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RESUMO

Objetivo - Esta dissertacao tem como objetivo avaliar a existéncia de relacao entre
0s niveis de complexidade de profissionais e o desempenho de projetos,
especialmente em Knowledge Intensive Organizations (KIOs), que tém necessidade
de entender as fontes de sua vantagem competitiva baseado na Stratified Systems
Theory de Eliot Jacques.

Design / metodologia / abordagem - Uma metodologia quantitativa calculada por
meio da Regressao de Tobit, também conhecido como modelo de regressao
censurado para examinar a relacdo proposta entre os niveis de complexidade de
profissionais tomando como base o Modelo de Jacques e o desempenho de projetos.
O estudo utiliza dados primarios de 283 projetos desenvolvidos por uma empresa KIO
na area de tecnologia no Brasil.

Resultados - Os resultados empiricos indicam que nem todas as variaveis estao
relacionadas, nao é totalmente conclusiva a relacéo entre a participacao dos diversos
niveis de complexidade dos profissionais em projetos e seu desempenho. O estudo
empirico foi capaz de identificar uma relagdo positiva em projetos pequenos, com
menos dias trabalhados, com data de inicio mais antiga, cuja equipe teve um menor
nivel de complexidade, ou seja com maior contribuicdo do nivel junior resultaram em
uma maior Margem de Contribuicdo esperada dos projetos em uma KIO.

Limitacoes / implicacoes da pesquisa - Uma limitacao da pesquisa foi a participacao
de apenas uma KIO, como um estudo de caso. Outra limitacao é que os dados foram
coletados diretamente do software da empresa, e os dados foram elaborados com
base nas regras da empresa, 0 que limitou a disponibilidade de dados. Além disso,
uma investigacao empirica com outros tipos de KIO seria interessante para aprofundar
na andlise da relagao, evalidar a Stratified Systems Theory de Jacques, e para permitir
que futuras pesquisas sejam realizadas em KlOs, para aumentar a contribuicdo para
a compreensao de sua vantagem competitiva e a relacdo com seu capital humano.
ImplicacGes praticas - Gerentes em KlOs podem melhorar o desempenho
organizacional, reconhecendo a importancia da participagdo de profissionais
especialistas em projetos. A KIO também pode investir na configuracdo adequada das
equipes de projetos afim de planejar o aumento de seu impacto na margem de
contribuicao, que também esté relacionada ao desempenho do projeto e indiretamente
relacionada a vantagem competitiva organizacional.

Originalidade - A participagdo de um KIO e o estudo longitudinal em volvendo uma
grande quantidade de projetos podem contribuir para um estudo original entre a
relacao da Stratified Systems Theory de Jacques e seus work levels e o desempenho
de projeto em KlOs, que néo foi estudado anteriormente.

Palavras-chave: work levels, Performance em Projetos, Knowledge Intensive

Organizations.



ABSTRACT

Purpose — This dissertation aims to evaluate the relationship between the levels of
professional complexity and the performance of projects, especially in Knowledge
Intensive Organizations (KIOs), which need to understand the sources of their
competitive advantage based on the Eliot Stratified Systems Theory Jacques.
Design/methodology/approach — A quantitative methodology calculated through the
Tobit Regression, also known as a censored regression model to examine the
proposed relationship between levels of professional complexity based on the Jacques
Model and project performance. The study uses primary data from 283 projects
developed by a KIO company in the technology area in Brazil.

Findings — The empirical results indicate that not all variables are related, it is not
totally conclusive the relationship between the participation of the different levels of
complexity of professionals in projects and their performance. The empirical study was
able to identify a positive relationship in small projects, with fewer days worked, with
an earlier start date, whose team had a lower level of complexity, that is, with a greater
contribution from the junior level, resulted in a higher Contribution Margin expected
from the projects in a KIO.

Research limitations/implications — One limitation of the research was the
participation of only one KIO, as a case study. Another limitation is that the data was
collected directly from the company's software, and the data was compiled based on
company rules, which limited the availability of data. In addition, an empirical
investigation with other types of KIO would be interesting to deepen in the analysis of
the relation, to validate Jacques' Stratified Systems Theory, and to allow future
researches to be carried out in KlOs, to increase the contribution to the understanding
of their competitive advantage and the relationship with their human capital.

Practical implications — KIO managers can improve organizational performance by
recognizing the importance of engaging senior professionals in projects. KIO can also
invest in the proper configuration of project teams in order to plan the increase in their
impact on the contribution margin, which is also related to project performance and
indirectly related to the organizational competitive advantage.

Originality value — The participation of a KIO and the longitudinal study in a large
number of projects can contribute to an original study between the relationship of
Jacques' Stratified Systems Theory and his work levels and the design performance in
KlOs that was not studied previously.

Key-words: Work Level, Project Performance, Knowledge Intensive Organizations.
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INTRODUCAO

As constantes mudancas no mercado intensificam a necessidade das
organizacbes de desenvolverem capacidades valiosas, distintivas e de dificil
substituicdo e imitacdo para promover um ambiente favoravel a inovacao e a obtencao
de vantagens competitivas sustentaveis (BARNEY, 1991). Imersas nesse cenario de
mudancas constantes encontramos as Knowledge Intensive Organizations (KIOs). As
KlOs tém despertado o interesse dos pesquisadores pois sao descritas com distincao
frente a outros tipos de firmas, elas sdo os modelos dessa economia pautada em
conhecimento (VON NORDENFLYCHT, 2006).

Uma das suas vertentes estratégicas, a Knowledge Base View preconiza o
conhecimento e a capacidade das organizac6es de utilizar esses recursos para obter
o resultado (MAKADOKY, 2001). Assume-se entdo que a criagao de valor tem como
base um alto nivel de competéncias. A partir dessa reflexdo observamos que as
competéncias individuais de trabalhadores, quando inseridos no ambiente de
conhecimento intenso, e a forma como eles colocam seu conhecimento a servigo da
organizacao sao a principal composicao da vantagem competitiva de KlOs.

Uma KIO geralmente é também composta por projetos intensos, que tém sua
vantagem competitiva dependente de como ela consegue gerenciar seu
conhecimento, em conjunto com a habilidade de utilizar seu conhecimento nesses
projetos. (MEDINA; MEDINA, 2015). Em resumo podemos considerar o projeto dentro
da KIO como a menor unidade de seu desempenho. Estes projetos somados
representam o sucesso da organizacdo como um todo.

Com base nas reflexdes acima considera-se que a equipe de um projeto, ou
seja, seu lider e seus trabalhadores, podem influenciar a certa medida o sucesso do
projeto. Também podemos considerar que essa equipe exerce sua influéncia por meio
de seu conhecimento e suas competéncias. Se essa equipe pode influenciar o projeto,
em uma esfera maior ela pode influenciar também a organizacao que é constituidas e
tem seu ganho proveniente apenas de projetos. Concluimos que a preocupacao de
ter as pessoas certas na posicao certa parece realmente influenciar esse tipo de
organizacao.

Um pesquisador que fez importantes contribuicbes para o entendimento da
tensdo organizacional de ter os profissionais trabalhando em posicdes corretas, em



31

que eles possam utilizar de forma plena suas competéncias e ao mesmo tempo
contribuir para o sucesso da organizacao foi Elliot Jacques. Em seu trabalho sobre
work levels ele traz importantes reflexdes sobre “ter a pessoa certa no lugar certo”.
Essas reflexdes influenciaram inclusive pesquisadores brasileiros como (FERIGOTTI;
FERNANDES, 2014; FERNANDES et al., 2014) que se inspiraram na Stratified
Systems Theory de Jaques (1978) e transformaram o conceito de work levels em
niveis de complexidade, e estudaram o impacto dos niveis de complexidade em
organizacdes. Outros pesquisadores como Davies e Brady (2016); Popaitoon e
Siengthai (2014); Keegan e Turner (2001); Turner et al. (2008), Shenhar et al. (1997);
Zahra e George (2002); também ja se dedicaram de certa forma em escrever sobre o
conhecimento que os profissionais adquirem de projeto para projeto e as ligagdes
existentes entre a performance do projeto.

Pouca atencao tem sido dada as pesquisas com evidéncias empiricas nos
estudos de gestao de projetos. Porém o tema competéncias na gestao de projetos
apresenta trabalhos publicados, com outras abordagens. Desde desenvolvimento
(GEOGHEGAN e DELUWICZ, 2008; GRAY et al., 2013; MULLER e TURNER, 2010),
gestdo do conhecimento (KASVI, VARTIANIEN e HAILIKARI, 2003), gestdo em
ambientes complexos (THOMAS e MENGEL, 2008). Os principais periodicos
direcionados para a area como o International Journal of Project Management e o
Project Management Journal, muitas vezes se dedicam as competéncias (no nivel
individual) que o GP necessita desenvolver buscando atender aos objetivos do
projeto. Porém nao identificamos uma pesquisa que se dedicasse a entender o quanto
os work levels da equipe de projetos pode afetar a sua performance

Dentro do contexto apresentado essa pesquisa optou por definir sucesso de
projeto tanto com a visao de custos, por meio da margem de contribuicdo alcancada
no projeto, mas também com a visao de satisfagdo dos clientes, que € o stakeholder
com maior ateng¢do no gerenciamento de projetos.

Essa pesquisa quer prover um insight de como o conhecimento adquirido pelos
profissionais por meio da experiéncia que tiveram e o cargo que exercem pode
influenciar o sucesso do projeto em uma empresa KlO. O propésito desse estudo é
testar empiricamente o quanto a Stratified Systems Theory de Jacques pode ou nao
explicar o ganho de performance em KlOs, tomando como base os indicadores de
performance em projetos, ou seja, margem de contribuicao e o indicador de satisfacao
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do cliente; esses indicadores dentro do contexto de empresas projetizadas e
consideradas de alta complexidade. Podendo dessa forma atestar a importancia da
experiéncia do profissional adquirida com o tempo, por meio do conceito de work
levels adquirido dentro de um time spam na aplicacao de competéncias em projetos.
Em suma refletimos se a vantagem competitiva de uma KIO de projetos intensos é
influenciada pelo work level de suas equipes de projetos, identificadas por meio de

seus niveis de complexidade, e em qual medida essa influéncia é exercida.
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Este estudo enfatiza o work level dos profissionais medida por meio do nivel de
complexidade e sua influéncia sobre o sucesso de projetos, na perspectiva da margem
de contribuicdo e da satisfacao dos stakeholders em uma KIO.

Diante dessas consideracdes, essa pesquisa buscara responder a seguinte
questao:

Em qual medida os niveis de complexidade do gestor e da equipe podem
influenciar o sucesso de projetos em Knowledge Intensive Organizations?
1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo geral

Identificar qual a influéncia dos niveis de complexidade do gestor e da equipe
no sucesso de projetos em uma KIO.

1.2.2 Objetivos especificos

» |dentificar se a contribuicdo da equipe de profissionais, medida por meio de seu

nivel de complexidade, pode influenciar o sucesso de um projeto em termos de
retornos financeiros do projeto em uma KIO;
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» Identificar a influéncia do nivel de complexidade do gerente de projetos no

sucesso do projeto em termos de retornos financeiros do projeto em uma KlO;

» Avaliar se a contribuicdo da equipe de profissionais, identificada por meio de

seu nivel de complexidade, pode influenciar a visdao de satisfacdo dos
stakeholders, como uma medida de sucesso do projeto em uma KIO;

» Avaliar se a contribuicdo do gerente de projeto, por meio de seu nivel de
complexidade, influencia a visdo de satisfagdo dos stakeholders, como uma

medida de sucesso do projeto em uma KIO;

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

Esta pesquisa se justifica por sua proposta de validar uma teoria ja consolidada
em empresas denominadas KlOs, que carecem de adaptacdes das teorias voltadas a
processos produtivos industriais em sua maioria. (MILLAR; LOCKETT; MAHON,
2016). Processos e praticas para KlOs pressupdem uma evolucdo de estrutura
conceitual, no entanto ainda existe uma grande lacuna de informagdo como enfatizado
pelo Journal of Knowledge Management em 2016. As KIOs possuem similaridades e
diferencas entre si que ainda carecem de exploragdo. Estudar esse tipo de
organizacao contribui também para a evolugao da pratica nestas organizacées, uma
vez que elas passam por uma reviravolta em seu ambiente competitivo, como o
enfrentamento de oportunidades e barreiras a inovacado, como a escassez global de
talentos ou as novas tecnologias que estao remodelando o cenario das KlOs.

A pesquisa também contribui para a avaliacdo empirica da contribuicao dos
recursos humanos nas organizacdes. As pesquisas sugerem que toda organizacao
tem um valioso capital intelectual em seus profissionais, processos e clientes, porém
(HANDZIC et al., 2016a) alerta para uma lacuna em compreender qual a importancia
e utilidade de diferentes tipos de ativos do conhecimento para a performance das
organizacdes. Ao estudar a relacao entre performance das organizag¢des e a atuacao
de seus profissionais a pesquisa contribui para entender a real importancia dos ativos
humanos, portadores do capital intelectual nessas organizagdes.

Para o reconhecimento dos profissionais atuantes em KlOs a pesquisa ainda

contribui para a validagdo da Stratified Systems Theory de Jacques (1978) quando
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mensura a experiencia do profissional e seu nivel de contribuicdo no projeto por meio
de seu nivel de complexidade. Até onde verificamos, este tipo de pesquisa ainda nao
foi testada, esta pesquisa contribui para poucas referéncias encontradas nesse tipo
de organizacao e nem relacionada a projetos e performance organizacional.

Este estudo vem ainda contribuir para os estudos em projetos pois testa
empiricamente a variavel satisfacdo dos clientes, que é o stakeholder com maior
atencao no gerenciamento de projetos, além da variavel custos, o que contribui para
os estudos que ampliam a visdo de sucesso de projetos indo além do critério
consolidado de custos, tempo e escopo e testando trabalhos recentes de Gestao de
Projetos que tratam de temas como capital intelectual e gestdo do conhecimento.
(HANDZIC et al., 2016b)

Pouca atencdo tem sido dada as pesquisas com evidéncias empiricas nos
estudos de gestao de projetos. Porém o tema competéncias na gestao de projetos
apresenta trabalhos publicados com outras abordagens. Os principais periddicos
direcionados para a area como o International Journal of Project Management e o
Project Management Journal, muitas vezes se dedicam as competéncias, no nivel
individual, que o GP necessita desenvolver buscando atender aos objetivos do projeto.
Porém esta pesquisa vem contribuir para um olhar para a equipe do projeto além do
gerente e vem agregar dados empiricos em um contexto organizacional de KIO, ainda
pouco estudado.

Essa pesquisa quer prover uma oportunidade de testar empiricamente o quanto
a Stratified Systems Theory de Jacques pode ou nao explicar o ganho de performance
em KIOs, consideradas de alta complexidade. Em resumo, a pesquisa busca uma
reflexdo sobre a vantagem competitiva de uma KIO de projetos intensos. A fim de
atingir este objetivo essa dissertacao esta estrutura em cinco se¢des. Na Secao 1, é
feita a introducao do trabalho, na qual se discutem: a delimitacdo do tema, o problema
de pesquisa, o0 objetivo geral e especificos, a justificativa, a justificativa e relevancia
da pesquisa.

A Secao 2 apresenta o referencial te6rico-empirico da dissertacdo, no qual se
conceitua knowledge intensive organizations, competéncias e niveis de complexidade
e sucesso em projetos, objetos desse estudo. A Secao 3 apresenta e descreve 0s
procedimentos metodolégicos da presente pesquisa. Na Secdo 4 iniciam-se a
apresentacao e a andlise dos resultados, informacéo da organizacao e dos projetos
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estudados. A Secao 5 consolida as conclusdes da pesquisa, refletindo as conquistas
e 0s possiveis estudos futuros que possam complementar o tema.
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2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

A criacao de valor ou vantagem competitiva nas organizacées sdo o tema
principal de algumas teorias ja conhecidas (KUSHWAHA; RAO, 2015). A conhecida
resource-based view depende de recursos e ativos organizacionais para implementar
estratégias que podem criar valor para as organizacoes (BARNEY, 1986). Ja as
dynamic capabilities tem seu foco em rotinas organizacionais que ajudam no processo
de aquisicdo, integracdo e reconfiguracdo de estratégias de geracdo de valor
(PISANO, 1994). Indo além, a knowledge-base view pensa 0S recursos
organizacionais como sendo o conhecimento e a capacidade das organizacdes de
utilizar esses recursos para obter o resultado esperado (MAKADOK, 2001). Se
observarmos as trés teorias acima, observamos que elas concordam que a vantagem
competitiva deriva da habilidade organizacional de extrair beneficios do conhecimento
e da capacidade de aprendizagem (SPENCER, 1996; LOOF; HESHMAT, 2002).
Podemos assumir que a criacdo de valor tem como base um alto nivel de
competéncias. A partir dessa reflexdo observamos que as competéncias individuais
de trabalhadores do conhecimento (knowledge workers) e a forma como eles colocam
seu conhecimento a servico da organizag¢ao sao a principal composicao da vantagem
competitiva de Knowledge Intensive Organizations.

Na era da economia e da sociedade do conhecimento, 0s recursos intangiveis
e habilidades sao cruciais para a sobrevivéncia das organizagcdes em ambientes
dindmicos (WANG et al., 2014 apud NODARI; OLIVEIRA; MACADA, 2016). Como ja
pudemos observar na KBV o conhecimento € visto como o recurso estratégico mais
importante, isso porque quando consideramos a forma que os servigcos sao prestados
avaliamos que mesmo recursos tangiveis dependem de combinacao e aplicagdo de
conhecimento (NODARI; OLIVEIRA; MACADA, 2016). A avaliacao final recai entao
sobre a vantagem competitiva que sé é obtida com a habilidade da organizacéo de
manter e criar novos conhecimentos (WANG et al., 2014).

A vantagem competitiva é atingida pelo gerenciamento estratégico do capital
intelectual, indo além da capacidade de gerenciar e alocar bem recursos fisicos. Para
garantir seu futuro uma organizacao precisa conhecer seu capital intelectual (HEJAZI
et. al, 2016). O capital intelectual basicamente € o resumo do conhecimento existente
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com os trabalhadores, e apenas esse conhecimento pode conceber e implementar
estratégias da empresa, lembrando que o recurso humano da organizagao, pode ir
embora, ou seja, esse recurso organizacional é dos trabalhadores e nao da
organizacdao (HEJAZI et. al, 2016). Por isso se torna relevante para a pesquisa
examinar a relagao entre as competéncias das pessoas, medidas por meio de seus
work levels e a performance de seus projetos, sobretudo em uma organizacao que
vende estruturas projetizadas como as K/Os.

2.1 KNOWLEDGE INTENSIVE ORGANIZATIONS

As possiveis variaveis que impactam de forma positiva ou negativa o
desempenho das organizacbes ascenderam no campo da pesquisa organizacional
desde que os primeiros estudos de estratégia nasceram do impeto de tentar explicar
o fendbmeno “porque algumas empresas obtém um desempenho melhor que outras?”
como ja foi descrito acima. Competéncias, tanto no ambito organizacional quanto no
ambito individual dos profissionais sdo alguns desses fatores que de alguma forma
influenciam no desempenho das organiza¢des. Profissionais das organizagcdes que
eram vistos apenas como engrenagem do processo produtivo, passaram para um
status de vantagem competitiva (FRANCA, 2012). Com a evolucao dos estudos os
profissionais evoluiram de ativos descartaveis para o bem mais valioso das
organizacbes, muito pela valorizacdo de suas habilidades e competéncias.
(VENCLOVA, SALKOVA E KOLACKOVA, 2013).

Este contexto é ainda mais evidente nas Knowledge Intensive Organizations
(KIO), organizagdes nomeadas dessa forma pela intensidade da necessidade de
aprendizado e conhecimento. Antes de 1990 as diversas alternativas entre o controle
burocratico versus o controle profissional eram o principal alvo de estudos das
empresas profissionais. Estes trabalhos preliminares envolviam os conceitos
sociolégicos dos profissionais, com as contribuicbes de Greenwood et. al de 1990,
1991 e 1996 (VON NORDENFLYCHT, 2006). Na década de 90 pudemos ver um
crescente interesse nas KlOs, esse fenbmeno acompanhou o rapido crescimento da
industria de consultoria em administracdo empresarial especialmente as grandes
firmas de contabilidade. Com o advento da chamada Era do Conhecimento as KIO,

ou seja, organizacdes de servicos e de conhecimento intensivo derrubaram a
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hegemonia da terra, do capital financeiro e de outros como o principal fator de
producao (CHANG; BIRKETT, 2004).

Pesquisadores argumentaram em seus estudos que na era do conhecimento
todas as firmas se utilizam de conhecimento para se manterem competitivas
(MAKANI; MARCHE, 2012). Por outro lado, pesquisadores como Ichijo e Nonaka,
Starbuck, Swart e Kinnie, Deng se mostraram contrarios a essa afirmacdo e
argumentaram que apesar de conhecimento ser importante para algumas empresas
ele ndo é critico para o sucesso, ou seja, € inapropriado considerar todas as firmas
como knowledge intensive (ICHIJO; NONAKA, 2007 p.323).

O primeiro pesquisador a usar o termo knowledge-intensive organization foi
Starbuck em 1992, em seu artigo “Learning by knowledge-intensive firms”; ele se
referiu as KIOs como um tipo distinto de organizagdo onde a dependéncia de recursos
humanos em contraponto a recursos fisicos e de capital € o que a diferencia das
demais. Outro fator diferenciador identificado foi o numero elevado de knowledge
workers nas organizagdes, fazendo com que as competéncias desses trabalhadores
sejam o centro da vantagem competitiva (MAKANI; MARCHE, 2012).

O foco dessas organizagdes estd na capacidade dos trabalhadores de
solucionar problemas complexos, o que se torna a principal fonte de criacao de valor
na KIO (DENG, 2008; ICHIJO; NONAKA,2007). Millar-Schijf, Lockett, e Mahon (2016)
lembram do crescente interesse pelas KIOs e por isso contribuiram para um apanhado

de conceitos conforme Quadro 01 abaixo:
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Quadro 01: Conceitos de Knowledge Intensive Organizations

Autor Conceito de KIO

Organizagbes cujas atividades primarias que agregam valor
consistem da acumulagdo, criacdo ou disseminagdo de

Bettencourt et al. (2002) ) . .
conhecimento com o propdsito de desenvolver um servico
customizado.

Caniéls and Romijn (2005);

Simmie and Strambach Organizagbes cujas atividades primarias sdo dependentes da
(2006) and Strambach gestao do conhecimento.
(2008)

Organizagbes que dependem fortemente do conhecimento

profissional, ou seja, conhecimento relacionado a uma disciplina
Den Hertog (2000) » o o .
especifica (técnica) ou dominio funcional, para fornecer produtos e

servicos baseados em conhecimento.
Fonte: Adaptado de Millar, Lockett & Mahon (2016)

Além de todos os conceitos de KIO acima citados, temos ainda o conceito
similar de knowledge-intensive service (KIS) ou Knowledge-intensive services
organizations (KISO). As KIS ou KISO foram definidas como servicos onde o
conhecimento € o principal fator de producdo e o produto que eles oferecem.
EUROSTAT, 2014 apud MILLAR; LOCKETT; MAHON, 2016).

De modo andlogo as organizagcdes de knowledge intensive que provém
servicos especializados sao definidas por alguns autores como professional service
firms (PSFs) (LOWENDAHL, 2005; MAISTER, 2012; DE BRENTANI e RAGOT, 1996).
No caso das PSFs 0s servicos e 0S processos que 0s mesmos envolvem sao
customizados de acordo com as necessidades dos clientes. Nessas organiza¢cées um
corpo de funcionarios com expertise e de altas habilidades fornecem servicos em
contato direto com o cliente (BRIGNALL et. al., 1991).

KlOs séao identificadas como organizacgdes distintas geralmente exemplificadas
como consultorias de gerenciamento, firmas de advogados, desenvolvedoras de
software, consultorias computacionais e firmas de arquitetura (MAKANI; MARCHE,
2012). Nos estudos os autores descobriram a existéncia de fatores distintos que
definem KIO como um tipo de organizacao, que sao eles: (a) os trabalhadores tém
altas habilidades cognitivas; (b) os trabalhadores usam conhecimento original para
resolver problemas complexos; (c) os trabalhadores tém autonomia nas decisées; (d)
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a organizacao produz e vende conhecimento e (e) geralmente a organizacado é
credenciada a algum érgao de regulamentagao. Concluindo que uma KIO é uma
organizacao cujo trabalho tem como base a capacidade intelectual, e é feito por uma
forca de trabalho qualificada e educada, que por sua vez entrega servigcos ou produtos
qualificados (MEDINA; MEDINA, 2015).

Para uma KIO o conhecimento tem mais importancia do que outros inputs uma
vez que conhecimento intenso se manifesta por meio de material intelectual e capital
humano. Esse conhecimento é criado por meio de solugdo de problemas,
experimentacao e aprendizado (MEDINA; MEDINA, 2015). Os fatores expostos acima
fazem com que a gestdo do Conhecimento e de Competéncias tenha um papel
fundamental nas KlOs.

Essas organizac¢des produzem servigos e/ou produtos qualificados por meio da
geracdao e uso de novos conhecimentos. Os trabalhadores do conhecimento
geralmente trabalham com condicdes incertas e lidam com ambiguidades, controlar
trabalhadores do conhecimento exige medidas de conhecimento e performance
adequados (MUTLU, 2014). Esses trabalhadores do conhecimento tém autonomia e
liberdade consideravel em suas tarefas, o que nos leva a crer que eles se
desenvolvem em escala exponencial com o passar dos anos em suas funcdes lidando
com situacbes adversas. Essa evolugdo de conhecimento foi caracterizada anterior
mente como work levels, ou aumento do nivel de complexidade (JAQUES, 1989).

Millar-Schijf, Lockett, & Mahon (2016) enfatizam que a liderangca e o
gerenciamento s&o assuntos criticos para as KIOs uma vez que as pessoas sao seus
maiores ativos. A evolugcdo de estrutura, processos e praticas para esse tipo de
organizacao ja existe, no entanto, uma lacuna de informagéo ainda € vislumbrada.
Algumas das lacunas a serem exploradas sao: (a) similaridades e diferencas entre
KlOs; (b) a escassez global de talentos; (c) as novas tecnologias que estdo
remodelando o cenario das KlOs ou ainda (d) a competitividade do ambiente que
oferecem oportunidades e barreiras a inovacao (MILLAR; LOCKETT; MAHON, 2016).

Entre os principais gaps identificados pelos autores separamos alguns que
corroboram para a importancia dessa pesquisa. Uma delas é a necessidade de definir
com maior precisao diferentes tipos de KIO relacionadas ao tipo de servico prestado,

como 0s casos em que altos niveis de conhecimento s&do sempre incorporados. Ou
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ainda até que ponto o conhecimento comercializado pelas KIOs se caracteriza pela a
soma do conhecimento dos seus trabalhadores.

Outra caracteristica importante das KI/Os € que elas geralmente se
caracterizam por projetos intensos, que tém sua vantagem competitiva dependente
de como ela consegue gerenciar seu conhecimento, em conjunto com a habilidade de
utilizar seu conhecimento em projetos alinhados com seus objetivos estratégicos
(MEDINA; MEDINA, 2015).

Dessa forma o contexto dessa pesquisa optou pelo ambiente de KlOs pois o
mesmo requer adaptacdes das teorias aplicadas em outros tipos de organizacao e
tem sua vantagem competitiva ligada diretamente a seus profissionais e as
competéncias individuais que esses empregam em seu trabalho desenvolvido em
projetos. Essa pesquisa se apropria do conceito de Bettencourt et. al (2002) que
conceitua KIOs como uma organizacao cujas atividades primarias que agregam valor
consistem da acumulacgao, criagao ou disseminagao de conhecimento com o propésito

de desenvolver um servigo customizado.

2.2 COMPETENCIAS E WORK LEVELS

Conforme observamos KlOs geralmente se caracterizam por projetos intensos
(MEDINA; MEDINA, 2015). Projetos sdo em sua esséncia executados pelos
profissionais envolvidos. Com estas reflexdes conseguimos inferir a importancia dos
profissionais e suas competéncias dentro de projetos, que por sua vez sdo em grande
medida executados em KlOs. Desta forma concluimos que profissionais e suas
competéncias medidas por meio de work levels sdo um elemento essencial para a
execucao satisfatoria de projetos em KlOs.

Porém ao avaliarmos competéncias profissionais nos deparamos com
conceitos e definicdes que buscam esclarecer o tema ou ainda delimitar as bases da
discussao. O termo competéncia carece atualmente de conceituagéo e alguns autores
ja se dedicaram a entender melhor o conceito de competéncia dentro dos estudos em
Administracdo como Ruas, Dutra (2004), Becker e Dias (2005), Jesus (2012) e
Fernandes (2013).
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E reconhecido que duas vertentes utilizam o termo competéncia: a Gestao de
Pessoas (Competéncias Individuais) e a Administragdo Estratégica (Competéncias
Organizacionais). E existe sim uma relacdo entre essas disciplinas, por isso a
confusdo comum entre os conceitos. Michaux (2011) nos traz uma forma facil de
entendimento que Tywoniack e Dejoux utilizam onde temos a descrigcdo da hierarquia
das competéncias, na base temos competéncias individuais, que interagindo entre si
criam competéncias coletivas, que por sua vez também interagem e se transformam
em competéncias organizacionais.

O presente estudo vai se dedicar de forma mais intensa a vertente de Gestao
de Pessoas tratando de competéncias individuais. Veloso & Dutra (2010) ressalta que
a palavra competéncia nao é utilizada como sinébnimo de teoria, mas pelo contrario
trata-se de um conceito amplamente utilizado.

O termo competéncia foi relacionado a caracteristicas pessoais em 1973 por
McClelland, no estudo “Testing for Competence rather than Intelligence” McClelland
diferencia o termo competéncia de aptidao, habilidade e conhecimento, ao mesmo
tempo em que o relaciona ao melhor desempenho em tarefas (DE JESUS, 2012,
p.110). Duas principais correntes de estudos sao identificadas com a evolugéo da
discussao sobre competéncias: uma corrente americana e outra francesa (DE JESUS,
2012, p.111).

A corrente americana representada por Boyatzis e McClelland de certa forma
iniciou o debate sobre competéncia entre os psicélogos e os administradores. Para
essa vertente o0 conceito de competéncia é pensado como conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, que permitem que cada individuo realize
determinado trabalho, ou possa lidar com determinada situagao, acreditando-se que
os melhores desempenhos estao fundamentados na inteligéncia e personalidade das
pessoas. Classificando entdo competéncia como um recurso, ou conjunto de recursos
que o individuo possui.(DUTRA, 2000)

A discussao francesa a respeito de competéncia nasceu nos anos 70, a busca
era por aproximar o ensino das necessidades reais das empresas, 0 que levaria ao
aumento da capacitagéo dos trabalhadores e suas chances de se empregarem. Ela é
melhor representada por Le Boterf e Zarifian que definem competéncia associada ao
“saber fazer”, a competéncia vai além de um conjunto de atributos. Competéncia é

aquilo que o individuo produz ou realiza no trabalho. Na visdo francesa surge a
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necessidade de se estabelecer a relacdo entre competéncias e os saberes. (DE

JESUS, 2012).

Outros autores buscaram entender o conceito de competéncia e suas relagdes.

Bitencourt (2005) decidiu apresentar em seu estudo conceitos de competéncias com

diferentes enfoques e lista alguns autores conforme o Quadro 02 abaixo:

Quadro 02: Conceitos de Competéncias

Autor (es)

Boyatizis (1982)

Spencer e Spencer (1993)

Le Boterf (2003)

Durand (apud Bitencourt, 2005)

Dutra (2001)

Ruas (2005)

Fleury e Fleury (2004)

Zarifian (2001)

Conceito

Competéncias sao aspectos verdadeiros ligados a
natureza humana. Sao comportamentos observaveis
que determinam, em grande parte, o retorno da
organizagao.

A competéncia refere-se a caracteristicas intrinsecas
do individuo que influenciam e servem de referencial
para seu desempenho no ambiente de trabalho.
Competéncia implica assumir responsabilidades em
face das situacoes de trabalho complexas, buscando
lidar com eventos inéditos, surpreendentes, de
natureza singular.

Conjuntos de conhecimentos, habilidades e atitudes
interdependentes e necessarias a consecugao de
determinado proposito.

Competéncia estd associada a nocado de entrega,
aquilo que a pessoa pode e quer entregar a
organizacgao, portanto refere-se ao individuo saber agir
de maneira responsavel e ser reconhecido por isso.

E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em
acao conhecimentos, habilidades e formas de atuar
(recursos de competéncias), a fim de atingir/superar
desempenhos configurados na missdo da empresa e
da érea.

Competéncia: um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades que

agreguem valor econdmico a organizagao e valor
social ao individuo.

A competéncia profissional € uma combinacao de

conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e
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comportamentos que se exercem num contexto
preciso. Ela é constatada na utilizacdo em situacao
profissional, a partir da qual é passivel de avaliacéo.
Compete, entao, a empresa identifica-la, avalia-la e
fazé-la evoluir.

Fonte: Adaptacéo de Bitencourt (2005)

No meio académico brasileiro Fernandes e Comini (2008) agregaram ainda o
conceito de valores as competéncias individuais, e as definiram como como o conjunto
de conhecimentos, habilidades, atitudes e valores (CHAV) que um individuo mobiliza
e aplica, de forma reiterada, num dado contexto profissional, de forma a agregar valor.
Porém a maior influéncia na academia brasileira se manteve com Fleury e Fleury, e é
este conceito que essa pesquisa se apropria quando identifica competéncias
individuas de trabalhadores como o principal recurso de agregacao de valor em KlOs:

competéncias sdao um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econdmico a organizacao e valor social ao individuo.(FLEURY;
FLEURY, 2001)

Dutra (2004) evidencia que duas caracteristicas compdem o conceito de
competéncias: (a) o fato de representarem capacidades expressas por meio de
entregas e (b) o conceito de niveis de complexidade, ou work levels elaborado por
Jaques em 1978, que observa que quando alguém se desenvolve profissionalmente,
aumenta sua capacidade de abstracdao, melhora sua leitura da realidade e articulacao
entre as variaveis do ambiente externo e interno, pode antecipar o impacto de suas
decisbes no futuro e, dessa forma agrega valor a organizagdo.(FERIGOTTI;
FERNANDES, 2014). Dessa forma observamos que o conceito de work level expressa
o nivel de competéncia, ele se torna um mode de operacionalizar o conceito de
competéncia como uma forma de medida que a contribuicao de cada profissional com
suas competéncias pode dar.

Kimble, de Vasconcelos & Rocha (2016) trazem a reflexdo de que as
competéncias dos empregados, na forma de capacidades organizacionais, técnicas e
cognitivas afetam diretamente a habilidade de performance de uma KlO. Dessa forma

os autores levam a reflexdo de que o desenvolvimento de empregados capazes de
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alavancar suas competéncias com o passar do tempo é de grande importancia para
essas organizacoes dependentes de conhecimento.

Profissionais adquirem maior visdo sistémica ao longo do tempo de suas
carreiras, pois adquirem a capacidade de processar um maior volume de informacdes,
0 que amplia a sua visao do todo. Jacques (1978) define o work level pelo nUmero de
variaveis que um profissional trabalha em um periodo, e forma assertiva com que ele
identifica essas variaveis e a velocidade em que ele pode promover mudancgas. Para
Jacques (1990) o nivel de responsabilidade de qualquer papel na organizagdo pode
ser medido com base nos tempos de projetos. Quanto mais longe o tempo de término
do projeto ou tarefa, maior é o peso da responsabilidade. O que caracteriza o time-
span, que por sua vez também afeta a qualidade do trabalho, pois quanto maior a
responsabilidade, maior a complexidade do projeto e do trabalho mental para lidar
com ele.

O work level esta relacionado ao grau de abstracdo exigido para que o
profissional tome uma decisao acertada e pode ser medido pelo tempo entre a tomada
de decisao e as possibilidades de avaliacao dos resultados desta decisdo (chamado
de time span). Jacques (1978) sugere sete niveis de trabalho, ou work levels, cada
um associado a intervalos de tempo que variam de trés meses a mais de 20 anos. A
luz da reflexdo da Stratified Systems Theory, a carreira profissional de uma pessoa é
permeada com a constante aquisicao de maior capacidade de lidar com variaveis cada
vez mais complexas.

A luz da teoria de Jaques (1978) observamos com a reflexdo acima que as
competéncias profissionais ndo sao estaticas. Essas competéncias, que irdo compor
o curriculo do profissional crescem em medida e importancia a medida que eles
ganham experiéncia, responsabilidade e autonomia. Essa alteragéo é o reflexo da
mudanca de expertise e vai afetar diretamente a expectativa do profissional na
hierarquia organizacional. (JAQUES e CASON, 1994). (SOUZA DUTRA; HIPOLITO;
SILVA, CASSIANO, 2000) ja vincularam em seu estudo a ascensao a niveis mais altos
e mais complexos a serem desempenhados a aquisicdo de experiéncia do
profissional.

Jaques (1978) propde que o nivel profissional que uma pessoa pode atingir
dentro de uma organizacao esta relacionado com sua capacidade de abstracéo, ou

seja, sua capacidade de lidar com um numero cada vez maior de variaveis. Pessoas



46

com maior capacidade de abstracao, e que atuam em niveis de complexidade mais
elevados sdo capazes de processar mais informacdes, antecipar tendéncias,
relacionar consequéncias o que contribui para o processo de tomada de deciséo.

McMorland (2005) mostra em sua pesquisa que o modelo de Work Levels de
Jaques tem aplicacao pratica quando em organizacées complexas, especialmente
organizag¢des que passam por transformagdes constantes. Para os gestores dessas
organizacbes, conseguir estabelecer uma engrenagem dinamica entre as
capacidades da empresa e da sua forca de trabalho é um desafio atual. Ele ilustra
como as organizacoes podem se beneficiar de profissionais com o nivel adequado
trabalhando em tarefas como Stratified Systems Theory preconiza.

Ali & Ivanov (2015) fizeram uma pesquisa que associou o desempenho
organizacional de empresas estatais norte-americanas ao conceito de niveis de
complexidade. Clieaf (2004) e Brousseau et al. (2006) também se utilizaram do
conceito de work levels em sua pesquisa. E no Brasil, o trabalho de Fernandes e
Tavares (2010) e Fernandes et al. (2014) também investigaram o impacto dos niveis
de complexidade em organizacées. O conceito de niveis de complexidade (work
levels) utilizado no estudo em comunidades terapéuticas também se inspira na
Stratified Systems Theory de Jacques. (FERNANDES et al., 2014)

Jacques (1990) descreve o sistema de work levels como um sistema formado
de eixos. No primeiro temos outputs, que sédo divididos em niveis que expressam a
complexidade das tarefas relacionadas aos resultados esperados. No outro eixo
temos um grupo de conhecimentos e experiéncias necessarios a obtencao destes
resultados, sustentando a correlagdo entre o que é cobrado do profissional e seu
conjunto de competéncias, com o significado de input.

Jacques (1978) descobriu em suas pesquisas que: “a complexidade e o
intervalo de tempo de uma tarefa e a realizagdo dos resultados do trabalho eram o
maior fator que diferenciava os profissionais, e que justificavam sua maior ou menor
remuneracao”. Enquanto os niveis de complexidade do trabalho aumentam, novas e
distintas competéncias sao exigidas da forca de trabalho, além de novas formas de
aprendé-las.

Concluimos que o nivel de complexidade do trabalho executado é diretamente
proporcional as competéncias dos profissionais, ou seja, de sua capacidade de

articular suas competéncias. Face a essa observagdo nos deparamos com um dos
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desafios dos gestores hoje: “dimensionar de forma correta os profissionais e suas
tarefas”. Gestores de organizacoes, especialmente as complexas, se queixam de nao
conseguirem profissionais com as competéncias exigidas para as posicoes.

Nessa pesquisa optou-se por se apropriar do termo niveis de complexidade
como forma de extrapolar as dimensdes de time span derivado do termo original work
levels, de Jacques como foi feito em outras obras no Brasil (FERNANDES; SANTOS;
FERNANDES, 2014; VELOSO, ELZA FATIMA ROSA & DUTRA, 2011). Esses autores
da area de gestao de pessoas, com énfase em gestdao de competéncias tém elaborado
trabalhos com matrizes de nivel de desenvolvimento tanto em pesquisas académicas
quanto em projetos de intervencdo em organizacoes.

O conceito de niveis de complexidade sugere que o desenvolvimento individual
e 0 organizacional caminham juntos. Quando um profissional se desenvolve e sobe
de nivel, ele tende a contribuir de forma mais efetiva com a organizacao. Essa relacao
se da, pois, esse profissional aplica novos conhecimentos e deixa seu legado no
capital intelectual que pertence a organizacdo. (VELOSO; DUTRA, 2010).

A complexidade dos problemas de uma tarefa ou projeto é sempre uma fungéo
que envolve variaveis como: a quantidade, a clareza, a velocidade de mudancga. O
que nos leva a crer que quanto mais alto na hierarquia da organizacao ou do projeto,
€ comum enfrentar problemas mais complexos, mas por outro lado o trabalhador
adquire mais experiencia para resolvé-los.

Como o foco de nossa pesquisa recai sobre a participacao dos profissionais em
projetos e vai unir o conceito de competéncia com o de work level, entendendo que
com o passar do tempo o individuo pode usar ou “saber fazer’ melhor uma tarefa
devida a aquisicao de maior amplitude de analise, vamos nos apropriar do conceito

de Zarifian:

A competéncia profissional € uma combinag¢do de conhecimentos, de
saber-fazer, de experiencias e comportamentos que se exercem num contexto
preciso. Ela é constada na utilizagdo em situagéo profissional, a partir da qual &
passivel de avaliagao. Compete, entédo, a empresa identifica-la, avalia-la e fazé-
la evoluir. (ZARIFIAN, 2001 p.66)

O conceito de Zarifian se aproxima do conceito de Fleury e Fleury:

um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor
econdmico a organizagao e valor social ao individuo. (FLEURY; FLEURY, 2001)
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Em resposta a atual falta de evidéncia empirica, esse estudo tedrico-empirico
tem como principal objetivo testar a teoria empiricamente vinculando ativos
intelectuais especificos do projeto ao sucesso do projeto, a fim de determinar como
esses ativos afetam o desempenho do projeto. A pesquisa visa compreender a relacéo
entre a capacidade de abstragcdo de um profissional, ou seja, seu nivel de
complexidade descrito e percebido pela organizacao e o sucesso dos projetos, que se
caracterizam como a menor unidade de correlacao dentro de uma organizacao que
tem sua receita proveniente de projetos executados em clientes, como a maioria das
KlOs.

Para conseguir testar empiricamente essa relacdo, uma variedade de projetos
€ examinada em um ambiente de projeto de Tl altamente competitivo. A pesquisa a
boa performance organizacional em KlOs, que sdo em sua maioria quantitativa
examina diretamente a relacao de competéncias individuais e sucesso do projeto. A
base tedrica levantada acima sugere que pode haver espaco para abordar o tema
nivel de complexidade e performance em projetos em KIOs uma vez que a boa

performance em projetos se relaciona em menor escala orientadas a projetos.

2.3 SUCESSO DE PROJETOS E A RELACAO COM AS KIOS

A literatura tradicional de gestdo de projetos sempre nos traz o projeto na
perspectiva da tarefa (PMI, 2013), porém nos ultimos anos essa simplificacao sofreu
criticas e alguns autores buscaram uma alternativa baseada em conhecimento para
definir a gestdo de projetos (HANDZIC et al., 2016a). Ao se observar um projeto com

uma visao de conhecimento, um projeto é:

...cOmo uma organizagao temporaria com recursos de projeto predeterminados,
uma cole¢do de ativos intelectuais produtivos que podem ser usados de
diferentes maneiras para alcangar o sucesso do projeto. No sentido de uma
visdo baseada em conhecimento de um projeto, a capacidade de alavancar o
conhecimento necessario desempenha um papel critico no desempenho bem-
sucedido do projeto. (HANDZIC et al., 2016b)

Um projeto é formado pelo gerente de projeto e pela sua equipe. Entre os ativos
do projeto o autor destaca alguns como: gerente de projeto; participacao da equipe;
capacidade, conhecimento e habilidades técnicas da equipe; capacidades e
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experiéncia do gerente de projeto; composicao da equipe; aplicacao de conhecimento
e acesso a pessoas talentosas (HANDZIC et al., 2016b). Todos esses fatores
contribuem para o entendimento dos construtos de nossa pesquisa.

Conforme ja destacamos o estudo de capacidades organizacionais cresceu nos
ultimos anos e com ele houve um aumento da literatura em gerenciamento de projetos,
com foco no estudo da construcdo e manutencao de capacidades do projeto como
pré-requisito para gerenciar um portfélio com sucesso. Pesquisas trazem ainda o
papel das pessoas, conhecimento e experiéncia no sucesso da gestao de projetos e
portfélios (HERMANO; MARTIN-CRUZ, 2016).

O trabalho de Hermano e Martin-Cruz (2016) mostrou que 0S recursos
operacionais do projeto e as capacidades dinamicas do portfélio mediam a influéncia
do envolvimento da alta geréncia sobre o desempenho do projeto e do portfélio,
respectivamente. Além de aprofundar a compreensao do papel desempenhado pelas
capacidades operacionais do projeto e pelas capacidades dindmicas do portfélio na
obtencao do desempenho do projeto e nos objetivos organizacionais e de portfélio.

Temos exemplos de empresas que comegaram a operar orientadas a projetos,
adotando formas para lidar com um ambiente cada vez mais complexo por meio de
projetos. Essas organizacdes se depararam com a necessidade de medir a qualidade
do desempenho desses projetos e embora o desempenho do projeto possa ser
medido de forma simplificada pelo tridngulo custo-tempo-qualidade (PMI, 2008). O
sucesso do projeto é o objetivo final, que geralmente é definido por meio de trés
critérios: tempo, orcamento e escopo. Para obter sucesso, um projeto precisa ser
concluido no tempo estabelecido previamente, com o or¢camento planejado e dentro
do escopo definido (HANDZIC et al., 2016b).

Projetos podem ser considerados de sucesso se avaliados apenas sob a 6tica
da dimensao de custos, porém podem nao obter o mesmo sucesso se avaliados sob
a oOtica da aprendizagem. Dois fatores foram considerados como o0s principais
colaboradores para o sucesso do projeto, especialmente com relagéo ao aprendizado:
(a) as préticas de gestao de recursos humanos e (b) a capacidade absortiva da equipe
do projeto, ou seja, o conhecimento prévio da equipe que resulta do conhecimento
acumulado em projetos anteriores. Por isso as empresas frequentemente retém
membros de projetos anteriores bem-sucedidos para servir em futuros projetos
sucessores (POPAITOON; SIENGTHAI, 2014).
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Zahra e George (2002) acreditam que o desenvolvimento da capacidade
absortiva da equipe do projeto é influenciado pelas experiéncias passadas; € o
conhecimento acumulado resultante de projetos anteriores. Essa ideia apoia 0s
conceitos que tentam capturar e transferir o conhecimento adquirido como parte de
um projeto para projetos subsequentes. E corrobora com o conceito de work levels de
Jaques (1989) que é foco dessa pesquisa, € veremos a seguir também do muno
empresarial.

Atingir os objetivos do projeto tinha como premissa atender os prazos, custos
e funcionalidades da entrega, porém recentemente, 0 sucesso na gestao do projeto
foi enriquecido com a visdo de satisfacdo das partes interessadas (stakeholders),
sucesso do produto entregue pelo projeto, beneficios para o negbcio e para a
organizacdo e desenvolvimento do time de projetos (GEOGHEGAN, DULEWICZ,
2008).

Davis (2014) faz um apanhado da visdo de sucesso do projeto. O seu estudo
chama a atengdo para o sucesso do projeto ser desigual para os grupos de
stakeholders envolvidos, como o gerente de projeto, o cliente, o dono do projeto, o
patrocinador, o executivo e até a equipe do projeto. Uma visdo bem clara da evolucao
do critério de Sucesso de Projeto no decorrer dos anos € exposta abaixo, o que nos
ajuda a entender a visdo da era do conhecimento do nosso século 21 conforme
citamos anteriormente.(DAVIS, 2014)

Quadro 03: Evolugao do critério de Sucesso de Projeto

Décadas Visao
* Lado operacional, ferramentas e técnicas ("triangulo de ferro" do
tempo, custo e qualidade).
» Criacao de listas de fatores de sucesso — sem categorias e sem
1970 habilidades sociais ou comportamentais.
» Avaliado no estagio de implementagao
» Dependente do individuo
» Trabalhos teéricos com falta de trabalhos empiricos
* Forma como se relacionava com o cliente
19801990 e Criacdo de listas de fatores criticos de sucesso — sem
identificacdo de temas comuns e usados para coletar dados de

casos de sucesso.
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» Inicio da importancia do sucesso no ponto de vista de varios
stakeholders.
» Kerzner (1987) — ampliagdo dos fatores criticos de sucesso —
relagdo com meio ambiente, geréncia sénior e 0s projetos.
* Desenvolvimento dos Frameworks de Fatores Criticos de
Sucesso.
1990-2000 » Reconhecimento - sucesso dependente de partes interessadas
internas e externas,
» Lacuna - criagao de lista mais atualizada de fatores de sucesso.
* Focado nos stakeholders
» Dependente do ciclo de vida do projeto (metas de curto e longo
prazo).
* Importancia do proprietério e do patrocinador crescente.
Século 21 » Transferéncia do sucesso do projeto do gerente para o
proprietario do projeto com responsabilidade.
» Foco para a satisfacdo dos stakeholders
» Inicio do movimento para examinar a percep¢ao de sucesso do
proprietario do projeto.
Fonte: Davis (2014)

Devido a escassez de estudos empiricos que examinem diretamente essa
relagdo de competéncias individuais em Knowledge Intensive Organizations, a
proposta da pesquisa tem como base a existéncia de uma proporcionalidade direta
entre 0 sucesso de um projeto e o nivel de complexidade de atuacao de seus
profissionais. Essas reflexdes dao origem a formulagédo das hip6teses abaixo:

H1: Um projeto com maior contribuicdo de profissionais com nivel de
complexidade elevado tende a ser mais bem-sucedido na visdo de custos, com
margem de contribuicdo mais elevada.

H2: Um projeto com um gerente de projetos com nivel de complexidade maior
tende a ser mais bem-sucedido na visao de custos, com margem de contribuicdo mais

elevada.

Outros autores ja reconhecem o sucesso do projeto como uma questao
relacionada ao conhecimento. Trabalhos recentes de Gestdo de Projetos tratam de

temas como capital intelectual e gestao do conhecimento e DURMIC, 2015).
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As pesquisas sugerem que toda organizagao tem um valioso capital intelectual
em seus profissionais, processos e clientes, porém Handzic .et al. (2016) alerta para
uma lacuna em compreender qual a importancia e utilidade de diferentes tipos de
ativos do conhecimento para a performance das organizagoes.

Diversos estudos investigam o conceito de “Sucesso do Projeto". Alguns
acreditam em um construto unidimensional voltado para o orcamento, o tempo e a
qualidade, outros consideram o sucesso do projeto um conceito complexo e
multidimensional que engloba também outros atributos. Portanto, existe uma
necessidade latente de identificar os fatores que influenciam positivamente o sucesso
do projeto, ou como alguns gostam de chamar os “Fatores Criticos de Sucesso” (MIR;
PINNINGTON, 2014; MULLER e JUGDEV, 2012)

Os projetos diferem em tamanho, singularidade e complexidade, portanto os
critérios para medir o sucesso variam de projeto para projeto (Mdller e Turner, 2007).
Individuos e partes interessadas frequentemente interpretam o sucesso do projeto de
outras maneiras. Consequentemente, varios frameworks foram desenvolvidos para
medir 0 sucesso do projeto, incluindo alguns que incluem a efetividade do trabalho,
onde a eficacia do trabalho em equipe é considerada um componente do sucesso do
projeto (MIR; PINNINGTON, 2014).

Portanto, a gestao de projetos e competéncias sao temas de estudos que se
entrelacam frequentemente. A gestao de projetos, conforme (KERZNER, 2009), ndo
€ uma operagao de uma pessoa s0, pelo contrério, requer um grupo de pessoas que
se dedicam em atingir um objetivo especifico. Para alcancar esse objetivo, os
membros do time de projetos devem possuir competéncias basicas, que extrapolam
as competéncias puramente técnicas.

O gerente de projetos (GP) é personagem chave, de acordo com Gray, Larson,
& Desai (2013), para desenvolver equipes de alto desempenho, atuando de formas
distintas, por isso, sdo mais comuns estudos sobre competéncia em gestdo de
projetos com foco nas competéncias individuais do GP. Nesse contexto a competéncia
do GP esta relacionada com conhecimento, habilidade para executar tarefas e
caracteristicas de personalidade, o que nos remete mais uma vez ao conceito de
niveis de complexidade. Kerzner (2009) percebeu que competéncias dos GPs vem
evoluindo de um lado mais técnico para um perfil mais voltado ao conhecimento do

ambiente de negdcios, avaliacao de riscos e integracao de habilidades.
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Além disso a caracteristica temporal dos projetos acarreta, principalmente nas
organizacbes voltadas a projetos, uma maior dificuldade na retencdo das
competéncias adquiridas pelo GP (Loufrani-Fedida & Saglietto, 2016). Diferentemente
de outras areas em que existe uma continuidade esperada, o GP esta inserido em um
mundo no qual projetos vém e vao e as competéncias que este adquire podem ser
simplesmente perdidas pela organizacdo se este profissional decidir buscar outras
oportunidades. Dessa forma mensurar empiricamente a contribuicdo de competéncias
do GP em projetos contribui também para a resposta aos anseios das organizagdes.

Conforme ja destacamos as KlOs geralmente se caracterizam por projetos
intensos também (MEDINA; MEDINA, 2015) e KIOs modernas e inovadoras
usualmente sdo organizadas em torno de projetos, 0 que chamamos de empresas
projetizadas. Esse cenario € mais evidente ainda no setor de Tecnologia de
informacao (HANDZIC et al., 2016b). Essa pesquisa busca compreender 0 sucesso
de projetos de Tl, levando em consideracao os talentos da equipe, dentro do ambiente
de KlOs, que tem sua vantagem competitiva ligada diretamente a seus profissionais e
as competéncias individuais que esses empregam em seu trabalho desenvolvido em
projetos diretamente com o cliente.

Tal qual as hipbteses anteriores esses pontos também se aplicam a equipe e
ao gerente de projeto nos levando a reflexdo que dao origem as outras hipbteses
abaixo:

H3: Um projeto com maior contribuicdo de profissionais com nivel de
complexidade elevado tende a ser mais bem-sucedido na visdo de satisfacdo dos
stakeholders, com niveis de satisfacdo dos clientes mais elevada.

H4: Um projeto com um gerente de projetos com nivel de complexidade maior
tende a ser mais bem-sucedido na visdo de satisfacdo dos stakeholders, com niveis
de satisfacao dos clientes mais elevada.

Essa pesquisa busca responder as hip6teses acima afim de testar a Stratified
Systems Theory Jacques (1978) de work levels nas organizacbes atuais de
conhecimento intensivo. A l6gica vem do fato de que se os profissionais aumentam
seu nivel de complexidade com as experiéncias adquiridas em projetos passados
esses mesmos profissionais podem influenciar de forma mais significativa o sucesso
do projeto e por consequéncia afetar o sucesso da organizagdao também. Ou seja,

seria mais vantajoso para as organizagdes reterem esses profissionais pois seu
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capital intelectual € determinante no sucesso de suas operacdes quando estamos em

um ambiente de KIO.

Quadro 04: Resumo tedrico da pesquisa

Complexidade

Sucesso de Projeto —
Margem de
Contribuicao

variaveis do ambiente externo e interno,
pode antecipar o impacto de suas
decisées no futuro e, dessa forma agrega
valor & organizagéo.

Um projeto precisa ser concluido no
tempo estabelecido previamente, com o
or¢camento planejado e dentro do escopo

definido.

Construto Definicao Autor(es)
Organizagbes cujas atividades primarias
que agregam valor consistem da Bettencourt, L. A., Ostrom,
KIO acumulagédo, criacdo ou disseminacado de A., Brown, S. W, &
conhecimento com o propésito de Roundtree, R. I.
desenvolver um servigo customizado.
Quando alguém se  desenvolve
o Jaques
profissionalmente, aumenta sua
. _ Fernandes, Santos e
capacidade de abstracdo, melhora sua
i . ) . B Fernandes
Nivel de leitura da realidade e articulagdo entre as but
utra

Veloso e Dutra
Fernandes

Ferigotti & Fernandes

Handzic, M., Durmic, N.,
Kraljic, A., & Kraljic, T.

Sucesso de Projeto —
Satisfacao dos
clientes

E o sucesso na gestdo do projeto foi
enriguecido com a visdo de satisfagao das
partes interessadas (stakeholders)

Geoghegan & Dulewicz

Fonte: Elaborado pelo autor
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 CONTEXTO DA PESQUISA

Esta pesquisa é caracterizada como empirico-tedrica descritiva uma vez que
ela se dispOe a testar de forma empirica uma teoria, que visa em ultima instancia
explicar os fendmenos, nesse caso fenbmenos organizacionais. (KERLINGER, LEE,
2000).

Por meio do estudo de um caso de KIO, que foi definido como melhor forma de
poder analisar quantitativamente por meio da Regressao de Tobit o ambiente de
Knowledge Intensive Organizations.

Esta pesquisa tem carater descritivo, foi desenvolvida por meio do estudo de
um caso, em uma perspectiva longitudinal de corte transversal, entre os anos 2008 e
2018, em uma KIO do segmento de tecnologia da informacdo, que tem sua fonte
principal de receita projetos desenvolvidos por seus profissionais.

3.2 DEFINICOES CONSTITUTIVAS E OPERACIONAIS DAS VARIAVEIS

As variaveis para a analise dos dados serao realizadas tendo como base os
Niveis de Complexidade da equipe total de cada projeto e as dimensdes de sucesso
dos projetos.

As variaveis desta pesquisa sdo compostas por trés elementos: i) Niveis de
Complexidade; ii) Sucesso do Projeto — Margem de Contribuicéo; iii) Sucesso do
Projeto — Satisfacdo do cliente. As definicées constitutivas irdo conceituar cada uma
destas categorias e as categorias operacionais mostram como serao verificadas em

um sentido pratico.

Variavel: Nivel de Complexidade da Equipe
DC - Considera-se Nivel de Complexidade quando um profissional se
desenvolve profissionalmente, aumenta sua capacidade de abstracdo, melhora sua

leitura da realidade e articulagdo entre as variaveis do ambiente externo e interno,
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pode antecipar o impacto de suas decisdes no futuro e, dessa forma agrega valor a
organizacao. (JACQUES, 1978)

DO - Busca verificar a composicao dos profissionais que trabalharam nos
projetos, qual era seu nivel de complexidade quando comecou a atuar no projeto. Qual
a experiencia que ele ja trazia como conhecimento? Para avaliar o nivel de
complexidade da equipe uma soma ponderada de todos os niveis atuantes no projeto
foi utilizada. Analise documental da organizacgéo foi utilizada como meio de coleta de
dados.

Quadro 05: Niveis de Complexidade e Ponderagao utilizada na pesquisa

Niveis de Complexidade Ponderacao
Junior 1
Pleno 2
Sénior 4
Especialista 8

Fonte: da pesquisa (2018)

Variavel: Nivel de Complexidade do Gestor

DC - Considera-se Nivel de Complexidade quando um profissional se
desenvolve profissionalmente, aumenta sua capacidade de abstracdo, melhora sua
leitura da realidade e articulagdo entre as variaveis do ambiente externo e interno,
pode antecipar o impacto de suas decisdes no futuro e, dessa forma agrega valor a
organizacao. (JACQUES, 1978)

DO - Busca verificar o nivel de complexidade do gerente de projeto quando
comecou a atuar no projeto. Qual a experiencia que ele ja trazia como conhecimento?
Avaliada por meio da escala de gerente junior, gerente pleno e gerente sénior. Analise
quantitativa de dados da organizacéo foi utilizada.

Variavel: Sucesso do Projeto — Margem de Contribuicao
DC - Um projeto precisa ser concluido no tempo estabelecido previamente,
com o orcamento planejado e dentro do escopo definido. (HANDZIC et al., 2016b).
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DO — A Margem de Contribuicao esperada de cada projeto foi avaliada por meio
de dados reais dos projetos. Analise documental da organizacao foi utilizada como
meio de coleta de dados. #inserir a férmula

Variavel: Sucesso do Projeto — Satisfacao dos Clientes

DC — E o sucesso na gestdo do projeto foi enriquecido com a visao de
satisfacdo das partes interessadas (stakeholders) (GEOGHEGAN & DULEWICZ,
2008)

DO - Verificar as respostas das pesquisas de Satisfacdo dos Clientes
conduzida ao final dos projetos. Analise documental da organizacao foi utilizada como
meio de coleta de dados. #explicar a formula usada pela organizagéao

3.2.1 Representacao Grafica

Para melhor compreensdo dos conceitos utilizados, sua relacdo e
entendimento dos objetivos pretendidos, foi construido um quadro conceitual (figura
1) a partir do referencial.

Figura 01: Representagdo Gréfica dos Construtos

Knowledge Intensive Organizations

/ Sucesso do Projeto \

Work Level e "_I { ______________ > Margemde
da Equipe Rl - Contribuicdo
~~~~s Hz ",4
s~~~ ”’,—
’¢” H3 ~~~~~
Work Level do GP -‘::—————----———————————————:t Satlsfacao do
Ha Cliente

- /
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3.3 DELIMITACAO DA PESQUISA

3.3.1 Universo e Amostra

O universo do estudo conta com 610 projetos executados pela empresa entre
os anos de 2008 e 2018 que representam o portfélio ja atendido pela Empresa
localizada no Estado do Parana. Ja a amostra sdo os 283 projetos entre os anos de
2011 e 2018 selecionados com os critérios que atendiam as categorias de analise.
Essa amostra foi selecionada pelo critério de viabilidade e acesso aos dados
disponiveis no sistema da organizagdo, em que “0 pesquisador seleciona os
elementos a que tem acesso, admitindo que estes possam de alguma forma,
representar o universo”. (GIL, 2009, p. 94). O fato de ter acesso ao sistema de
armazenamento de dados da empresa facilitou a delimitagdo da amostra.

Os projetos selecionados sao representados por 27,21% de projetos Pequenos
(PP), 58,30% de projetos Médios (PM) e 14,49% de projetos Grandes (PG).
Pertencem a amostra os funcionarios que trabalharam nesses projetos exerciam as
seguintes funcdes: gerente de projeto pleno, gerente de projetos sénior, consultor
junior, consultor pleno, consultor sénior e consultor especialista. Esses profissionais,
de acordo com a estrutura formal da organizacdo sao classificados conforme seus

niveis de complexidade em junior, pleno, sénior e especialista.

3.3.2 Dados
3.3.2.1 Tipos de dados

Os dados utilizados nesta pesquisa foram secundarios. Os dados foram obtidos
por meio de entrevistas com funcionarios da empresa. Esses dados foram necessarios
para descrever aspectos gerais da empresa (sua historia, unidades e servigos), além
também de fornecer informagdes sobre os processos internos da empresa e o sistema
de gestao por competéncia implantado. Dados secundarios segundo Hair (2005) séo
aqueles que foram coletados para algum outro propdsito da pesquisa.

Todos os dados secundarios foram obtidos por meio do sistema de informatica
pertencente a empresa que armazena os dados histéricos em um banco de dados.
Como os seguintes: pareceres descritivos sobre a gestao por competéncia implantada
na organizacao e os niveis de complexidade da organizacao, dados do sistema com
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a relacéo de projetos e seus margens de contribuicao final, pesquisa de satisfacdo de
clientes elaborada pela empresa por projeto, relatério gerencial do sistema com todos
os profissionais que trabalharam em cada projeto e sua parcela de contribuicdo no
projeto, além de relatério com os niveis de complexidade de cada funcionario e a
evolucao que ele sofreu com o passar dos anos.

Hair (2005) sugere que o pesquisador examine os dados para certificar-se de
sua validade apds a coleta de dados e antes da analise. ApGs a coleta de todos os
dados do sistema da organizacgao foi criado um protocolo para analise dos dados e
estruturacao dos mesmos buscando possibilitar a analise dos mesmos pelo software
estatistico. O protocolo utilizado seguiu os passos listados no Quadro 06.

Quadro 06: Protocolo utilizado pelo pesquisador para o tratamento de dados.

Passos Descricao

Avaliacao de todos os projetos listados no Portfolio de 2008 a 2018

Retirada de projetos listados como “projetos internos da organizagéo”

Exclusao dos Projetos com status "Cancelados”

AW DN =

Exclus&do dos Projetos com status "NAO Encerrados"

Exclusao dos Projetos com data "Antes de 2012" - *apés entrevista a

5 informacao de que os dados dos niveis de complexidade dos consultores
s6 comecaram a ser atualizados no sistema a partir de 2012.

6 Exclusdo dos projetos que apresentavam dados faltantes e incompletos
Corregao da data de inicio de todos os projetos que estavam com ano

7 “1900” — foi necessario acessar o sistema da organizacdo novamente e

fazer o levantamento destas datas em outros relatérios.

Levantamento de todos os centros de custos que compunham cada projeto
selecionado para a listagem final

Determinacao da equipe de cada projeto: por meio dos centros de custos

9 levantados foi possivel determinar qual a equipe que fez parte do projeto e
os dias de contribuicao de cada um.

Determinacéo nivel da equipe: por meio da data de inicio de cada projeto
10 foi feito um levantamento de qual era o nivel de complexidade de cada

consultor do projeto nessa data.

Determinacgéao nivel gerente: por meio da data de inicio de cada projeto foi
11 feito um levantamento de qual era o nivel de complexidade de cada

gerente de projeto nessa data.
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Compilagéo dos dados de cada projeto: projeto, equipe, nivel de
12 complexidade da equipe, nivel de complexidade do gerente, margem de

contribuicdo e satisfagéo do cliente.

Para aferir o nivel de complexidade das competéncias individuais foi utilizada a
matriz de niveis de complexidade da empresa, descrita no Quadro 06. Além disso,
para viabilizar o tratamento quantitativo e analises de correlagéo, foi construida uma
l6gica de ponderacdo que espelhasse a importancia de cada profissional para o
projeto, delimitando assim qual a real contribuicao de cada nivel de complexidade para
ao projeto tomando como base sua carga de experiencia que possibilitava tratar de
problemas mais complexos e sua participacdo real em dias em cada projeto. A
expressao matematica que pareceu melhor expressar essas relagdes foi a progressao
geométrica. A matriz de complexidade, seus niveis, descricdo e ponderacao sao
apresentados no Quadro 05, ja exposto acima. Cumpre destacar que a ponderacao
em progressdo geométrica é procedimento comum no campo de remuneracao, em
sistematicas como a remuneragdo por pontos, por exemplo, reafirmando que a
agregacao de valor tende a acelerar conforme o nivel de maturidade profissional
(PONTES, 1996).

A interpretacdo do quadro 07 deve ser feita sob a ética do aumento de
complexidade. No quadro observa-se que o nivel superior sempre é capaz de atender
as demandas dos niveis inferiores, por isso mesmo ndo descrito, para evitar a
repeticdo. Isto €, o ultimo nivel de “Especialista” estd apto a exercer todas as
atividades do quadro. Apdés finalizado tratamento, os dados tratados foram langados
no software R (R CORE TEAM, 2018), que permite que os dados sejam organizados

e analisados estatisticamente.
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4 ESTUDO DA KIO

O estudo de caso foi escolhido para essa pesquisa por permitir observar o
comportamento do fendmeno de nivel de complexidade dentro de uma organizacao
KIO. Conforme esclarece Yin (2010, p. 20): “a clara necessidade pelos estudos de
caso surge do desejo de se compreender fendmenos sociais complexos. Em resumo,
o estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as caracteristicas
holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real”. Neste estudo de caso, o
nome real da empresa ndo sera mencionado, mas serd alterado para Empresa.
Entenderemos por Empresa a unidade localizada no Estado do Parand, objeto deste
estudo de caso. O anonimato faz-se necessario nao apenas para proteger a empresa
e as informagdes aqui divulgadas, mas também para proteger a identidade dos
participantes e os numeros divulgados que sdo importantes dentro da estratégia da
organizacao.

Todos os dados mencionados a seguir foram obtidos por meio de analise de
documentos e entrevistas ndo estruturadas com integrantes da empresa.

A Empresa atua no segmento de tecnologia, como uma das implementadoras
de solucdes SAP lideres na regiao sul do pais. A empresa nasceu em 1990 e hoje
conta com 400 profissionais distribuidos em equipes de consultoria locais em Curitiba
(PR), Joinville (SC), Caxias do Sul (RS) e Bauru, interior de S&o Paulo, além de
escritérios comerciais em Sao Paulo (SP) e Recife (PE). A empresa possui mais de
100 clientes ativos que sem comprometem com a empresa para a evolucao de sua
area de TI, por meio de projetos de implantacdo e manutencao de ERPs.

A empresa tem como fundamentos estratégicos missdo, visdo e valores
construidos pelos fundadores e a alta diretoria da empresa de forma colaborativa. A
missdo da empresa expressa a preocupacado da empresa em fazer a diferenca na
comunidade que atua “servir para juntos, melhorarmos o mundo”. Sua visao mostra o
objetivo futuro da empresa que quer “ser reconhecida por transformar negécios com
tecnologias que conectam estratégias, pessoas e processos”. A Empresa € orientada
por valores, pois considera que eles criam a base comum para uma execugao da
estratégia de forma bem-sucedida, além de qualificar a Empresa para constantes
mudancas. Esses valores refletem a maneira como os nego6cios da Empresa sao

geridos:
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« Etica: sempre fazer o que é certo.

» Comprometimento: dar o seu melhor em todas as oportunidades.

» Prazer em servir: cultivar o habito de cooperar e ajudar.

» Valorizagcao do ser humano: respeito as individualidades, incentivo ao
desenvolvimento e busca do bem-estar das pessoas.

» Sustentabilidade: empresa economicamente viavel, ecologicamente
equilibrada e socialmente justa.

* Foco no cliente: atender as necessidades e expectativas dos clientes.

Em 2012, quando a empresa ja atingia mais de 200 funcionarios, a necessidade
de classificar e reconhecer seus consultores comecou a crescer. Nessa época a
empresa optou por reconhecer seus funcionarios divididos em niveis, que ja era uma
pratica do mercado. Também gerada a partir dos estudos de niveis de complexidade.
A Empresa notou entdo que a experiéncia adquirida dos funcionarios com projetos
antigos acabava destacando os funcionarios mais experientes, que conseguiam lidar
com problemas cada vez mais complexos. Optou-se entdo por classificar os
funcionarios entre junior, pleno, sénior e especialista. Esse sistema de classificacdo
seguia uma metodologia desestruturada no inicio, porém em 2015 a necessidade de
deixar mais claro cada um desses niveis fez com que a organizacao apostasse na
implantagdo de um sistema baseado em competéncias, e entdo esses niveis foram
validados e descritos de forma mais clara. O quadro abaixo traz a real distribuicao e

classificacao de niveis de complexidade da empresa.

Quadro 07: Matriz de Competéncia da Empresa — Descricdo dos Niveis de Complexidade

Niveis de Descricao
Complexidade
Junior Realiza e analisa tarefas de baixa complexidade identificando as inter-relagées

com as demais atividades de sua area/fungao.

Trabalha com autonomia restrita dentro das atividades confiadas seguindo
procedimentos operacionais, com necessidade de supervisao.

Reulne e analisa informagdes identificando possiveis respostas ou solugdes para
problemas especificos de baixa complexidade.

Trabalha com padrées propondo melhorias no trabalho.

Pleno Realiza e analisa tarefas de média complexidade identificando as inter-relagbes
entre sua area/funcao e demais fungoes.

Trabalha com autonomia dentro de sua area com necessidade de orientacao com
alguma frequéncia.

Reulne e analisa informagdes identificando possiveis respostas ou solugdes para
problemas de média complexidade.




Sénior

Especialista
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Lida com situacbes semiestruturadas de média complexidade e sugere os
procedimentos e padroes.

Responsabilidade técnica sobre os niveis de menor complexidade. Realiza e
analisa tarefas de alta complexidade.

Trabalha com autonomia dentro de sua area de atuacdo seguindo diretrizes
especificas com necessidade de orientagdo com baixa frequéncia.

Examine sistematicamente vérias atividades na busca de ideias, tendéncias ou
principios que criem um todo coerente na sua area de atuagao.

Lida com situagdes estruturadas de média e alta complexidade. Participada da
definicdo dos procedimentos e diretrizes gerais para novos processos de trabalho.
Define e implementa plano de agéo. Estrutura e coordena projetos com grau de
especializagdo em sua area de atuacao.

Trabalha com autonomia e maestria dentro de sua area de especializacao.
Participada da definicao das diretrizes gerais.

Conduz os procedimentos para processos de trabalho.

Responsabilidade pelas equipes de trabalho e resultados na sua area de atuacéo.

Fonte: Adaptada pelo autor e retirada dos documentos da empresa
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5 ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1 MARGEM DE CONTRIBUICAO
5.1.1 Protocolo de Analises Realizadas
Em linha com os testes apresentados no quadro abaixo serdo apresentados a

seguir os resultados obtidos em cada categoria de anélise levantada nesse estudo
bem como os resultados encontrados em cada analise de hipotese proposta.



Quadro 08:

Protocolo das Analises da Variavel Margem de Contribuicdo com relagdo as varidveis quantitativas

Margem de Contribuicao (MC) - Variavel Dependente com relacdo as Variaveis Quantitativas
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ar. independente

Testes

Percentual de Participagdo por Nivel de
Complexidade em cada Projeto

Percentual de Participagao Ponderado por
nivel de complexidade

Numero de Dias Trabalhados

Nivel de Complexidade Global do Projeto

12 Andlise

Andlise Descritiva

Graficos de Dispersdo

Gréficos de Dispersao

Graficos de Dispersao

Parametro

quanto maior a inclinagdo da curva, maior a quanto maior a inclinagdo da curva, maior a quanto maior a inclinagao da curva, maior a

correlagdo entre as variaveis

correlagdo entre as variaveis

correlagdo entre as variaveis

Resultado

baixa correlagao

fraca correlagao negativa

quanto maior o n° de dias trabalhados,

menor a MC

fraca correlagdo negativa
quanto maior o nivel de complexidade do
projeto, menor a MC

22 Andlise

Coeficiente de Perason (r)

Parametro

entre -1 e +1 = forte correlagéo
proximo de 0 = auséncia de correlagao

entre -1 e +1 = forte correlagao
préximo de 0 = auséncia de correlagio

entre -1 e +1 = forte correlagéo
proximo de 0 = auséncia de correlagao

entre -1 e +1 = forte correlagao
préximo de 0 = auséncia de correlagéo

Resultado
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Quadro 09: Protocolo das Andlises da Varidvel Margem de Contribuicdo com relagao as variaveis qualitativas

Margem de Contribuicdo (MC) - Variavel Dependente com relagao as Variaveis Qualitativas
ar. independente
Classificacdo do projeto Nivel do Gerente Maior Participagdo por Nivel
Testes
Analise Descritiva Grafico Boxplots Grafico Boxplots Grafico Boxplots
Parametro quanto maior o valor me~diano (box), maior | quanto maior o valor me_diano (box), maior = quanto maior o valor me~diano (box), maior
12 Andlise a relagao a relagao a relacéo
. . projetos com gerente sénior = menor MC
Resultado projetos pequenos = maior MC em em comparagao com 0S Outros. Maior Participagao de Junior = maior MC
comparagao com os outros (relagao contraria ao modelo esperado)
Heterocedasticidade Gréfico de Residuos Gréfico de Residuos na
22 Andlise  |Parametro n/a
Resultado nao encontrada nao encontrada na
Teste de Kruskal Wallis na n/a Kruskal Wallis
valor -p < 0,05 = pelo menos um dos niveis
apresenta MC diferente dos demais;
32 Andlise  |Parametro na n/a valor-p > 0,05 = todos os niveis
apresentam mesmo valor de MC
estatisticamente
Resultado na n/a 0, 0157
-I:-II?]SI:;I(; Z gzrgil)janr:goes na n/a Comparagdes Mdltiplas de Dunn
valor -p < 0,05 = pelo menos um dos niveis
apresenta MC diferente dos demais;
Paréametro na n/a valor-p > 0,05 = todos os niveis
42 Andlise apresentam mesmo valor de MC
estatisticamente
valor-p = 0,02
Projetos com maior participagao de Junior,
Resultado na n/a tiveram maior mediana/média em
comparagao dos projetos com maior
participacdo de séniors ou especialista.
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A variavel Margem de Contribuicdo (MC) refere-se a margem de lucro de cada
projeto da empresa. Seguindo a l6gica empresarial ela deveria ser positiva para
aqueles projetos que trouxeram lucro para a empresa, e negativa para os projetos que
deram prejuizo. No entanto, a empresa ndo possui em sua base de dados o montante
do prejuizo de cada projeto. Optou-se apenas por mensurar de forma precisa o lucro
de cada projeto, nao foram mensurados os valores exatos do real prejuizo, a empresa
apenas identificou a existéncia de prejuizo com o valor 0 da MC. Esse fato fez com
que 21 dos 283 projetos tivessem seus dados censurados, ou seja, exigem tratamento
especial pois ndo possuem valores exatos. Para a analise estatistica, esse tipo de
dado é classificado como ‘dado censurado’, cuja censura € a esquerda, pois o valor
“negativo” é desconhecido da margem de contribuigéo.

Na analise descritiva optou-se por graficos boxplots, pois com uma variavel
numérica a melhor maneira de resumi-la é a partir de medidas descritivas,
representadas comumente pelo grafico boxplot. O boxplot permite visualizar a
distribuicao de uma variavel em termos da sua locacdo (mediana/quartis), dispersao
(variabilidade), grau de assimetria, presenga de valores extremos/discrepantes
(outliers), entre outros. Foram utilizados para melhor estudar a distribuicdo da variavel
Margem de Contribuicio em relagdo aos niveis das covariaveis qualitativas
(Classificagdo do Projeto, Nivel do Gerente). Para as variaveis quantitativas
(Percentual de Participacao por Nivel de Complexidade em cada Projeto, Percentual
de Participacdo Ponderado por nivel de complexidade, Numero de Dias Trabalhados
e Nivel de Complexidade Global do Projeto) foram utilizados graficos de dispersao,
além de calcular o valor do coeficiente de correlacdo de Pearson e curvas suavizadas
para melhor explorar a relacao entre as variaveis.

Calcula-se o coeficiente de correlacao de Pearson quando duas variaveis séo
ditas como numéricas e tém-se o interesse de saber o quanto a variabilidade de uma
variavel esta correlacionada com a variabilidade de outra variavel. O coeficiente de
correlacdo de Pearson (r) varia entre -1 e +1, cujos valores préximos de -1 e +1
indicam forte correlagao linear e proximos de 0 indicam auséncia de correlacao linear.
Note que ele capta apenas relacdes lineares entre variaveis. Note que entre 0 e 1,
existe uma gama de valores que o coeficiente pode assumir. Para tal, diferentes
autores buscaram dar nomes aos diferentes valores que o coeficiente de correlagao

pode assumir, para poder dizer se um dado valor de correlacdo pode ser dito como
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fraco/moderada/forte, pode-se obter uma descricao da relacao conforme Quadro 10

abaixo:

Quadro 10: Categorizacao para os valores do coeficiente de correlagdo de Pearson

Coeficiente de Correlacdo Classificagao
r=0 Nula
0<r=]0,3| Fraca
[0,3] <r=10,6| Moderada
0,6] <r=10,9] Forte
0,9] <r<[1] Muito Forte
r=1 Perfeita

Fonte: Adaptada de CALLEGARI-JACQUES (2009).

5.1.2 Analise da Variavel Margem de Contribuicao em relacao as Variaveis

Quantitativas

O Grafico 01 apresenta o comportamento explicado na descricao da variavel

margem de contribuig¢éo:

Graéfico 01: Grafico da densidade para a variavel margem de contribuicdo de cada projeto

Densidade
o

’ S TNV WU DT L Ty
.0% % 50.0% 75.0%

MC Projetada

Nesse caso, nota-se que o pico da MC projetada € um pouco acima de 50%, e
os demais valores estdo bem distribuidos ao redor dessa margem de contribuicao, o
que € um comportamento caracteristico de uma curva normal (curva com formato de
um sino). Isso se da pois ha 40% dos projetos com MC entre 45% e 55%. No entanto,
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nota-se que na extrema esquerda do grafico tem-se uma alta densidade de pontos no
valor 0, isso ocorre por conta da censura dos dados, ou seja, dados que nao existiam
na Base de Dados da empresa.

A heterocedasticidade foi avaliada através do grafico de residuos. Como os
residuos se mostraram com varidncia constante em relacao aos valores ajustados,
nao foi necessario realizar nenhum ajuste/transformacao, pois a heterocedasticidade
nao esteve presente nos dados.

O gréfico 02 apresenta o gréafico de dispersao para a MC Projetada em relacéo
ao percentual de participacdo em cada projeto por nivel de complexidade ja

ponderado.

Grafico 02: Grafico de dispersdao — MC Projetada em relagao ao percentual de participagdo em cada

projeto por nivel de complexidade ja ponderado
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De uma forma geral, nota-se que a distribuicdo dos pontos toma uma forma de
nuvem de pontos, o que resulta numa inclinagdo sutil da curva, e baixo valor do
coeficiente de correlacao. O que leva a crer que a analise descritiva ndo sugere que

exista uma relacao entre as variaveis.
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O préximo grafico apresenta a relagdo entre a MC Projetada e o niumero de

dias trabalhados, bem como o nivel do projeto:

Gréfico 03: Grafico de dispersao para a MC Projetada em relacio aos dias trabalhados e nivel

do projeto
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Com ambas covariaveis (D-PRJ, F-PRJ), nota-se uma fraca correlacédo

negativa, ou seja, quanto maior o nivel de complexidade do projeto ou 0 nimero de

dias trabalhados, menor a MC.

5.1.3 Analise da Variavel Margem de Contribuicao em relacao as Variaveis

Qualitativas

Nessa fase do estudo como o objetivo era avaliar se e em qual medida as

variaveis ajudavam a explicar a MC Projetada optou-se por avaliar uma possivel

relacdo entre as variaveis qualitativas e a MC.



Gréfico 04: Gréfico de boxplot — MC Projetada em relagéo as varidveis qualitativas:
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Dessa analise ja pudemos observar que o tamanho do projeto, denominada
“Classificagao do projeto” € uma variavel que interfere na MC. Os projetos pequenos
parecem ter uma maior MC se comparado aos demais, uma vez que 0S projetos
pequenos tiveram um maior valor mediano de MC se comparado aos demais.

A variavel nivel de complexidade do gerente, comega a mostrar uma relacao
com a MC Projetada, porém ela é contraria ao modelo esperado, uma vez que 0s
projetos com gerente sénior tiveram menor valor mediano de MC se comparado aos
projetos cujos gerentes eram juniores ou plenos.

Esse comportamento se da pelo fato de projetos pequenos, em sua maioria
serem menos complexos que projetos grandes, e tem menor dificuldade e menos
obstaculos para chegar na MC Projeta pela organizacdo. Da mesma forma esses
projetos menos pequenos e por sua vez menos complexos tém gerentes juniores
designados, pois com a uma complexidade geral menor mesmo o gerente junior pode
conseguir atingir a MC Projetada sem interferéncias. Ou seja, a metodologia e o
acompanhamento sistematico do comportamento do portfélio da empresa fazem com
que possiveis distorcbes como esse sejam corrigidas durante o curso do projeto e nao

chegam a influenciar negativamente seu resultado.

5.1.3.1 Variavel Maior participagao por Nivel

Além das variaveis fornecidas no banco de dados, foi criada a variavel “Maior
participacdo por Nivel”. Ela foi construida da seguinte forma: para cada projeto
verificou-se qual analista teve a maior participacao, e esse cargo de analista foi

considerado como o “Maior participagao por Nivel”.
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Segue o grafico boxplot para a MC Projetada em relagdo a variavel maior
participacao por nivel. O gréafico sugere que os projetos que tiveram maior participagao

de um junior tiveram a maior MC.

Gréfico 05: Grafico de boxplot — MC Projetada em relagéo a variavel maior participagédo por nivel
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Para avaliar se a Margem de Contribuicdo tinha diferente distribuicao,
especialmente em termos de postos/mediana, em relagdo a “maior participagao por
nivel”, utilizou-se o teste de Kruskal Wallis. Um valor-p < 0,05 representa que existe
pelo menos um dos niveis que apresentavam diferente MCs que os demais; por outro
lado, um valor-p > 0,05 indica que todos os niveis apresentaram mesmo valor de MC
estatisticamente. Segue a tabela com medidas descritivas e o teste de Kruskal
Wallis ndo paramétrica.
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Tabela 01: Teste Kruskal Wallis — MC Projetada em relagéo a varidvel maior participagao por nivel

1° Grupo 2° Grupo 3° Grupo %" Grupo

valor- . . = . 2 . = . 2
Covs Niveis Teste min m med sd max min m med sd max min m med sd max min m med sd max
p

maior.cargo 0.0157  PL, er\:;snl‘(sl 0 049 053 0.18 0.72 0 045 051 0.19 0.72 0 043 047 0.19 092 0 043 047 0.15 0.65

Teste de Mann-Whitney aplicado quando as exigéncias do teste t de student nao foram atendidas.
Kruskal Wallis aplicado quando as exigéncias da ANOVA n&o foram atendidas

O primeiro nivel da varidvel corresponde ao 1°G, o segundo ao 2°G, o terceiro ao 3°G e o quarto ao 4°G
Categorias vazias na tabela, pois nem todas covaridveis possuem 4 categorias

Covs = Covariaveis. min = minimo. m = média. med = mediana. sd = desvio padrao. max = maximo.

Como valor-p < 0,05, conclui-se que existe diferenga na distribuicao (postos)
da MC Projetada em relacdo a pelo menos um dos cargos que tiveram maiores

influéncia no projeto.

Para identificar quais pares de cargo diferiram em postos para a MC projetada,
€ necessario realizar o teste de comparagcées mdultiplas de Dunn. Novamente, um
valor-p < 0,05 indica que existe diferenca entre os pares de maior participacado de
cargo na distribuicao da MC Projetada:

Quadro 11: Teste de Comparacdes multiplas de Dunn — MC Projetada em relagao a variavel maior
participagao por nivel

Pairwise comparisons using Dunn's-test for multiple
comparisons of independent samples

data: MC Projetada by maior participacgdo por nivel
FP-JR FP-PL FP-SR

FP-PL 0.25 - -

FP-SR 0.02 0.25 -

FP-ES 0.02 0.20 0.55

P value adjustment method: fdr

A comparacao entre FP-JR versus FP-SR e FP-ES tiveram um valor-p menor

que 0,05 (valor-p = 0,02). Ou seja, os projetos que tiveram maior participacdo de
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analista Junior, tiveram maior postos (mediana/média) se comparado aos projetos que
tiveram maior participacao de analistas séniors ou especialista (0os demais grupos nao

tiveram diferenca).

5.1.4 Modelo de Regressao

Para fins de ajuste de modelo de regresséo e obtencédo da equacéao do modelo,
foi necessario recriar a variavel Data de Inicio que foi efetuada da seguinte forma:

Data de Inicio = Data de Injcio-min (Data de Inicio).

Em que min (Data de Inicio) foi igual a 01/04/2011. Ou seja, a variavel “Data
de Inicio” ganhou-se a seguinte interpretacao: quantidade de dias que se sucederam
ao primeiro projeto finalizado da nossa amostra. A variavel foi ainda padronizada, isto
€, subtraiu-se da média dela mesma e dividiu-se pelo desvio padrdo. e essa variavel
foi chamada de “data padronizada”. Tais passos foram necessarios para que fosse
possivel obter uma variavel cuja entrada no modelo fosse possivel de intepretacao e
estabilidade numérica no modelo. E esse calculo foi feito da seguinte forma:

. Data. De. Inicio — média (Data. de. Inicio — 1489.2)
Data. de. Inicio = - =
desvio. padrao 695.74

Com o objetivo de avaliar se as variaveis independentes ajudavam a explicar
a MC Projetada, foi ajustado um “Modelo de Regressao Linear Tobit” com funcao de
ligacédo identidade e variancia constante, o que caracteriza uma distribuicao Normal.
O modelo também é conhecido como “Modelo de Regressao censurado”, uma vez
que é possivel acomodar observacdes censuradas, como € o caso do nosso estudo.

A selecao de variaveis foi realizada considerando todas as variaveis
independentes do modelo, permanecendo aquelas que produziram um menor valor
de AIC, e por fim, efeitos de interacdo foram avaliados no final da selecéo a inferéncia.
Os resultados do modelo sdo mostrados através das estimativas, intervalos de 95%
de confianca e teste de Wald. Os diagnésticos do modelo foram feitos através dos
graficos de residuos.
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Para realizar a selecao de variaveis, foi necessario retirar a variavel FP.SR,
pois a mesma apresentou multicolinearidade no modelo, ou seja, esteve
correlacionada com as demais covariaveis presentes no modelo, ocasionando numa
interpretacao de coeficientes que ndo era a esperada. Apos retirar dela, as variaveis
independentes: classificacdo do projeto, nimero de dias trabalhados, data de inicio,
nivel de complexidade do projeto, margem esperada e nivel do gerente estiveram
relacionadas com a margem de contribuicdo. A préxima tabela apresenta o resumo

do modelo.

Tabela 02: Resumo do ajuste de Modelo de Regressao Tobit para a variavel MC.Projetada:

Erro

Estimativa Padrio

IC 95% Valor-p

Intercepto (fixo) 5479574 | 3.47730 | 47.92739 ;61.65476 | <.0001
Classificacao do Projeto Grande vs Médio 488131  3.83142  -2.69498 ; 12.43607 | 0.2027

Classificacao do Projeto Grande vs Pequeno  -4.30348 @ 3.67027 @ -11.5499;2.92722 = 0.241

Classificacao do Projeto Médio vs Pequeno -9.18479 | 3.01587  -15.12234 ;-3.24382 ' 0.0023

D.PRJ -0.00294 | 0.00128 | -0.00544 ; -0.00044 = 0.022
Data de Inicio padronizada -8.33150 3.10253 -14.55486 ;-2.16793  0.0072
Data de Inicio padronizada®2 -2.52903 | 1.23547 | -4.98869 ;-0.08328 | 0.0407
Data de Inicio padronizada*3 3.42802 1.46122  0.51122 ; 6.38036 0.019
F.PRJ -2.12467 1 1.12035  -4.34041;0.08773 | 0.0579
Margem Esperada 48% vs 40% 6.73455 | 2.47595 : 1.85281 ;11.63768 @ 0.0065
Margem Esperada 48% vs 45% 0.64813  3.07504 | -5.40878 ;6.70523 | 0.8331
Margem.Esperada 45% vs 40% 6.08642 | 3.22733 | -0.27329 ; 12.46719 | 0.0593

Nota: IC 95% construido através da verossimilhanca perfilhada

Abaixo apresentamos a interpretacdo das variaveis do modelo considerando

constante o valor do efeito das demais variaveis:

» Estima-se que um projeto considerado como médio teve MC Projetada
menor em 9.18% em média se comparado a um projeto pequeno (valor-
p = 0,002);

» Estima-se que o aumento em uma unidade de dias trabalhados diminui
a MC Projetada em 0.00294% em média (valor-p = 0,022). Nota-se que
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o coeficiente é pequeno pois existem projetos com grande numero de
dias trabalhados. Se considerar 30 dias a mais trabalhados, o
decréscimo em média € de 0.0882% (30*0.00294);

Como para a variavel data de inicio foi considerado um efeito cubico, a
interpretagéo dos coeficientes do modelo torna-se mais complicada, e
por isso, a Figura 9 apresenta o resultado graficamente;

O aumento em uma unidade no F.PRJ (nivel de complexidade do
projeto) esteve associado com o decréscimo da MC Projetada em 2.12%
em média (valor-p = 0,058);

Os projetos que tinham uma margem esperada de 48% tiveram uma
maior MC Projetada em média de 6.73% se comparado aos projetos com
margem esperada de 40% (valor-p = 0,0065);

Os projetos que tinham uma margem esperada de 45% tiveram uma
maior MC Projetada em média de 6.09% se comparado aos projetos com
margem esperada de 40% (valor-p = 0,0593);

Grafico 06: Grafico para a MC Projetada em relagao a data de inicio do projeto
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No grafico 06 os pontos apresentam as observacdes em si, e a curva € o

resultado do efeito cubico da varidvel data de inicio do projeto no ajuste de modelo de
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regressao. Até o ano de 2016, a MC média foi superior de 50%, e apos essa data, o
ganho foi menor que 50%.

5.1.4.1 Equagdo do modelo

Margem. atribuica.ox = 54.79574 + 6.08642Margem. Esperada. por. Tipo.0.45
+ 6.73455 Margem. Esperada. por. Tipo.0.48 — 0.00294D. PRJ — 2.12467f. PRJ
— 9.18479Classi ficacao. do. Projeto. Medio
— 4.30348.Classi ficacao. do. Projeto. Grande

8.3315Data. de. Inicio — 2.529Data. de. Inicio® + 3.428 Data. de. Inicio®

Em que Margem.Contribuicao* é igual a 0 se MC menor que 0, ou igual a
prépria margem de contribuicdo, caso contrario. O ** é para denotar que o dado foi

censurado.
5.1.5 Analise das Hipéteses apresentadas

Hipétese 01: Um projeto com maior contribuicao de profissionais com nivel de
complexidade elevado tende a ser mais bem-sucedido na visdo de custos, com

margem de contribuicdo mais elevada.

A Hipétese 01 foi refutada pois podemos observar na analise descritiva da
variavel “Maior Participacao por Nivel” que os projetos com maior participacado de
juniores apresentaram maior Margem de Contribuicdo, sendo comprovado pelo Teste
de Comparacgdes Mdltiplas de Dunn que apresentou valor-p = 0,02, o que caracteriza
que projetos com maior participacao de Junior, tiveram maior mediana/média em
comparacao dos projetos com maior participacdo de séniores ou especialista. Esse
comportamento pode ser explicado pelo fato do consultor sénior, que tem um nivel de
abstracao maior da realidade do projeto do que o pleno ou o junior, tem custo muito
mais elevado e profissionais juniores possuem custos baixos contribuindo assim em
quantidade para a margem de contribuicéo.

Por outro lado, a relacao entre a Margem de Contribuicdo e as variaveis
quantitativas foram insignificantes. Essa relacao pode ser explicada pela interferéncia
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de outros custos e fatores que vao além de nossa analise na Margem d e Contribuicao
que é um fator financeiro do projeto.

Outro fator que pode influenciar o fato das relacbes entre niveis de
complexidade diferentes e MC nao terem tido uma correlagcao tao assertiva pode estar
no fato do desenvolvimento de Metodologias ser um ponto forte na estratégia da
empresa. Existem processos bem definidos, que estabelecem procedimentos, e esta
variavel acaba influenciando as variaveis dependentes, até mesmo mais que as
competéncias das equipes designadas aos projetos. Como 0s processos Ssao
estruturados, mesmo profissionais menos experientes, como juniores, se seguirem 0s
procedimentos e processos estabelecidos tem condi¢cées de atingir os resultados
esperados dos projetos. Ou seja, a empresa, mesmo sendo uma KlO, dependente do
conhecimento de seu capital intelectual, se apoia em metodologias e isso pode
garantir uma maior homogeneidade nas entregas de projetos independentemente das
competéncias dos profissionais.

Hipotese 02: Um projeto com um gerente de projetos com nivel de
complexidade maior tende a ser mais bem-sucedido na visao de custos, com margem

de contribuicdo mais elevada.

A Hipétese 02 por sua vez foi refutada pela analise, esse fato pode ser
explicado pelo mesmo motivo acima da complexidade agregada a classificacdo do
projeto. Ou seja, projetos maiores, com mais dias trabalhados, independentemente
destes dias serem de junior, pleno ou sénior, tem uma tendéncia de ter um gerente de
projeto de nivel sénior escalado, uma vez que esse gerente tera que lidar durante
algum tempo com um numero maior de funcionarios e uma quantidade maior de
stakeholders. E comum pensar entdo que projetos mais complexos de serem
executados podem ter sua margem reduzida, mesmo assim contam com uma gestao
mais sénior, justamente para lidar com todas essas variaveis.

A Hipétese 02 também pode ser afetada pelos monitoramentos e controles de
projetos. A medida que os indicadores controlados dos projetos tém desvios em
relacédo ao esperado, sdo acionadas intervencdes para manter os objetivos (satisfagao
do cliente e MC projetada), o que implica mudanca nas equipes. Como consequéncia,
a composicao das equipes acaba por ser dindmica e mutavel, com foco nos objetivos
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do projeto, o que explica que competéncias e niveis de complexidade dos gerentes
de projeto nao tenham poder explicativo sobre as varidveis dependentes,
especialmente a MC projetada.

5.2 SATISFACAO DO CLIENTE

5.2.1 Protocolo de Analises Realizadas

Em linha com os testes apresentados no quadro abaixo serdo apresentados a
seguir os resultados obtidos em cada categoria de anélise levantada nesse estudo
bem como os resultados encontrados em cada analise de hipotese proposta.

Essa analise teve como objetivo identificar quais fatores poderiam estar
relacionados com a satisfacdo do cliente. Iniciou-se através de andlise descritiva, em
que graficos boxplots foram utilizados para melhor estudar a distribuicdo da variavel
“Satisfacdo do Cliente” em relagdo aos niveis das variaveis qualitativas: Classificacao
do Projeto, Tipo de Projeto, Nivel do Gerente e Margem Esperado por Tipo. Para as
variaveis quantitativas: percentual de participacdo por cargo para cada projeto,
percentual de participacao corrigido por nivel de cargo, niumero de dias trabalhados e
nivel do projeto foram utilizados graficos de disperséo, além de calcular o valor do
coeficiente de correlagdo de Pearson e curvas suavizadas para melhor explorar a

relacdo entre as variaveis.



Quadro 12: Protocolo das Andlises da Variavel Satisfagdo do Cliente com relacédo as variaveis quantitativas

Satisfacao do Cliente - Variavel Dependente com relagdo as Variaveis Quantitativas
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ar. independente

Participagdo por nivel para cada projeto

Participagdo por nivel de complexidade

Numero de dias trabalhados

Nivel do projeto

Testes ponderado
Andlise Descritiva Gréfico de Disperséao Gréfico de Disperséo Gréfico de Dispersao Gréfico de Dispersao
12 Andlise  |Parametro quanto maior a inclinagao da curva, maior a quanto maior a inclinagao da curva, maior a quanto maior a inclinagao da curva, maior a quanto maior a inclinagao da curva, maior a
correlagdo entre as variaveis correlagdo entre as variaveis correlagdo entre as variaveis correlagdo entre as variaveis
Resultado curvas retas - sem correlacao curvas retas - sem correlagao curvas retas - sem correlagao curvas retas - sem correlacao
Coeficiente de Perason (r) r r na na
22 Andlise Parametro acima de |0,20| = variaveis relacionadas acima de |0,20| = variaveis relacionadas na n/a
r=-0,02; -0,11; 0,16 e 0,03 r=0;-0,14;0,14e 0
Resultado PRSI . ao . na n/a
varidveis ndo relacionadas varidveis ndo relacionadas
Quadro 13: Protocolo das Andlises da Variavel Satisfagdo do Cliente com relagédo as variaveis qualitativas
Satisfacdo do Cliente - Variavel Dependente com relacao as Variaveis Qualitativas
ar. independente
Classificagdo do projeto Nivel do Gerente Tipo de Projeto Margem Esperado por Tipo Maior Participagdo por Nivel
Testes

Analise Descritiva

Gréfico Boxplots

Gréfico Boxplots

Gréfico Boxplots

Gréfico Boxplots

Gréfico Boxplots

quanto maior o valor mediano (box), maior
a relagéo
Os niveis das varidveis proximos = ndo

quanto maior o valor mediano (box), maior
a relagéo
Os niveis das varidveis préximos = ndo

quanto maior o valor mediano (box), maior
arelagéo

quanto maior o valor mediano (box), maior
arelagédo

Parametro Os niveis das varidveis préximos = ndo Os niveis das varidveis proximos = ndo  quanto maior o valor mediano (box), maior
a Apali existe relagédo existe relagdo existe relagdo existe relagéo a relagéo
12 Andlise . o o o . . - o o . . - o o . . - o o .
Caixas préximas = 0 12 e 0 32 quartildos =~ Caixas préximas = 0 12 e 0 32 quartil dos | Caixas préximas = 0 12 e 0 3° quartil dos = Caixas préximas = o 12 e o 32 quartil dos
niveis das varidveis sdo similares niveis das varidveis so similares niveis das variaveis sdo similares niveis das variaveis sdo similares
Projetos médios tiveram menor nota Projetos com um gerente nivel pleno ndo séo observadas grandes diferencas ndo séo observadas grandes diferencas Projetos que tiveram maior participagdo de
Resultado ! . = " tiveram menor nota mediana para a g, . < g, N < um especialista tiveram menor nota
mediana para a satisfagdo do cliente. - = ) entre os niveis. entre os niveis. " ) = .
satisfacéo do cliente. mediana para a satisfagdo do cliente.
Teste de Kruskal Wallis na n/a na na Kruskal Wallis
valor -p < 0,05 = pelo menos um dos niveis
apresenta MC diferente dos demais;
22 Andlise  |Parametro na n/a na na valor-p > 0,05 = todos os niveis
apresentam mesmo valor de MC
estatisticamente
Resultado na n/a n/a n/a 0,7692
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5.2.2 Analise da Variavel Satisfacao do Cliente em relacao as Variaveis
Quantitativas

Dos 283 projetos estudados, apenas 86 tinham uma avaliacao, ou seja pouco
mais de 30%. De uma forma geral, nota-se que até 2014, teve-se uma satisfacéo do
cliente menor se comparado ao periodo posterior. Isso pode ter ocorrido
especialmente pelo fato de que 5 projetos foram avaliados com nota menor que 8.
Entre 2014 e 2015 a nota da satisfacao do cliente aumentou, e apéds isso, diminuiu
lentamente.

O grafico 07 de dispersao para a satisfacao do cliente em relagéo ao percentual
de participacdo em cada projeto por nivel de complexidade, mostra de uma forma
geral, que as “curvas” para cada um dos niveis de complexidade assemelham-se
como a de uma reta, dessa forma, ndo parece haver relacdo entre o percentual de
participacao de cada cargo com a satisfagdo do cliente. Nesse grafico, foi adicionado
o valor do coeficiente de correlacao de Pearson (r), que mede a relagao linear entre
as variaveis. Nota-se que nenhum coeficiente foi maior que |0,20|, 0 que sugere que
tais variaveis nao estao relacionadas de forma linear. Enquanto a curva capta
qualquer estrutura de relagao entre duas variaveis, o coeficiente de correlagdo de
Pearson capta apenas uma relacao linear entre pares de variaveis, dessa forma, uma
técnica auxilia a outra na interpretagdo dos resultados, e ambas indicam que nao

existe relacao entre as variaveis.
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Gréfico 07: Grafico de dispersao — Satisfacao do cliente em relagcao ao percentual de participagdo em

cada projeto por nivel de complexidade
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No grafico 08 que apresenta a satisfagdo do cliente em relacao ao percentual

de participacao por nivel de complexidade ponderado. Também identificamos que

nao existe indicios de que tais variaveis estejam relacionadas. Além disso, o valor e 0

sentido das correlagbes sao similares em ambos os casos: por exemplo, para o FP-

PL, ambos foram negativos com valores proximos (r = -0.11 sem ponderacao e -0.14

com ponderagao). Isso pode acontecer pois a variavel ponderada foi calculada a partir

da varidvel sem ponderagéo.
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Gréfico 08: Grafico de disperséo — satisfacao do cliente em relacdo ao percentual de participa¢do por
nivel de complexidade ponderado
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Para facilitar a interpretagao optou-se por colocar os dados em uma Matriz de
Dispersao exposta na Tabela 03, que explora melhor essa relagdo. O tridngulo
superior apresenta o valor do coeficiente de correlagéo de Pearson (pp), cujos valores
proximos de -1 e +1 indicam forte correlagéo linear e préximos de 0 significam
auséncia de correlagao linear. Os 3 asteriscos representam significAncia ao nivel de
0.1%, 2 asteriscos ao nivel de 1% e 1 asterisco ao nivel de 5%; o quadrado representa
significancia ao nivel de 10%. A significancia desse teste indica que o coeficiente de
correlacao é diferente de zero, isso é, indica se o valor apontado da correlacdo pode
ser inferido para a populacdo, ou seja, se os resultados ndo foram encontrados ao
acaso.

No tridngulo inferior, sdo apresentados os diagramas de dispersdao das
variaveis nas respectivas linhas e colunas, cuja linha vermelha representa uma

tendéncia entre as variaveis. A diagonal apresenta o nome da variavel.
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Tabela 03: Matriz de dispersao para as participacdes por nivel de complexidade ponderado e nao
ponderado

0.0 04 08 0.00 0.15 0.30 00 04 08 00 03 06
N I T T | I T | I I T | N I |
* % A * % K * % ** *

P-JR | -0.62 -0.36 03 (). 9*5.* -0.35 016 024

0.6

0.0

© * % % * % % % % N * % %
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e I % K 5ok N * % K
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ke * kN
b (90%0 ° |8 ¥Fo Qo@ 3 P_ES -0.43 -0.33 012 O-gé
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o FP_JR -0.14 -0.29 -0.40 -
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Nos principais pontos passiveis de interpretacdo podemos notar que P-JR e
FP-JR tiveram o valor da correlacéo igual a 0.94, P-PL e FP-PL igual a 0.92, P-SR e
FP-SR igual a 0.93, e por fim, P-ES e FP-ES igual a 0.96. Em termos praticos, altos
valores de correlacao; especialmente proximo a de uma correlacao perfeita, que € o
valor 1. O que indicam que independentemente de qual variavel utilizar, as conclusées
serao muito parecidas.

Este teste possibilitou identificar que nas analises seguintes trabalhamos
apenas com os fatores ponderados devido a similaridade das variaveis. Os demais
coeficientes de correlagdo apresentam valores negativos, o que era de se esperar,
pois quanto maior a participacdo de um tipo de analista no projeto, menor a

participacao de outro tipo de analista.

O préximo gréafico também nao sugere haver relacdo entre a satisfagcdo do
cliente e o numero de dias trabalhados, bem como o nivel do projeto.
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Gréfico 09: Grafico de dispersao para a satisfagédo do cliente em relagdo aos dias trabalhados e nivel

do projeto
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Nenhuma das analises de residuo invalidaram o modelo ajustado. Ainda,

diferentes estratégias de modelagem foram consideradas, como por exemplo:

Distribuicdo assimétrica para a nota da satisfacao do cliente;

Inclusdo de um componente aleatério no modelo: inclusdo de efeito

aleatério para um dos clientes;

5.2.3 Variavel Qualitativas

As variaveis qualitativas utilizadas nos testes iniciais foram: Classificagdo do

Projeto, Nivel do Gerente, Tipo de Projeto e Margem esperada por Tipo.

A andlise descritiva das variaveis qualitativas foi feita por meio dos gréficos

boxplots. A largura das caixas € proporcional a raiz quadrada do tamanho amostral de

cada um dos niveis das variaveis. Foi feito dessa forma para que o desbalanceamento
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da categoria Tipo de projeto ficasse claro, isto €, com poucas observacdes em um
determinado grupo, tal observacao auxilia na interpretacéo dos resultados.

De uma forma geral, nota-se que todas as caixas dos boxplots de cada variavel
estdo na mesma posi¢cao em relagédo ao eixo y. Os niveis das varidveis estao proximos
uns dos outros, sugerindo assim que nao existe relagao entre a satisfagao do cliente
e as variaveis. O fato das caixas estarem proximas indicam que o 12 e o 32 quartil dos
niveis das variaveis sao similares. Grafico 10 apresenta o grafico boxplot para a

satisfacdo do cliente em relagcéo as variaveis qualitativas:

Gréfico 10: Grafico boxplot para a satisfagéo do cliente em relagéo as varidveis qualitativas
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Podemos observar ainda, que para a variavel nivel do gerente, a nota mediana
para os projetos gerenciados por um gerente nivel pleno foi menor que se comparado
aos niveis junior e sénior, 0 que mostra uma piora ao visualizar esse indicador. No

entanto, no geral (12 e 32 quartil), ndo sado observadas grandes diferencas entre os
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niveis. Tal comportamento também é visto para a variavel classificagcdo do projeto, em
que projetos “médios” tiveram menor nota mediana para a satisfagao do cliente.

5.2.3.1 Variavel Maior participagao por Nivel

Para a variavel dependente Satisfacao do Cliente também foi criada a variavel
“Maior participacao por Nivel”, além das variaveis fornecidas no banco de dados. Ela
foi construida da seguinte forma: para cada projeto verificou-se qual analista teve a
maior participacdo, e esse cargo de analista foi considerado como o “Maior
participacao por Nivel”.

Segue abaixo o grafico boxplot para a Satisfacdo do Cliente em relagédo a
variavel maior participacao por nivel. O grafico sugere que os projetos que tiveram

maior participacdo de um junior tiveram a maior MC.

Gréfico 11: Grafico de boxplot — MC Projetada em relagéo a variavel maior participagédo por nivel
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O gréfico sugere que os projetos que tiveram maior participagdo de um
especialista tiveram a menor satisfagao do cliente.
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Para avaliar se a satisfacdo do cliente tinha diferente distribuicdo
(especialmente em termos de postos/mediana) em relagcdo a maior participacao por
nivel, utilizou-se o teste de Kruskal Wallis onde um valor-p < 0,05 representa que
existe pelo menos um dos cargos que apresentavam diferente satisfagédo do cliente
que os demais; por outro lado, um valor-p > 0,05 indica que todos os cargos
apresentaram mesmo valor de satisfagdo do cliente estatisticamente. A préxima tabela
a apresenta as medidas descritivas e o teste de hip6tese de Kruskal Wallis:

Tabela 04: Teste Kruskal Wallis — Satisfagéo do Cliente em relagdo a variavel maior participagdo por
nivel

1° Grupo 2° Grupo 3° Grupo 4° Grupo
valor- . . . . . . . . . .
Covs 0 Niveis Teste min m med sd max mn m med sd max min m med sd max min m med sd max
FP-
JR,
PP Kruskal
maior.cargo 0.7692 PL, Wallis 75 88 9 052 96 71 874 9 062 98 6.8 882 91 055 94 83 876 86 043 96
FP-
SR,
FP-ES

Teste de Mann-Whitney aplicado quando as exigéncias do teste t de student nao foram atendidas.
Kruskal Wallis aplicado quando as exigéncias da ANOVA nao foram atendidas.

O primeiro nivel da variavel corresponde ao 1°G, o segundo ao 2°G, o terceiro ao 3°G e o quarto ao 4°G
Categorias vazias na tabela, pois nem todas covaridveis possuem 4 categorias.

Covs = Covariaveis. min = minimo. m = média. med = mediana. sd = desvio padrdo. max = maximo.

Como o valor-p foi maior que 0,05, pode-se concluir que nao existe diferente
distribuicdo para a satisfacdo do cliente em relacdo ao cargo que teve maior

participacao no projeto.

5.2.4 Ajuste de modelo de regressao

Com o objetivo de avaliar se as covaridveis ajudam a explicar a nota da
satisfacdo do cliente foi ajustado um modelo aditivo generalizado (Generalized Aditive
Model (GAM)) (FARAWAY, 2016) com distribuicdo Normal. Tal modelo permite ajustar
uma curva suave para variaveis numeéricas que é flexivel a ponto de captar diferentes
formas de curva para a variavel resposta ao longo do tempo.

O efeito de interacao entre o percentual de participacao por cargo e o tamanho
do projeto, bem como os demais efeitos aditivos das covariaveis foram avaliados
através do teste de Wald e mantidos aqueles com valor-p menor que 0,05. Os
resultados do modelo sdo mostrados através das estimativas, intervalos de 95% de
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confianca e teste de Wald. Para as variaveis numéricas a interpretacao do resultado
¢ feita de forma gréfica. Para fins de validacdo do modelo, graficos de residuos foram
utilizados (porém ndo mostrados):

. Gréficos de residuo versus valores ajustados;

. Graficos quantil-quantil em relagao a distribuicdo Normal.

Nenhuma das analises de residuo invalidaram o modelo ajustado.

Ainda, diferentes estratégias de modelagem foram consideradas, como por
exemplo:

. Distribuicao assimétrica para a nota da satisfacao do cliente;

. Inclusdo de um componente aleatério no modelo: inclusdo de efeito
aleatorio para um dos clientes;

Mas ndo resultaram em um ajuste melhor do que o modelo proposto.

A variavel Tipo de Projeto ndo foi considerada na modelagem por conta da
pequena frequéncia amostral de cada um dos niveis dessa variavel e também porque
a variavel Margem Esperada por Tipo representa o agrupamento dessa covariavel.

Por fim, foram consideradas as variaveis FP.JR, FP.PL, FP.SR, FP.ES,
Margem Esperada por Tipo, Nivel do gerente, D.PRJ, F.PRJ e classificagao do projeto
no ajuste do modelo.

Apoés realizar a selecao de variaveis, apenas a interacao entre o percentual de
participacdo de um analista junior e o tipo de projeto foi significativo, mas isso ocorreu
somente para os projetos pequenos. Ou seja, para projetos médios e grandes, 0
percentual de participacdo de um analista junior ndo interferiu na satisfacao do cliente.
A préxima figura apresenta a relacao entre o % de participagédo de uma analista junior

em projetos pequenos e nota dada para a satisfacéo do cliente.
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Grafico 12: Grafico da diferenca estimada na satisfacdo do Cliente em um projeto pequeno para a
participagédo de analistas junior
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A curva representa 0 aumento ou decréscimo em média na nota da satisfacao
do cliente de acordo com o percentual de participacdo de um analista junior. A regiao
hachurada representa a incerteza a cerca do valor médio: a grande incerteza ap6s o
60% € por conta de que ndo teve nenhum projeto pequeno com participacdo maior
que 60% de analistas junior. Embora o modelo tenha encontrado uma relacao para
essa categoria, a mesma nao diferiu em mais que 1 unidade. Para projetos com até
10% da participacdo de analistas junior, nota-se um pequeno aumento médio na
satisfacdo do cliente, em seguida, observa-se um decréscimo em média quando um
projeto tem pouco mais de 20% da participacao de analistas janior, e por fim, a nota
média volta a aumentar com 40% da participacédo de analistas junior em um projeto,
diminuindo gradativamente até 60%. A partir de 60% de analistas junior, ndo é
possivel obter interpretacoes.

5.2.4.1 Equacéao do modelo

A forma geral de um modelo GAM ¢ escrita da seguinte forma:
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Em que B0 é a média geral do modelo e f é uma fungdo suave aplicada para
cada covariavel Xj no modelo. O € refere-se ao erro.

O modelo final ajustado tem a seguinte expresséo:

Satisfaggao cliente = 8,7257 + f;(FP.JR;)

Em que 8,7257 foi a nota média esperada ajustada da satisfacao do cliente. fj
representa uma funcao suave para cada classificacao do cliente (pequeno, médio e
grande). Os coeficientes da fungao suave fj ndo apresentam interpretacao pratica, pois
esses coeficientes variam de acordo com o valor do dado, eles ndo possuem uma

forma explicita que pode ser bem escrita na equacao.
5.2.5 Analise das Hipéteses apresentadas

Hipétese 03: Um projeto com maior contribuicao de profissionais com nivel de
complexidade elevado tende a ser mais bem-sucedido na visdo de satisfacdo dos

stakeholders, com niveis de satisfacdo dos clientes mais elevada.

A Hipétese 03 foi validada pelo modelo pois podemos observar na analise
descritiva da variavel “Maior Participacdo por Nivel” que os projetos com maior
participacdo de especialistas apresentaram maior Satisfacdo do Cliente, sendo
comprovado pelo Teste de Kruskall Wallis que apresentou valor-p = 0,7692, o que
caracteriza que projetos com maior participacdo de Especialistas, tiveram maior
mediana/média em comparacdo com 0s outros. Esse comportamento pode ser
explicado pelo fato do consultor especialista ter um papel que proporciona bastante
contato com o cliente no projeto e com sua experiencia e capacidade de abstracéo
maiores ele provoca um impacto muito posiyivo quando falamos de variaveis como
Satisfacao do Cliente que sao influenciadas pelo comportamento humano.

Alguns fatos corroboram para esse entendimento: (i) o cliente de forma direta
geralmente tem maior contato com o especialista pois ele tem um papel de traduzir a
realidade do cliente e criar solu¢des, que muitas vezes sdo executadas pelo junior..

(if) Outro fator que poderia explicar a relagao entre as variaveis seria mais uma vez a



92

variavel de classificagdo do projeto, pois uma vez que projetos grandes geralmente
tem mais consultores especialistas alocados devido a complexidade, essa mesma
complexidade do projeto pode afetar a satisfacdo do cliente de forma positiva.

Hipotese 04: Um projeto com um gerente de projetos com nivel de
complexidade maior tende a ser mais bem-sucedido na visdo de satisfacdo dos
stakeholders, com niveis de satisfacdo dos clientes mais elevada.

A Hipotese 4 nao foi totalmente refutada nem comprovada pelas analises. Na
analise descritiva da variavel Satisfacao do cliente pudemos observar por meio dos
graficos boxplot que projetos com um gerente nivel pleno tiveram menor nota mediana
para a satisfacdo do cliente. Esse fato pode ser explicado pela pequena quantidade
de gerentes plenos, e mais ainda pelo nivel de abstracdo capaz de absorver um
gerente de nivel pleno, que ainda ndo chega a ser a mesma capacidade de um gerente
sénior.

Outro fator influenciador pode ser o enquadramento de niveis praticado pela
organizacdo. Muitas organizagdes enquadram seus colaboradores incorretamente
dentro da Matriz de Complexidade para tentar corrigir distor¢coes salariais, o que pode
causar uma falsa impressao de nivel. Ou seja, colaboradores ainda em nivel junior de
abstracao do trabalho podem ter sido reenquadrados ou promovidos para nivel pleno
para corrigir uma funcdo de tempo de empresa, mas ainda ndo haviam adquirido
maturidade suficiente para essa posigao.

5.2.6 Correlacao entre as variaveis respostas

Como ultimo passo foi utilizado o coeficiente de correlacdo para calcular a
correlacdo entre a satisfacdo do cliente e a margem projetada, as variaveis
dependentes. No entanto, ao invés de calcular diretamente a partir das variaveis
mensuradas, calculou-se a correlacao a partir do residuo padronizado de Pearson
oriundo do ajuste do modelo de regressdo de cada uma das variaveis. Tal

procedimento é mais interessante, uma vez que o residuo é livre de comportamentos



93

sistematicos em decorréncia das covariaveis. O proximo grafico apresenta o diagrama

de dispersao entre as variaveis:

Gréfico 13: Diagrama de Dispersao entre as varidveis margem de contribuicao e satisfacdo do cliente
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No grafico acima a figura assemelha-se com a de nuvem de pontos, 0 que
descreve um comportamento néo claro entre ambas variaveis. Fato esse corroborado
com o coeficiente de correlacdo, que foi igual a 0,14 e valor-p 0,21, ou seja, existe
uma fraca relacao positiva entre tais variaveis, porém nao € possivel inferir qual é essa
relacdo. A fraca relagdo encontrada sugere que quanto maior a Margem de
Contribuicdo, maior a nota de Satisfacéo do Cliente.
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6 CONSIDERAGOES FINAIS, LIMITAGOES E RECOMENDAGOES

6.1 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo refere-se ao tema de competéncias profissionais, nesse estudo
medidas por meio do nivel de complexidade dos profissionais e sua influéncia sobre
0 sucesso de projetos em uma KIlO. Os resultados empiricos que indicam que nem
todas as variaveis estado relacionadas. A relacdo entre a participacdo dos diversos
niveis de complexidade dos profissionais em projetos e seu desempenho ndo é
totalmente explicativa.

As conclusbes deste estudo foram elaboradas com base nas respostas das
hipdteses levantadas durante a revisao da literatura com base na Stratified Systems
Theory de Jacques (1978). A primeira delas buscou identificar se a contribuicao de
profissionais, medida por meio de seu nivel de complexidade, poderia influenciar o
sucesso de um projeto em termos de retornos financeiros do projeto em uma KiIO.

Assim, tem-se a primeira conclusdo deste estudo, que foi refutada conforme
Hipdtese 01. Onde a analise descritiva da variavel “Maior Participacao por Nivel” que
0s projetos com maior participacdo de juniores apresentaram maior Margem de
Contribuicdo, sendo comprovado pelo Teste de Comparag¢des Multiplas de Dunn que
apresentou valor-p = 0,02, o que caracteriza que projetos com maior participacao de
Junior, tiveram maior mediana/média em comparagao dos projetos com maior
participacao de séniores ou especialista.

A Hipétese 02 por sua vez foi refutada pela analise, esse fato pode ser
explicado pelo mesmo motivo acima da complexidade agregada a classificacdo do
projeto. Ou seja, projetos maiores, com mais dias trabalhados, independentemente
destes dias serem de junior, pleno ou sénior, tem uma tendéncia de ter um gerente de
projeto de nivel sénior escalado, uma vez que esse gerente tera que lidar durante
algum tempo com um numero maior de funcionarios e uma quantidade maior de
stakeholders. E comum pensar entdo que projetos mais complexos de serem
executados podem ter sua margem reduzida, mesmo assim contam com uma gestao

mais sénior, justamente para lidar com todas essas variaveis.
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A Hipétese 02 também pode ser afetada pelos monitoramentos e controles de
projetos. A medida que os indicadores controlados dos projetos tém desvios em
relacdo ao esperado, sdo acionadas intervengdes para manter os objetivos (satisfagéo
do cliente e MC projetada), o que implica mudanca nas equipes. Como consequéncia,
a composicao das equipes acaba por ser dindmica e mutavel, com foco nos objetivos
do projeto, o que explica que competéncias e niveis de complexidade dos gerentes
de projeto ndo tenham poder explicativo sobre as varidveis dependentes,
especialmente a MC projetada.

De modo geral podemos afirmar que nessa KlO projetos pequenos, com menos
dias trabalhados, com data de inicio mais antiga, cuja equipe teve um menor nivel de
complexidade e com margem esperada de 48% resultaram em uma maior MC
Projetada para a empresa.

Os outras hipéteses desse estudo estavam ligadas a performance de projetos.
Primeiramente o estudo tinha como objetivo avaliar se a contribuicdo de profissionais,
identificada por meio de seu nivel de complexidade, pode influenciar a visdo de
satisfacdo dos stakeholders, como uma medida de sucesso do projeto em uma KIO.
E também avaliar se a contribuicdo do gerente de projeto, por meio de seu nivel de
complexidade, influencia a visdo de satisfagcdo dos stakeholders, como uma medida
de sucesso do projeto em uma KIlO. Essas representavam as Hipdteses 03 e 04 e
foram ambas validadas, porém a hipéteses 04 nao foi totalmente conclusiva.

A Hipétese 03 foi validada pelo modelo pois podemos observar na analise
descritiva da variavel “Maior Participacao por Nivel” que os projetos com maior
participacdo de especialistas apresentaram maior Satisfacdo do Cliente, sendo
comprovado pelo Teste de Kruskall Wallis que apresentou valor-p = 0,7692, o que
caracteriza que projetos com maior participagcdo de Especialistas, tiveram maior
mediana/média em comparacdo com 0s outros. Esse comportamento pode ser
explicado pelo fato do consultor especialista ter um papel que proporciona bastante
contato com o cliente no projeto e com sua experiencia e capacidade de abstracédo
maiores ele provoca um impacto muito positivo quando falamos de variaveis como
Satisfacao do Cliente que sao influenciadas pelo comportamento humano.

A Hipotese 4 nao foi totalmente validada e nem refutada pelas andlises. Na
analise descritiva da variavel Satisfacdo do cliente pudemos observar por meio dos

gréaficos boxplot que projetos com um gerente nivel pleno tiveram menor nota mediana
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para a satisfacdo do cliente. Esse fato pode ser explicado pela pequena quantidade
de gerentes plenos, e mais ainda pelo nivel de abstracdo capaz de absorver um
gerente de nivel pleno, que ainda ndo chega a ser a mesma capacidade de um gerente
sénior.

Outro fator influenciador pode ser o enquadramento de niveis praticado pela
organizacao. Ou seja, colaboradores ainda em nivel junior de abstracdo do trabalho
podem ter sido reenquadrados ou promovidos para nivel pleno para corrigir uma
funcéo de tempo de empresa, mas ainda nao haviam adquirido maturidade suficiente
para essa posi¢ao.

Por fim, podemos afirmar que nessa KIO a variavel satisfacao do cliente nao é
tao facil de interpretar em termos praticos. Embora o modelo apresentou uma relacéao
entre o percentual de participacdo de analista junior e um projeto pequeno, a forma

dessa relacao ainda € inconclusiva.

6.2 LIMITACOES E RECOMENDACOES

E importante mencionar algumas limitacdes desta pesquisa, porém estas ndo
invalidam sua realizagdo. A primeira limitagdo se refere a escolha do estudo de caso
como estratégia de pesquisa; quando apenas uma unica empresa € estudada para se
tentar compreender um fendmeno, pouca base é fornecida para se fazer uma
generalizacao cientifica (YIN, 2010), porém essa limitacdo é contornavel, ja que o
estudo de caso busca o entendimento abrangente de um Unico caso, e como o foco
de nossa pesquisa sao as KlOs o estudo e caso se mostrou pertinente para essa
avaliagao (BABBIE, 1999). A segunda limitagao diz respeito a amostra da pesquisa.
Os dados coletados diretamente do software da empresa, apesar se serem dados
primarios sofreram com as proprias regras organizacionais que acabaram por limitar
0 armazenamento no software. Principalmente os dados de margem de contribuicao
negativa foram limitados a “zero” causando uma censura na analise dos dados, 0 que
foi contornada com a analise de regressao linear censurada, mas poderia ter sido mais
conclusiva caso os dados negativos estivessem explicitos.

Embora a empresa pesquisada seja uma representante de KIO estruturada,
sabemos que existem outros tipos de KIlO, todas dependentes do conhecimento de
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seu capital intelectual, mas que atuam em varias areas. Seria enriquecedor pesquisar
outros tipos de KIO que atendem seus clientes por meio de projetos, isso enriqueceria
a visdo e proveria mais dados relacionados a projetos e organizagdes diferentes.
Ainda quanto a escolha da organizacado pesquisada, ha o perigo dessa organizacao
especifica nao representar totalmente o universo de KlOs.

A terceira limitagao € quanto ao referencial teérico utilizado. Diferentemente de
conceitos que caracterizam Performance em Projetos, os conceitos de Nivel de
Complexidade ndo sao tao sedimentados, contando com poucas pesquisas empiricas,
ou seja, pode haver distor¢des na interpretacdo da realidade, especialmente nas
pesquisas nacionais.

Uma vez que os estudos de caso “possuem um publico em potencial maior do
que outros tipos de pesquisa” (RICHARDSON, 2009, p.160), torna-se importante
tentar atender as expectativas dos diversos publicos que irdo Ié-lo. A primeira
recomendacgao para essa pesquisa refere-se a triangulacao das técnicas de pesquisa.
Neste estudo de caso, a coleta de dados de cunho quantitativo foi utilizada, mas seria
interessante também triangula-lo com os dados obtidos por meio de um instrumento
qualitativo, como por exemplo, a entrevista. Essa triangulacdo seria importante para
tentar reduzir as limitagdes de cada umas das abordagens. A segunda recomendacéao
refere-se a confrontacdo dos dados aqui obtidos com os dados coletados em outra
organizacao, outro tipo de KIO, o que facilitaria um estudo comparativo, ja& que ambas
possuiriam caracteristicas semelhantes.

Por fim, a terceira recomendacao é realizar uma pesquisa que possa englobar
a aplicacao do conceito de nivel de complexidade em uma organizacao e apds esse
estudo dirigir uma analise da relacao entre esses niveis de complexidade definidos
em projeto e a performance dos projetos executados pelos profissionais. Ter acesso
aos dados globais de faturamento ou mesmo de margem de contribuicdo da empresa
inteira também contribuiriam para ao estudo de vantagem competitiva em KIOs.

Durante a analise dos dados, foram encontradas algumas contradicdes entre
as a participacdao em projetos de diferentes niveis de complexidade dos profissionais
e suas contribuicoes reais aos projetos executados. As contradicbes mais frequentes
referem-se a quantidade de dias trabalhados versus contribuicdo versus a
complexidade de projetos: embora a Empresa preze pela escolha de profissionais
para a execug¢ao dos projetos, foi possivel identificar projetos classificados com uma
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alta complexidade executados em sua maioria por profissionais identificados como
juniores. Dessa forma, foram encontradas também recomendacdes praticas para a
empresa, a primeira recomendacgao seria reexaminar o sistema de reconhecimento e
remuneracao, que permite enquadrar seus profissionais em niveis de complexidade
mais adequados, e reexaminar a formacdo de equipes de projetos buscando
balancear os niveis de complexidade de seus profissionais e a contribuicdo em
projetos de forma mais equilibrada com a complexidade maior ou menor do projeto.
Essas adaptacdes ajudariam a diminuir as discrepancias atualmente existentes.
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