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Resumo: O ambiente de negdcio automotivo esté cada vez mais complexo, caracterizado por orgamentos
limitados, prazos restritos, equipes pulverizadas e a demanda crescente dos produtos diversificados. Um
dos maiores desafios desse segmento de indUstria € assegurar a competitividade diante de um ndmero
alto de novos projetos, no qual a complexidade do gerenciamento dos mesmos € aumentada pela busca
incisivade padrfes de produtividade, qualidade e eficiéncia. Segundo Santos (2014), essas caracteristicas
tém definido a indastria automotiva brasileira nos dltimos anos. O atual cendrio competitivo tem
obrigado as empresas repensarem suas estruturas de organizagdo para realizacdo de projetos. Em um
processo de transformacbes na estrutura organizacional, justamente alavancado por pressoes
competitivas, se encontra o objeto de estudo desse trabalho, uma empresa do ramo automobilistico. No
intuito de identificar pontos fortes e fracos de questdes relacionadas & organizagdo e gerenciamento de
projetos, o resultado de uma consulta de opini&o aos profissionais dessa empresa sera apresentado nesse
trabalho.
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1. INTRODUCAO

Segundo o PMBOK (2008), a estrutura organizacional da empresa é um fator
ambiental que pode afetar na disponibilidade dos recursos e influenciar a metodologia para se
conduzir os projetos dentro da empresa.

Para Mulcahy (2009), um projeto ndo acontece no vacuo. Projetos sdo influenciados
pelas normas culturais, pelas politicas de gerenciamento e pelos procedimentos das
organizacOes das quais fazem parte. Uma das principais formas de influéncia é como a
empresa é organizada. Isso determinara quem o gerente de projetos procura para obter ajuda
com recursos e como as comunicacgdes devem ser administradas.

Conforme o guia PMBOK (2008), as organiza¢des matriciais herdam as caracteristicas
das organizacbes funcionais e projetizadas. Nas matrizes fracas as caracteristicas da
organizacdo funcional sdo mantidas e o gerente de projetos desempenha o papel parecido com
a de um coordenador ou facilitador. As matrizes fortes resgatam inUmeras caracteristicas da
organizacdo projetizada podendo ter gerentes de projetos e pessoal administrativo trabalhando
para o0 projeto em tempo integral, onde o gerente podera ter uma autoridade consideravel
sobre o projeto. Enquanto a organizacao matricial balanceada reconhece a necessidade de um
gerente de projetos, mas ndo delibera ao mesmo a autoridade total sobre o projeto e sobre seu
financiamento.

Para Mulcahy (2009), em uma organiza¢do por projetos, toda a empresa é organizada
por projetos. O gerente de projetos detém o controle sobre os projetos. O pessoal € designado
e fica subordinado a um gerente de projeto. As vantagens sdo a organizacao eficiente de
projetos, fidelidade ao projeto e comunicacdo mais eficaz do que a funcional. Enquanto as
desvantagens sdo que nao ha “lar” quando o projeto ¢ terminado, falta de profissionalismo em
disciplinas, uso menos eficaz do recurso e duplicacdo de instalacdes e fungdes.

Patah e Carvalho (2002), cita as vantagens e desvantagens da estrutura projetizada
conforme tabela 1.

VANTAGENS DESVANTAGENS

Flexibilidade na utilizagéo dos recursos de requeridos no projeto; O cliente ndo é priorizado pelo departamento que gerencia o projeto;
Orientagéo do departamento funcional direcionada para as suas

Integracéo de especialistas especificos em diferentes projetos; atividades especificas;

Troca de experiéncias e conhecimento entre os especialistas de um

mesmo departamento; Inexisténcia do Gerente especifico responsavel pelo Projeto;

Possibilita uma rotatividade pessoal com manutengdo do

conhecimento tecnolégico no departamento; Lentiddo das respostas perante as necessidades dos clientes;
Desmotivagéo e ou motivagéo reduzida dos gerentes do projeto em

Facilidade de controle do orgamento e dos custos do projeto; relagdo ao mesmo;
Favoritismo nas tomadas de decis6es em favor dos grupos funcionais

Hierarquia bem definida existindo apenas um gerente imediato; mais fortes;

Facilidade de comunicagao devido a verticalizacdo da mesma;

Tabela 1. Vantagens e desvantagens de estruturas projetizadas
Fonte: Patah e Carvalho (2002)

O PMBOK (2008) apresenta 0 seguinte comparativo entre as estruturas matriciais e
projetizadas conforme tabela 2.
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Estrutura da Matricial
organizagao
) For profeto
Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do projeto
Autoridade do Limitada Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos : moderada a alta quase total
Disponibilidade Limitadsz Baixa a Moderada Alta a
de recursos siaca moderada a alta quase total
Quem controla o Gerente Gerente de Gererjte
orcamento do projeto funcional Misto projetos de projetos
Funcao do gerente : T i
| empo integral
de projetos Tempo parcial Tempo integral Tempo integra B
Equipe administrativa
do gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral | Tempo integral
de projetos

Tabela 2. Comparativo entre estruturas Matriciais e Projetizadas
Fonte: Adaptado de PMBOK (2008)

2. METODOLOGIA

A metodologia utilizada para desenvolver este trabalho baseou-se na realizacdo de
entrevistas com quinze profissionais de diferentes areas colaboradores da empresa objeto
desse estudo de caso. A entrevista é considerada, por muitos autores como a técnica por
exceléncia na investigacdo social, possuindo grande flexibilidade. Gil (1983 apud Oliveira,
2003), define entrevista como “uma forma de didlogo assimétrico, em que uma das partes
busca coletar dados e a outra se apresenta como fonte de informagao”

Foi desenvolvido um questionario com seis questdes (anexo 1) com o intuito de extrair
as informacdes relacionadas ao tema: “Estruturas organizacionais projetizada e matricial,
vantagens e desvantagens”. O questionario passou por uma fase de pré-teste com o objetivo de
assegurar uma captacdo de informagfes mais relevantes em relagdo ao tema central do
trabalho. Apds a realizacdo das entrevistas e com os dados obtidos, os mesmos foram
agrupados e posteriormente apresentados em forma gréfica. Assim, foi possivel identificar
pontos positivos e negativos dos tipos de estruturas organizacionais vivenciados dentro da
empresa foco dessa pesquisa.

E importante ressaltar que neste trabalho ndo foram consideradas as subdivisdes da
estrutura Matricial, pois o objetivo € medir a percep¢do da amostra em relagdo ao tipo de
estrutura que ela mais se identifica.

2.1 EMPRESA ESTUDADA

A empresa, objeto da pesquisa realizada ¢ uma montadora multinacional fabricante de
caminhdes e Onibus, eleita a 13° melhor empresa para trabalhar no ranking Great Place to
Work 2012, 2013 e 2014, que possui uma das mais modernas fabricas de caminhdes e 6nibus
do mundo, certificada segundo as normas ISO TS, ISO 14001 e OHSAS 18.001. Utiliza a
metodologia de consorcio Modular no qual traz para dentro da fabrica os principais
fornecedores para a montagem de veiculos. Sua fabrica esta localizada em Resende, 150 Km
do Rio de Janeiro e 250 Km de S&o Paulo. Sua area total chega a 1 milhdo de metros
quadrados, com 135 mil metros quadrados de prédios. Atualmente, 6.000 pessoas trabalham
ali e mais de noventa por cento dos colaboradores sdo da regido. A empresa oferece ao
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mercado domeéstico uma linha completa de caminhdes e 6nibus. A maioria desses modelos
também sdo exportados para 31 paises. Sua matriz fica em Munique na Alemanha.

o Setor: Industria automotiva tipo privada

e Tamanho da empresa: 5.001-10.000 funcionarios
o Fundada em: 1981

o EspecializacGes: Transport solutions

o Classificacdo CNAE: 4511-1/01

A empresa estudada atua em um mercado altamente competitivo, no qual ha uma
crescente demanda de produtos diversificados, consequentemente fazendo com que um
nimero muito elevado de projetos simultaneos. Desta forma, foi necessario repensar a
estrutura organizacional da empresa para a realizacdo destes projetos.

Atualmente € observado na pratica uma estrutura mista onde a empresa transita entre
matricial e projetizada. Como caracteristica matricial, tem como fator determinante as
exigéncias dos projetos, mas atua com departamentos especificos que operam de forma
projetizada para determinados projetos de produtos que demandam um foco maior em seu
desenvolvimento.

2.2 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Pensando em obter dados com uma boa confiabilidade, procurou-se realizar as
entrevistas com profissionais que ja trabalharam em ambas as estruturas (Matricial e
Projetizada) e que passam por este momento de mudancas na empresa em sua maioria, como
pode ser observado no gréafico 1.

Matricial;
10,0%

Projetizada;
10,0%

Ambas;
80,0%

Grafico 1. Estrutura organizacional que trabalha ou ja trabalhou.
Fonte: Pesquisa realizada em agosto 2014

No gréfico 2, verifica-se o percentual de homens e mulheres da amostra estudada:
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Grafico 2. Divisao de homens e mulheres na gestdo de projetos
Fonte: Pesquisa realizada em agosto 2014

O grafico 3 apresenta um comparativo entre a idade, a experiéncia profissional e a
experiéncia em gestdo de projetos de cada um dos entrevistados. E visivel que a experiéncia
profissional é sempre superior a experiéncia em gestdo de projetos.
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Gréfico 3. Idade, experiéncia profissional e experiéncia em GP da amostra. Medida em anos.
Fonte: Pesquisa realizada em maio 2014

3. OBJETIVO

O objetivo desse trabalho é realizar um estudo de caso numa empresa do segmento de
veiculos comerciais com intuito de identificar os ganhos da mudanca de estrutura matricial
para estrutura projetizada e 0 que muda nas praticas de gerenciamento dos projetos e pessoas
quando se adota um novo modelo de se organizar.

4. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

4.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL MAIS INDICADA SEGUNDO A AMOSTRA
Segundo pesquisa aplicada, 77,8% da amostra indica a estrutura projetizada como
melhor no que tange gerenciamento de projetos.

O resultado pode ser verificado no grafico 4.
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Graéfico 4. Estrutura organizacional mais indicada para gerenciamento de projetos
Fonte: Pesquisa realizada em agosto2014

Dentre as justificativas para este resultado esta, sobretudo, a palavra foco. Foi
mencionado foco na agilidade na tomada de decisdo, no produto, no controle de custos e
prazos, no envolvimento da equipe, na execucdo e na comunicacdo mais eficiente. Além
disso, € a estrutura na qual se tem melhor possibilidade de aplicar os processos sugeridos pelo
PMBOK.

Os 22,2% da amostra que elencaram a estrutura matricial como mais indicada, fizeram
justificativa pela flexibilidade dada por esse tipo de estrutura na qual é possivel usar a
capacidade conforme demanda e alocar recursos onde ha mais prioridade de projetos. Além
disso, € a Unica estrutura que permite o0 suporte aos projetos com um especialista.

4.2 MAIORES DIFICULDADES ENCONTRADAS EM CADA TIPO DE ESTRUTURA

Em relacdo as maiores dificuldades encontradas na estrutura projetizada, a amostra
convergiu para a gestdo de pessoas, especializacdo, comunicacdo e integracdo conforme
apresentado no Gréfico 5.

Dos pontos observados como maiores dificuldades, dois se destacaram: gestdo de
pessoas e especializacdo. Estas questdes também sdo apontadas como desvantagem segundo
Patah e Carvalho (2002), quando em seu estudo menciona motivacdo, favoritismo e
orientacdo do departamento funcional direcionada para atividades especificas na estrutura
projetizada.

Flexibilidade de
Recursos;
1,1%

Gestdo de
Pessoas; 44,4%

Especializagéo;_/
22,2%

Int?lgl'r‘?'%ao; Comunicacéo;

11,1%

Grafico 5. Dificuldades encontradas na estrutura projetizada.
Fonte: Pesquisa realizada em agosto 2014

O grafico 6 apresenta as maiores dificuldades identificadas na estrutura matricial do
ponto de vista dos entrevistados. S&o mencionados falta de foco, comunicagéo, atendimento
de prazos, poder do gerente e disponibilidade de recursos.
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Comunicacdo e atendimento dos prazos foram os dois pontos com maior destaque
dentro da amostra. Segundo Athena Consulting (2010 apud Anjos, 2014), a estrutura matricial
é frequentemente criticada por ndo promover uma boa alocacdo de recursos, isto devido a
dependéncia dos projetos demandarem o conhecimento e envolvimento de todos e a ma
utilizacdo da flexibilidade de recursos, pode acarretar uma ociosidade dentro do grupo,
questdes que estdo diretamente ligadas a comunicacdo e atendimento dos prazos.

Solugdode
Conflitos;

14,3% \

Atendimento de
Poderdo Prazos; 21,4%

Gerente; 7,1%

Falta Foco;
14,3%

Disponibilidade Comunicacéo;
de Recursos; 28,6%
14,3%

Gréfico 6. Dificuldades encontradas na estrutura matricial.
Fonte: Pesquisa realizada em agosto 2014

4.3 MAIORES VANTAGENS EM CADA TIPO DE ESTRUTURA

Segundo Patah e Carvalho (2002), a estrutura projetizada apresenta como vantagens as
facilidades de controle no orgamento, no custo e na fluidez da comunica¢do. Em resumo
pode-se inferir que estas vantagens sdo oriundas de um maior foco proporcionado por este
tipo de estrutura. Desta forma, é possivel atrelar resultado obtido com a amostra de acordo
com o gréafico 7, onde foco e comunicacdo se destacaram com 21,4% das opinides cada.

Disponibilidade Visibilidade;
de Recursos; 7,1%
143% N\

Foco; 21,4%

Gerenciamento
de Custos;
14,3%

Atendimento
de Prazos;
71%

Comunicacéo; Integracéo;
21,4% 14,3%

Grafico 7. Vantagens encontradas na estrutura projetizada.
Fonte: Pesquisa realizada em agosto 2013

Gallucci (2013) cita como vantagem da estrutura matricial a maior propensao para
especializacdo e desenvolvimento de pessoas. Estas duas vantagens também foram citadas na
amostra estudada, conforme apresentado no gréfico 8. Especializacéo e gestdo de pessoas com
37,5% e 25% respectivamente.
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Gréfico 8. Vantagens encontradas na estrutura matricial.
Fonte: Pesquisa realizada em maio 2014

4.4 A CARREIRA E AS ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS
A amostra identificou a estrutura matricial como a mais favoravel para o
desenvolvimento profissional conforme apresentado no grafico 9.

10% #Ambas
0,
40.0% 50.0% u Projetizada
HMatricial
0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Gréfico 9. Estrutura preferida em termos de carreira
Fonte: Pesquisa realizada em agosto 2014

A preferéncia pela estrutura matricial ¢ justificada por um dos entrevistados que cita:

Entrevistado (2014) “4 estrutura matricial proporciona
um foco maior no desenvolvimento pessoal quando comparada
a uma estrutura projetizada, onde o foco é no desenvolvimento
de um produto”’.
Por outro lado, as pessoas que elencaram a estrutura projetizada como mais favoravel
para o desenvolvimento profissional, se apoiaram na visibilidade proporcionada nesse tipo de
estrutura quando se fala em gerenciamento de projetos.

Foi mencionado ainda por 10% da amostra, que a questdo de carreira e
reconhecimento profissional ndo depende do tipo de estrutura. A justificativa para tal pode ser
observada no trecho abaixo:

Entrevistado (2014)“ “Em minha opinido, este ponto é
um pouco delicado em ser tratado devido a cultura de nosso
pais em que prega que para ser reconhecido profissionalmente



tem-se que trabalhar em excesso para superar as expectativas
(que por vez sdo desumanas) de gestores que comparam a
capacidade humana com a capacidade produtiva de maquinas.

Portanto, muitas vezes as comparagcOes entre
colaboradores utilizadas para classifica-los como bons
profissionais fogem a regra de que cada ser humano € Unico e
limitado em suas atribuicdes.

Deste modo, em minha opinido para cada area e cada
funcdo desempenhada deveria existir um parametro a ser
considerado para julgar o mérito e promogdes dos
colaboradores baseando-se em suas capacidades e para que
foram contratados... Deste modo em ambas as estruturas, penso
ndo ter reconhecimento adequado ao profissional — por uma
questdo de cultura nacional a qual estamos inseridos. ”

45 SENSIBILIDADE DA AMOSTRA EM GOSTAR OU NAO DE GESTAO DE
PROJETOS

A amostra pesquisada apontou que a estrutura projetizada é a mais desejada para a
realizacdo de um projeto, onde 85,7% dos entrevistados preferem esta estrutura e somente
14,3% preferem a estrutura matricial, conforme gréafico 10.

I
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Gréfico 10. Sensibilidade da amostra sobre gostar de gestdo de projetos.
Fonte: Pesquisa realizada em agosto 2014

4.6 ESTRUTURA MATRICIAL X PROJETIZADA

O gréafico 11 apresenta as principais caracteristicas/competéncias analisadas durante a
pesquisa. Foi atribuido uma escala de 1 a 5, sendo 5 mais favoravel e 1 menos favoravel, para
cada uma destas caracteristicas/competéncias em relacdo as estruturas organizacionais
matricial e projetizada.

E possivel observar que apenas nos quesitos gerenciamento de pessoas e
conhecimento técnico, a estrutura matricial se sobressai em relagdo a estrutura projetizada.
Para as demais caracteristicas/competéncias a estrutura projetizada teve melhor desempenho.
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Gréfico 11. Comparativo entre estruturas matricial e projetizada.
Fonte: Pesquisa realizada em agosto 2014

5. CONCLUSAO

Este trabalho apresenta um estudo de caso dentro de uma empresa de veiculos
comerciais que passa por um processo de transformacdes em sua estrutura organizacional que
vem passando com o objetivo de se tornar mais competitiva no desenvolvimento e
gerenciamento dos projetos de seus produtos (caminhdes e onibus). A empresa tem transitado
entre uma estrutura matricial, a qual sempre foi muito forte desde sua criagcdo, e uma mais
focada por projetos, a denominada projetizada, que na concepc¢do de seus colaboradores e
dirigentes € uma tendéncia e que se ndo for utilizada mutuamente com a ja tradicional
matricial, enfraquece a sua lideranga no mercado.

O resultado da pesquisa aplicada entre colaboradores e gestores apontou que do lado
da estrutura matricial, a grande vantagem est& na forma do gerenciamento de pessoas, além da
possibilidade de desenvolver o especialista técnico e a flexibilidade para aplicacdo dos
recursos nos projetos mais prioritarios. No ponto de vista da amostra estudada, existe uma
relagdo mais solida e de confianga entre gestor e colaborador nesse tipo de estrutura, pois o
“chefe” enxerga diretamente o trabalho do seu funcionario e isso é visto como fator
fundamental para o desenvolvimento da carreira. Do lado da estrutura projetizada o fator de
maior vantagem é o maior foco nas atividades, o que alavanca um melhor controle de
recursos, prazos e comunicagao, caracteristicas essas que séo elementos fundamentais para o
gerenciamento de projetos, segundo guia PMBOK (2008).

Quando perguntados quanto as maiores dificuldades encontradas em cada tipo de
estrutura organizacional as respostas convergiram em parte para a vantagem da estrutura
oposta, como exemplo falta de “foco” na matricial e maior “foco” na projetizada. Essa
identificacdo € melhor entendida quando observados os itens 4.2 e 4.3 desse trabalho.

Ressalta-se ainda uma caracteristica essencial para realizacdo de qualquer
projeto, a comunicacao. Foi possivel observar neste trabalho que a comunicacédo foi apontada
como uma das grandes dificuldades para realizacdo de projetos independentemente do tipo de
estrutura organizacional. Na matricial 11,1% dos entrevistados e na projetizada 28,6% dos
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entrevistados apontou comunicacdo como dificuldade. No entanto, a estrutura projetizada
ainda possibilita um fluxo de informagdes melhor dentro do projeto uma vez que as pessoas
trabalham mais focadas e as vezes com maior proximidade fixa.

No item 4.6 desse trabalho pode ser observada uma sintese do resultado dessa
pesquisa a qual buscou identificar a sensibilidade dos colaboradores sobre o tema estrutura
organizacional e o processo de transformacdo que estdo passando nessa empresa. Apesar das
vantagens e desvantagens encontradas em cada tipo de estrutura, uma ndo substitui a outra,
mas sim complementa. Embora 85,7% da amostra tenham elencado a estrutura projetizada
como mais desejavel para desenvolvimento do produto e gerenciamento de projetos, a
estrutura matricial proporcionou todo o sucesso da empresa até hoje. De fato, todos estdo
acreditando no novo modelo de estrutura como um diferencial para o seu negécio e esse alto
percentual revela também o otimismo quanto a segmentacdo dos projetos e um maior foco em
cada um desses segmentos para agilizar os projetos.

Esse estudo de caso apresentou uma “fotografia” do atual momento em que a empresa
estd em termos de estrutura organizacional. Como sugestdo para um trabalho futuro é
recomendado aumentar o numero de amostras entrevistados a fim de aumentar a
confiabilidade da pesquisa. Além disso, indicadores de desempenho da empresa em
gerenciamento de projetos devem ser observados em espaco de tempo maior, pois segundo
Santos (2014), os resultados de um grupo de trabalho dentro da industria automotiva sdo em
longo prazo.
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ANEXO |

Formulario Entrevista

Caracterizacido Entrevistado

Nome do entrevistado:

Sexo: Tdade: Escolaridade:

Experiéncia Profissional (em anos):

Experidncia em Gerenclamento de Projetos (em anos):

Ja fez treinamentos na area de gerenciamento de projetos (caso afirmativo, citar ordem de grandsza do
somatorio de horas):

Possui pos-graduacdo em gerenciamento de projetos, se possui cerfificacdo em gerenciamento de
projetos (caso afirmativo citar qual):

Em qual tipo de estrutura organizacional trabalha ou ja trabalhou (Projetizada e/ou Matricial)?

Questdes:

13 Na sua opinido, qual estrutura organizacional € a mais indicada para o gerenciamento ds wm
projeto (Projetizada e Matricial)? Tustifique.

2} Atribua uma escala de 1 a 5 de acordo com o que vocg entende ser mais favoravel (sendo 5 mais
favoravel & 1 menos favoravel) para as competéncias/'caracteristicas em relagdo as estruturas
Organizacionais:

Matricial . Projetizada
112]13|4(5 1121345

Comunicacdo

Cumprimento dos prazos

Influéncia (poder) do GP

Comprometimento do funciondrio

GP com alto conhecimento técnico

GP com alto conhecimento gerencial

Controle de custo do projeto

Dizponibilidade de Recurso

Gerenciamento de pessoas (RH)

Solugdo de conflitos

3} Considerando sua experiéncia em relagdo as estrufuras organizacionals, quals as malores
dificuldades enfrentadas em cada tipo de estrutura (Projetizada e Matricial)?

4) Considerando sua experiéncia em relagdo as estruturas organizacionais, quais as maiores
vantagens em cada tipo de estrutura (Projetizada e Matricial)?

5) NMa sua opinido, no que diz respeito areconhecimento profissional, mérito & promogdes, qual das
estruturas & mais favoravel (Projetizada e Matricial)?

6) Qual estrutura vocé gosta mais? Justifique.

7} Que conselhos ou ligdes aprendidas sobre a Gestdo de Projetos vood passaria para um gerente de
projetos recém chegado na sua empresa, para o qual vocé fol designado como mentor?



http://www.tcpdf.org

