a aos recursos e as capacidades dinamicas.

2.2.2 Capacidades Dinamicas

Um segundo grupo explicativo das vantagens competitivas sustentaveis de uma
empresa derivado da RBV, mas menos estatico, voltado ao estudo da dindmica do mercado
com relacdo aos estoques de recursos, e atento as questdes de inovacdo, mudangas e

incertezas, ¢ denominado Capacidades Dinamicas ou ‘Teoria das Capacidades Dindmicas’.

A velocidade das mudancas no mundo empresarial é crescente. Além de incertezas e
complexidades, as inovagOes constantes em todos os campos da sociedade afetam as
empresas, que precisam estar em constante evolugio para acompanhar esses fatores. E preciso

gue uma empresa olhe para esse ambiente, visando a antecipar essas transformacdes na busca
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da manutencdo ou conquista de vantagem competitiva sustentavel, por meio de seus ativos

estratégicos.

Essa abordagem das capacidades dindmicas remete a Teoria do Desenvolvimento
Econdmico de Schumpeter, ligada ao empreendedorismo e a ‘inovagdo’, em que seriam as
proprias empresas que desenvolveriam inovagdes, alterando o equilibrio das forcas
competitivas anteriores, promovendo, assim, 0 desenvolvimento econémico. (TEECE,
PISANO, SHUEN, 1997; MORICOCHI, GONGCALVES, 1994).

Peteraf e Barney (2003), em seu trabalho, integraram a perspectiva da gestdo de
empresas com a perspectiva econdmica, esclarecendo que se a origem da vantagem
competitiva ndo € imitadvel no curto prazo, as rendas sdo Ricardianas em sua natureza,
atreladas a um ambiente mais estavel. E se a vantagem é inerentemente imitavel de uma
maneira mais rapida, as rendas sdo Shumpeterianas, atreladas a um ambiente de ‘rapida
mutagdo’. Os autores ressaltaram que, em ambos 0s casos, a origem da vantagem competitiva

acontece por meio dos recursos.

Pode-se tomar como exemplo o mercado de tecnologia, em que as mudancgas sdo
rapidamente difundidas ao redor do mundo para as empresas que atuam nessa industria.
Atualmente, somente ter os recursos baseados na propriedade tecnoldgica protegida por
patentes ndo mais é suficiente para garantir vantagens competitivas sustentaveis, e o aspecto-
chave para o sucesso estaria alojado na capacidade de reconfiguracdo, adaptacéo, recriacéo,
recursos e capacidades diante da dindmica das mudancas do mercado. (TEECE, PISANO,
SHUEN, 1997; HELFAT, PETERAF, 2003).

Portanto, a abordagem das capacidades dindmicas enfatiza a acumulagdo e
combinacdo de recursos em novas configuracOes, capazes de gerar novas oportunidades de
negocios. Na visdo de Teece, Pisano e Shuen (1997), os recursos de valor de uma empresa sao
compreendidos a partir da forma como se estrutura a organiza¢do, em termos dos processos

gerenciais que dao suporte as demais atividades produtivas da empresa.

A esséncia das competéncias e capacidades da organizacdo, dessa forma, esta, de um
modo geral, primariamente nos processos organizacionais. Esses processos organizacionais

cumprem trés fungdes basicas:

a) Uma funcdo de coordenacdo/integracdo (conceito estatico), que exige dos gerentes a

coordenacdo e integracdo de atividades de gestdo da empresa, rotinas gerenciais
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envolvendo atividades internas e externas da empresa no ambito das relagdes entre

compradores e fornecedores, e também relacionadas as tecnologias utilizadas;

b) Uma funcédo de aprendizagem (conceito dinamico), em que 0s processos de repeticéo e
experimentacdo permitem uma melhoria continua das tarefas e maior efetividade no

seu desenvolvimento, possibilitando novas e melhores oportunidades de producao;

¢) Uma funcdo de reconfiguragdo (conceito de transformacdo), compreendendo as
habilidades de percepcao das mudancas do ambiente e da capacidade de transformacao

da estrutura dos recursos da empresa, de forma antecipada a concorréncia.

Para finalizar a argumentagéo sobre o tema, a Teoria da RBV e sua principal corrente
de expansdo, a Teoria das Capacidades Dindmicas, tem causado, nas Ultimas décadas,
profundas mudancas na formulacao estratégica de uma empresa, contrapondo-se a referéncia
estratégica predominante na década de 1980, baseada na inddstria e no seu posicionamento,

de que as empresas costumavam adotar estratégias em muitos pontos similares.

A RBYV abriu espago para uma nova reflexo e enfatiza os aspectos impares de cada
empresa. Dessa maneira, sugere-se que a chave do progresso das empresas esta primariamente
na lucratividade que 0s recursos e capacidades Unicos de empresa podem proporcionar, ou
seja, a chave ndo seria atuar de maneira igual as outras empresas, mas sim explorar as

diferencas.

2.3 Competéncias

A discussdo acerca do que sdo competéncias e de seu emprego estd longe de
constituir uma visdo convergente a respeito de sua definicdo, em razéo da grande diversidade
de conceitos e da perspectiva multidimensional que se aplica desde o seu uso no meio

académico até a sua utilizacdo na pratica.

Existem varias definigdes para o termo competéncia em diferentes areas da ciéncia,
como na Sociologia, Economia, Educacéo e Psicologia; em muitas delas, o termo figura como
a soma dos conhecimentos presentes nas habilidades individuais e nas unidades

organizacionais.

As primeiras manifesta¢Oes estruturadas sobre a busca de respostas mais eficazes por

parte das empresas em serem competentes e aproveitarem ao maximo a produtividade de sua
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mé&o de obra surgiram nos anos 1920, com Taylor, que destacou a importancia da competéncia
administrativa para o desempenho organizacional. A partir dai, inimeros estudos foram feitos
na busca de maiores niveis de produtividade, visando ainda a melhorar a qualidade dos
produtos e servicos ofertados por uma empresa, principalmente a partir dos anos 1950, com

Deming, Crosby e Juram.

Segundo Marras (2005), o modelo Taylorista-Fordista esgotou-se a partir dos anos
1970 como forca de trabalho nos paises desenvolvidos, onde o trabalhador deixava de ter
apenas um papel puramente de executor, sem margem de decisdo naquilo que realizava, para
um modelo em que ndo existia a separacdo entre o pensar e o fazer. O modelo em que o
trabalhador passou a pensar e a ter criatividade na execucdo de sua tarefa teve origem no
Japdo, o toyotismo, com base na polivaléncia, multitarefa, no alto grau de aprendizagem e no

treinamento do trabalhador.

De acordo com Prahalad e Hamel (1990), nos anos 1970, o foco era de reestruturagdo
das empresas, e nos anos 1990, a vantagem das empresas era identificar e desenvolver as
competéncias essenciais como fonte de vantagem competitiva sustentavel. E dentro desse
contexto evolutivo que recentes discussdes sobre competéncias tém assumido lugar de

destaque no contexto empresarial.

Assim sendo, esta se¢cdo tem como foco detalhar as ‘competéncias organizacionais’ e
as ‘competéncias essenciais’, passando brevemente pela competéncia do individuo, que,
segundo Fernandes (2006), merece uma atencdo as suas especificidades, pois, além de ser um

recurso, também é uma instancia coordenadora de recursos.

Como aponta Le Boterf (2006), competéncia € uma capacidade de agir sempre
realizada pela acdo, uma sumula de saberes, de saber-fazer e saber-estar. O autor apresentou a

competéncia em trés dimensdes:

a) Primeiramente, a dimensdo dos recursos do individuo, composta pelas caracteristicas
da pessoa, da formacdo educacional e por sua experiéncia profissional, que ele pode

mobilizar para agir;

b) Depois, a dimensdo da acdo e dos resultados que ela produz, isto €, das préaticas

profissionais e do desempenho, mobilizando os recursos do seu meio envolvente,
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c) Finalmente, a dimensdo da reflexividade; é sobre essa dimensdo que o profissional
pode desenvolver sua capacidade de conduzir, ele proprio, suas aprendizagens e

transferi-las.

De acordo com Nisenbaum (2000), competéncia individual € a integracdo sinérgica
de habilidades, conhecimentos e comportamentos, manifestada pelo alto desempenho da
pessoa, tendo como base os fatores aprendizagem, evolucdo e transferibidade, contribuindo
para os resultados da organizacdo. Ainda segundo o autor, as competéncias individuais devem

dar sustentacdo e estar afinadas com as competéncias essenciais previamente identificadas.

A partir desse ponto, segue-se para o foco desta se¢do: compreender as competéncias
organizacionais. Conforme Fernandes (2006), o desempenho superior de uma organizagdo em
longo prazo estd fundamentado em caracteristicas especiais, denominadas competéncias
organizacionais, construidas pela administracdo de diversos recursos articulados, dentre os

quais se destacam as competéncias humanas como um elemento essencial.

Na visdo de Fernandes, Fleury e Mills (2006), a simples existéncia de recursos que a
empresa controla ndo é suficiente para garantir uma vantagem competitiva sustentavel.
Afirmaram ser necessario que tais recursos sejam mobilizados, coordenados e entregues, para
garantir o desempenho organizacional, e essa instancia de mobilizacdo e coordenacdo de

recursos pode ser denominada competéncia organizacional.
Os autores classificaram em seis as categorias de recursos organizacionais;

a) Recursos tangiveis — construcdes, plantas, equipamentos, licencas exclusivas, posicao

geografica, patentes e empregados;

b) Conhecimentos, habilidades e experiéncias — conjunto frequentemente tacito, cujos

possuidores muitas vezes ndo sabem que possuem;

c) Procedimentos e Sistemas — conjunto de documentos tangiveis: sistemas de
recrutamento e selecédo, avaliacdo de desempenho e recompensa, processo de compras,

etc., embora tangiveis, existem recursos intangiveis para funcionar eficientemente;

d) Valores e Cultura — recurso intangivel desenvolvido ao longo do tempo, quase sempre
dependente de atitude dos fundadores e eventos passados; inclui memodria de

incidentes criticos, valores e crencas.
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e) Networks (redes de relacionamentos) — grupos de interesse dentro da empresa,
networks de pessoas da empresa com fornecedores, clientes, governo, consultores,

inclui marca e reputacdo;

f) Importante para a Mudanca — reconhecer quando recursos valiosos se tornam

ultrapassados e necessitam mudar ou mesmo ser destruidos.

Ainda para os autores, 0os elementos importantes para caracterizar as competéncias
organizacionais sdo: o valor, a sustentabilidade, a versatilidade e, por fim, o fato de agregarem
valor em fatores criticos de sucesso da organizacdo. Nesse contexto, se integrados tais
conceitos, define-se o conceito de ‘Competéncia Organizacional’ como um conjunto de
recursos coordenados que geram valor a organizacdo, sdo dificeis de imitar, podem ser
transferidos a outras areas, produtos ou servigos da organizacdo e impactam no desempenho

organizacional em um fator chave a seu sucesso.

Por outro lado, as competéncias organizacionais essenciais surgiram nos estudos de
Prahalad e Hamel (1990), caracterizadas por serem desenvolvidas por meio de recursos
intangiveis, sustentadas no ambiente interno da organizacao, sendo Unicas, dificeis de copiar,
transformando-se em elementos-chaves para a obtencdo de vantagens competitivas
sustentaveis. Para os autores, existe uma linha ténue entre uma habilidade especifica/basica e

uma competéncia essencial.

As competéncias basicas seriam aquelas ligadas as condi¢fes necessarias para que
uma empresa trabalhe com eficacia, porém, ndo suficientes para a empresa alcancar a
lideranca e diferenciacdo no mercado. Para que uma competéncia seja considerada essencial,

devera atender a trés requisitos:

a) Primeiramente, o valor percebido pelos clientes: uma competéncia essencial deve
oferecer reais beneficios, de forma consistente e diferenciada a seus clientes, visando a

promover um valor agregado;

b) Segundo, deve propiciar a diferenciacdo entre 0s concorrentes: uma competéncia
essencial deve ser percebida pelo mercado como diferenciada, especifica daquele

produto ou servico, portanto, de dificil imitag&o;

c) E terceiro, a capacidade de expansdo: uma competéncia essencial deve estar ligada a
promocdo de um futuro promissor a empresa, de forma a prover acesso a diferentes

mercados, como fonte de desenvolvimento de novas oportunidades.
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Nas palavras de Nisembaum (2000), as competéncias essenciais levam as empresas a
competirem por meio de suas capacidades, a partir de uma perspectiva interna dos processos
de negocios, ndo simplesmente por produtos e servicos finais. Ademais, podem proporcionar
a organizacdo um diferencial competitivo, ao levar em conta a perspectiva do mercado
consumidor e onde essas competéncias essenciais podem oferecer maior valor agregado

dentro desse mercado.

Para Fernandes (2006), a competéncia essencial apoia-se em recursos valiosos,
sustentaveis e versateis, coordenados de forma a propiciar um desempenho superior.
Adicionalmente, a competéncia essencial pode desenvolver-se a partir do enriquecimento dos
recursos constitutivos e/ou da maior coordenacdo desses recursos. Tal posicdo é também
alinhada a Grant (1991), ao afirmar que as capacidades de uma empresa sdo 0 que essa pode

fazer com os resultados de um conjunto de recursos trabalhados conjuntamente.

Com base em Fernandes (2006), o Quadro 1, abaixo, define os principais conceitos

de competéncias no plano organizacional:

Quadro (1) - Conceito de Competéncia no Plano organizacional

integrar recursos
em produtos e
servigos que

propicia acesso ao
mercado, permite
desenvolver

corporativo,
chave paraa
sobrevivéncia da

competicdo

internacional ,

contribuindo

aempresatem
desempenho
comprovadamente

Conceito Autores
PRAHALAD e HAMEL| HAMEL (1994) [ MILLS et.al (2002) [ RUAS (2003) | FERNANDES (2006) | NISEMBAUM (2000)
(1990)
Competéncia [ Capacidade de Integracdo de Atividades mais | Diferenciam a| Fatores-chave de Sdo suas
Essencial combinar habilidades e elevadas, no organizagdo | sucesso (FCS)em capacidades
misturar e tecnologias que nivel no espago de [um setor, nos quais internas, que

proporcionam um
diferencial
competitivo, ao

/ de unidades
de negdcios/
funcional

fungdo

fungdo

esperadas de
cada unidade de
negdcios da
empresa

dreas vitais da
empresa

em nivel superior
nas unidades de
negocio em que
contribuem para a
competéncia
essencial

oferece real melhores empresa e para uma superior ao da oferecerem maior
beneficio aos processos que os | centrais paraa posicdo de concorrénciaem | valor agregadoem
clientes, é dificil | concorrentes e sua estratégia | pioneirismo |nivel internacional.|seus produtos finais
de imitare da proporciona nesse sob a perspectiva
acesso a beneficios mercado do mercado
diferentes exclusivos aos consumidor
mercados clientes
Competéncia Competéncia Competéncia Atividades - Especificaa Atividades capacidades que
organizacional [ necessaria a cada | necessaria a cada chave, cadaumadas [ desempenhadas | sdo necessdrias ao

funcionamento da
organizagdo, que
articuladas levam a
competéncia
essencial

Fonte: Adaptado de Fernandes (2006) pag. 46

O Quadro acima descreve sua prépria concepgdo sobre o conceito de competéncias
no plano organizacional, juntamente com a concepcao de outros autores, e é possivel observar

que as definicbes ndo se conflitam, mas se complementam.
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Podem-se analisar ambas as dimens@es, as competéncias organizacionais essenciais e
as pessoais, também por um lado dindmico. Nesse sentido, Drejer (2001), em seu trabalho,
definiu competéncia em quatro elementos: 1-Tecnologia, representada pela parte visivel da
competéncia, por meio das ferramentas que as pessoas usam em suas atividades, 2 - Pessoas,
que utilizam essas tecnologias, 3 - Organizacéo, representada pelos sistemas formais que a
empresa utiliza para gerir as pessoas e a tecnologia, e 4- Cultura, representada pelos sistemas

informais, mostrando os caminhos que levam as pessoas a seguirem os valores da empresa.

O autor descreveu a importancia do desenvolvimento de novas competéncias frente
as constantes evolugdes, principalmente as evolugdes tecnoldgicas, cujas mudangas no
ambiente competitivo podem destruir competéncias que, em momentos anteriores, geraram
vantagem competitiva, mas ndo evoluiram. Por consequéncia, podem destruir as empresas que
mantiverem essa posicdo estatica. Essa abordagem com énfase no dinamismo é bastante
alinhada as consideracdes encontradas na RBV (LEONARD-BARTON, 1992).

Pode-se notar que o tema ‘competéncias’ ¢ extremamente rico, € que existe na
literatura uma grande variedade de abordagens. Todavia, ap6s a analise desses textos mais
focados nas origens das competéncias e nas competéncias organizacionais essenciais, fica um
pouco mais facil a adocdo de alguns desses argumentos para 0 contexto desta pesquisa, que
busca as aplicac6es da definicdo de competéncias no cenario de gerenciamento de projetos.

2.3.1 Projetos e Competéncia

2.3.1.1 Definicéo de Projetos

Segundo Bouer e Carvalho (2005), projetos tornaram-se um importante instrumento
de mudanca e desenvolvimento nas organiza¢Ges. As principais mudangas organizacionais e
as iniciativas para gerar vantagens competitivas tém sido executadas, em sua maior parte, por

projetos organizacionais.

Para a melhor compreensdo de quais sdo as competéncias de maior importancia no
ambito de gerenciamento de projetos, é necessario uma melhor compreensdo do significado
de Projetos. De acordo com, Carvalho e Rabechini Jr. (2009), esse conceito tem sido
aprimorado nos ultimos anos, visando a estabelecer um entendimento comum nas

organizacOes que trabalham com esse tipo de empreendimento.
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Para Kerzner (2009), um projeto pode ser considerado uma série de atividades e
tarefas, com o objetivo especifico de ser completado dentro de restrigdes especificas, com
datas de inicio e fim definidas, limites de financiamento (se aplicavel), consumo de recursos

(humanos ou ndo) e multifuncionalidade.

Conforme Dinsmore (1992), um projeto é um empreendimento com comeco e fim
definidos, dirigido por pessoas para cumprir metas estabelecidas dentro de parametros de

custo, tempo e qualidade.

Segundo Shenrar e Dvir (2007), um projeto € uma organizacdo temporaria, um
processo estabelecido para alcancar uma meta especifica sob as restricdes de tempo,

orcamento e outros recursos.

Podem-se destacar dois conceitos que emergem dessas definicbes: o primeiro
referente a temporalidade, ou seja, todo projeto tem um comeco, um desenvolvimento e um
fim determinado; o segundo referente a unicidade, ou seja, que o produto e/ou o servico final
de cada projeto é diferente em comparacao a todos os projetos similares feitos anteriormente.

A temporalidade ndo significa curta duracdo, pois existem projetos de periodos
curtos como dias ou semanas, ou que podem durar anos, como 0S projetos de pesquisa de
novos remédios na industria farmacéutica ou projetos de engenharia, usinas hidrelétricas e

plataformas de petréleo.

Embora o projeto acabe o seu produto, seus resultados podem perdurar por um longo
periodo de tempo, por exemplo, a construcdo da primeira linha do metrd de Sdo de Paulo foi

realizada ao final da década de 1970, mas a linha continua a transportar pessoas até hoje.

Existem outros aspectos que caracterizam um projeto que merecem destaque, sendo
um deles a incerteza e o outro a complexidade, em que quanto maior o grau de
desconhecimento, maior a incerteza e maior 0 risco associado, 0 que pode afetar o sucesso de

um projeto.

Os fatores criticos de sucesso de um projeto foram apresentados no trabalho de Pinto
e Sleven (1987). Na visdo dos autores, um projeto € considerado um sucesso em sua

implementacdo caso atenda a quatro critérios: tempo, custo, eficicia e satisfacdo do cliente.

Nessa mesma linha, Kerzner (2006) dividiu o sucesso de um projeto mensurando
fatores primarios: no prazo, dentro do orcamento, no nivel desejado de qualidade; e

secundarios: aceitacdo pelo cliente, sucesso financeiro, superioridade técnica, alinhamento
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estratégico, alinhamento dos funcionarios, conduta ética, dentre outros. Ademais, a definigdo
absoluta de sucesso sera percebida quando o cliente estiver tdo satisfeito com os resultados

que permitira a utilizacdo de seu nome como referéncia, ou seja, reputacdo positiva.

Para Cleland (1999), existem duas principais correntes de pensamento ligadas a
avaliacdo de sucesso em projetos: a primeira, uma abordagem tradicional, que descreve uma
sequéncia de passos-padrdo que envolve o planejamento, a organizacdo, o direcionamento e 0
controle da equipe para o atendimento das metas e objetivos estabelecidos. A segunda analisa
0 sucesso em projetos sob uma abordagem contingencial de gerenciamento, que descreve que
0s projetos ndo sdo iguais e, portanto, existe a necessidade de estudar as caracteristicas Unicas
de cada projeto, para 0 uso mais apropriado de técnicas e ferramentas de sua gestdo.

Nessa mesma linha de interpretacdo de projetos, Carvalho e Rabechini Jr. (2009)
abordaram a questdo da abordagem contingencial na administracdo de projetos, alertando que,
nas Ultimas décadas, houve uma oferta de muitos modelos de referéncia propostos por
académicos e associacdes profissionais, em busca de maior eficiéncia e eficacia na conducao

de empreendimentos de diversos tipos e natureza.

Dentre esses modelos, em termos de difusdo na comunidade académica e de
profissionais, destaca-se 0 PMBoK (A Guide to the Project Management Body of
Knowledge), proposto pelo Project Management Institute (PMI). Porém, destaca-se que
reconhecer as diferentes tipologias de um projeto é objeto de interesse crescente nas
organizacOes, que tém buscado diferentes roteiros (road maps) gerenciais para identificar a
abordagem adequada a viabilizar projetos complexos com caracteristicas distintas. Definido o
conceito de projetos e seus fatores criticos de sucesso, € possivel discorrer sobre as

competéncias no gerenciamento de projetos.

2.3.1.2 Competéncias em Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de Projetos é uma disciplina nova. Segundo Shenrar e Dvir (2007)
e Jugdev (2004), surge com maior propriedade com o projeto Manhattan, que construiu a
primeira bomba atémica durante a Segunda Guerra Mundial e exibiu os principios de
organizacao, planejamento e dire¢do que influenciaram o desenvolvimento de préaticas padrdo

para gerenciar projetos.
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Nas décadas de 1950 e 1960, houve avancos significativos, com projetos grandes e
complexos que exigiam novas abordagens, como o projeto dos misseis Polaris da Marinha dos
EUA, desenvolvidos com pesquisas baseadas em algoritmos matematicos e técnicas de
planejamento de projetos (P.E.R.T — Programe Evaluation and Review Techniques, C.P.M. -
Critical Path Methods). Desde entdo, houve um crescente interesse sobre o tema, e entre 0s
anos de 1960 a 1999, foram escritos mais de 19.000 (dezenove mil) trabalhos no mundo, entre
livros e artigos cientificos ligados ao gerenciamento de projetos, nas mais diversas areas de

conhecimento.

O conceito de gerenciamento de projetos tem tido uma importancia crescente no
meio empresarial e uma constante evolucdo nas Gltimas décadas, com avancos em seus
pressupostos teoricos, que refletem melhor no resultado pratico. Nesse contexto, de acordo
com King (1993), cada vez mais 0s projetos tendem a crescer em importancia para as
organizaces, e quanto mais alinhados estiverem aos negdcios das empresas, certamente, mais

vantagens essas obterdo na competicao.

Nessa mesma linha, Carvalho e Rabechini Jr. (2009) e Crawford (2005) expressaram
gue o gerenciamento de projetos tem emergido como uma préatica de campo sendo usada cada
vez mais pelas organizacdes para alcancar seus objetivos. A competéncia dos gestores de
projeto tem um lugar de destaque, exercendo grande impacto sobre o desempenho do projeto
e, portanto, sobre o desempenho dos negdcios.

O interesse em gerenciamento de projetos pode ser explicado pela observacdo de
que, na era do conhecimento em que vive a sociedade, sdo as atividades inteligentes, as de
projetos, portanto, que mais adicionam valor aos produtos/servigos, ndo as atividades
rotineiras. Ou seja, as atividades ligadas a P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), projetos de
produtos e processos, logistica, administracdo da tecnologia de informacéo, desenvolvimento
de recursos humanos, entre outras, estdo no grupo de atividades mais importantes para as
empresas, que precisam ser mais competitivas em seus mercados. Assim, pode-se afirmar que
as atividades tipicas de projetos (atividades inteligentes) precisam cada vez mais ser

administradas eficazmente.

Para Dinsmore (1992), o gerenciamento de projetos é a combinagdo de pessoas,
técnicas e sistemas necessarios a administracdo dos recursos indispensaveis, com o objetivo

de atingir o éxito final do projeto.
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O metodo prescritivo mais importante para o correto gerenciamento de um projeto,
fundamental para que qualquer tipo de organizacdo alcance o resultado esperado, quanto ao
sucesso de um projeto, € o PMBokK, desenvolvido pelo PMI, uma organizacdo do terceiro
setor, dedicada aos estudos das melhores praticas em projetos, que, por meio de seus
preceitos, procura suprir as necessidades dos gerentes de projetos de todo o mundo. O PMBok
foi organizado por estudos de dezenas de profissionais de diversas nacionalidades afiliados ao

PMI. Sua primeira versado foi publicada em 1996, e a versdo atual é de 2009.

Em linhas gerais, os elementos adotados na metodologia de gerenciamentos de
projetos proposta pelo PMI (2004) s&o classificados em areas que se referem a integragdo dos
diversos elementos-chaves de um projeto, todos essenciais, alguns com caracteristicas mais
prescritivas, outros facilitadores, divididos em nove areas: Gestdo da Integracdo, do Tempo,
de Custos, da Comunicacdo, dos Suprimentos, do Escopo, da Qualidade, dos Riscos e de

Recursos Humanos.

De acordo com Carvalho e Rabechini Jr. (2009) e Dinsmore (1992), pode-se definir

0S conceitos:

a) Escopo, como o trabalho a ser realizado no ambito do projeto: limita as fronteiras
entre determinadas tarefas, atividades, contratos, atribuicdes, responsabilidades e

missoes;

b) Tempo, como um icone de gestdo visando a conclusdo do projeto no prazo contratado;
técnicas de rede de interdependéncia, como o PERT/COM, sdo usadas no

planejamento e no controle das atividades do projeto;

c) Custo, no que tange ao controle das estimativas, verificando os desvios e fazendo as

alteracdes necessarias sempre de forma preventiva;

d) Gestdo da Integracdo do projeto, ao exercer um papel essencial, na medida em que
cria condi¢es propicias para o desenvolvimento do projeto. Dentro desse processo, 0s
gerentes lancam o projeto, estabelecendo seus objetivos, restricdes, premissas e

justificativas pelas quais foi criado;

e) Gestdo da Qualidade, como o equilibrio entre a busca de se produzir a coisa mais
genial, mas dentro do possivel, ou seja, respeitando as restricGes de recursos e prazo

do projeto;



36

f) Gestdo dos Recursos Humanos, incluindo todos os processos requeridos para que se
empregue de forma eficaz um projeto, principalmente a administracdo do pessoal

envolvido no projeto, cuidando também do lado motivacional e comportamental;

g) Comunicacdo, incluindo os processos requeridos para assegurar geracdo, coleta,

divulgacdo, armazenamento e distribuicédo das informacdes do projeto;

h) Gestdo de Riscos, sendo inerente a atividade do projeto; muitas vezes, o
gerenciamento do risco se confunde com o préprio gerenciamento do projeto, tendo
como objetivo rastrear todos os riscos do projeto e acompanhar sua evolucéo ao longo
do ciclo de vida do projeto, sendo também um processo de monitoramento e controle
dos planos de resposta ao risco, avaliando sua eficacia;

i) Gestdo dos Suprimentos do projeto, como o controle das aquisicdes e contratacbes
externas impossiveis de serem desenvolvidas internamente, incluindo, portanto, a

administracdo de qualquer contrato emitido no &mbito do projeto.

Alguns outros autores classicos na literatura académica de projetos desenvolveram
premissas e modelos referentes as competéncias em gerenciamentos de projetos, que
envolvem aspectos do gerente de projetos, das equipes de projetos e também das
organizacOes. Dai se destacou alguns desses ensinamentos de maior interesse e aderéncia para

esta pesquisa.

Pelo aspecto que envolve os gerentes de projetos, conforme Kerzner (2006), algumas
das principais capacidades inerentes ao gerente de projetos sdo: construcdo de equipes,
capacidade de formar e gerenciar equipes de trabalho, resolucdo de conflitos no &mbito do
projeto e seus diferentes stakeholders, planejamento ligado as capacidades de elaboracdo e
execucdo de cronogramas, competéncia técnica, alocacao de recursos ligados a capacidade de

estabelecer e mobilizagdo de recursos durante as diversas fases de um projeto.

Ainda segundo o autor, os gerentes de projetos, em um passado recente, eram
considerados apenas especialistas em aspectos técnicos, envolvendo-se predominantemente
com esses aspectos na gestdo de projetos. Com o decorrer do tempo e cada vez mais pessoas
se dedicando a mudltiplos projetos, houve o amadurecimento do gerente de projetos, que
passou a cuidar também dos aspectos funcionais que envolviam o projeto e a alocagdo dos
recursos. Atualmente, com a gestdo moderna de projetos, a participacdo desse gerente é
associada principalmente a geréncia de riscos, as questdes de integracdo e de gerenciamento

de conflitos.
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Segundo Cleland (1999), as competéncias individuais podem ser classificadas
conforme o0 modelo de steakeholders, que representa o grupo de individuos interessados direta
ou indiretamente nos resultados do projeto. O autor fez uma divisdo em dois grupos distintos:

primarios e secundarios.

Os stakeholders primarios sdo, em geral, os colaboradores que exercem quatro papeéis
distintos na gestdo de projetos: o gerente do projeto, o gerente funcional, o patrocinador e o
gerente técnico. E o grupo de stakeholders secundarios depende muito do porte e da
abrangéncia do projeto, podendo envolver um vasto grupo de interessados dentro da empresa,
6rgdos do governo, agéncias reguladoras, organismos internacionais, empresas

subcontratadas, populagdo em geral, dentre outros.

As competéncias da empresa complementam esse modelo de stakeholders e formam
outra importante variavel, ligada a capacidade de uma organizacao na criagdo de um ambiente
favoravel, que possibilite 0 comprometimento tanto do colaborador a nivel individual, quanto

das equipes, proporcionando gerir 0s seus projetos de forma eficaz.

O principal stakeholder priméario de um projeto, até mesmo pela dificuldade ou
impossibilidade de substituicdo, é a figura do patrocinador do projeto. De acordo com
Dinsmore (1989), é geralmente a pessoa que ocupa uma posi¢ao sénior nas empresas e exerce
uma funcdo essencial, no sentido de supervisionar o0 projeto, antecipando 0s riscos e 0s

impactos negativos potenciais.

Ainda para o autor, as competéncias de um patrocinador sdo distribuidas ao longo do
ciclo de vida do projeto, e desde seu inicio, deve-se assegurar o cumprimento das estratégias
planejadas e de os controles pre-estabelecidos fornecerem apoio para a mobilizacdo da equipe

do projeto, 0 apoio politico necessario.

A medida que o projeto avanca e se desenvolve, deve ter as competéncias para
participar das suas avaliagbes periddicas, envolver-se, caso saia do seu curso. Quando o
projeto estiver em sua fase final, estimular a transicdo da fase projeto-operacdo, um rapido

encerramento do projeto e assegurar a documentacdo das ligdes aprendidas.

Com relacdo a estdncia das competéncias das equipes de projetos, hd as
consideracOes de Gido e Clements (2007), que apresentaram uma definicdo de equipe como
um grupo de pessoas que trabalham independentemente para alcangcar um objetivo comum. O
trabalho em equipe € o esforgo cooperativo por partes dos membros de uma equipe para

alcancar esse objetivo comum.
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Apontaram que a eficcia da equipe de projetos, ou a falta dela, pode fazer a
diferenca entre o sucesso ou o fracasso do projeto. Ainda para 0s autores, as competéncias
geralmente associadas a equipes eficazes de projetos incluem um bom entendimento do
objetivo do projeto, claras expectativas sobre o papel e responsabilidades de cada membro,
orientacdo para os resultados, um alto grau de cooperacdo e colaboracdo e um nivel alto de
confianca.

Na visdo de Frame (1999), além dessas competéncias, figuram como fundamentais
para a eficacia de uma equipe de projetos o conjunto de habilidades gerencial, a técnica

diferenciada e a capacidade de se relacionar bem com clientes.

Pelo lado organizacional, 0 modelo de maturidade em gestdo de projetos, proposto
por Kerzner (2006), sugeriu que, para uma empresa alcancar a exceléncia em gerenciamento

de projetos, € necessario galgar cinco niveis:

a) Primeiro nivel — estabelecer uma linguagem comum que propicie, de forma geral, a
todos, um entendimento sobre a disciplina de gestdo de projetos, ao menos uniforme o
bastante para estabelecer uma terminologia; é nesse nivel que a organizacao reconhece

a importancia da gestéo de projetos;

b) Segundo nivel, processos comuns — em que a organizacdo reconhece o
estabelecimento de processos comuns visando a replicar o sucesso obtido em um

projeto para todos 0s outros em execugdo na organizacao;

c) Terceiro nivel, metodologia singular - é quando a organizacdo reconhece a
possibilidade de obter um resultado otimizado com a combinacdo de Vérias
metodologias dentro de uma Unica, considerando o gerenciamento de projetos, de uma

forma sinérgica, como seu eixo central;

d) Quarto nivel, Benchmarking - formado por um processo continuo de comparacdo das
praticas de gerenciamento de projetos desenvolvidas por uma organiza¢do com outras
da mesma industria, com o objetivo de obter informacdo que auxilie a organizacao a

melhorar seu desempenho.

e) Quinto e dltimo nivel, melhoramento continuo — é aproveitada internamente a
informacdo aprendida a cada projeto, juntamente com a informacao advinda do nivel
anterior (benchmarking) para implantar as mudancas necessarias, visando a atingir o

melhoramento continuo nos processos de gerenciamento de projetos.
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Para Jugdev (2002), os modelos de maturidades em gestdo de projetos, analisados
sob a dtica da RBV, representam importantes ferramentas rumo ao alcance da exceléncia no
gerenciamento de projetos, identificando, inclusive, pelo benchmarking, as fraquezas e forcas
a nivel organizacional. Os Maturity Models (MMs) capturam competéncias no gerenciamento
de projetos por meio de documentos e procedimentos, e podem, em alguns casos, representar
uma competéncia essencial de uma empresa. Contudo, por ser um ativo tangivel (manuais,
modelos padréo, licGes aprendidas), representam uma vantagem competitiva temporaria, mas
ndo uma vantagem competitiva sustentavel, pois seriam um recurso sujeito a comercializacao

e replicagdo por parte dos competidores.

Frame (1999) classificou em trés os tipos de competéncias em gerenciamento de
projetos: as individuais, as de equipe e as da empresa. As primeiras se referem as aptiddes e
habilidades dos individuos colocadas a frente para solucdo de problemas de projetos. De
modo geral, esse vetor tem sido tratado pela literatura técnica especializada em gerenciamento
de projetos pelas competéncias do gerente de projetos; as segundas se relacionam as
competéncias da equipe relacionadas a capacidade de resolucdo de problemas complexos em
contexto multidisciplinar; e as competéncias da empresa formam o terceiro vetor, que analisa
a capacidade de criacdo de um ambiente que possibilite o desenvolvimento tanto dos

individuos quanto das equipes para a administracdo dos seus projetos de uma maneira eficaz.

Nessa mesma linha, foi proposto um modelo bastante reconhecido no meio
académico, por Rabechini Jr. e Pessoa (2005), analisando a maturidade organizacional com
base nas competéncias estruturadas em pilares e camadas, tal como representando na Figura 1,

abaixo:
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Figura 1. Modelo de Competéndas em Gerendamento de Projetos

ORGANIZACAO

EQUIPES

INDIVIDUO

FATORES CRITICOS PROCESSOS EFETIVACAO DA MUDANCA
DE SUCESSO ESTRATEGIA

Fonte: Rabechini Jr. e Pessoa (2005)

O modelo proposto neste estudo foi estruturado a partir de trés pilares conceituais de
suporte primarios — Processos, Estratégia e efetivacdo da Mudanca — capazes de dar
sustentacdo as camadas de competéncias envolvidas na institucionaliza¢do de gerenciamento

de projetos: Individuo, Equipes e Organizacao, de forma integrada e consistente.

Ao se analisar individualmente as camadas de competéncias do modelo, é possivel
estabelecer pardmetros minimos esperados de cada &mbito de envolvimento no projeto. Da
camada dos individuos envolvidos em projetos, de maneira geral, espera-se que dominem as
rotinas de melhores praticas em gerenciamento de projetos, tendo como premissa 0S
parametros j& consolidados e amplamente difundidos, como das restri¢fes de recursos, prazos
e custos, caracteristicos de projetos, considerando-se também as condic¢des de singularidade e
empenho; em suma, possuir individuos capazes de executar e administrar projetos com
efetividade.

As equipes devem ser proativas em buscar resultados, por meio de uma orientagdo
voltada as tarefas e atividades. Ademais, é necessario existir colaboracdo e comprometimento
total com todos os aspectos envolvidos no projeto; em suma, possuir equipes capazes de

executar e administrar projetos com efetividade.

E da camada da ‘organizacgdo’, visa-se que a empresa devera estar sensibilizada,

disponibilizando recursos, adequando estratégias, divulgando resultados de projetos, dentre
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outros. Isto é, patrocinando e atuando na institucionaliza¢do do gerenciamento de projetos na
organizacédo, incluindo a geragdo de parcerias internas e externas que contribuam para a
melhora da eficiéncia e producdo do projeto e o estabelecimento de métricas e padrdes de
qualidade; em suma, ser uma organizacdo que busque promover, em todos os sentidos, a

exceléncia na administragdo de projetos.

Os pilares que compdem o modelo das competéncias em gerenciamento de projetos
foram direcionados para viabilizar o desenvolvimento das competéncias pelos trés niveis

organizacionais.

O primeiro pilar, relativo aos objetivos estratégicos, caracteriza-se por apoiar e
estabelecer as diretrizes em relacdo ao desenvolvimento de gerenciamento de projetos,
alinhados a visdo de futuro da organizacdo. Dentre os aspectos mais importantes a serem
considerados neste pilar, destacam-se: o desenvolvimento de diretrizes, a carreira do gerente
de projeto, a carteira de projetos e a capacitagdo das equipes de projetos. Cabe também
destacar a orientacdo aos negocios; essa competéncia consiste em orientar as equipes € 0s

demais stakeholders sobre os impactos que o projeto causara nos negécios da empresa.

O pilar dos processos caracteriza a metodologia de gerenciamento de projetos a ser
empreendida na organizacao, que envolve tanto uma abordagem prescritiva (PMBok) quanto
contingencial, que considera as caracteristicas Unicas de um empreendimento. Esse pilar, na
verdade, dara suporte ao conjunto de estratégias definidas pela organizacdo no que tange ao

gerenciamento de projetos.

E, por fim, o terceiro pilar, com referéncia & mudanga prescrita, que representa o0s
elementos necessarios para se configurar o entendimento do gerenciamento da mudanca
organizacional e suas barreiras, ocasionados durante implantacdo da gestdo por projetos.
Nesse pilar, encontram-se principalmente os aspectos ligados a comunicagao, aos indicadores

de desempenho dos projetos e a seus respectivos relacionamentos.

Nesse modelo conceitual analitico, Rabechini Jr. e Pessoa (2005) ofereceram um
subsidio as empresas para se estruturar e desenvolver competéncias, visando a atingir
maturidade em gerenciamento de projetos. Ainda para o0s autores, conseguir a maturidade em
gerenciamento de projetos implica decidir por uma série de acdes consistentes, envolvendo
desenvolvimento de competéncias em varias instancias; isso leva tempo e tem reflexos em

toda a organizacao.
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Para 0s mesmos autores, a medida que se percebe um maior grau de competéncias e
maturidade em projetos, abrem-se também possibilidades de discussdo em temas ndo centrais,
como gestdo de carteira de projetos e gestdo de programas, expandindo assim os limites de

gerenciamento de projetos de uma organizacao.

Por fim, na revisdo tedrica sobre este tema, podem-se encontrar consideracoes
relevantes entre o gerenciamento de projetos, a RBV, 0 gerenciamento de projetos e as
competéncias esséncias, nos trabalhos de Dinsmore e Cabanis-Brewin (2006) e Gareis e

Huemann (2000), respectivamente.

Dinsmore e Cabanis-Brewin (2006) apontaram a relevéancia da abordagem da RBV
no gerenciamento de projetos, porque, para 0s autores, 0 gerenciamento de projetos € baseado

em préticas de competéncias, classificadas em quatro dimensdes:

a) a primeira trata do conhecimento técnico referente a aspectos ligados as melhores
praticas no gerenciamento de projetos PMBoK, somado ao dominio da disciplina que
o profissional escolheu para exercer (Engenharia, Marketing, Tecnologia, dentre

muitas outras);

b) a segunda trata das habilidades pessoais ligadas a aspectos emocionais, como 0

autocontrole, influéncia e negociacao, dentre outras;

C) a terceira trata de caracteristicas pessoais ligadas a personalidade de cada individuo,

como nivel de energia, entusiasmo, ambicéo, confidencialidade;

d) e por fim, a quarta dimensdo, a experiéncia baseada no tempo de amadurecimento

profissional.

Nesse contexto, os autores classificaram 0 gerenciamento de projetos como um ‘meta
recurso’, pois se utiliza de uma mescla de ativos tangiveis e intangiveis que sao

complementares, cujo efeito é levar a empresa a um desempenho superior.

Nessa mesma linha, segundo Gareis e Huemann (2000), empresas que definem a
gestdo por projetos como uma estratégia organizacional e que gerenciam um portfdlio de
projetos de diferentes tipos sdo chamadas de ‘Organiza¢des Orientadas em Projetos’. Nessas,
as competéncias no gerenciamento de projetos exigidas do individuo e das equipes de projetos
precisam estar de acordo com as competéncias organizacionais como um todo. Essa
correlacédo faz do gerenciamento de projetos uma competéncia essencial de uma organizacao

baseada em projetos.
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Empresas desse tipo sdo caracterizadas pela existéncia de uma cultura de
gerenciamento de projetos explicita, com os ativos de gerenciamento de projetos relacionados
a valores, normas e procedimentos, visando a garantia de qualidade do trabalho final, que
pode ser percebido como uma competéncia essencial. Essa cria uma vantagem competitiva,
pois a empresa tem conhecimento e experiéncia em gerenciamento de projetos, propiciando
que os projetos possam ser realizados de forma mais eficiente do que em empresas
concorrentes sem essa competéncia essencial. Essa afirmativa é totalmente aderente ao que
acontece na empresa PROJECTUS: em vez de gerir seus projetos proprios, administra uma

carteira de projetos de empresas terceiras.

2.4 A Revisdo Tedrica como caminho para o problema de pesquisa

A revisdo tedrica apresentada evidenciou que a RBV advoga que as origens das
estratégias de sucesso derivam de estratégias que devem ser formuladas a partir do ‘estoque’
de recursos e capacidades internas da organizacdo, e ndo a partir da analise do ambiente
externo (BARNEY, 1991; WERNERFELT, 1984; GRANT, 1991). Ademais, mostrou uma
grande flexibilidade dessa Teoria, em que seus conceitos tém sido aplicados em estudos de
diversas areas de conhecimento ligadas a administracdo. Além disso, muitas relaces entre
recursos e capacidades internas como fator de explicacdo da posi¢do de destaque de uma
empresa ainda podem ser construidas, como € intencéo deste estudo.

Igualmente relevante foi o destaque dado as competéncias organizacionais, cujas
premissas foram apresentadas no trabalho de Fernandes, Fleury e Mills (2006), e as
competéncias essenciais, no trabalho de Prahalad e Hamel (1990), como a capacidade de
integrar habilidades e tecnologias que proporcionem beneficios aos clientes, que sejam

tambeém de dificil imitac&o, e proporcionem o acesso a diferentes mercados.

O referencial tedrico de Competéncias no Gerenciamento de Projetos, baseado na
literatura de Carvalho e Rabechini Jr. (2009) e Jugdev (2003), dentre outras apresentadas, foi
imprescindivel para este trabalho, ao elevar a gestdo projetos ao patamar de ativo estratégico
de uma organizagdo, sendo 0 maior ativo estratégico de uma empresa de engenharia

consultiva de projetos.

Por fim, o conjunto da revisdo tedrica apresentada ndao somente deu suporte, mas

também levou ao problema de pesquisa central abordado neste trabalho. Conforme ja



44

detalhado no inicio deste estudo, esse tema foi pouco explorado na literatura académica no
Brasil e no Mundo. Nesse sentido, esta pesquisa tem a inten¢do de preencher um pouco dessa
lacuna empirica e construir o dialogo entre as variaveis, competéncias em gestdo de projetos,
recursos e capacidades de valor, por meio de um estudo de caso aplicado a uma empresa que

possui grande representatividade no segmento estudado.

No capitulo seguinte, serd apresentada a metodologia de pesquisa.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Pelo fato de este trabalho ndo ter como questdo hipoteses a serem testadas, e dadas as
caracteristicas da pesquisa, considerou-se a metodologia qualitativa mais apropriada a sua
realizacdo, optando-se por um estudo de caso Unico quanto ao objetivo de natureza
exploratoria, cujas fontes de informagdes foram obtidas pela pesquisa de campo.

Segundo Godoy (1995), a pesquisa qualitativa aplicada ao campo de administracéo
de empresas tem apresentado um crescente aumento a partir da década de 1970, e constitui-se

uma importante contribuicdo na investigacdo das questdes pertinentes a area.

Nesse mesmo sentido, conforme Nascimento (2002), a pesquisa qualitativa constitui
uma alternativa metodoldgica para as ciéncias sociais, e seu objetivo ndo é primariamente

obter generalizacdes, mas sim compreender a fundo casos particulares.

Ainda para a autora, o estudo de caso tem suas origens na pesquisa médica e
psicoldgica e, apds adaptacOes para a area das ciéncias sociais, tornou-se uma das formas de
pesquisa mais utilizadas, ao permitir o mergulho profundo em um objeto delimitado,

viabilizando o estudo detalhado e aprofundado de uma questdo ou caso.

Para Yin (2010), o estudo de caso aponta as situacdes relevantes para diferentes tipos
de pesquisas; a forma de questdo de pesquisa ‘Como, por qué?’ ndo exige primariamente
controle de eventos comportamentais e que enfocam eventos contemporaneos; por serem mais

explanatorias, devem utilizar o estudo de caso.

Ainda para o autor, o estudo de caso é preferido no exame dos eventos
contemporaneos, pois apresenta uma forca exclusiva na capacidade de lidar com uma ampla
variedade de evidéncias, documentos, artefatos, entrevistas e observacfes; sua meta €

expandir e generalizar teorias.

Procurou-se neste trabalho alinhar e obter uma validade de construto, por meio de
multiplas fontes de evidéncias, entrevistas, relatorios internos da empresa estudada; além
disso, encadeando-se essas evidéncias, procurou-se corroborar essa validade, conforme

recomendado por Yin (2010).

O estudo de caso € uma investigacdo empirica que, primeiramente, investiga um
fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real, especialmente

quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes (YIN, 2010).
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Este estudo de caso enquadra-se nessa afirmacao, propondo representar uma investigagéo em

profundidade de um caso especifico.

Outra preocupacao foi a validade externa, que trata do problema de saber se as
descobertas do estudo de caso sdo, ou ndo, generalizaveis além do estudo de caso imediato.
Por fim, a confiabilidade, com o objetivo de garantir que, se um pesquisador, posteriormente,
seguir o mesmo procedimento, conforme descrito pelo primeiro, e conduzir o0 mesmo estudo
de caso novamente, deverd obter os mesmos achados e conclusdes. Isso também ficou de

acordo com os pressupostos de Yin (2010).

Adicionalmente, a justificativa para a escolha deste estudo de caso unico foi que o
objeto de estudo se tratou de um caso ‘representativo ou tipico’ (YIN, 2010). Mais
precisamente, este estudo tratou de um estudo de caso de uma empresa ‘representativa’, entre
muitas outras empresas de projetos existentes. Isto €, a empresa PROJECTUS Consultoria
Ltda. € uma empresa de engenharia consultiva de projetos, considerada uma referéncia,
segundo a ABCE - Associacdo Brasileira de Consultores de Engenharia, dentro da industria

de engenharia de consultiva de projetos; portanto, de muita representatividade.

Quanto a tipologia da pesquisa em seu objetivo, de carater exploratéria, foi
enquadrada nessa nomenclatura por procurar discutir um tema, abordado em um numero
reduzido de trabalhos. Nesse contexto, na visdo de Raupp e Beuren (2003), aplica-se a
pesquisa exploratéria quando o conhecimento sobre determinado assunto ndo foi muito
explorado, de maneira que se busca construir um conhecimento mais profundo sobre

determinada tematica ndo contemplada em estudos anteriores.

3.1 Estrutura da Pesquisa

A Figura 2, a seguir, representa a estrutura da pesquisa. A partir da definicdo da
pergunta de pesquisa, definiram-se 0s objetivos gerais e especifico, para responder a pergunta
de pesquisa. O passo seguinte foi a construcdo do referencial tedrico sobre a RBV e sobre
Competéncias no Gerenciamento de Projetos, com a pesquisa baseada principalmente em

artigos publicados em renomados jornais e revistas cientificas, nacionais e internacionais.

A partir dai, foi construido o estudo de caso com a aplicacdo de
questionario/entrevista semiestruturada, de forma a conseguir os dados necessarios para a

resposta da questdo de pesquisa. Esses foram somados a analise de dados secundarios de
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relatdrios internos da empresa estudada e as informag6es de midia de livre acesso, formando o
contetdo que serviu de base para a analise dos dados, discussdo dos resultados, consideraces

finais e a concluséo.



O Método
Cartesiano

1- Apresentagdo
daideia de forma
clara e evidente.

2 - Analisar, com a
divisdo, em suas
unidades de
composigdo,
fundamentais.

3 - Sintetizar,
agrupando
novamente as
unidades
estudadas em um
todo.

4 - Enumerar,
todas as
conclusdes.

QUESTAO DE PESQUISA

Quais sdo os Recursos e Capacidades de valor em uma empresa de
engenharia consultiva de projetos, e por que estdo ligados com as
Competéncias em Gerenciamento de Projetos?

OBJETIVO GERAL

Identificar Recursos e Capacidades no segmento de prestacdo de
servicos de engenharia consultiva de projetos, e analisar as suas
ligacBes com as com Competéncias no Gerenciamento de Projetos.

OBJETIVO ESPECIFICO

a) Identificar, de forma
estruturada, quais sd0 0s
Recursos e Capacidades da
empresa estudada.

c) Analisar a influencia da dindmica|
evolutiva dos Recursos e
Capacidades, para a formacdo das
Competéncias no Gerenciamento de
Projetos.

b) Reconhecer, de forma
estruturada, quais sdo as
Competéncias no
Gerenciamento de Projetos de
terceiros, da empresa
investigada.

d) Mapear relagdes de causalidade
que ligam as competéncias no
Gerenciamento de Projetos com
Recursos e Capacidades, a nivel
organizacional.

$

REFERENCIAL TEORICO

Revisdo tedrica Geral da
Resource-Based View - RBV,
formagdo de recursos e
capacidades.

Teoria das Capacidades
Dindmicas.

/\

Revisdo tedrica Geral de,
Competéncias, e Projetos.

Competéncias em
Gerenciamento de Projetos

ESTUDO DE CASO

Ferramenta de Coleta dos Dados :
Entrevistas - Semi estruturadas,
Analises de documentos e relatdrios,
Pesquisa a midias de livre acesso.

¥

APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

\ 4

CONCLUSAO

Figura 2 - Estrutura da Pesquisa - Fonte : Elaborado pelo autor, com base em Nascimento ( 2002) pag., 18 e 19
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3.2 Coleta de Dados

Uma combinacdo de técnicas de coleta de dados foi utilizada neste trabalho, como
citado por Eisenhardt (1989), sobre o processo de formacdo e construcdo de uma teoria. Entre
esses, destaca-se a utilizacdo de entrevistas, acesso a sua documentacao interna, distribuicao
de questionarios estruturados ao grupo de gerentes da empresa PROJECTUS e pesquisa de

dados secundarios, pelas midias de acesso livre.

A unidade de andlise foi a empresa, ndo as pessoas entrevistadas. Segundo Gunther
(2003), dependendo do objetivo do trabalho, a populagdo-alvo-amostra pode ser constituida
por todos os funciondrios de uma empresa, determinados subgrupos como gerentes ou
funcionarios de uma area especifica da empresa. No caso de a amostra ser definida por um
determinado subgrupo dessa populacdo, € necessario que haja relevancia desse subgrupo

escolhido, para que a populagéo seja adequadamente representada pela amostra.

Baseado, portanto, no conceito de relevancia e representatividade, o grupo escolhido
para as entrevistas, que foram efetuadas através da aplicacdo do questionario estruturado, foi

indicado pelo proprio Diretor e Sécio fundador da empresa, levando em conta critérios como:
a) Senioridade.
b)Tempo de trabalhos prestados na empresa.

c)Experiéncia de profissional (carreira sempre superior a dez anos, ndo

necessariamente dentro da empresa PROJECTUS).
d)Lideranca de grandes equipes internas.

e)Prestacao de servigcos em departamentos diversos da empresa.

Foram entrevistados ao todo nove colaboradores, conforme quadro 2, abaixo, todos em nivel

de geréncia e diretoria, dentre eles o préprio Diretor e Socio fundador da empresa.
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Quadro 2 - Qualificagdo dos respondentes da pesquisa.

Tempo de
Respondente Cargo Responsabilidades P
Empresa
Desenvolve atividades complexas, que englobam
planejar, programar e administrar a constitui¢do de
Gerente Geral de . . . i
1 . equipes, interligadas com outras areas ou 17 anos
Engenharia . .
especialidades, consumo de recursos e cumprimento de
prazos.
Responsavel, pelaimplementagdo e manutengdo de
2 Gerente da Qualidade sistemas de gestdo baseados nas normas 1SO9001, I1SO 18 anos
14001 e OHSAS 18001.
Gerente de projeto Lidera e gerencia a realizagdo de servicos/produtos
3 (contratos / operagbes / associados a contratos de projetos/empreendimentos de 16 anos
contas) grande porte.
Tem a seu cargo a diregdo efetiva, técnica e gerencial de
4 Diretor Técnico atividades complexas, que abrangem grupos 14 anos

profissionais de alta capacitagdo técnica.
Tem aincumbéncia da administragdo de assuntos

5 Gerente Contabil financeiros e contdbeis, tanto a nivel operacional quanto 3 anos
a nivel estratégico.

Gerentede RHe Responsavel juntamente com a diretoria, na defini¢do da
6 Responsabilidade politica e estratégias de sustentabilidade e 5anos
Social/Sustentabilidade investimentos social da empresa

Gerente de Planejar as atividades e estruturar o processo de
Planejamento controle financeiro dos empreendimentos considerando
7 Financeiro - do nao so as necessidades internas como também de 16 anos
Portfdlio geral de necessidades especificas do Cliente, Parceiros e
Contratos Consorciados, buscando integra-las da melhor forma.

Responsavel pela estimativa, planejamento e controle
de documentagdo do projeto. Interage com fornecedores
Engenheiro Sr. de e sub-contratados, desenvolve cronogramas
8 Programacdo e Controle consolidados do projeto, organiza e controla todo o fluxo 19anos
de documentacgdo e organiza a logistica de materiais do
projeto.
Alem da Diregdo Geral da empresa, Analisa as tendéncias
dos investimentos nos setores de produgdo e infra-

Diretor de . . , .
L. L. estrutura, identificando e desenvolvendo estratégias
9 Negdcios/Sécio . . . . L. 20anos
para insercdo da companhia em novas linhas de negdcio,
Fundador

mesmo que os mesmos ndo fagam parte do
planejamento estratégico em vigor.

Fonte: Elaborado pelo Autor

As entrevistas foram baseadas em um roteiro pré-elaborado pelo pesquisador, que se
concentrou em grupos de informagdes, visando, ao fim, responder a questdo de pesquisa,

conforme apresentada no capitulo primeiro deste trabalho.

Com base nos estudos de Boni e Quaresma (2005), que classificaram as entrevistas
como uma técnica de coleta de dados que ndo seria possivel somente pela pesquisa

bibliografica e da observacdo optou-se pelo tipo de entrevista com a aplicagdo de um
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questionario estruturado, com a intencdo de padronizar as perguntas, para permitir a
comparacdo e a reflexdo apenas sobre repostas. O roteiro de entrevistas da pesquisa foi

elaborado em quatro grandes blocos, baseados na revisdo de literatura, conforme Anexo I.

O primeiro agrupamento de questdes coletou informac6es de interesse da Resource
Based View-RBV, buscando a identificacdo de recursos e capacidades de valor por
categorias, como também sobre as origens da formacdo da base de recursos, e a raiz dos
servigos prestados pela PROJECTUS aos seus clientes, (BARNEY, 2001; GRANT, 2001,
DIERICKX, COOL, 1989).

O segundo bloco de questdes, foi referente as questfes buscando a identificacdo de
Competéncias no Gerenciamento de Projetos de empresas terceiras, e da percepcdo de seu
principal cliente, a Petrobras. (CARVALHO, RABECHINI JR., 2009; KERZNER, 2006;
PRAHALAD, HAMEL, 1990).

Com base no trabalho de Teece, Pisano e Shuen (1997), o terceiro bloco, apresentou
questBes de interesse da teoria da RBV, ligadas a Identificacdo de Capacidades Dinamicas.

Por fim, no quarto bloco final, com base no trabalho de Jugdev (2003), apresentou-se
uma questdo de natureza abrangente buscando identificar em que fatores os respondentes
consideram haver maior ligacdo entre os Recursos e Capacidades de Valor, com as
Competéncias no Gerenciamento de Projetos.

A partir da consolidacdo das respostas obtidas pelas entrevistas realizadas,
juntamente com as informac6es analisadas pelo material interno disponibilizado, foi possivel

elaborar o estudo de caso, que sera descrito a seguir.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo, apresenta-se o estudo de caso. A partir do detalhamento do setor de
engenharia consultiva de projetos no Brasil, das caracteristicas Unicas da empresa
PROJECTUS e da apresentacdo dos resultados da pesquisa, pode-se discutir os resultados, a
luz da RBV e da Teoria de Gerenciamento de Projetos.

4.1 O Contexto dos Servicos de Engenharia Consultiva de Projetos no Brasil

O segmento da economia que mais cresce nos paises em desenvolvimento é o setor
terciario (Setor de prestacdo de servigos). No Brasil, isso ndo € diferente; em 2010, o setor
terciario respondeu por 67,4% do PIB, uma pequena reducdo em relacdo a 2009, ano que o
setor registrou 68,5% do PIB. Ha uma década, a participacéo era de pouco mais de 64%. Em
relacdo aos empregos formais, o setor terciario € o que possui maior participacdo, com mais
de 75% do total de postos de trabalho®.

O setor de engenharia consultiva de projetos contribui de maneira significativa na
composicdo dos numeros do setor terciario da economia brasileira, representando quase 0,6%
do numero do setor, e sera apresentado a partir de informacdes fornecidas pelo Sinaenco —
Sindicato Nacional das Empresas de Arquitetura e Engenharia Consultiva, e das estatisticas
oficiais fornecidas pelo IBGE, pela Pesquisa Anual de Servigos — PAS e pelo Cadastro
Central de Empresas — CEMPRE. Ambas as publicacdes sdo compiladas e divulgadas ao
publico com no minimo dois anos de defasagem, portanto, este capitulo apresenta

informagdes referentes ao ano de 2008.

A coleta de dados referente as atividades econdmicas do setor de Engenharia
consultiva de Projetos é parte da base de atividades representadas pela CNAE — Classificacdo

Nacional das Atividades Econdmicas 71.

Essa divisdo compreende a prestacdo de servigos de arquitetura, engenharia
consultiva e outras atividades técnicas relacionadas a arquitetura e engenharia consultiva, tais
como: consultoria e prestacdo de servicos técnicos de arquitetura, os projetos de arquitetura de
prédios (projetos conceituais, projetos de detalhamento, etc.), a supervisdo da execucdo de

! Fonte: Ministério de Desenvolvimento, IndUstria e Comércio Exterior.
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projetos de arquitetura, os projetos para ordenagdo urbana e uso do solo e os projetos de

arquitetura paisagistica.

Também compreende o0s servicos técnicos de engenharia consultiva, como
elaboracdo, supervisdo e gerenciamento de projetos de pequeno, médio e grande porte, 0s
servicos de inspecdo técnica nas diversas areas da engenharia consultiva, como atividades
relacionadas a desenho, pericia técnica, prospeccdo, vistorias e demais estudos técnicos

especializados relacionados a arquitetura e engenharia consultiva.

Nas estatisticas divulgadas pelo PAS, os dados gerais do setor sdo agrupados em um
conjunto com a nomenclatura de ‘Servigos Técnicos Profissionais’, abrangendo somente a
discriminacdo para os Servicos de Arquitetura e Engenharia consultiva, para empresas com 20

ou mais funcionarios registrados.

As estatisticas existentes sobre 0 segmento podem trazer alguma distorcéo, visto que
algumas empresas possuem em seu objeto social diferentes finalidades, e seus servigos podem
ser enquadrados dentro da atividade econémica analisada, ou mesmo atrelados a atividade de

construcdo, podendo assim se classificar também nessa Ultima categoria.

Em que pesem as distorcdes apontadas, os dados apresentados sdo oficiais e

constituem um abrangente perfil do setor e de sua evolucéo.

4.1.1 Faturamento do setor

O somatorio do faturamento livre de impostos, das empresas dos Servigos de
Arquitetura, Engenharia consultiva e Atividades Técnicas, com vinte ou mais pessoas
ocupadas, conforme a Figura 3, abaixo, foi de R$ 14,2 bilhées em 2008. Em 2007, foi de
R$10 bilhdes, uma expansao na ordem de 41,94%:
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Segmento da Arquitetura e Engenharia— Brasil 2005 - 2008

16000000
14000000 —
12000000 —
10000000 —
8000000 —
6000000 —
4000000 —
2000000 —
0

Receita Operacional Liquida

1 2 3 4
H Ano 2005 2006 2007 2008
Valor em Reais| R$5.725.794 R$7.351.816 | R$10.031.929 | R$14.240.247

FIGURA 3 - Receita Operacional Liquida das empresas com 20 ou mais pessoas
ocupadas no segmento da Arquitetura e Engenharia Consultiva — Brasil 2005 — 2008.
Fonte: PAS, 2008 (aplicado ao grupo de empresas com mais de 20 pessoas ocupadas.)

4.1.2 A quantidade de empresas

O somatdrio da quantidade de empresas dos Servicos de Arquitetura, Engenharia
consultiva e Atividades Técnicas, conforme figura abaixo, registrou o total de 43.712
empresas em 2008. Em 2007, fechou em 39.597 empresas, apresentando assim uma elevacéo
de 10,39%.

O numero de empresas pode apresentar uma ligeira distorcdo provocada pelo
descasamento quanto aos registros, pois o surgimento de novas empresas € sempre registrado,
enquanto a desativacdo nem sempre é considerada, em razdo do tempo e das dificuldades para

se completar o fechamento.
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Evolugdodo numero de empresas existentes no segmento da Arquitetura e
Engenharia - 2008

45.000

44.000

43.000 —
42.000 —

41.000 —————
40.000 ——

Numero de Empresas

39.000 ] ——
38.000 [ ] —
37.000

’ Quantidade empresas 39.597 43.712

FIGURA 4 — Evolucédo do numero de empresas existentes no segmento da Arquitetura e
Engenharia Consultiva 2008.
Fonte: PAS, 2008

4.1.3 Postos de trabalho ocupados

Em 2008, o nimero de postos de trabalho no setor foi de 241.054 profissionais
empregados, conforme a Figura 5, abaixo, distribuidos em 170.691 pessoas admitidas com
regime de contratacdo CLT, pertencentes ao grupo de assalariados. Em 2007, esse numero foi
de 202.682 profissionais, e 0 numero de pessoas admitidas com regime de contratacdo CLT,

pertencentes ao grupo de assalariados, foi de 138.104.

Nesse segmento intensivo de capital intelectual, caracterizado por se tratar de méo-
de-obra especializada, constata-se a incidéncia de muitos profissionais prestadores de servi¢os

na modalidade de pessoa juridica.
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170.691 ¥ 2.008
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TOTAL 241.054
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FIGURA 5 — Comparacado de profissionais empregados no segmento da Arquitetura e
Engenharia Consultiva: postos de trabalho x assalariado x ndo-assalariados 2008.
Fonte: PAS, 2008.

O numero de profissionais em regime de contratagdo CLT aumentou no segmento
quando comparado a periodos anteriores. Em 2008, do total de postos de trabalho nacionais,
71% deles pertenciam a essa modalidade de contratacéo.

Esse resultado corrobora a tendéncia de que o volume de emprego no setor cresceu
gradativamente diante das demais atividades econdmicas exercidas no pais. Ademais, 0
desempenho dos profissionais em regime CLT deve-se, entre outros fatores, primeiramente ao
amadurecimento da politica de retencdo de profissionais das empresas do segmento estudado,
do aumento das a¢es inibidoras a contratacdo de pessoas juridicas adotadas para fiscalizacéo
do Ministério do Trabalho e Emprego, da atuacdo do Ministério Pablico do Trabalho e do

cenario positivo que a economia brasileira tem vivido nos ultimos anos.

Por consequéncia desse resultado, o numero de ndo-assalariados (regime CLT) no
setor vem decrescendo a cada ano, atingindo o seu menor patamar em 2008, com uma

participacdo a nivel nacional de 29%.

4.2 Caracterizacdo da Empresa PROJECTUS

Para este trabalho, foi utilizada como objeto de estudo uma empresa de engenharia

consultiva de projetos, com mais de 20 (vinte) anos de experiéncia no mercado, com atuagédo
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marcante no setor industrial, recursos hidricos, infraestrutura urbana e principalmente forte no

setor de gerenciamento de grandes projetos para a industria de Oleo e Gés.

A organizacdo em questdo foi adotada como alvo do estudo de caso também por
conta de sua ascendente trajetoria no mercado de engenharia consultiva de projetos de grande
porte, com destaque para sua renomada carteira de clientes na area Petroquimica. Dada a sua
evidéncia nesse mercado, considerou-se a empresa PROJECTUS Consultoria Ltda. como uma

organizacao representativa aos estudos propostos neste trabalho.

A empresa PROJECTUS consultoria Ltda. foi criada em 1990, em plena era Collor,
época de muitas incertezas e indefinigdes. Contudo, foi justamente nessa fase que trés amigos,
todos oriundos de empresas de consultoria, dois conhecidos desde os tempos de cursinho pré-
vestibular, formados pela Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo (USP) e pela
Universidade Federal Fluminense, deixaram os escritorios onde trabalhavam ha mais de 15
anos, para constituir uma empresa nos moldes de seus sonhos. Idealizaram entdo um escritdrio

com ‘grande flexibilidade operacional’ para atuar na area de estudos e projetos.

A PROJECTUS é uma empresa com capital 100% nacional, com sede na cidade de
Sdo Paulo. Emprega em seu quadro de colaboradores quase mil empregados, possui filial no
interior de S&o Paulo e também nos Estados do Rio Grande do Sul e Rio de Janeiro, 0 que

proporciona a prestacao de servicos presencial em grande parte do territorio brasileiro.

A companhia objeto de estudo possui, desde o inicio dos anos 2000, um Sistema de
Gestdo Integrada de Qualidade, Seguranca e Saude Ocupacional e Meio Ambiente, com
Certificagdo segundo as normas ISO 9001, ISO 14.001 e OHSAS 18.001. Ademais, possuli
diversos clientes publicos e privados, e a composicao de sua carteira € predominantemente

focada no faturamento para industria de petroleo e gas.

A Figura 6, abaixo, demonstra a participa¢do no faturamento nos ultimos 18 anos de
seu principal cliente na industria de petréleo e gas, a PETROBRAS. Por se tratar de uma
empresa integrada verticalmente, na Gltima década, representou mais de 90% do faturamento
da PROJECTUS:



Evolucao da participagao Petrobras no
faturamento total da Projectus.
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FIGURA 6 - Evolugcdo da participacdo Petrobras no faturamento total

PROJECTUS.
Fonte: Relatorios internos da empresa PROJECTUS.

58

da

As Figuras 7 e 8, abaixo, demonstram a evolucdo da empresa PROJECTUS quanto

aos dados referentes ao crescimento de propostas comerciais e da evolugdo de receita liquida:

Evolugao das Propostas

Evolugdo das Propostas por Ano

2002 2003 2004 2005 2006 2008 2009 2010
Total 226 149 334 391 474 347 386 359
Evolugdo das Propotas Ganhas por Ano

2002 2003 2004 2005 2006 2008 2009 2010
Total 40 43 40 45 67 32 35 47

Obs: S0 existe estatistica apartir de 2002

FIGURA 7- Evolucéo das propostas
Fonte: Relatorios internos da empresa PROJECTUS
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Evolugcao da Receita Liquiida Total - PROJECTUS
180.000.000
160.000.000
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bt 100.000.000 7
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P
40.000.000 —
20.000.000 —
0
1 /2 3|4 5|6 | 7|8 |9 10|11
Ano 20002001 (2002|2003 |2004|2005|2006 /2007|2008 2009|2010
— ValorR$ (milhdes)|5.70|15.2(24.5|35.6(58.0|66.0|75.0|117.|148.|140.|159.

FIGURA 8- Evolucdo da Receita Liquida Total - PROJECTUS
Fonte: Relatorios internos da empresa PROJECTUS

O mercado de engenharia consultiva de projetos é bastante pulverizado. Em um
universo de quase 45 mil empresas, a empresa PROJECTUS representa sozinha pouco mais

de 1% do faturamento global a nivel nacional.

Uma recente pesquisa em 2010 (Figura 9, abaixo), empreendida pela publicacdo
técnica mensal, a revista ‘O Empreiteiro’, cujos dados foram validados pela empresa de
auditoria internacional Deloitte Touche Tohmatsu, apontou a empresa PROJECTUS como a
oitava maior empresa do seu segmento classificada com relacdo a receita bruta, e a terceira

maior se consideradas as empresas exclusivamente de engenharia consultiva de projetos:
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FIGURA 9 — Ranking Brasil das Empresas de Engenharia Consultiva de Projetos
Fonte: Revista o empreiteiro — Ranking da Engenharia Brasileira ano de 2010.

Ao se considerar a crescente parceria entre as empresa PROJECTUS e
PETROBRAS, em vista das recentes descobertas de petroleo na camada pré-sal, aponta-se um
incremento no volume de negdcios, o que deve alavancar ainda mais o crescimento da
PROJECTUS. Segundo o planejamento estratégico interno, a empresa espera dobrar seu

tamanho para os proximos quatro anos.
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4.3 Apresentacdo e Discussdo dos Resultados

Nesta secdo relinem-se de forma objetiva os resultados alcancados ao longo da pesquisa
através da apresentacdo detalhada dos topicos abordados pelo questionario aplicado onde,
com a finalidade de exemplificar o material colhido, foram selecionadas, e serdo reproduzidas
algumas das respostas que representam as ideias de maior convergéncia entre as opinides dos
entrevistados. Buscou-se também interpretar as respostas com base na pergunta de pesquisa e

do referencial tedrico descrito nos capitulos primeiro e segundo deste trabalho.

Através das entrevistas realizadas foi possivel averiguar que existem predominantemente
semelhancas entre as opinides dos gestores entrevistados no que se refere aos recursos e
capacidades de valor, e as competéncias na gestdo de projetos, desenvolvidas pela empresa
PROJECTUS.

Quando questionados sobre os recursos e capacidades de valor, e sobre as competéncias no
gerenciamento de projetos de empresas terceiras, e suas inter-relacdes, como fatores base para
formacdo de vantagem competitiva sustentavel, os gestores entrevistados apresentaram as

seguintes reflexdes:

4.3.1 Resultados do Bloco de questdes (1).

Quanto ao primeiro bloco de questbes que se coletou informacOes de interesse da Resource
Based View-RBV, buscando a identificacdo de recursos e capacidades de valor por
categorias, tendo como fundamentacdo tedrica (BARNEY, 2001; GRANT, 2001),

constatamos trés elementos principais como resultado:

Primeiramente, os 'Recursos Humanos’.

Destacou-se no resultado do questionario aplicado a importancia dos recursos humanos da
empresa, tendo sido este recurso relatado de forma unanime como o principal recurso de valor
da PROJECTUS.

Para os participantes da pesquisa, sdo as pessoas que interpretam, desempenham, e utilizam os

processos e as ferramentas para realizar o seu trabalho e gerarem os resultados esperados na
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gestdo de projetos de terceiros com exceléncia, esse recurso mostrou-se como insubstituivel, e

apenas parcialmente transferivel.

Destacamos algumas das respostas colhidas, que exemplificam aquilo o que os respondentes
justificaram para eleger os recursos humanos como o principal recurso de valor

imprescindivel a empresa.

[...] Os recursos humanos é o principal recurso de valor, necessidade da PROJECTUS
que por executar projetos de enorme capacidade intelectual busca no mercado um
profissional especializado ndo na execucdo de obras, mas em uma parte especifica de
estudos e pesquisa, eis ai o diferencial, que precisa remunerar de forma muitas vezes
acima do mercado, seus colaboradores ligados a Engenharia, para manter os melhores
profissionais no quadro de sua empresa, pois, por ser um nicho de mercado "fino"
possui concorrentes em potenciais que absorvem rapidamente esta mdo de obra e,
portanto é preciso em contrapartida estar em conjunto com 0s recursos técnicos que
traz como consequéncia a enorme necessidade dos recursos financeiros para manter
toda a estrutura organizacional funcionando, e ainda manter seus fluxos de caixa
positivos. (Responde 5 — Gerente de Contabilidade)

[...] Mais do que qualquer outro fator, a experiéncia, as habilidades e as competéncias
de nossos colaboradores sdo os fatores que consideramos como fundamentais para o
sucesso da empresa. Portanto, é de fundamental importancia a maneira como tratamos
0s nossos colaboradores, o tratamento que cada um da ao outro dentro do grupo, e
como definimos nossos valores e a nossa visdo de futuro. (Responde 6 — Gerente de
Recursos Humanos e Responsabilidade Social)

[...] A fato gerador de nosso progresso séo os colaboradores, a PROJECTUS aposta no
desenvolvimento dos seus profissionais e tem adotado uma politica de longo prazo
para manutencdo da equipe. Queremos ter um corpo forte, homogéneo e que todos
tenham confianga na empresa. (Responde 9 — Socio Fundador)

[...] A exceléncia nos recursos humanos é essencial no gerenciamento de projetos de
terceiros, pois muitas vezes estamos alocados dentro da planta do cliente onde apesar
de contarmos com inumeras facilidades para se obtiver informaces e esclarecimentos
pessoalmente, mas, por sua vez, o grau de participacdo intensa do cliente e das
montadoras € maior e tem de ser administrado. Gracas ao preparo da equipe de
projetos, a meta é sempre perseguir um bom relacionamento com o cliente e demais
participantes dos trabalhos. Resolvemos a parte técnica com discussfes sadias, mas
problemas de natureza humana exigem habilidade no tratamento. (Responde 1 —
Gerente Geral de Engenharia)
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Seguido pela, ‘Reputacao Positiva’.

Em seguida foi apontado o elemento Reputacdo Positiva que também foi descrito como um
ponto alto para esta empresa, que comprovadamente através de suas relacbes comerciais e
certificacGes, inclusive internacionais (Dun & Bradstreet), investe nas melhores praticas de
governancga corporativa, e na ética no relacionamento com todos os seus Stakeholders, tendo
sido relatado pelos respondentes que a formacéo desta reputacdo positiva foi construida junto
aos seus clientes através principalmente da exceléncia em seus servicos finais, sem perder de
vista a rentabilidade de cada projeto, sendo este recurso um diferencial para sua

competitividade. Destacamos as respostas abaixo que corroboram este apontamento.

[...] A reputacdo positiva € um dos componentes que permite que a PROJECTUS
participe de um elevado numero de licitagbes por ano, que é o procedimento
administrativo mediante o qual as empresas publicas e de economia mista como no
caso a PETROBRAS, selecione a proposta mais vantajosa para o0 contrato de seu
interesse. E através desta reputacdo proporciona que a PROJECTUS seja convidada a
prestar servicos para outras grandes empresas atuantes na iniciativa privada.
(Respondente 4 — Diretor Técnico)

[...] A PROJECTUS possui em seus pressupostos internos algumas premissas que
perseguem o estabelecimento para seus dirigentes, funcionarios e colaboradores, 0s
principios de comportamento empresarial, profissional e pessoal, tais como:
honestidade, compromisso, lealdade, justica, respeito ao préximo, integridade e
solidariedade, que impliguem no respeito a coletividade, aos clientes, fornecedores e
na convivéncia harmonica entre as empresas do setor. Busca também a conducdo de
seus negdcios buscando o aperfeicoamento continuo e solucBes técnicas que
aperfeicoem a utilizacdo dos recursos publicos e privados visando a manutencdo do
equilibrio ambiental. E por fim procura assegurar que as leis sejam observadas em
todos os seus aspectos, além de demonstrar agdes que tém por objetivo criar e
proporcionar um ambiente de trabalho produtivo e participativo, tudo isto constroi a
reputacdo positiva que possui, como um ativo importantissimo em nosso segmento.
(Responde 9 — Socio Fundador)

[...] A PROJECTUS sem duvida conta com a percepcdo positiva sobre os trabalhos
executados no gerenciamento de projetos de terceiros, por parte de diferentes atores,
pincipalmente empresas de grande porte no segmento de Gleo e gas e infraestrutura.
(Respondente 2 — Gerente da Qualidade)

[...] A Reputagdo é um dos principais elementos de valor dentro da PROJECTUS os
colaboradores séo essenciais na formacao desta reputacdo positiva, pois participam do
processo de construcdo da Reputacdo da empresa dia a dia, onde os interessados nesta
reputacdo positiva ndo é somente a empresa, mas também, os funcionarios, por
ganharem status em trabalhar dentro deste contexto, onde até mesmo os clientes e
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fornecedores podem se beneficiar da boa reputacdo da empresa. (Respondente 6 —
Gerente de Recursos Humanos e Responsabilidade Social)

[...] Para a PROJECTUS, a reputacdo figura como um de seus principais recursos de

valor. Antes de fechar um contrato de prestacdo de servigco executa-se um minucioso
estudo de capacidade técnica para execucdo do mesmo. Este estudo contempla os
recursos financeiros necessarios, se seus colaboradores sdo qualificados para atender
as demandas, as legislacdes aplicaveis ao projeto e 0s impactos ambientais e sociais.
S0 apos o estudo indicar que temos como atender ao novo projeto, € que fechamos o
contrato. Este processo nos da credibilidade no mercado, e nossa trajetdria mostra que
sempre cumprimos o que foi acordado, e com alto indice de satisfacdo por parte de
nossos clientes. (Respondente 7 — Gerente de Planejamento Financeiro de Portfolio de
contratos)

Finalizando os recursos determinantes, em terceiro figura o ‘Sistema de Qualidade’.

Além dos dois elementos principais apresentados anteriormente, o Recurso Humano, € a
Reputacdo Positiva, foi apontado pelos respondentes como fundamental para a posicdo de
destaque da empresa, o foco no Sistema da Qualidade, entendido pela empresa de uma
maneira ampla contemplando os:

‘Processos’, compostos pela biblioteca de acervo técnico da empresa como uma grande base
constituida por cases, modelos, li¢ces aprendidas, e demais documentacdes técnicas de cada
projeto executado e normas regulatérias do setor, que sdo utilizadas como referéncia,
processos-padrdo, que sdo adaptadas melhoradas e reconfiguradas diante das necessidades de
administracdo contingencial de cada projeto, juntamente com um conjunto de ‘Ferramentas’,
como as especificas no gerenciamento de projetos incluindo softwares e hardwares de
vanguarda voltada ao controle de eventos, simulagédo, mapeamento, e o controle do orgamento
para 0 gerenciamento de projetos, envolvendo também indicadores alinhados as demais
ferramentas dos sistemas corporativos (ERP) da empresa.

Ambas, Processos e Ferramentas atuam como uma estratégia de diferenciagdo que busca a
gualidade e a melhoria continua. Destacamos as respostas abaixo que corroboram este

apontamento

[...] Dentro da empresa a metodologia de trabalho para cada conhecimento especifico,
representada nos diversos sistemas gerenciais da empresa em especial Sistema de
Gestdo da Qualidade é que fazem toda a diferenca na prestacdo de servigos de
gerenciamento de projetos perante os clientes. (Respondente 1 — Gerente Geral de
Engenharia)
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[...] Como Recurso Organizacional essencial da empresa figura o sistema de
qualidade, onde se pode incluir a habilitagdo da empresa em TI, principalmente na
rede e em aplicativos técnicos e gerenciais. (Responde 9 — Sécio Fundador)

[...] O Sistema de qualidade na gestdo de projetos, € sem duvida mandatério nos
processos da empresa, adota como referéncia os principios de melhores préticas do
PMI (Project Management Institute) mais especificamente o conjunto de
conhecimentos contido no guia PMBoK (A Guide to the Project Management Body of
Knowledge). Adicionalmente, o Sistema de qualidade da empresa incorpora em sua
estrutura outras metodologias préprias adquiridas a partir de nossas experiéncias de
sucesso no gerenciamento de projetos de grande complexidade, caracterizando-se
como uma metodologia flexivel e aplicavel a todos os projetos de terceiros geridos
pela Organizagdo. (Respondente 3 — Gerente de Projetos Sr.)

[...] A PROJECTUS é uma entre as empresas lideres em seu segmento, foi uma das
primeiras organizacOes a apostar na familia de certificacdo 1SO 9000, buscando como
parceira a Fundacdo Vanzolini que é uma das grandes instituicbes acreditadoras, de
renome internacional, com a implantacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade, todas as
atividades e etapas dos processos gerenciamento de projetos foram padronizadas, ndo
s6 no ambito das especialidades de engenharia como em todas as demais areas de
apoio. O comprometimento de nossos colaboradores nesse periodo trouxe profundas
melhorias no clima organizacional, positivas mudancas de comportamento e
motivacdo. Onde os ganhos que se referem ao nosso produto final s&o igualmente
relevantes. A Gestdo da Qualidade foi desenvolvida e é sistematicamente atualizada,
seguindo rigorosos parametros técnicos e permitindo a obtencdo de altos indices de
satisfacdo junto aos nossos clientes. Para a PROJECTUS, a qualidade se firma cada
vez mais como uma questdo de cultura. (respondente 2 — Gerente da Qualidade)

Nenhum dos entrevistados discordou de que esses trés recursos sdo mandatorios na
construcdo de estratégias para a obtencdo de uma posicdo superior da empresa PROJECTUS,
porém alguns dos respondentes apontaram também outros recursos de valor como: a estrutura
organizacional matricial, o sistema de precificagédo, localizagéo, o acesso a financiamentos,
network, o benchmark, e a flexibilidade operacional com acesso facil aos sécios
proporcionando rapidez nas decisdes, dentre outros recursos e capacidades, também como
elementos importantes, e que contribuem de uma maneira moderada para sucesso da
organizacdo. Por outro lado, houve casos onde alguns dos respondentes posicionaram-se

como neutros, preferindo ndo opinar, porem em um numero bastante reduzido de questdes.
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Com fundamentagdo teodrica de (DIERICKX e COOL, 1989; BARNEY, 2001; GRANT,
2001), obtivemos como resultados as questdes que buscaram investigar sobre as origens da
formacdo da base de recursos, e a raiz dos servicos prestados pela PROJECTUS aos seus
clientes, analisando também a sua relacdo com gerenciamento de projetos, obtivemos as

seguintes reflexdes.

Quanto aos servicos prestados pela PROJECTUS (a sua missdo), foi constatado que a
empresa PROJECTUS, ja nasceu com uma configuracdo de prestacdo de servicos em
engenharia consultiva de projetos, e foi desenvolvendo ao longo do tempo maior autoridade

nesta caracteristica. Destacamos as respostas abaixo que corroboram esta afirmacéo.

[...] A PROJECTUS desde sua origem tem como atividade principal a prestacdo de
servicos em engenharia consultiva. A PROJECTUS foi fundada engenheiros que
trabalhavam em empresa de projetos, e desde entdo o0 escopo de servicos prestados nao
se alterou significativamente. (Respondente 4 — Diretor Técnico)

[...] Sim, Ja nasceu com a configuracdo de prestacdo de servicos em engenharia
consultiva. (Respondente 9 — S6cio Fundador)

[...] A PROJECTUS entende que o setor terciario da economia € uma das grandes
forcas motrizes no desenvolvimento do pais, a prestacédo de servicos especializados de
engenharia tem um papel fundamental na evolucdo do mercado de trabalho. A
prestacdo de servicos de engenharia bem sucedida foi desde o inicio da PROJECTUS
o resultado da competéncia em foco no cliente, alinhamento de expectativas de todos
os envolvidos e planejamento/gestdo de recursos. (Respondente 5 - Gerente Contabil e
Administrativo)
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No que se refere a como a PROJECTUS Engenharia entende suas competéncias; se séo
moldadas internamente e influenciam o meio (inddstria concorréncia), ou sofrem mais
influencia do meio e se ajusta para ter as competéncias exigidas pelo mercado? Destacamos as
seguintes respostas, que confirmam que a empresa predominantemente construiu
internamente o seu arcabouco de recursos e competéncias, mas que também esta presente de
maneira acentuada um olhar externo, que de certa maneira ajudou a construir e reciclar estes

elementos, diante dindmica do mercado:

[...] A PROJECTUS procura se ajustar para atingir as competéncias exigidas pelo
mercado, mas considera que dada a sua posicao de lideranca no mercado especifico de
engenharia de petréleo exerce alguma influéncia no meio. (Responde 9 — Sdcio
Fundador)

[...] As competéncias sdo estabelecidas pelo mercado, cabe a empresa analisar,
planejar, programar e monitorar essas competéncias conforme a misséo e valores da
PROJECTUS. Entendemos que em nosso mercado as competéncias exigidas sao
claras e homogéneas em sua grande maioria, 0 sucesso depende da aderéncia dessas
com o perfil e cultura da empresa. (Respondente 1 — Gerente Geral de Engenharia.)

[...] Pela experiéncia de seus Diretores desenvolvemos algumas competéncias que nos
ajudaram a penetrar e se manter no mercado. Porém, pelas normas exigidas por alguns
de nossos clientes, temos que desenvolver/ajustar competéncias visando atender as
exigéncias do mercado. (Respondente 4 — Diretor Técnico)

Quanto ao topico indagando sobre 0s recursos e capacidades, se estes foram desenvolvidos ao
longo do tempo em um processo aprendizagem coletiva da organizagdo. Foi constatado que
predominantemente sim, onde destacamos as Seguintes respostas que exemplificam as

opinides dos respondentes:

[...] APROJECTUS esta com mais de vinte anos de funcionamento no mercado e suas
capacidades foram desenvolvidas de forma bastante gradativa acompanhando o
crescimento da empresa e, temos certeza que a formagao de recursos e competéncia foi
um processo de aprendizagem, apesar de ser praticamente impossivel demonstrar o
processo. (Respondente 4 — Diretor Técnico)

[...] A PROJECTUS possui um plano estratégico de negocio, desenvolvido em 2006,
no qual sdo contemplados todos os recursos, investimentos, ordem e processos a serem
estabelecidos a fim de suportar nossa estratégia e visdo de negocio de longo prazo. Tal
plano ja foi executado em quase sua totalidade e envolve investimentos principalmente
em RH, sistemas e gestdo do conhecimento. Podemos dizer que as capacidades foram
planejadas e realizadas somadas a uma gestdo de aprendizado estruturado ao longo do
tempo. (Respondente 1 — Gerente Geral de Engenharia)
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[...] Partimos de uma base solida e ao longo do tempo fomos agregando novas
competéncias e a identificacdo de novos recursos necessarios para atender o mercado.
(Respondente 3 — Gerente de Projetos Sr.)

[...] Todas essas competéncias formam um volume muito grande de conhecimento
acumulado que por sua vez geram 0s sistemas gerenciais correspondentes e também
toda uma cultura de trabalho que é quase impossivel para qualquer concorrente
reproduzir em pouco tempo. (Responde 9 — S6cio Fundador)

Deste modo, igualmente aos itens anteriores, se constataram atraves das respostas obtidas uma
convergéncia na interpretacdo por parte dos respondentes, neste item especifico apontando
gue os recursos e capacidades da empresa foram desenvolvidos ao longo do tempo em um

processo de aprendizagem coletiva.

4.3.2 Resultados do Bloco de questdes (2)

No segundo bloco, como respostas para as questdes que buscaram identificar as Competéncias
no Gerenciamento de Projetos de empresas terceiras, € a percepcdo de seu principal cliente
que é a empresa Petrobras, com fundamentagdo Tedrica de (CARVALHO e RABECHINI Jr.,
2009; KERZNER, 2006; PRAHALAD e HAMEL, 1990), obtivemos junto aos entrevistados

as seguintes reflexdes:

No que diz respeito a indagacdo de quais sdo os tipos de competéncias da empresa que sdo
importantes na execucdo de projetos de terceiros, e como isso diferencia a empresa, e quais
rotinas sustentam estas competéncias, igualmente se constatou uma convergéncia de ideias
onde as opinides se complementaram, nota-se claramente que as competéncias baseiam-se na
atitude profissional dos colaboradores, na capacidade e experiéncia profissional de cada ator
envolvido na cadeia de gerenciamento de projetos de terceiros, e nos recursos tecnoldgicos,
que sdo sustentadas por processos, procedimentos, e rotinas complementares registrados em
manual que promovem a reciclagem e melhoria continua das competéncias, conforme pode

ser constatado pelas respostas abaixo:

[...] Com a complexidade e volume dos projetos atuais, o foco principal da
PROJECTUS em termos de recursos € o desenvolvimento das competéncias técnicas e
comportamentais de nossos funcionérios, estabelecidas conforme o nivel de formacéo,
senioridade e hierarquia, assim como recursos tecnoldgicos estrategicamente
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implementados a fim de suportar a execucdo dos projetos. O casamento de visdo de
mercado e de desenvolvimento de recursos é o diferencial da empresa. (Respondente 1
— Gerente Geral de Engenharia.)

[...] As rotinas que sustentam as competéncias no gerenciamento de projetos, séo
rotinas de relatério que acompanham métricas de vendas, operacionais, financeiras e
pessoas; seguidas de sessdes de analises criticas conclusivas entre as geréncias e
diretorias envolvidas que resultam planos de agdes objetivos e com responsabilidade
de execucdo e prazo nominal. Eventos que valem destaque atualmente que fornecem
dados de entrada nesses relatérios sdo a avaliacdo de desempenho de competéncias dos
funcionarios e resultados dos feedbacks estruturados. (Respondente 8 — Engenheiro Sr.
De Programacéo e Controle.)

[...] A PROJECTUS possui todos 0s seus sistemas gerenciais com procedimentos e
rotinas complementares registrados em manual. ( Respondente 9 — Socio Fundador)

No que se refere a indagacdo de Como a Petrobras (principal cliente) enxerga esta(s)
competéncia(s), o acordo de opinides entre os gestores entrevistados mais uma vez foi

constatado, havendo uma complementaridade entre as respostas obtidas.

[...] O pardmetro que temos sobre a visdo e avaliacdo da Petrobras a respeito de nosso
foco diferenciado em pessoas sdo notadamente positivo através dos BADs (Boletins de
Avaliacdo de Desempenho), Auditorias em projetos e, principalmente, através das
Auditorias anuais, as quais sao mais aprofundadas em nossos processos. Nas Ultimas
avaliacGes anuais, a PROJECTUS foi verbalmente elogiada no que se refere a visao,
estratégia e investimentos na gestdo de pessoas. (Respondente 2 — Gerente de
Qualidade.)

[...] A Petrobras possui diversos sistemas de cadastros e avaliacdo de empresas entre
eles: - cadastro do juridico; - cadastro da engenharia PROGEF; - Master Vendor List
(E & P), além de diversos cadastros regionais tais como o0 CRISTAL de Macaé. Em
todos eles a PROJECTUS esta cadastrada em praticamente todos os itens de
engenharia com nota maxima €, portanto, convidada para participar de centenas de
licitagdes por ano. (Respondente 9 — Socio Fundador)

Portanto, dados externos de seu principal cliente a empresa Petrobras, confirmam que existe o
reconhecimento formal das Competéncias no Gerenciamento de Projetos que sdo geridos pela
empresa PROJECTUS.
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4.3.3 Resultados do Bloco de questdes (3).

O terceiro bloco, fundamentado no trabalho de TEECE, PISANO e SHUEN (1997), obteve as
seguintes consideracGes sobre a percepcao e aderéncia da empresa PROJECTUS, a teoria do

Resource Based View — RBV, ligadas a Identificacdo de Capacidades Dinamicas.

Quanto ao quesito de investigar se o processo de reconfiguracdo de recursos e capacidades
imprescindiveis acontece na PROJECTUS, e no caso de existir, se € determinante para que a
empresa tenha diferenciacdo no mercado, como também, de se analisar como transmitir e

perpetuar estas competéncias capacidades para o futuro destacaram-se as respostas:

[...] Tanto a gestdo de pessoas como todas as demais competéncias nao sdo imutaveis,

sendo que existe a propria gestdo das competéncias, na qual periodicamente (a cada
dois anos), fazemos uma avaliacdo e analise critica confrontando a evolucdo das
competéncias focadas, com feedbacks de clientes, retorno do investimento e viséo de
novas demandas do mercado. Ou seja, as competéncias “foco” sdo dindmicas,
conforme a evolucdo interna e externa. A gestdo das competéncias é responsabilidade
das Diretorias, Técnica e de Engenharia da PROJECTUS. (Respondente 4 — Diretor
Técnico)

[...] As competéncias necessarias estdo em constante evolucdo requerendo um trabalho
continuo de manutencdo dos mesmos, implicando que a competéncia futura depende
do trabalho de manutencéo no presente. (Respondente 9 — Sdcio Fundador)

[...] Através das nossas declaracdes estratégicas, politicas e agdes no ambito técnico,
social e ambiental. Uma organizacdo s6 se perpetua no mercado, quando ela pde em
pratica aquilo o que ela acredita ser sua razdo de ser e 0 que transmite ao mercado.
(Responde 6 — Gerente de Recursos Humanos e Responsabilidade Social)

Deste modo, igualmente aos itens anteriores se constatou através das respostas obtidas uma
convergéncia na interpretacdo por parte dos respondentes que demonstram que existe sim o
processo de reconfiguracdo de recursos e capacidades, e mais que esse evento, ha também a
preocupacdo da empresa em analisar como 0s recursos e 0s métodos internos podem capturar
a dindmica das mudancas propostas pelo ambiente externo, o que demonstra a grande
importancia que a empresa dedica a evolucdo e renovagdo de seus recursos para a sustentagéo
de sua posicdo de destaque em seu principal segmento de atuacdo, o segmento de grandes
projetos de Oleo e gas, que possui uma natureza de pesquisa intensiva, avancos tecnoldgicos

constantes, portanto, acentuadamente dindmica.
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4.3.4 Resultados do Bloco de questdes (4)

No quarto bloco final, que procurou investigar se existe conexdo entre 0s Recursos e
Capacidades de Valor, com as competéncias no Gerenciamento de Projetos de terceiros, as
respostas para este item foram abrangentes, mas também predominantemente de similar
conteido, e apontaram primeiramente na direcao de que ‘a cultura da empresa’ € o proprio

gerenciamento de projetos.

Algumas outras respostas complementaram esta relagdo, indicando que os elementos
presentes no gerenciamento de projetos de empresas terceiras, refletem uma combinacéo de
praticas organizacionais alinhadas as caracteristicas dos recursos de valor identificados no

bloco primeiro, e segundo, do questionario aplicado.

[...] O relacionamento ocorre dentro da cultura organizacional da PROJECTUS que
suporta a gestdo de projeto, atraves do seu Capital Humano e Social, com forte
investimento em pessoal, ocorrem as interac6es em rede do grupo trabalho sempre em
equipe, onde as competéncias individuais e da equipe de gestdo de projetos técnicos e
de negocios, refletem nossas habilidades com foco em competéncias empresariais.
(Respondente 1 — Gerente Geral de Engenharia.)

[...] Primeiramente esta conexdo esta presente em nossa cultura de gerenciamento de
projetos, que pode ser entendita e descrita ou caracterizada atraves das repostas dadas
anteriormente, e € um reflexo da cultura organizacional da empresa. Tudo acontece
segundo a nossa histdria de Gestdo de projetos que evoluiu ao longo de vintes anos,
leva tempo para incorporar as praticas e torna-los tnicas. A PROJECTUS abraga de
maneira completa o gerenciamento de projetos, existe um suporte firme da alta
Direcdo que € historico para gerenciamento de projetos em todos os niveis da empresa,
h& evidéncia de trabalho em equipe e colabora¢do em projetos, e entre 0s projetos, a
empresa aplica uma abordagem de melhoria continua ao gerenciamento de projetos
(eficiéncia, eficécia, praticas de qualidade, e de inovagdo) para nos as competencias no
gerenciamento de projetos é tudo, e ndo ha uma excitacdo para ela. “A exeléncia na
gestao de projetos é no que acreditamos, € a nossa Fé”. (Respondente 4 — Diretor
Técnico)

[...] Os nossos Gerentes, Coordenadores e Supervisores de Area, tém que ter sempre a
filosofia (capacidades) de gerenciamento adequada para a execugdo do projeto,
independentemente do mesmo ser efetuado parcialmente fora da PROJECTUS ou néo.
A PROJECTUS avalia de forma diferente os servigos externos, para permitir que 0s
"Julgamentos” de nossa equipe interna, efetuados baseados em sua capacidade
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gerencial (capacidade), possam ser aplicados em trabalho de terceiros através da
ferramenta gerencial (recurso) oferecida pela organizacdo da empresa. (Respondente 9
— Socio Fundador)

Por fim, somadas as reflexes contidas nas respostas deste questionario, mais as informacdes
dos relatorios internos da PROJECTUS, mais os dados de livre acesso da midia; ao
confrontarmos todo este arcabouco de dados, a luz da literatura apresentada, foi possivel

elaborar as conclus@es deste trabalho que serdo apresentadas no capitulo seguinte.
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5 CONCLUSAO

O presente estudo se junta a outros, ndo muitos, estudos empiricos nacionais e
internacionais que relacionam as Competéncias no Gerenciamento de Projetos com 0s
Recursos e Capacidades de valor presentes nas empresas sob a ética da RBV, porem, este
trabalho complementa e aprofunda esta relacdo, ao se propor a responder a questdo principal
desta pesquisa sobre; Quais sdo os Recursos e Capacidades de valor em uma empresa de
engenharia consultiva de projetos, e por que estdo ligados com as Competéncias em
Gerenciamento de Projetos?

N&o existe uma resposta Unica ou simples para esta questdo, uma vez que muitos fatores
precisam ser analisados para o entendimento desta ligacdo, considerando-se que a construcao
de competéncias, e recursos de valor, € um processo longo, composto de um somatério de
eventos historicos e aprendizados que as empresas absorvem e gerenciam da melhor forma

possivel, na busca de vantagem competitiva sustentavel.

Em primeiro lugar foi possivel, a partir da perspectiva da Resource Based View — RBV
identificar na empresa PROJECTUS um conjunto de recursos distintivos que sdo controlados
por ela, estes recursos foram apontados pela pesquisa como os responsaveis pela formacgéo da
estratégia de sucesso da empresa, 0 que proporciona que através deles a empresa possa ter seu
produto final a altura de atender as demandas do exigente mercado de 6leo e gas em que atua
fortemente, e figuram como fatores chave para a posi¢do superior que a empresa possui em
sua industria.

Neste estudo de caso especifico para a empresa PROJECTUS, os ‘Recursos Humanos’, tem
um papel principal, como um fator de grande influéncia na sustentacdo da posicao de destaque
da empresa no seu segmento de atuagéo.

Outro recurso identificado com a mesma intensidade foi a ‘Reputagdo Positiva’ junto ao
principal cliente a empresa Petrobras, este ativo foi apontado pela pesquisa empreendida com
alto potencial de, se bem explorado, ser fonte de VVantagem Competitiva Sustentavel.

Como terceiro e ultimo recurso de valor considerado imprescindivel na formagao de estratégia
que leva a empresa a uma posigao superior, surge o ‘Sistema de Qualidade’, principalmente a
cultura da qualidade, ndo somente pelo compéndio formado pelo conjunto de regras de
qualidade, mas principalmente pelo conjunto de comportamentos que as equipes e 0s gerentes
de projetos adotam para execucao do trabalho levando a resultados de exceléncia, tal fato esta
sustentado pelo estudo de Powell (1995).
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Destaca-se também, que ndo foram somente estes trés recursos, Recursos Humanos,
Reputacdo Positiva, e Sistema de Qualidade, que foram apontados nesta pesquisa como
recursos de valor, que isoladamente corroboram a posicdo de destaque da empresa
PROJECTUS, mas sim o conjunto destes recursos somados a alguns outros de menor
preponderéncia, atuando sinergicamente, é que foram apontados como determinantes na

sustentacdo desta posi¢do superior.

A pesquisa denota que estes recursos, Recursos Humanos, Reputacédo Positiva, e Sistema de
Qualidade, foram construidos internamente, tratando-se de ativos ndo comercializaveis, e
portando, ndo disponiveis para aquisicdo no mercado convergindo assim para a abordagem de

Dierickx e Cool (1989), considerados centrais na teoria do Resource Based View — RBV.

Ademais nota-se também um alinhamento dos resultados obtidos, que estdo suportados pela
argumentacdo de Barney (1991), onde todos estes trés recursos sdo de natureza
predominantemente interna, que somados se mostram comuns ao dia a dia da empresa, onde
apesar da empresa PROJECTUS, na figura de seus gerentes de diretores, ter a consciéncia de
que esta combinacdo é importante, é muito dificil a prépria empresa interpretar em detalhes

este fendmeno, e praticamente impossivel de um concorrente imitar.

Em segundo lugar, foi possivel identificar que as competéncias da empresa estudada para o
gerenciamento de projetos de terceiros repousam no seu foco diferenciado em pessoas; em seu
quadro atuam profissionais de grande conhecimento técnico, e larga experiéncia profissional,
possuidores de capacidade interna e externa de relacionamento, que quando reunidos em
equipe, apresentam um comportamento sénior na busca do aperfeicoamento das formas de
gestdo de projetos, apresentam também uma capacidade de sele¢cdo dos melhores recursos
tecnoldgicos que séo estrategicamente implementados a fim de suportar a execugdo de cada
projeto. Competéncias estas que sdo sustentadas pelo sistema interno (manuais) de gestdo da

qualidade.

Em terceiro lugar, este trabalho permitiu comprovar algumas proposicfes da teoria da
Resource Based View- RBV, ligadas as capacidades dindmicas, onde foi possivel confirmar
que apesar da RBV possuir o pressuposto da visao para dentro da organizagdo, a mesma néo
esta limitada em apenas ver-se internamente. Deste modo, mesmo que parega contraditério, 0s
recursos de valor da empresa estudada foram aperfeicoados ao longo do tempo, em um

processo de progresso continuo de reconfiguracdo de suas competéncias no gerenciamento de
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projetos, para serem utilizados em um contexto externo especifico com a finalidade principal
de suprir a rigorosa demanda sobre gestdo de projetos de seu principal cliente a empresa

Petrobras.

Podemos concluir como quarto e ultimo apontamento que este trabalho apresenta, algumas
relacbes de causalidade que ligam as competéncias no gerenciamento de projetos com

recursos e capacidades a nivel organizacional.

Quanto aos Recursos Humanos, este recurso de valor sob a Otica da RBV, também esta
imbricado na literatura de competéncia em gerenciamento em projetos de forma indissociavel,
porque na definicdo de alguns autores, como as de Frame (1999); Kerzner (2006), as
competéncias no gerenciamento de projetos somente existem se a empresa possuir exceléncia
nos recursos humanos alocados nos projetos, reconhecida através das habilidades dos
individuos, e nas competéncias das equipes multidisciplinares na solucdo de problemas
complexos, como também esta sustentado na argumentacdo de Rabechini Jr. e Pessoa (2005),
guanto ao seu modelo de competéncias em gerenciamento de projetos, nas camadas equipes e

individuos.

Ja o recurso de valor Reputacdo Positiva, permitiu comprovar o que apregoa Cleland (1999) a
respeito de competéncia em gerenciamento em projetos, ao afirmar que o sucesso de um
projeto depende da conexdo com dois vetores, o primeiro que se refere a influencia sobre os
stakeholders primérios, focado principalmente a capacidade do gerente de projetos, como
também dos stakeholders secundarios neste caso especifico, a credibilidade que a
PROJECTUS possui junto a empresa Petrobras, que € o cliente final do qual a organizacdo

depende para sobreviver.

O recurso de valor ‘Sistema de Qualidade’, esta na raiz da Teoria de Gerenciamento de
Projetos, através do modelo prescritivo do PMBoK, que dedica uma de suas nove areas de
conhecimento especificamente para este tema. Este recurso de valor estd também sustentado
no modelo de competéncias no gerenciamento de projetos de Rabechini Jr. e Pessoa (2005),
no pilar de processos, estando este fator presente na empresa estudada que trabalha com as
métricas de qualidade em gerenciamento de projetos que vao além do controle de tempo,

escopo, custo e, e envolvem reais beneficios percebidos pelo cliente final.



76

Ao analisarmos os resultados, sob as afirmacdes do estudo de JUGDEV (2003), cabe destacar
que estes trés recursos de valor apresentados, por representarem mecanismos de isolamento,
sdo também recursos de valor imprescindiveis no Gerenciamento de Projetos, 0 que responde
0 porqué para a PROJECTUS, estes recursos de valor que sdo importantes ‘Simultaneamente’
a nivel organizacional, e também na gestdo de projetos, e funcionam como base para a

obtencdo de vantagem competitiva sustentavel.

Para esta empresa 0s elementos, Recursos Humanos, Reputagdo Positiva, Sistema de
Qualidade, dentres outros de menor intensidade apontados, sdo vistos como interligados e
alinhados visando desenvolver e dar sustentacdo a cultura da empresa de gerenciamento de

projetos, como uma competencia essencial.

Como contribuicdo adicional, pelas evidencias apresentadas neste estudo, acredita-se que sim,
porem ndo pode se afirmar que estes mesmos recursos e capacidades, encontrados neste
estudo figuram entre os principais recursos de valor no segmento de engenharia consultiva de
projetos no Brasil, porem, este trabalho ao identificar alguns recursos que sdo fundamentais
na formacédo das competéncias para um bom gerenciamento de projetos de empresas terceiras,
aponta com certeza alguns elementos de valor, a serem considerados neste segmento, para a

formacdo de uma estratégia empresarial de sucesso.

Conclui-se finalmente que este trabalho empirico corrobora a importancia das aplicacfes de
campo da teoria do Resource-Based View-RBV, onde é também presente neste estudo uma
contribuicdo para a literatura de Competéncias em Gestédo de Projetos, ao identificar e discutir

0s Recursos e Capacidades de valor, na industria de engenharia consultiva de projetos.

Como sugestdes para futuros trabalhos cita-se, a realizacdo de estudos envolvendo recursos de
valor em outras grandes empresas que atuem com servigos de consultoria, em diversos

segmentos da economia.

Ou, investigar-se, a Cultura Organizacional como fator que permeia, fortalece e maximiza o

uso dos recursos e capacidades na obtencdo de vantagem competitiva sustentavel.

Outra opcdo de pesquisa seria avangar em novos estudos que procurem aproximar a
abordagem estratégica do RBV, e a teoria de Gerenciamentos de Projetos, dando continuidade
assim a semente plantada por este presente trabalho, que espera ter contribuido um pouco para

este proposito.
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ANEXO

Bloco (I) Aporte Teodrico ( BARNEY, 2001; GRANT, 2001; DIERICKX, COOL, 1989)
1- Quais sdo os recursos e capacidades que proporcionam a PROJECTUS uma posicao de
destaque em seu segmento de atuacdo? Justifique sua resposta
2 - A Projetos ja nasceu com a configuracdo de prestacdo de servicos em engenharia
consultiva, ou foi desenvolvendo ao longo do tempo esta caracteristica?
3 - A Empresa entende que na formacdo de suas estratégias, estes recursos e
capacidades , sdo predominantemente moldados internamente e influenciam o meio (
industria concorréncia), ou sofrem mais influencia do meio, onde a empresa se ajusta
para ter os recursos e competéncias exigidas pelo mercado?
4 - Estes recursos foram construidos internamente, ou foram comprados nos mercado, é
possivel mostrar que a formacdo de recursos e capacidades foi um processo de
aprendizagem?

Bloco (11) Aporte Teérico (CARVALHO e RABECHINI Jr., 2009; KERZNER, 2006; PRAHALAD e
HAMEL, 1990).

5 - Quais sdo os tipos de competéncias da empresa, que sdo importantes na execugao de
projetos de terceiros, e como isso diferencia a empresa?

6 - Quais rotinas sustentam estas competéncias?

7 - Como a Petrobras, (principal Cliente), enxerga esta(s) competéncia(s)?

Bloco (l1l) Aporte Tedrico (TEECE, PISANO e SHUEN. 1997).

8- A reconfiguracdo dos Recursos e Capacidades e das Competéncias no Gerenciamento
de Projetos, € um processo que acontece dentro da PROJECTUS?

9 - Diante da dinamica evolutiva dos mercados, como transmitir e perpetuar estes
recursos e capacidades imprescindiveis, identificados no Bloco (I) e (1), para o futuro?

Bloco (1V), Aporte Teérico (JUGDEV, K. 2003)

10 - Dentro da PROJECTUS, principalmente em que fatores, podemos encontrar
conexbes entre Competéncias no Gerenciamento de Projetos de terceiros, e Recursos
e Capacidades de Valor?

Roteiro e Conteudo tedrico das entrevistas, Fonte : Preparado pelo Autor.
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