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RESUMO

As empresas familiares possuem grande relevancia econdmica e social em todos os paises,
contribuindo para o desenvolvimento financeiro de sua populacdo e do PIB. Contudo, varios
fatores especificos de suas culturas organizacionais influenciam diretamente no
desenvolvimento e crescimento destas empresas, e na capacidade de criar, inovar e se manter
no mercado tdo competitivo. Para isso, muitas empresas investem na implementagdo de um
escritdrio de projetos que as auxiliem a desenvolver essas melhorias, sejam elas em sistemas,
produtos ou processos internos. Desta forma, este trabalho tem como objetivo analisar o
impacto das caracteristicas de uma empresa familiar na gestdo de um Escritorio de Projetos
(PMO - Project Management Office). Um estudo de caso Unico e integrado foi realizado em
uma empresa brasileira familiar de grande porte do ramo do varejo farmacéutico, localizada em
Minas Gerais. A metodologia empregada foi de natureza qualitativa baseada em quatorze
entrevistas e analise documental. Os resultados evidenciaram que a centralizacdo da tomada de
deciséo, a estrutura organizacional e a cultura da empresa familiar séo fatores dificultadores
para a gestdo do PMO, ao passo que a profissionalizacdo da gestdo é um facilitador. Os achados
apontaram para um PMO de estrutura matricial com um posicionamento mais tatico e com
escopo gradualmente em ampliacdo, mas com lacunas de conhecimento para empregar
abordagens &geis em projetos. O caso desta empresa familiar em transicéo cultural e geracional
também revelou a importancia da qualificacdo das equipes dos projetos e ndo s6 dos gerentes,
promovendo assim uma cultura de projetos mais madura para além do uso protocolar de
métodos e ferramentas. O trabalho prop&e um arranjo organizacional mais estratégico para o
PMO no contexto da empresa familiar.

Palavras-chave: Escritorio de projetos, PMO, Gestdo de projetos, Empresa familiar, Cultura
organizacional, Farmécia, Varejo Farmacéutico



ABSTRACT

Family businesses have great economic and social relevance in all countries, contributing to the
financial development of their population and GDP. However, several factors specific to their
organizational cultures directly influence their development, growth and the ability to create,
innovate and remain in such a competitive market. Many companies invest in the
implementation of a project office that helps them develop these improvements, whether in
systems, products or internal processes. This work aims to analyze the impact of the
characteristics of a family business on the management of a Project Management Office (PMO).
A single and integrated case study was carried out in a large family-owned company in the
pharmaceutical retail sector, located in Minas Gerais, Brazil. The methodology used was
qualitative in nature based on fourteen interviews and documentary analysis. The results
showed that the centralization of decision-making, the organizational structure and culture of
the family business are hindering factors for PMO management, while the management
professionalization is a facilitator. The findings pointed to a PMO with a matrix structure with
a more tactical positioning and gradually expanding scope, but with knowledge gaps to employ
agile approaches in projects. The case of this family company in cultural and generational
transition also revealed the importance of qualifying project teams and not just managers, thus
promoting a more mature project culture beyond the protocol use of methods and tools. The
work proposes a more strategic organizational arrangement for the PMO in the family business
context.

Keywords: Project office, PMO, Project management, Family business, Organizational culture,
Pharmacy, Pharmaceutical Retail.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta o problema de pesquisa, na sequéncia a justificativa do
desenvolvimento do trabalho, e em seguida os objetivos e o detalhamento da estrutura do
trabalho.

1.1. Problema de pesquisa

As empresas familiares representam uma parte substancial da economia global
(CreditSuisse, 2023; PwC, 2021). Em quase todos os paises do mundo, a maioria das empresas
¢ familiar. Aproximadamente 90% das empresas enquadram-se nesta categoria e a sua
contribuicdo para o Produto Interno Bruto (PIB) global é superior a 70% (Osunde, 2017), além
de uma grande relevancia pelas contribui¢fes sociais nas regides onde estdo instaladas e na
geracgdo de postos de trabalho. Vérios estudos confirmam que as empresas familiares tém um
papel econdmico e social muito significativo (Brito, Ongaratto & Bueno, 2022; Moreira,
Santos, Sobrinho & Silva, 2015).

Entre as principais caracteristicas das empresas familiares, é necessario ressaltar alguns
aspectos de relativo consenso na literatura: a empresa precisa estar sob a lideranca da mesma
familia ha pelo menos duas geracdes (Donnelley, 1976; Martins, Maccari, Campanario &
Almeida, 2008); a gestdo da empresa, que nem sempre é profissionalizada, realiza a tomada de
decisdo de forma muito mais circunstancial e intuitiva (Teles, 2018); e a sua cultura
organizacional sofre influéncia significativa pelo estilo de gestdo do fundador (Kammerland &
Essen, 2017; Vinagre et al., 2017). Por ser dirigida por algum membro da familia fundadora, as
empresas familiares tendem a trazer consigo os interesses da familia e influenciar diretamente
na cultura da empresa.

A cultura organizacional é uma propriedade do grupo que se forma ao longo do tempo,
agindo de forma empirica sobre questfes cruciais da organizacdo, tendo como um dos pilares
de alinhamento a gestdo exercida nesta organizacao, que resultara em uma implementacéo bem-
sucedida de préaticas de gestdo (Hardcopf, Liu & Shah, 2021). Machuca e Costa (2012)
comparam a cultura a uma “caixa preta”, sendo que um dos pontos de investigacdo desta
pesquisa é a influéncia da cultura no desenvolvimento dos projetos.

Contudo, as empresas familiares também precisam inovar, seja por meio de uma
mudanga organizacional, implementacao de sistemas mais robustos ou langcamentos de novos
produtos, como forma de resposta eficaz as mudancas no dinamismo do mercado (Chrisman,
Chua, De Massis, Frattini, & Wright, 2015; De Massis, Frattini, Kotlar, Petruzzelli, & Wright,

2016). Quando comparadas a empresas nao familiares, acredita-se amplamente que as empresas
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familiares sdo mais conservadoras em relacdo a tomada de riscos e que raramente inovam
(Bermejo, 2008; Naldi, Nordqvist, Sjoberg & Wiklund, 2007; Tapies, 2009). Essa visdo nos
leva a esperar uma relacdo negativa entre o envolvimento familiar e a inovacdo(Chen & Hsu,
2009; Padilla-Meléndez, Dieguez-Soto & Garrido-Moreno, 2015).

Para tal, muitas empresas optam pela contratacdo de consultorias externas (Nieto,
Santamaria, & Fernandez, 2015) que as auxiliardo nos projetos de mudanca. J& outras, optam
pela criacdo de um escritdrio de projetos, que seja responsavel por todos os projetos da empresa
rumo a inovacgdo e mudanca (Banister-Hazama & Hazama 2014). Considerando tal situacéo, a
implementacdo de um Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP), também amplamente
reconhecido pela sua forma em inglés Project Management Office (PMO) se torna uma grande
mudanca que pode entrar em conflito com a cultura organizacional estabelecida na empresa
familiar.

Fraga e Zocal (2012) afirmam que a cultura organizacional presente é determinante para
a resisténcia as mudancas ocasionadas pelos novos projetos, alavancando ou emperrando seu
desenvolvimento. Todavia, se alinhada a cultura da organizacéo, a implementacdo do PMO em
uma empresa familiar pode ser propulsora de crescimento da organizacdo, fortalecendo ainda
mais a sua cultura e identidade (Oliveira, 2011).

Desta forma, é possivel visualizar que existe campo para expansdo destes estudos,
principalmente no que tange o impacto da cultura organizacional familiar na gestéo de projetos.
Conforme Fraga e Zocal, (2012), muito se pesquisa sobre o sucesso alcancado pela gestdo de
projetos, mas pouco se analisa da dificuldade de sua implantacdo quando em detrimento da
cultura organizacional. Como a cultura organizacional continua a ser um obstaculo e uma
oportunidade significativa de promover o sucesso dos projetos, Fair, Solari Williams, Warren,
McKyer e Ory (2018) observam que compreender a complexidade deste importante topico deve
continuar como base para pesquisas futuras. Alexandrova (2018) ressalta que o estudo dos
fatores que influenciam o sucesso do Gerenciamento de Portfdlio de Projetos atraiu interesse
recentemente.

Dante, Rodrigues e Cremonezi (2016) e Marin, Hernandez, del Valle e Castillo (2016)
ressaltam que existe um reduzido acervo de estudos que analisam a cultura organizacional das
empresas familiares, mesmo este tema sendo foco nos ultimos anos. J& as empresas familiares
comecaram a ganhar relevancia em estudos académicos a partir dos anos 1990 (Sharma, 2004).
Salim, Barth e de Freitas (2012) reforcam que, apesar da importancia dessas empresas no
mundo, as empresas familiares comegaram a ser estudadas h& poucos anos, principalmente do

ponto de vista académico e pesquisa.
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A investigagédo neste campo da empresa familiar torna-o um dos temas mais relevantes
na gestdo empresarial (Benavides-Velasco et al., 2013; Bernadich & Urbano, 2013; Ldpez-
Fernandez et al., 2016; Rovelli et al., 2022). Com efeito, j& se pode considerar que a
investigacdo sobre empresas familiares constitui uma disciplina cientifica consolidada (Ruiz-
Perera, 2015; Sanchez-Pulido, 2021).

Como grande parte das empresas familiares no Brasil sdo pequenas ou médias empresas
(PMEs), estudos que foram realizados sobre a gestdo de projetos neste grupo de empresas
ressaltam a importancia da expansdo desse conhecimento, visto que boa parte dos estudos
desenvolvidos na area de projetos foi realizada em empresas de grande porte. Pinheiro e de
Melo Costa (2021) afirmam que estudar a percepcao de valor de um PMO para este segmento
se torna necessario, uma vez que sao incipientes os estudos sobre a aplicacdo de gestdo de
projetos em PMEs (Sousa, Santos, Maccari, & Mazzieri, 2020; Kozlowski & Matejun, 2016).

Sauer, Sobral e Silva (2012) sugeriram para futuros estudos que sejam feitas analises
mais adequadas para o contexto familiar, buscando uma visdo mais holistica da gestdo de
projetos. Alexandrova (2020) afirma que as dimensdes da cultura organizacional e seu impacto
no portfolio geral de projetos parecem ser tOpicos prospectivos para futuros estudos conceituais
e empiricos. Como os fatores contextuais tém ganhado cada vez mais atencdo de estudiosos e
profissionais de gestdo de projetos (PMI, 2017), torna-se necessario identificar as caracteristicas
especificas de um PMO apresentadas por uma empresa.

Sadkowska (2016) afirma que a area de Gestao de Projetos é uma das areas que merecem
uma exploracdo cientifica mais profunda e verificacdo empirica. Em particular, as questdes
relacionadas ao conhecimento e a gestdo de projetos em empresas familiares ainda ndo sdo
conclusivas (Sadkowska, 2017).

Oliveira (2011) evidenciou que a implementacdo de um PMO pode ser dificultada em
empresas familiares devido a forte cultura enraizada, pois muitas vezes os donos e
colaboradores ndo estdo abertos a adaptagdo cultural com receio de perda dos valores originais
da empresa. Adicionalmente, Ferrari (2020) relata que as empresas familiares trabalham em
projetos, mas sua natureza Unica torna as empresas familiares um contexto desafiador para o
Gerenciamento de Projetos.

Considerando a triangulacédo teorica entre Gestdo de Projetos e particularmente PMO,
Cultura Organizacional e Empresa Familiar, formula-se a seguinte pergunta de pesquisa é:
Como as caracteristicas de uma empresa familiar influenciam na gestdo de um Escritério de
Projetos (PMO)?



1.2. Justificativa

Segundo o boletim Mapa das empresas (Governo Federal, 2023), o Brasil possui quase
20 milhdes de empresas ativas, sendo que 90% dessas empresas sdo consideradas familiares

(SEBRAE, 2022). Portanto, é possivel vislumbrar o impacto que estas empresas possuem na

economia brasileira, sendo estas responsaveis por 65% do PIB no Pais.

Recente estudo de Siaba e Rivera (2024) evidenciou quais s&o 0s topicos mais estudados

nos artigos publicados sobre empresas familiares em um periodo de 10 anos (de 2012 a 2022).

A Tabela 1 mostra os 31 tdpicos mais abordados, evidenciando o nimero de artigos publicados,

detalhando periodos de forma a evidenciar o crescimento do interesse em Varios deles.

Tabela 1

Evolucéo dos principais temas abordados nos artigos de pesquisa sobre empresas familiares

Topico N‘;ﬂ?grgsde 2012-  2016-  2020-
(total) 2015 2019 2022

1. Empreendedorismo e Inovacéo 452 92 181 179
2.Desempenho Empresarial 439 141 161 137
3. Sucesséo 315 81 109 125
4. Gestdo Financeira, Financas 304 98 98 108
5.Internacionalizacdo e Globalizacdo 189 44 75 70
6.Recursos Humanos 167 30 77 60
7.Dindmicas Familiares e Relac@es Intrafamiliares 166 57 49 60
8.Género, Etnia e Diversidade 145 33 60 52
9. Governanca Corporativa 136 42 57 37
10. Rigueza socioemocional 120 24 44 52
11. Gestéo Estratégica 107 28 38 41
12.Marketing 92 19 40 33
13. Responsabilidade Social Corporativa e Etica 90 17 27 46
14.Historia, Historia dos Negécios 90 26 35 29
15. Cultura 89 20 25 44
16.Teoria Organizacional 81 31 33 17
17.Estado 72 12 28 32
18.Sustentabilidade e Meio Ambiente 71 8 27 36
19.Formacéo, Ensino e Transmissdo de Conhecimento 62 22 20 20
20.Contabilidade e Auditoria 57 21 21 15
21.Conflito 56 13 18 25

22.Capital Social e Familiar 48 22 9 17

23.Continuidade e Longevidade do Negdcio 46 13 11 22

24.Sistema Macroeconémico e Externalidades 44 7 15 22

25.Religido e Filantropia 40 10 11 19

26.Profissionalizacédo 24 6 10 8

27.Conceito e Definicdo de Empresa Familiar 21 4 10

28.Salde e Qualidade de Vida 20 9 8
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29.Digitalizacdo e Economia Digital 14 0 0 14
30.Capital Humano e Intelectual 21 9 3 9
31.Gestéo de Producdo e Cadeias de Abastecimento 10 1 2 7
Outros 476 120 135 130

Nota. Fonte: Adaptado de Siaba, S., & Rivera, B. (2024). The evolution of the field of family business research
over a decade (2012-2022). Small Business Economics, 1-27.

Na Tabela 1, é possivel constatar que, ao longo do periodo pesquisado, Varios temas
ganharam relevancia e aumentaram o namero de artigos publicados na area. Contudo, apesar
da Gestdo de Projetos ou o PMO ter relagdo com alguns temas supracitados, como
Empreendedorismo e Inovacéo, é perceptivel que o tema é sub pesquisado dentro da area de
empresas familiares, evidenciando uma lacuna existente que justifica esta pesquisa.

Ainda sobre o cenario empresarial brasileiro, faz-se necessario explicitar dados sobre o
mercado varejista farmacéutico, que constitui o contexto do caso selecionado. O Brasil € o0 8°
maior mercado farmacéutico do mundo, com faturamento anual de R$139,7 bilhdes em 2020 e
quase 90 mil farmécias, sendo mais de 90% privadas (Aitken, Kleinrock & Mufioz, 2021;
Conselho Federal de Farmacia, 2023). Este mercado concentra a maioria dos farmacéuticos
brasileiros, empregando 81,1% destes (Serafin; Correia Janior; Vargas, 2015).

No Brasil, as trés maiores redes de farmacia (Raia Drogasil, DPSP e Pague Menos) estéo
entre as vinte empresas com maior faturamento do varejo em geral, com faturamento conjunto
total em 2022 de R$44 bilhdes (ABRADILAN, 2022) evidenciando assim a importancia deste
mercado no cenério econdmico brasileiro.

Outro dado relevante a este trabalho diz respeito as quantidades significativas de
recursos investidas em projetos. O Project Management Institute (PMI, 2009) relata que 20%
do Produto Interno Bruto (PIB) mundial é investido no esfor¢o de melhorar, criar ou construir
algo, por meio da gestao de projetos. Na realidade das empresas brasileiras, a adogdo de praticas
de gestdo de projetos tem sido lenta, devido, especialmente, a fatores relacionados a estratégia
e comportamento da alta administracdo, bem como a auséncia de capital humano e de
capacitacOes, além da cultura organizacional (PMlI, 2017).

Desta forma, vislumbrando o crescimento e inovacédo, as empresas familiares precisam
investir em projetos de melhorias, para que possam se manter no mercado cada vez mais
competitivo. Teles (2018) afirma que a gestdo de projetos pode ser um direcionador para se
aproveitar estas oportunidades e conduzir a empresa familiar a outro patamar de desempenho,

construindo as bases necessarias para uma gestdao mais profissionalizada.
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Em sua pesquisa realizada com 264 empresas brasileiras diferentes, Pinto (2015)
corrobora com esta informagéo ao demonstrar que apenas 22% das empresas reconhecem o
valor do PMO em todos 0s niveis da organizacgdo, contra 42% que reconhecem parcialmente
nos niveis estratégicos e 35% que reconhecem parcialmente nos niveis operacionais.

Além desta timida adocdo do PMO no contexto nacional, ainda se adiciona o fator
cultural que dificulta muitas vezes a adaptacéo da empresa ao PMO. Aronson (2015) concluiu
que a cultura organizacional interfere no desempenho dos membros da equipe e,
consequentemente, no resultado do projeto. Sendo assim, considera-se relevante investigar
quais 0s impactos e porque acontecem. Justifica-se assim em termos empiricos o recorte da
empresa familiar por sua relevancia no PIB bem como o segmento do varejo farmacéutico por
ser diferente dos casos de PMO usualmente encontrados em empresas de Tecnologia da

Informacéo, de telecomunicacdes, publicas, de engenharia e industrias (Pinto, 2015).

1.3. Objetivos

Objetivo geral

Analisar as influéncias das caracteristicas de uma empresa familiar na gestdo de um
Escritdrio de Projetos (PMO) de uma empresa brasileira de grande porte do ramo do varejo
farmacéutico.

A pesquisa se propde a compreender como 0s aspectos culturais, estruturais,
hierarquicos e sociais das empresas familiares, geridas pelo fundador ou herdeiros, interferem
nas decisbes de projetos, no planejamento estratégico e na aceitacdo por parte das areas
correlatas ao escritério de projetos. Mais especificamente, para o éxito do objetivo proposto, 0s
seguintes pontos serdo considerados:

Objetivos especificos

1. Investigar a influéncia da estrutura organizacional, cultura, centralizacdo e

profissionalizacdo nas préaticas de gestdo de projetos em uma empresa familiar;

2. Propor um modelo conceitual que demonstre a influéncia das caracteristicas da

empresa familiar no PMO;

3. Propor uma sugestdo de arranjo organizacional especifico para 0 PMO em

empresas familiares.

Para alem desta introducéo, a dissertacdo estd organizada da seguinte forma: o capitulo
2 compreende o referencial tedrico abordando as temaéticas da empresa familiar, cultura

organizacional, gestdo de projetos e PMO; o capitulo 3 detalha os procedimentos metodoldgicos
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para o estudo de caso; o capitulo 4 contém a andlise dos dados da pesquisa; o capitulo 5 discute
os resultados e as contribuicBes tedricas e gerenciais; o capitulo 6 conclui a dissertagdo,

sintetizando os resultados e recomendando trabalhos futuros.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial tedrico do trabalho, trazendo inicialmente a
perspectiva de empresa familiar, discorrendo sobre seu conceito e suas caracteristicas principais
como: a estrutura organizacional, cultura organizacional, centralizacdo de poder na tomada de
decisdo e por ultimo, sobre a profissionalizacdo da gestdo. Logo em seguida, entra-se na
perspectiva de gestdo de projetos, trazendo seus conceitos e discorrendo sobre as metodologias
utilizadas, a maturidade em gestdo de projetos e sobre o escritorio de projetos. Para finalizar o
capitulo, é realizada uma sintese do referencial teorico, apresentando o modelo conceitual

proposto neste trabalho.
2.1.Empresa familiar

As empresas familiares constituem a base das economias da maioria dos paises e tém
um peso importante na economia mundial (Rodriguez-Soto e Dussan-Pulecio, 2018). Segundo
Donnelley (1976), empresa familiar é aguela que esta perfeitamente identificada com uma
familia pelo menos ha duas geracGes e quando essa ligacdo resulta numa influéncia reciproca
na politica geral da firma e nos interesses e objetivos da familia. Adicionalmente, Nishitsuji
(2009) relata que o processo de sucessdo em uma empresa familiar esta ligado ao fator
hereditario e os valores institucionais estdo fortemente atrelados ao sobrenome da familia e ao
seu fundador.

Cortesi, Alberti e Salvato (2004) definem que a empresa familiar responde
conjuntamente a dois critérios: certo grau de controle sobre a gestdo da empresa por uma familia
e que esse controle se mantém no futuro. Estudos mais recentes consideram que a familia deve
possuir o controle acionario de pelo menos 50% das acGes (se detidas publicamente, o
percentual é reduzido para 25%) para distinguir empresas familiares de ndo familiares (Calabro,
Minichilli, Amore & Brogi, 2018).

Naturalmente, tende-se a relacionar empresas familiares a micro ou pequenas empresas,
mas é importante lembrar que uma empresa de qualquer ramo de atividade pode ser iniciada
por um membro de uma familia que realiza seu sonho ou necessidade de empreender (Lodi,
1998; Pansolin, Bet, Nery, Ferreira, & Melnik, 2022). Inicialmente, a empresa pode ser apenas
um negdcio particular, mas conforme a permanéncia no mercado e as caracteristicas que adquire
ao longo do tempo, pode passar a ser considerada uma empresa familiar (Carneiro, 2008) e,
posteriormente, com o crescimento e expansdo da mesma, se tornar uma empresa de médio ou

grande porte.
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2.1.1. Caracteristicas
Sinteticamente, € possivel identificar trés concepc¢des diferentes sobre a relagao familia-
empresa (Corbetta, 1995):

Tabela 2
Concepcdes sobre a relacdo familia-empresa

Tipo de relagéo Conceito

Esta situacdo é tipica, geralmente, nas microempresas, onde a propriedade coincide com a
gestdo e, muitas vezes, com a supervisao direta da producgdo. O trabalho e o patriménio

A familiae o dos membros da familia estdo na base da existéncia da propria empresa. A empresa €
negdcio sdo gerida segundo uma légica familiar, que s6 é questionada por ocasido da mudanca
totalmente geracional, muitas vezes muito dificil, dada a total identificacdo entre o fundador e a
sobrepostos empresa. Nesta situacdo é provavel que as praticas gerenciais sejam aplicadas com maior

dificuldade. Além disso, as relagBes com gestores fora da familia podem se tornar
problemaéticas no caso de estratégias conflitantes.

Na base ha um equivoco sobre o exato papel da empresa, considerada submissa as

A familia prevalece necessidades da familia. Nesse cenario, em caso de conflito entre a gestdo empresarial € a

sobre a empresa dindmica familiar, esta sempre sera privilegiada, abrindo méao de oportunidades de
desenvolvimento empresarial.

A empresa é vista como uma entidade independente, administrada no interesse econémico

A Empresa é de quem nela investiu tempo e dinheiro. A empresa deve prosperar independentemente
independente da das pessoas nela representadas e da familia nela envolvida. Nessa terceira situagdo, na
Familia pratica, ndo ha diferenga (com empresas ndo familiares) quanto ao conhecimento e gestdo

de projetos

Nota. Fonte: Corbetta G., (1995). Le imprese familiari: Caratteri originali, varieta e condizioni di sviluppo, Milano:
Egea.

Considerando as dimens@es de propriedade e gestdo familiar, configuram-se trés tipos
de empresas (Carrasco-Hernandez & Sanchez-Marin, 2007; Chrisman, Chua, & Steier, 2002;
Chuaetal., 1999), sendo estes tipos dependentes do nivel de envolvimento familiar. O primeiro
tipo sdo as empresas de propriedade e gestdo familiares (alta concentracdo de propriedade e
gestdo nas mdos da familia). O segundo tipo sdo as empresas familiares geridas
profissionalmente (proprietarios familiares com gestdo profissionalizada, seja por familiares
que se profissionalizaram ou pela insercéo de profissionais ndo membros da familia). O terceiro
tipo sdo as empresas ndo familiares (propriedade e gestdo nas maos de ndo familiares, ndo
membros da familia) que podem ter diferentes ajustamentos com as tipologias de cultura
organizacional.

Para auxiliar na caracterizacdo das empresas familiares, 0 SEBRAE (2022) elenca uma
lista com as principais caracteristicas das empresas familiares, separando-as em pontos fortes e
pontos fracos:

Tabela 3
Principais caracteristicas das empresas familiares
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Pontos Fortes

Pontos Fracos

Primeira geragéo (fundador
Vivo)

Segunda geracéo

Comando Unico e centralizado,
permitindo reacGes rapidas em
situacdes de emergéncia;

Dificuldade na separagdo entre o
que é intuitivo/emocional e
racional, tendendo mais para o
primeiro;

Falta de planejamento para médio
e longo prazo;

A formacao de lacos entre
empregados antigos e os
proprietarios exerce papel
importante no desempenho da
empresa;

Postura de autoritarismo e
austeridade do fundador, na forma
de investir ou na administracdo
dos gastos, alterna com atitudes de
paternalismo, que acabam sendo
usadas como forma de
manipulago;

Falta de preparagdo/formacao
profissional para os herdeiros;

Importantes rela¢cBes comunitarias
e comerciais decorrentes de um
nome respeitado;

Exigéncia de dedicagdo exclusiva
dos familiares, priorizando os
interesses da empresa;

Descapitalizacdo da empresa pelos
herdeiros em desfrute préprio;

Sensibilidade em relagéo ao bem-
estar dos empregados e da
comunidade onde atua;

Lagos afetivos extremamente
fortes, influenciando os
comportamentos, relacionamentos
e decisdes da empresa;

SituacBes em que prevalece o
emprego de parentes, sem ser este
orientado ou acompanhado por
critérios objetivos de avaliacdo do
desempenho profissional;

Forte valorizacéo da confianca
mUtua, independente de vinculos
familiares.

Jogos de poder, nos quais muitas
vezes vale mais a habilidade
politica do que a caracteristica ou
competéncia administrativa;

Estrutura administrativa e
operacional “enxuta”

Nota. Fonte: SEBRAE (2022). https://sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/as-caracteristicas-de-negocios-
familiares,48e89e665b182410VgnVCM100000b272010aRCRD?0rigem=segmento&codSegmento=8

Percebe-se que a lista de pontos fracos ligados as empresas familiares é extensa, mas é

possivel traduzir essa lista em dois grandes topicos: a cultura organizacional e 0 modelo de

gestdo da empresa.

Ainda que os dados do SEBRAE reforcem a importancia estratégica das empresas

familiares e que estas podem ser consideradas propulsoras da economia nacional, ha dados que
apontam o alto indice de insucesso das empresas familiares. A cada 100 empresas cerca de 70%
ndo passam da geracdo do fundador e apenas 5% conseguem chegar a terceira geracao (Petroni,
2018). Contudo, esse baixo percentual referente a sucessdo familiar ndo pode ser considerado
isoladamente, visto que para que a sucessao seja realizada dentro da préopria familia, outro fator

deve ser considerado: o fator “vontade da familia”. (De Massis, 2014)

2.1.2. Estrutura Organizacional
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Ao se estudar empresas familiares, um aspecto relevante € sua estrutura, pois a estrutura
organizacional € um dos principais elementos do ambiente interno de uma organizacéo e
influencia na definicdo de processos, escolha de ferramentas de gestdo e estratégias
empresariais (Bueno, Domingues, Vieira & Barcelos, 2017). De acordo com Vasconcelos e
Hemsley (1997), a estrutura organizacional contribui na forma como a autoridade € distribuida,
corroborando a melhor coordenacéo de especificacdo das atividades e construindo um sistema
de comunicacdo delineado com as necessidades da organizacéo e de cada setor, permitindo que
0s objetivos da instituicdo e a maneira como esses sao obtidos sejam otimizados.

A estrutura organizacional de uma empresa refere-se & maneira como as tarefas, as
responsabilidades e a autoridade séo distribuidas e coordenadas dentro da organizacao,
descrevendo a hierarquia de cargos, as relacfes de supervisdo e comunicacdo, bem como 0s
fluxos de informacéo e decisdo (Mintzberg, 2017). O autor propde uma abordagem ampla, que
leva em conta aspectos rigidos e fatores contingenciais. O design como configuracdo de uma
organizagdo propfe que ha, basicamente, cinco agrupamentos ideais dos parametros e dos
fatores situacionais. Tal proposta € baseada numa extensa conceituacdo prévia de elementos
gue sdo usados, posteriormente — alguns mais que outros — na caracterizacdo das configuracdes.

Inicialmente, sdo descritos cinco mecanismos basicos de coordenacdo do trabalho:
supervisao direta (comando direto por parte de um superior hierarquico), padronizacdo dos
processos de trabalho (definicdo detalhada e formal dos processos a serem executados para
consecucdo das tarefas), padronizacédo das habilidades/conhecimento (treinamento extensivo ou
suficiente dos executores da tarefa para garantia do padrdo exigido na execucdo da mesma),
padronizacdo dos outputs (descricdo detalhada e verificAvel do resultado do trabalho), e
ajustamento matuo (ajuste direto, constantemente realizado entre 0s executores das tarefas).

Adicionalmente ao conceito dos mecanismos de coordenacdo, Mintzberg (2017)
descreve cinco partes fundamentais, como partes basicas da organizacao, constituindo a maioria
das organizagdes complexas (Figura 1): 0 ntcleo operacional (o “chao-de-fabrica”, o local onde
0s processos basicos da organizacdo sdo efetivamente executados); a cupula estratégica (topo
hierarquico, onde as decisdes de alta ordem sdo tomadas); a linha intermediaria (gerentes ou
supervisores que se situam entre a cupula estratégica e o nucleo operacional), tecnoestrutura
(formado pelos responsaveis pela padronizacéo dos processos de trabalho, sem poder formal na
cadeia hierarquica) e assessoria de apoio (responsavel por servigos indiretos diversos, ndo

intrinsecamente ligados as tarefas e produtos centrais da organizagéo).
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Figura 1l
Diagrama 5 partes basicas da organizacéo de Mintzberg
CUPULA
ESTRATEGICA

NUCLEO OPERACIONAL

Fonte: Adaptado de Mintzberg, H (2017). Criando organizagdes eficazes: estruturas em cinco configuracdes. 2.
ed. Sdo Paulo: Atlas.

Para Mintzberg (2017), o design € a maneira como a organiza¢do encaixa todos os
setores, formando a imagem da empresa em um diagrama, ou organograma, sendo possivel a
formatacdo em cinco variacdes diferentes.

Como ultimo parametro do design organizacional, Mintzberg (2017) denomina as
progressivas descentralizagcdes vertical e horizontal de “sistema de tomada de decisao”. A
descentralizacdo vertical relaciona-se a distribuicdo do poder nos niveis hierarquicos a partir da
cUpula estratégica; enquanto a descentralizacdo horizontal relaciona-se a distribui¢do de poder
dentro de um mesmo nivel organizacional, a partir do superior para os subordinados. A
descentralizacdo pode ser, ainda, seletiva (realizada em pontos distintos das organizagdes).

Mintzberg (2017) propde que empresas eficazes adequam corretamente seus parametros
de design aos fatores situacionais aos quais estdo submetidas e sobre os quais tém, também,
influéncia, constituindo assim as cinco categorias resumidas na Tabela 4:

Tabela 4
Configuracdes estruturais de Mintzberg

Primeiro mecanismo de Parte-chave da Tipo de

Configuracao estrutural ~ o o«
coordenacgéo organizacao descentralizacdo

Centralizacdo vertical e

Estrutura simples Supervisdo direta Cupula estratégica .
horizontal

Padronizacao dos Descentralizagdo
Tecnoestrutura

Burocracia mecanizada . -
processos de trabalho horizontal limitada

Padronizacgdo das
habilidades

Descentralizagdo vertical

Burocracia profissional )
e horizontal

Nucleo operacional
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Padronizagdo dos S o Descentralizacéo vertical
Linha intermediaria

Forma divisionalizada resultados do trabalho limitada

. . i Assessoria de apoio / . .
Adhocracia Ajustamento matuo , .p Descentralizagdo seletiva
nacleo operacional

Nota. Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Mintzberg, 2017, p. 310.

Farah (2019) salienta que a estrutura organizacional de uma empresa familiar fomenta
a distribuicdo de competéncias e fortalecimento da autoridade dos lideres de cada departamento,
auxiliando no papel de gestdo dos integrantes da cupula (fundadores). As empresas familiares
geralmente apresentam a configuracdo de estrutura simples, principalmente quando se tratam
de empresas de pequeno e médio porte; contudo, quando a empresa é de grande porte, sua
configuragdo pode atingir o nivel de burocracia mecanizada e ate profissional (Mintzberg, 2017;
Sala, & de Oliveira, 2020; Queiroz Azevedo, Domingues & Bueno, 2022).

Considerando os estudos de Mintzberg (2017) acerca dos tipos de configuracdes das
empresas, é possivel entender as relagbes de influéncia entre a estrutura e a cultura
organizacional da mesma abordada na sequéncia. A Tabela 5 sumariza as caracteristicas
centrais da estrutura organizacional das empresas familiares.

Tabela 5
Elementos caracteristicos da Estrutura Organizacional

Elementos do

Itens do elemento Referéncia
Construto
Farah (2019); Mintzberg (2017); Sala, V.
Supervisdo direta P., & de Oliveira, E. C. (2020); Queiroz
Azevedo, Domingues & Bueno (2022)
- Mintzberg (2017); Sala, V. P., & de
Estrutura Padronizagao dos Oliveira, E. C. (2020); Queiroz Azevedo,
Organizacional processos de trabalho

Domingues & Bueno (2022)

Mintzberg (2017); Sala, V. P., & de
Oliveira, E. C. (2020); Queiroz Azevedo,
Domingues & Bueno (2022)

Padronizacéo das
habilidades

Nota. Fonte: Tabela desenvolvida pelo autor.

2.1.3. Cultura organizacional

Cada pessoa carrega consigo padroes de pensamento, sentimentos e modos de agir e de
se conectar com o mundo que foram aprendidos ao longo de sua vida nas interagdes com outros
individuos, comecando pela familia e passando por grupos de amigos, trabalho. Esses padroes
se entrelagam para formar a cultura de cada um, e por meio dela, um grupo de pessoas cria uma

identidade prépria, que o diferencia dos demais (Hofstede; Hofstede & Minkov, 2010).
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Em uma sociedade diversa e heterogénea, varios principios, crencas, valores e culturas
diferentes convivem diariamente. No &mbito profissional, ndo é diferente, cada funcionério
possui uma cultura pessoal, crencas e valores que cresceram juntamente com ele, influenciado
pela familia, religido, ambiente, pais e cidade, onde nasceram. Este conjunto de fatores forma
um ser humano e moldam sua personalidade e modo com que interage com o mundo ao redor.

A palavra [cultura] deriva metaforicamente da ideia de cultivo: o processo de preparar e
melhorar a terra. Quando falamos sobre cultura, geralmente nos referimos ao padréo de
desenvolvimento refletido no sistema de conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais
diarios de uma sociedade . . . O conceito de cultura significa que diferentes grupos de
pessoas tém diferentes modos de vida. Ele é uma metafora de consideravel relevancia
para nossa compreensdo das organizacdes. (Morgan, 2006, p. 137)

Segundo Schein (2004), de maneira geral, a cultura surge em qualquer grupo
socialmente conectado e que promove trocas de experiéncias em seu convivio. Assim como
qualquer individuo exerce influéncia e € influenciado pelo meio onde vive.

De igual modo, as empresas sdo constituidas por valores, crencas, ideias e visdes de seus
donos e/ou fundadores. Independente do porte da empresa, pode-se identificar caracteristicas
do fundador na cultura organizacional da empresa (Ribeiro, 2023), desde a contratacdo de
funcionarios aderentes ao seu modo de pensar e agir, quanto na forma diaria de comportamento
dos funcionéarios. Tais caracteristicas evidenciam que a personalidade dos fundadores se torna
uma parte integrante da cultura da organizacdo (Robbins, 2009)

Paim, Cardoso, Caulliraux e Clemente (2009) definem cultura organizacional como um
padrdo de atitudes e comportamentos onde um grupo aprendeu a aceitar e praticar, sendo uma
consequéncia da integracdo e adaptacdo. Para Srour (2012, pp. 136), a cultura organizacional €
0 conjunto das representacfes mentais, 0 universo simbolico, o0 modo de ser prdprio dos
habitantes de uma organizacdo que determinados padrdes de comportamento expressam,
influenciando no entendimento do ambiente, incluido a comunicacédo entre os participantes com
aorganizacdo. Assim, a cultura € uma combinacao de aprendizagens que é transmitida por meio
do convivio formado com o passar do tempo, ou seja, a cultura organizacional demonstra as
caracteristicas da instituicdo empresarial.

Schein (1995) ressalta que a cultura organizacional € um conjunto de premissas basicas
validadas ao longo do tempo por um determinado grupo. Estas premissas norteardo as formas
de perceber, pensar, sentir e agir de todos em relacdo aos desafios internos e externos a
organizacao.

A cultura organizacional geralmente € a responsavel pelo que € chamado de “clima da

empresa”, pois € por meio dela que cada individuo aprende como exercer seu papel na empresa,
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como conviver com os colegas de trabalho, o que é ou ndo aceitavel, o que se pode ou néo fazer.
(Oliveira & Silva, 2024). Desta forma, é possivel afirmar que a cultura organizacional se
apresenta como uma identidade do grupo, construida e executada no dia-a-dia por meio de seus
lideres e da forma como a organizacdo promove suas relacfes internas e externas (Driskill,
2018; Hogan & Coote, 2015; Korner et al, 2015).

Chiavenato (2014) desenvolveu o “iceberg da cultura organizacional” que referencia 0s
aspectos formais e abertos e aos aspectos informais e ocultos que compdem uma cultura. Tal
como em um iceberg, os aspectos formais ficam na parte visivel e envolvem politicas e
diretrizes, métodos e procedimentos, objetivos, estrutura organizacional e tecnologia adotada.
Os aspectos informais ficam ocultos na parte inferior do iceberg e envolvem percepcdes,
sentimentos, atitudes, valores, interac@es informais e normas grupais. Os aspectos informais
sdo mais dificeis de compreender e interpretar, como também de mudar ou sofrer
transformagoes.

A cultura organizacional ndo possui uma face simples e Unica, mas é composta por
facetas mais internas e elaboradas. Schein (2009) traz uma visao tridimensional da cultura
organizacional, afirmando que esta € constituida por elementos que podem ir desde os mais
visiveis e superficiais até os mais invisiveis e profundos:

- (I) Artefatos: O primeiro e mais claro nivel que consiste nos fatores visiveis na
organizacao como linguagem, tecnologia e vestuario;

Fatores de definicdo da cultura podem ser encontrados na disposicdo e no visual de
moveis e equipamentos, na vestimenta e no visual dos colaboradores, bem como nas
comunicacg0es diarias, ao que se da o nome de artefatos (Kdrner et al., 2015).

- (I1) Crengas e valores: S&o os elementos centrais da cultura organizacional e expressam
tudo aquilo que significa verdade dentro da organizacdo. Sao as regras que governam as atitudes
e comportamentos dos empregados;

Segundo Freitas (2010), esses valores representam a filosofia da organizacao, guiando
as condutas comportamentais dentro e fora da mesma, buscando a correcdo para que se obtenha
0 sucesso organizacional.

- (1) Pressupostos: Estdo no ultimo e mais profundo nivel e sdo as crengas dadas como
certas sobre a natureza humana. S&o os valores, percep¢oes, sentimentos compartilhados pelos
membros da organizacdo e que dao resultado positivo, repetindo-se e sendo aceitos,
incorporando-se e consolidando-se no nivel do inconsciente e se transformando em um

pressuposto basico.
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Os pressupostos sdo os elementos mais dificeis de identificar, por ser um pressuposto
inconsciente de como a empresa lida com situacdes inesperadas e conflituosas, € a maneira
como os colaboradores percebem, pensam e sentem em relacao ao todo.

Contudo, mesmo que a cultura organizacional aparente ser uma bolha fechada em cada
empresa, é importante salientar que a cultura da organizagdo ndo é algo estatico, e que eventos
externos podem forgar a uma necessidade de transformagéo das relacdes e condutas internas, e
esta mudanca cultural ndo pode ser instituida de maneira forcada, em simples impeto da alta
gestdo por mudanca rapida nos processos (Schein, 2004).

Apesar de ser de dificil definicdo e visualizacdo, os impactos da cultura nas atividades
organizacionais sao significativos, uma vez que ela é aceita pelos grupos e define a execucao
de suas atividades (Schein, 2004). Cunha e Cunha (2016) afirmam que a cultura organizacional
exerce influéncia significativa sobre o desempenho ao moldar comportamentos e estabelecer
um senso comum de direcdo entre os membros da organizacdo. Esta influéncia pode ser
positiva, quando a cultura apoia 0s objetivos organizacionais, ou negativa, quando ha
desalinhamento entre os valores culturais e as metas da organizagao.

Como evidenciado anteriormente, a cultura organizacional sofre influéncia também da
cultura do pais, regido e até cidade onde esta localizada. Para Motta e Caldas (2007), é
impossivel estudar a cultura de uma empresa sem antes estudar a cultura dessa sociedade. Este
pode ser um dos fatores que mais influenciam negativamente na cultura organizacional de uma
empresa, pois paises com culturas muito fechadas ou culturas muito paternalistas, também
possuem empresas que tem arraigado em suas culturas essas mesmas caracteristicas.

Raposo (2020) afirma que quando se estuda a cultura de uma organizacéo, € possivel
fazé-lo considerando dois niveis de analise distintos que refletem concepc¢des diferentes da
cultura organizacional. Sdo eles: o nivel de analise transcultural e o nivel de analise
organizacional.

O nivel de analise transcultural parte do pressuposto de que sdo as caracteristicas culturais
do ambiente em que a organizacdo se insere que vao influenciar as caracteristicas e o
modo de funcionamento da organizacgéo, caracterizando a sua cultura. J& o nivel de analise
organizacional assume que a cultura € uma caracteristica intrinseca a organizacao. Desta
posicao decorre naturalmente que a cultura organizacional é algo criado e gerido dentro
da organizacédo, podendo mesmo ser alterada. (Raposo, 2020, pp. 204-205)

Sobre a anélise transcultural, Hall e Hall (1990) descrevem as relacbes
socioprofissionais na Alemanha, nos Estados Unidos e em Franca. Estes autores identificaram

dois critérios comportamentais, que sdo determinantes em termos de impacto nos modos de
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trabalho e nas relacdes profissionais, “policronismo” e “monocronismo” e aquilo que
designaram por “referéncia ao contexto”.

Conceituando o monocronismo, Hall e Hall (1990) definem que essencialmente a
realizacdo de uma atividade de cada vez, sendo a organizacdo do tempo sequencial e planejado.
Sendo este comportamento tipico dos alemédes e em menor escala dos Anglo-Saxonicos
(Ingleses e Americanos).

Hall e Hall (1990) definem o policromismo como a realizagao de varias acdes a0 mesmo
tempo, sendo assim flexiveis em relacdo aos acontecimentos, e organizando o tempo de forma
improvisada. Este comportamento é tipico de sociedades mediterranicas (latinas e arabes) e da
sociedade africana.

Partindo do pressuposto de que sdo as culturas nacionais que influenciam a cultura das
organizacbes, Hofstede (1980), realizou um estudo com engenheiros e operarios em 53
representagdes da IBM, caracterizando as culturas nacionais e elencando o conjunto de quatro
dimensdes: Distancia ao poder, Controle da incerteza, Individualismo e Masculinidade. Duas
décadas depois, Hofstede (2001) atualizou esse estudo e adicionou uma nova dimensdo:
Orientacdo de longo prazo. Alguns anos depois, Hofstede (2010) acrescentou a ultima
dimensao: Indulgéncia. O perfil cultural de cada nacionalidade pode ser tragado em fungédo dos
valores altos / baixos obtidos em cada uma das seis dimensdes consideradas. Importante
entender que as interpretaces de cada fator ndo séo juizo de valor, pois ndo correlacionam o
resultado alto ou baixo a cultura de um pais ser positiva ou negativa.

O autor descreve cada uma das seis dimensdes e correlaciona com as nacionalidades
gue possuem essa caracteristica mais acentuada, conforme Tabela 6.

Tabela 6
Caracterizacdo das dimensoes e relacdo com as nacionalidades

Dimenséo Caracteristicas Nacionalidades
Alto impacto Baixo impacto
Grau em que cada cultura atribui as x
Distancia do chefias no exercicio do poder, Pgrr;l:]ggl, AErSnpéarri]:; BrftgnAh’z;lGr:i-ses
poder determinando o nivel de distanciamento Lat(i;né Asia e nio Latihgs da
(hierarquica) hierarquico e emocional entre chefes e Africa Europa, Israel

subordinados.

Grau de aceitabilidade da mudanca, da .
Singapura, Hong-

Controle da novidade, e também ao grau de Portugal, Japéo, -
. . A 5 o B Kong, Dinamarca,
incerteza importancia dada a estabilidade e Uruguai, Grécia Suécia
planejamento.
Grau em que a sociedade encoraja a Australia. Gra Portugal, Taiwan
Individualismo orientacdo para objetivos grupais ou e e '
w0 P ) grup Bretanha, EUA, Coldmbia,

individuais.
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Canada, Paises Paquistdo,
Baixos Venezuela
Grau de importancia em que a cultura Japdo, Italia, Portugal, Suécia,
Masculinidade privilegia o desempenho, ambicdo e Austria, Venezuela . Noruega, .
‘ N '’ Dinamarca, Paises
resultados. Suica .
Baixos
Refere-se a orientagdo temporal de longo
Orientacao de prazo, que € descrita como um continuum China e Japio EUA e Canada
longo prazo com dire¢des de longo e curto prazo nos
dois polos
Indulgéncia Analisa a tendéncia da sociedade de EUA e América india, China e
g satisfazer suas necessidades. Latina Coréia do Sul

Nota. Fonte: Adaptado de Hofstede, G., Hofstede, G. J., & Minkov, M. (2010). Cultures and organizations:
software of the mind (3rd ed.).McGraw-Hill

Esta andlise transcultural ndo nega a especificidade das culturas organizacionais, mas
procura enguadra-las na cultura da sociedade em que as organizagdes se incluem (Raposo,
2020). Com isso, faz-se necessario pontuar sobre a cultura organizacional das empresas no
Brasil. Apesar de sermos conhecidos como um pais alegre, receptivo e trabalhador, o Brasil, de
certa forma, pode ser considerado até como um ambiente hostil para o desenvolvimento de uma
gestdo profissionalizada, inclusive gestdo de projetos. Para Gomes e Silva (2011), o
coletivismo, o “jeitinho”, a informalidade, o protecionismo e a afetividade sao tragos da cultura
brasileira que influenciam a gestdo das empresas que atuam no pais. Além disso, 0s povos de
origem latina, possuem em sua cultura uma caracteristica e postura mais paternalista (Fairbanks
& Lindsay, 2000), que prioriza o afeto e uma suposta isonomia entre as pessoas, em detrimento
da meritocracia, reconhecimento e talento individuais. Fato que em outros paises, a meritocracia
funciona e os funcionarios séo reconhecidos pelas suas entregas e resultados.

Teles (2018) pontua que outra marca dos povos de origem latina é o comportamento
mais emotivo, intenso e intempestivo, caracteristicas que podem comprometer qualquer
planejamento. O brasileiro, além dessas caracteristicas, forjou em sua cultura um alto nivel de
informalidade e complacéncia, o que no mundo corporativo muitas vezes se traduz em falta de
compromisso, indisciplina e tolerancia excessiva a resultados ruins.

Considerando como base os estudos de Hofstede (1980), Carbone (2000) aponta que a
cultura brasileira possui certos tracos que podem dificultar a mudanca das culturas de
organizagOes publicas face ao paradigma da globalizacdo. Tais tracos seriam: burocratismo,
autoritarismo, paternalismo, aversdo aos empreendedores, “levar vantagem” e reformismo.
Alcadipani e Crubellate (2003) relatam que o Brasil tem tracos culturais claros e decifraveis

que afetam as organizacdes, formando assim, uma cultura organizacional brasileira.
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Todos esses fatores podem influenciar negativamente a cultura de uma empresa. Talvez
uma multinacional que abriu uma filial no Brasil nédo sofra tanto essa influéncia, pois geralmente
carrega consigo a cultura organizacional da empresa de origem e consequentemente do pais de
origem. Mas empresas nacionais sejam elas de grande, médio ou pequeno porte, e
principalmente empresas familiares, podem ter um maior impacto em suas culturas, sendo assim
Papa (2008) afirma que é possivel delinear a cultura organizacional de empresas familiares,
pois estdo ligadas diretamente aos valores, comportamentos e concepcdes de seus fundadores
que sao disseminados por outros membros da organizacdo ao longo do tempo.

Pellegrino e Zingales (2014) afirmam também que, na cultura latina, a familia prevalece
sobre a empresa, evidenciando a predominancia dos aspectos relacionais sobre os profissionais,
voltados para os negocios. Desta forma, faz-se necessario analisar o universo das empresas
familiares para entender como sua cultura organizacional é formada e os impactos que a mesma

tem sobre a sua gestéo.

2.1.4. Cultura de empresa familiar

Na perspectiva relacionada a cultura organizacional, Gallo (1992) define empresa
familiar como aquela onde é compartilhada parte ou a totalidade dos valores e tradi¢des da
familia com a empresa. Este tipo de empresas assume uma cultura profundamente enraizada
nos valores e tradicbes familiares (Dyer, 1986; Merino et al., 2015), considerando que 0s
membros da familia ttm o poder e a posicdo de tomar as principais decisdes organizacionais
quer como proprietarios quer como gestores (Sorenson, 2000). Essas empresas geralmente
adotam e mantém os valores iniciais estabelecidos pelo proprietario-gerente que assume o papel
de fundador e cria a base da cultura organizacional (Denison, Lief & Ward, 2004; Gersick et
al., 1997).

Quando se trata da cultura em empresas familiares, Morgan (2009) relata que realmente
ndo € exagero sugerir que a cultura da organizacdo possa ter sido 0 Unico e mais importante
fator que se levanta entre o sucesso e o fracasso, evidenciando assim, a relevancia de entender
a cultura dessas empresas.

Empresas familiares possuem como parte de sua cultura organizacional algumas
caracteristicas que sdo reflexos de seus fundadores. Nessa perspectiva, Casillas, Vazquez e Diaz
(2007) relatam que os principios e valores, que sdo comuns a todos os membros da familia,
passam a ser responsaveis pela formacdo de uma cultura propria da empresa. Os autores
destacam que as empresas familiares sdo compostas ndo s do patrimonio, como também de

uma historia com o envolvimento de todos os participantes da familia.
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No ambito da empresa familiar, a cultura organizacional é ainda mais importante, pois
ha um conjunto de valores, crengas e interesses altamente influenciados pelas relagdes
familiares (Chrisman et al. 2002; Denison et al., 2004; Dyer, 2018; Gémez-Mejia, Nunez-
Nickel, & Gutierrez, 2001; Le Breton-Miller & Miller, 2018). Tal conjunto pode produzir
diferencas significativas de quaisquer outras organizagfes ndo familiares (Dyer, 1986;
Barontini & Caprio, 2006).

A maioria das organizacOes desenvolve um estilo cultural dominante. Esse perfil de
cultura organizacional reflete atributos subjacentes, incluindo o estilo de gestdo, os planos
estratégicos, o clima, o sistema de recompensa, lideranca e valores basicos da organizacao
(Cameron & Quinn, 2006).

Cameron e Quinn (2006) estabeleceram quatro perfis de cultura organizacional, sendo
eles: Adhocracia Hierarquica, Mercado e CIa. A cultura de Adhocracia é o perfil de cultura
mais suscetivel as hiper turbuléncias e hiper aceleragdo, que compdem o mercado do século
XXI. Este perfil de cultura possui foco externo e suas empresas sao flexiveis, dinamicas e
criativas, mediante alguma circunstancia, a empresa se adapta e reconfigura de maneira agil.
Além disso, sua lideranca € visionaria, buscando constantemente pela inovacgéo, e orientada
para o risco, tendo como significado de sucesso produzir produtos e servigos Unicos e originais
(Cameron & Quinn, 2006).

Ja a Cultura Hierarquica possui foco interno, com ambiente de trabalho formal e
estruturado, regido por regras e procedimentos bem estabelecidos. A lideranca é eficiente em
coordenar e organizar, contudo mais conservadora. A empresa busca a estabilidade,
previsibilidade, seguranca e eficiéncia. Esse tipo de empresa esta alinhada com a abordagem
burocréatica de Max Weber (Cameron & Quinn, 2006; Paiva, Pio & Ferraz, 2016; Santos, 2000).

A cultura de Mercado, por sua vez, possui esse nome por seu foco externo, preocupada
com os elementos que compdem esse ambiente como os fornecedores, clientes, sindicatos, entre
outros. As empresas desse perfil sdo focadas em resultados, competitividade e produtividade,
operando por principios econémicos de mercado. As liderancas sdo focadas nos objetivos,
visando lucros e rendimentos e 0 sucesso esta atrelado ao market share (Cameron & Quinn,
2006; Silva, Castro & dos Santos, 2018; Paiva, Pio & Ferraz, 2016).

A cultura de cla é denominada assim devido a sua similaridade com uma empresa do
tipo familiar, por parecer mais com uma extensdo da familia do que com uma entidade
econbmica. Possui foco interno e apresenta flexibilidade, com um ambiente amistoso, onde as
pessoas tendem a compartilhar muito sobre elas mesmas. A lideranca tende a agir como

mentora, com lideres chegando a atuar como figuras paternais, e a organizagdo preza pela
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tradicdo e valoriza a lealdade (Cameron & Quinn, 2006; Silva, Castro & dos Santos, 2018;
Paiva, Pio & Ferraz, 2016).

Isto posto, varios estudos caracterizaram as empresas familiares como empresas
altamente influenciadas pela cultura do “cla” (Dyer, 1986; Gersick, Davis, McCollom, &
Lansberg, 1997; Sanchez-Marin, Herndndez, del Valle & Castillo, 2016). Ressaltando esta
caracteristica, Venturi e Lenzi (2003) afirmam que as familias agem como clas e tém formas
préprias de organizar e controlar a empresa, quando comparadas com as empresas nao
familiares.

Moraes (2006) afirma que as empresas de origem familiar pouco se diferem das
empresas ndo familiares, quando se analisa a sua estrutura. O diferencial estd no ambiente
interno, na influéncia da familia proprietaria e na figura do fundador. Essa influéncia na cultura
da empresa familiar pode se tornar um grande fator de desconforto, podendo gerar assim alguns
dificultadores e/ou barreiras dos funcionérios quanto ao desenvolvimento da empresa,
implementacdo de novas ideias e/ou projetos.

Teles (2018) afirma que resisténcia a qualquer mudanca é inevitavel em uma empresa
familiar, uma vez que o que impera sdo arquétipos reforcadores da figura paternalista do
fundador, com pouca propositura de mudangas e muito menos ruptura do status quo, pois 0s
filhos e funcionarios mais antigos enxergam no fundador uma figura soberana de um pai (ou
mée). Sob essas premissas, sdo estabelecidas as relagdes de poder, relacGes interpessoais e
processos decisorios muito parecidos com a dinamica familiar do fundador.

Essa relacdo familiar estabelece ainda um falso senso de seguranca e estabilidade,
limitando a sustentacdo da mudanca, pois fortalece a crenca de que qualquer modelo diferente
desse coloca em risco a harmonia do sistema. Segundo Senge (2013), quanto maior a seguranca
psicolégica, menor o medo e a ansiedade ou mais propensas estdo as pessoas em assumir riscos.
Afetando diretamente o discernimento dos funcionarios e criando uma aversao ao risco,
Kammerland e Essen (2017) destaca que de certa maneira as empresas familiares séo
conhecidas pelo ndo apego ao risco, conservadoras e estagnadas.

O somatorio destes elementos contribui para que a empresa muitas vezes tenha seu senso
de crescimento, metas e objetivos afetado. Na literatura sobre empresas familiares, a teoria
comportamental da empresa (Cyert et al., 1959) tem sido usada para fornecer insights sobre
como as empresas familiares diferem das empresas ndo familiares na forma como estabelecem
seus objetivos, determinam suas expectativas e resolvem problemas de baixo desempenho
(Mazzelli, 2015).
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Estudos de neurociéncias confirmam que fatores emocionais estdo relacionados a
formulacdo das ideias e a producdo de a¢des, bem como ao processo de tomada de decisdo
(Glimcher, 2003; Morris & Feldman, 1996), e que as empresas familiares tomam decisfes com
base, em parte, na riqueza socioemocional (Berrone et al., 2012). Diante disso, Sauer, Sobral e
Silva (2012) observam que hé dificuldade de separar a emocao da razdo, o poder centralizado,
a exigéncia da dedicacdo exclusiva dos familiares, os lagos afetivos extremamente fortes, a falta
de planejamento, a falta de preparacdo profissional dos herdeiros, entre outros que geram
conflitos dentro da organizacéo.

Portanto, a cultura organizacional das empresas familiares impacta diretamente em
varios aspectos da gestdo, que, por muitas vezes por nao ser profissionalizada, age ou reage de
forma intuitiva de acordo com os pensamentos da familia. A Tabela 7 sumariza as
caracteristicas da cultura organizacional das empresas familiares.

Tabela 7
Elementos caracteristicos da Cultura Organizacional

Elementos do

Itens do elemento Referéncias
Construto
Clima da empresa Chiavenato (2014); Driskill (2018); Hogan & Coote
P (2015): Kérer et al (2015):
Chrisman, Chua, & Steier (2002); Denison, Lief, & Ward
(2004); Dyer (1986 e 2018); Freitas (2010); G6mez-
Crencas e Valores Mejia, Nunez-Nickel, & Gutierrez (2001); Le Breton-
Miller & Miller (2018); Merino et al. (2015); Schein
(2004); Schein (2009)
Avrtefatos Korner et al. (2015); Schein (2009)
Pressupostos Schein (2009)
Cultura
Organizacional Analise Alcadipani & Crubellate (2003); Carbone (2000);
transcultural e Fairbanks & Lindsay (2000); Hall & Hall (1990);
Analise Hofstede (1980); Pellegrino & Zingales (2014); Raposo
organizacional. (2020); Teles (2018)
Dyer (1986); Gersick, Davis, McCollom, & Lansberg
Culturado cla (1997); Sanchez-Marin et al. (2016); Venturi & Lenzi
(2003)

Resisténcia a

Kammerland & Essen (2017); Teles (2018)
mudanca

Berrone et al. (2012); Cyert et al. (1959); Glimcher,
Modus Operandi (2003); Mazzelli (2015); Morris & Feldman (1996);
Sauer, Sobral, & Silva (2012)

Nota. Fonte: Tabela desenvolvida pelo autor.

2.1.5. Centralizacdo da tomada de deciséo
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Conforme mencionado por Jaworski e Kohli (2006), a centralizacdo, que é o oposto do
nivel de delegacdo das autoridades decisérias e 0 grau de participacdo dos membros nas
decises, pode representar um desafio para o éxito da organizagdo. Lanzana (1999) sugere que
uma andlise mais detalhada das empresas familiares demonstra a necessidade de uma divisdo
em dois grupos. O primeiro grupo sdo as empresas familiares centralizadas ou de capital
fechado. Séo estas empresas de pequeno e medio porte, de capital fechado, com a propriedade
concentrada ou até exclusiva da familia e o controle é centralizado nos membros da familia. O
segundo grupo sdo empresas familiares descentralizadas ou de capital aberto. Este segundo
grupo é composto pelas empresas de maior porte, as quais tendem a abertura de capital,
profissionalizacdo da gestdo, e busca de maior descentralizagdo do controle, com menor
participacdo de familiares no quadro diretivo.

Em um levantamento de estudos que visavam caracterizar a empresa familiar no Brasil,
alguns pontos comuns estdo evidenciados nos trabalhos de Secco (1980), Lodi (1993, 1994),
Bernhoeft (1989) e Vidigal (1996). Dentre eles estd listado que o processo decisério nas
organizac0es brasileiras tende a ser centralizado, sendo que tal caracteristica esta apontada entre
as principais falhas encontradas no modelo de gestdo das empresas familiares em relagcdo ao
seu processo de continuidade.

Ao realizar estudos a respeito do processo de sucessdo, Dyer (1988) chega a concluséao
de que 80% das empresas geridas pelo seu fundador (primeira geragdo) possuem um estilo de
gestdo e cultura patriarcal, sendo que o poder € centralizado na mao do dono, ha um alto grau
de controle e sua estrutura é hierarquizada. Tal centralizacdo é usualmente adotada a fim de
manter o maior controle da empresa, distribuindo o poder de decisdo entre os membros da
familia (Lussier & Sonfield, 2004), de modo que ocupem 0s cargos-chave dentro das
organizacgoes.

Em seu estudo, Aronoff (1998) desenvolveu uma sugestdo para determinar o nivel de
autoridade de tomada de decis@o e 0 uso de gestdo de equipe versus tomada de decisdo
autocratica. Essa gestdo de equipes envolve todos os membros da familia na empresa, com
igualdade e envolvimento participativo na tomada de decisfes importantes, mesmo que um
membro da familia ainda seja o lider nominal do negdécio.

Contudo, face a complexidade das empresas familiares, um ponto de apoio nestes casos
¢ a constituicdo de uma governanca corporativa, que € responsavel pela relacdo entre a empresa,
0s acionistas, 0s mecanismos e 0s principios que governam o processo de decisdo da gestdo,
principalmente no que tange & protecdo dos acionistas (Bornholdt, 2005). Devido as suas

peculiaridades, as empresas familiares devem elaborar um programa de governanca adequado
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a sua realidade, de forma a garantir a defesa de todos que estdo nela envolvidos (Casillas,
Vazquez & Diaz, 2007). Este tipo de governanca busca demonstrar a importancia da utilizagdo
de sistemas e métodos na tomada de decisfes de uma empresa, para que proprietarios e socios
tenham certeza de que as decisdes estdo sendo tomadas conforme sistemas estabelecidos
(Freitas & Barth, 2012). Freitas e Barth (2012) destacam também que a governanca deve ser
mais cautelosa, pois o trabalho realizado com membros da familia pode gerar conflitos entre
gestores, familiares e herdeiros.

Adicionalmente, de acordo com Lima (2009), esse é um aspecto importante para as
empresas familiares, pois @ medida que a empresa consegue se desenvolver por meio de uma
gestdo flexivel, transparente, descentralizada e participativa, ela proporciona uma integracdo
melhor com seus funcionarios, o que favorece o sucesso dessas organizacdes, contribuindo
também para a profissionalizacdo da gestdo nas empresas familiares explanada a seguir.

Portanto, a centralizacdo da tomada de decisdo € o terceiro elemento do construto e suas
caracteristicas foram sintetizadas na Tabela 8.

Tabela 8
Elementos caracteristicos da Centraliza¢do na tomada de deciséo

Elementos do

Itens do elemento Referéncias
Construto
Empresas familiares Bernhoeft, (1989); Dyer, (1988);
centralizadas ou Lanzana (1999); Lodi, (1993 e 1994);
descentralizadas Secco, (1980); Vidigal, (1996).

Centralizac¢do na
tomada de
deciséo

Distribuigéo de poder
entre membros da
familia

Aronoff, (1998); Lussier & Sonfield,
(2004)

Conflitos entre familia e
funcionarios

Nota. Fonte: Tabela desenvolvida pelo autor.

Freitas & Barth (2012)

2.1.6. Profissionalizacdo da gestao

No que diz respeito a gestdo profissionalizada, Teles (2018) afirma que existe uma
dificuldade na implementacdo de modelos de gestdo profissionalizada em empresas familiares
por conta dos fatores internos, como limitagéo técnica, conhecimento ou até lideranca, e fatores
externos, como a educacéo e cultura do pais.

Profissionalizacdo significa gente preparada adequadamente para assumir altas
responsabilidades e para conquistar muitas vezes os melhores resultados (Barrueco & Perrotti,

2010). A profissionalizacao é também entendida como um processo pelo qual uma organizacao
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familiar ou tradicional assume praticas administrativas mais racionais, modernas e menos
personalizadas (Frugis, 2007).

De modo geral, tem-se que a empresa familiar se profissionaliza quando sua
administracdo passa para as maos de executivos profissionais, em geral recrutados no mercado
(Tabor et al., 2018). No entanto, a profissionaliza¢do de gestdo em empresa familiar considera
que esse executivo possa ser, também, alguém da prdpria familia, que tenha recebido formacao
adequada para assumir o comando gerencial da empresa, com o objetivo claro de
profissionalizar e instrumentalizar a gestdo, os fluxos de informacdes, 0 comportamento
estratégico e 0s processos de tomada de decisdo (Kandade et al., 2021).

A utilizacdo de profissionais qualificados pode contribuir ndo s6 para uma boa sucessao,
mas também para a eficiéncia da empresa familiar. O gestor deve perceber a importancia de
ocupar os cargos da sua empresa pelos méritos profissionais de seus funcionarios e ndo pelos
lagos afetivos (Freitas, 2005). Drucker (1998) enfatiza que os familiares ndo devem trabalhar
na empresa da familia sem ter capacidade e aptiddo, e, devem se esfor¢ar tanto quanto os
colaboradores nédo familiares.

Convem analisar também os dificultadores que existem para que a gestdo de empresas
familiares ndo seja, em sua maioria, profissionalizada. No Brasil, 0 SEBRAE (2022) realizou
uma pesquisa que alerta para a necessidade de as empresas familiares trabalharem com a
profissionalizacdo e o planejamento de sucessao, por causa do baixo indice de sobrevivéncia
destas organizacdes. Geralmente, a gestdo da empresa familiar costuma estar ocupada pelo
fundador, em casos particulares, de morte ou aposentadoria a sucessdo é passada para o filho
primogénito e assim sucessivamente (Carneiro, 2008).

Um fato que dificulta a formalizacdo nas empresas familiares é a administracdo delas
ser, muitas vezes, do fundador ou sécio proprietario, sendo que existe uma questdo de ego e
ligacdo emocional que dificulta a rentncia ao controle diante de problemas (Geremia, Schmitt,
& Zanella 2020).

Assim sendo, Vinagre et al. (2017) destacam que a filosofia da vida familiar influencia
significativamente no estilo da gestdo, dificultando a profissionalizagdo da gestdo da empresa
e colocando em risco muitas vezes a longevidade da empresa. Tem sido cada vez maior a
preocupacdo das empresas familiares com a profissionalizacdo da gestdo, com objetivo de
melhor identificar suas fraquezas e potencialidades, buscando estratégias que lhe deem maior
agilidade e poder competitivo no mercado no qual atuam (Freitas, 2005).

Diante dessas particularidades, com o processo de profissionalizagéo, a empresa estaria

capacitada a responder com maior grau de eficacia e eficiéncia aos desafios impostos pelo
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ambiente organizacional cada vez mais complexo e competitivo (Rocha, 2001). O processo de
profissionalizagdo deve desencadear mudangas de diversas naturezas, sejam elas
organizacionais, culturais ou de gestdo, para que entdo a empresa atinja as suas metas de
crescimento e expansao.

Apesar dos valores organizacionais passarem por mudancas conforme as exigéncias do
mercado, a gestdo das empresas familiares possui tragos tradicionais que atribuem ao fundador
a obrigacdo de formar e transmitir a visao do negocio, de maneira que permaneca ao passar pela
sucessdo (Muzzio, 2012).

Segundo Lodi (1994), com o crescimento da empresa, a transi¢do da transferéncia da
intuicdo gerencial ou espirito empreendedor que séo do préprio fundador acabam dificultando
0 processo de sucessao, sendo este processo ndo s6 € um dos principais desafios para a maioria
das empresas, como € mesmo considerado a principal ameaca a este tipo de organizacdo (Garcia
& Cabrera, 2000).

Nesse sentido, a profissionalizagdo é inevitavel em algum momento da trajetoria da
empresa familiar (Polat, 2020), considerando que ela permite a essas empresas sobreviverem,
competirem, crescerem e preservarem o seu legado junto a sociedade. Uma vantagem da gestao
profissionalizada é o fato de as decisGes tenderem a ser mais baseadas em dados de analises
internas e externas, entre outras ferramentas. (De Queiroz & Dutra, 2022)

Nas empresas familiares com gestdo profissional, embora a familia tenha menos
influéncia na gestdo da empresa, ainda esta presente no conselho de administracdo, levando-a
a uma cultura mais orientada para a mudanca do que nas empresas nao familiares (Carrasco-
Hernandez & Sanchez-Marin, 2007; Donckels & Frélich, 1991; Gudmundson, Burk, &
Hartman, 2003). Assim, no que tange a profissionalizacdo da empresa familiar, é importante
considerar que ela ndo se refere exclusivamente aos aspectos organizacionais, ja que a mudanca
na estrutura devera, obrigatoriamente, ser precedida pela conscientizacdo daqueles que detém
a propriedade e o poder. (Bernohoeft,1989)

Essas mudancas sdo fatores que estdo atrelados a continuidade do sucesso da empresa,
sendo importante a profissionalizagdo dos dirigentes e executivos da organizagao, assim como
o treinamento e recrutamento dos funcionarios (Freitas, 2005). Uma marca das empresas
familiares de maior sucesso € que elas tém conseguido superar ondas de mudancas culturais,
com cada geracao adotando algumas novas ideias do seu tempo (Gordon & Nicholson, 2008).

Desta forma, a profissionalizagdo da gestdo é o Gltimo elemento do construto e seus

itens foram sintetizados na Tabela 9.

Tabela 9
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Elementos caracteristicos da Profissionalizacdo da Gestéo

Elementos do

Itens do elemento Referéncia
Construto

Carrasco-Hernandez & Sanchez-Marin,
(2007); Donckels & Frolich (1991); Freitas

a dmlji:l?;![(;g'fivas (2005); Gordon & Nicholson (2008);
Gudmundson, Burk, & Hartman (2003);
modernas

Frugis (2007); Gémez-Mejia et al. (2001);

Profissionalizacdo Rocha (2001);

da gestéo Profissionais
qualificados em
posicdes de lideranca

Barrueco & Perrotti (2010); Drucker (1998);
Freitas (2005);

Carneiro (2008); Geremia, Schmitt &
Processo de sucessao Zanella (2020); Lodi (1994); Muzzio
(2012);

Nota. Fonte: Tabela desenvolvida pelo autor.

2.2. Gestdo de projetos

A gestdo de projetos € uma area de conhecimento que vem sendo estudada ao longo de
décadas e evoluindo em seus conceitos e aplicacdes dentro no meio empresarial, desde
pequenas empresas até multinacionais. Seus estudos iniciaram na década de 1950 e, ao longo
dos anos, ganhou notoriedade no meio académico e reconhecimento por parte das empresas ao
investirem na criacdo de areas responsaveis pela gestdo de seus projetos. Contudo, foi em 1969
que ocorreu a criacdo do Project Management Institute (PMI), quando ficou marcado o inicio
da evolucdo desta temética no ambiente empresarial (PMI, 2017).

Na década de 1970, algumas universidades americanas abordaram em seus estudos a
precariedade da gestdo de projetos nas empresas e a partir dessa iniciativa, realizaram a
formalizacdo destas atividades (Brown, 2008; Farias et al., 2018). Foi elaborado assim o Guia
PMBOK (Project Management Body of Knowledge), uma publicacdo do PMI que relne o
conjunto de conhecimentos e boas praticas reconhecidas em gerenciamento de projetos. O guia
também fornece um vocabulario comum para se discutir, escrever e aplicar o gerenciamento de
projetos entre os profissionais envolvidos.

Além do Guia PMBOK, existem outras abordagens disponiveis, como, por exemplo, 0
PRINCE2 - Projects in Controlled Environments, e o ICB — IPMA (Individual Competence
Baseline - International Project Management Association). Apesar de sua maior aplicabilidade
no continente europeu, estas abordagens sao reconhecidas globalmente e seus conceitos serdo

considerados neste trabalho.
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Conceitualmente, o PMI (2021, p. 20) define projeto como “um esforgo temporério
empreendido para criar um produto, servi¢o ou resultado unico. A natureza temporaria dos
projetos indica um inicio e um fim para o trabalho do projeto ou uma fase do trabalho do
projeto.” O projeto termina quando atinge os objetivos para o qual foi criado ou quando se torna
claro que os objetivos do projeto ndo serdo ou ndo poderdo mais ser atingidos (PMI 2017).

Segundo o Office of Government Commerce (2009), a metodologia PRINCE?2 considera
que um projeto ¢ como “‘uma organizagao temporaria criada com o proposito de entregar um ou
mais produtos de negdcio, de acordo com um business case pré-acordado”. Ja o International
Project Management Association (2006) define projeto como “um esforgo inico, temporario,
multidisciplinar e organizado para realizar as entregas acordadas dentro dos requisitos e
restri¢des predefinidos”. Para este trabalho, o conceito escolhido foi o do PMI (2021) visto sua
ampla utilizacdo no cenario empresarial brasileiro.

Vargas (2009) destaca que projeto, no contexto empresarial, tem o significado de um
empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e l6gica de eventos, com
inicio, meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por
pessoas dentro de parametros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.
Logo, é possivel entender que um projeto representa um caminho que liga o cenério atual da
empresa com o cenario futuro, onde a empresa deseja estar. Tal caminho determina os recursos
envolvidos e seus papéis, qual é a direcdo a ser percorrida, quais as metodologias a serem
utilizadas, quando € preciso cumprir cada etapa e quais sdo 0s custos envolvidos, tornando
assim mais assertiva a trajetoria a ser percorrida rumo aos objetivos da empresa.

Deste modo, os projetos devem idealmente estar ligados as metas da empresa,
conseguindo assim trazer resultados que impactam diretamente no plano estratégico desta. 0s
projetos sdo um meio de atingir metas e objetivos organizacionais, além de uma maneira chave
de criar valor e beneficios nas organizagdes. (PMI, 2017). Importante salientar que projeto ndo
é rotina, pois toda rotina é parte de um processo. Os processos sdo geralmente ligados a
atividade essencial da empresa, mas ndo necessariamente ligados as metas estratégicas.

Desta forma, pode-se vislumbrar que toda organizagdo possui projetos, sejam estes
pequenos, simples e de baixo custo ou grandes, complexos e custosos, podendo estes serem
executados simultaneamente, utilizando recursos concorrentes, com prazos diferentes e custos
variados. Devido a esta variagdo na quantidade e complexidade dos projetos que séo
desenvolvidos nas empresas, torna-se necessaria uma gestao que controle todos os projetos em

execucéo.
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Para isso, tem-se a gestdo de projetos que, em seu conceito base, refere-se “a aplicacdo
de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender
aos seus requisitos” (PMI, 2021, p.305). Destaca-se que para Silva e Feitosa (2012) que a gestéo
de projetos se caracteriza como um campo pratico cujo objetivo € planejar, monitorar e controlar
as atividades do projeto, racionalizando recursos, através de ferramentas, instrumentos e
técnicas, que auxiliardo no cumprimento dos requisitos preestabelecidos.

A gestdo de projetos é uma area de grande importancia nas empresas, pois é a
responsavel por dirigir todos 0s projetos e seus recursos. O gerenciamento integrado da carteira
de projetos permite que a visdo dos planos estratégicos seja equilibrada com a realidade da
limitacdo, ou da melhor opcéo, de uso dos recursos de cada organizacdo (Kerzner, 2002;
Dinsmore, 2003). Além disso, diante de um mercado cada vez mais competitivo e mutavel, as
empresas precisam entender que a gestdo de projetos pode oferecer respostas rapidas com
resultados equivalentes, desde que dimensionada corretamente a realidade da empresa (Teles,
2018).

Gerenciar projetos esta diretamente ligado a estratégia da empresa e sua reacdo as
demandas do mercado. Tais projetos podem ser internos, trazendo melhorias de processos,
implementacdo de novas ferramentas, criacdo de areas ou departamentos. Os projetos também
podem ser externos, alcancando diretamente o cliente, melhorando o nivel de servico da
empresa.

Diante da competitividade do mercado, as empresas precisam superar as expectativas
de seus clientes, de forma eficiente no que tange recursos e prazos, para alcancar o0s objetivos
de cada projeto. Vargas (2000) afirma que o gerenciamento de projetos possui a finalidade de
controlar as limitagcGes por meio de métodos, processos, monitoracdo e controle de mudancas.

Carvalho e Rabechini (2015b) justificam o interesse em gerenciamento de projetos pelo
fato de que na era do conhecimento séo as atividades de projetos que mais adicionam valor aos
produtos/servicos, e ndo as atividades rotineiras. Portanto, as empresas cada vez mais se veem
direcionadas a estabelecerem uma gestéo de projetos que de forma efetiva viabilize resultados
a seus negoécios e as fortalegam mediante 0 mercado. O gerenciamento de projetos vem
crescendo, exponencialmente, na medida em que as empresas absorvem a ideia de que o0s
projetos estdo se tornando mais importantes em seu negdcio e que 0 uso consistente de suas
técnicas de gestdo potencializa um aumento da qualidade, eficiéncia e agilidade (Kerzner, 2003;
Sbragia, Rodrigues, & Gonzalez, 2002; Verzuh, 2000).

Segundo Vargas (2003), uma das grandes vantagens do gerenciamento de projetos é que

ele ndo é restrito a projetos gigantescos. Ele pode ser empregado em projetos de qualquer
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complexidade, orcamento e tamanho em qualquer linha de negdcios. Contudo, é sabido que a
gestdo de projetos precisa ser adaptada a empresa onde sera aplicada, observando as melhores

ferramentas e metodologias de forma a trazer os resultados esperados.

2.2.1. Metodologias ou Abordagens

Existem trés abordagens de desenvolvimento atualmente: a preditiva (metodologia
tradicional), também conhecida como waterfall; a abordagem adaptativa também conhecida
como metodologia agil, e a abordagem hibrida, que é a mescla das duas anteriores (PMI, 2021).
A Figura 2 ilustra como essas abordagens sdo vistas como um espectro, sendo as abordagens
preditiva e a adaptativa nas extremidades opostas, e a abordagem hibrida podendo ser uma

adaptacdo das duas anteriores.

Figura 2
Abordagens de desenvolvimento segundo a 72 edi¢cdo do PMBOK

Abordagens de desenvolvimento

Progressivamente iterativa e incremental

\

Fonte: Project Management Institute (2021). A guide to the Project Management Body of Knowledge
(PMBOK® Guide). 7. ed. Pennsylvania: Project Management Institute.

A abordagem preditiva ou metodologia tradicional é a metodologia difundida no Guia
PMI (PMI 2017), que indica o emprego de 49 processos sugeridos como necessarios e
aplicaveis para se gerenciar um projeto, agrupados em cinco grupos de processos: Iniciagéo,
Planejamento, Execucdo, Monitoramento e Controle, e Encerramento, conforme a Figura 3.

Figura 3
Cinco grupos de processo de gerenciamento baseado no Guia PMBOK
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Fonte: Santos, G. A., & Carminatti, R. N. (2021). Integrando metodologias de gestdo de projetos: tradicional e
agil. Revista Organizacdo Sistémica, 10(18), p. 75

A abordagem preditiva, ou tradicional, € muito utilizada quando os requisitos do projeto
e/ou produto podem ser definidos no inicio do projeto. Essa abordagem também pode ser usada
quando houver um investimento significativo envolvido e um alto nivel de risco que pode exigir
revisoes frequentes, mecanismos de controle de mudancas e replanejamento entre as fases de
desenvolvimento. (PMI, 2021)

Zasa e Pellizzoni (2021) discorrem que as organizacdes nao pertencentes ao contexto da
indUstria de software, bergo natural da abordagem &gil, tém, provavelmente, um gerenciamento
de projetos mais tradicional e consolidado, com préticas que dificilmente serdo abandonadas
por completo.

Ja a abordagem adaptativa ou metodologia Agil foi apresentada em 2001. O Manifesto
Agil foi assinado por dezessete (17) pessoas interessadas no assunto, incluindo Ken Schwaber,
Jeff Sutherland e Jim Highsmith.

A ideia bésica da filosofia agil é de resolver problemas sem criar outros. E identificar o
que precisa ser mudado, mantido e adaptado. E estar sensivel a mudancas sempre que
necessério e saber, também, quando as mudancas ndo sdo necessarias. E uma maneira
viva, dindmica e inteligente de se fazer software, e ndo somente isso, mas também uma
filosofia que orienta e sustenta as acdes e reagdes, tanto de um individuo quanto de uma
equipe ou até mesmo uma organizacdo inteira (Beck, Beedle, Van Bennekum, Cockburn,
Cunningham, Fowler, & Thomas, 2001).

Esta abordagem € especialmente Gtil quando os requisitos sdo altamente incertos e
volateis, podendo mudar ao longo do projeto. No inicio, estabelece-se uma visdo clara e o0s
requisitos iniciais conhecidos sdo continuamente refinados, detalhados, alterados ou
substituidos conforme o feedback do usuario, 0 ambiente ou eventos inesperados surgem. (PMI,
2021) Conforme Schwaber e Sutherland (2013), o Scrum utiliza uma abordagem que propde a
iteracdo e incrementos que visam aperfeicoar o que foi previsto, de modo a controlar os riscos,
prescrevendo acOes a partir de: (a) Reunido de planejamento da Sprint; (b) Reunido diéaria; (c)
Reunido de revisdo da Sprint; e (d) Retrospectiva da Sprint. A Figura 4 representa com maior

clareza a dindmica do Scrum.

Figura 4
Dinamica do Scrum
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agil. Revista Organizacéo Sistémica, 10(18), p. 78

Existe também a metodologia hibrida, que combina elementos de abordagens
adaptativas e preditivas. Essa estratégia é particularmente Util em situagdes de incerteza ou risco
em relacdo aos requisitos do projeto. Além disso, uma abordagem hibrida se mostra eficaz
guando as entregas podem ser divididas em mddulos ou quando diferentes equipes de projeto
podem desenvolver entregas especificas. Ela é mais flexivel do que uma abordagem preditiva,
embora menos do que uma abordagem puramente adaptativa. (PMI, 2021)

A abordagem hibrida pode combinar as vantagens das metodologias tradicionais e ageis,
oferecendo a solucdo ideal para alcancar o melhor dos dois mundos. De acordo com Souza
(2022), a aplicacdo de métodos hibridos é extremamente benéfica e apresenta aspectos
positivos, como melhoria nos indicadores de atrasos, reducdo de erros no software e menor
percentual de alteracdo dos requisitos. Gemino, Horner Reich e Serrador (2021) também
destacam que as metodologias ageis e hibridas tém um desempenho superior e significativo em
relacdo as metodologias tradicionais, resultando em maior satisfacdo entre as partes envolvidas
no projeto.

Jordan (2022) destaca que a abordagem hibrida tem muitos beneficios, incluindo a
capacidade de escolher a abordagem certa para cada situagdo e a possibilidade de otimizar o
desempenho ao longo de cada etapa do projeto, embora seja uma saida com elevado custo.
Segundo Menezes (2018), o equilibrio entre o planejamento e a execucéo é uma caracteristica
dos métodos hibridos, o que o torna amplamente aplicavel em projetos de diversos portes e
tipos em diversas industrias.

Seja qual for a metodologia adotada, a empresa precisa praticar suas etapas, seguir seus

requisitos, para que estes a conduzam para 0 Sucesso nos projetos.
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Por isso, a gestdo de projetos tem se tornado um fator competitivo nas empresas,
considerando que uma boa gestdo de projetos torna a empresa apta a tomar decisdes internas
que refletem na sua atuacdo no mercado. Para tanto, as empresas que executam projetos,
necessitam estar estruturadas de forma a terem a maturidade para executar e gerir seus projetos.
Portanto, a abordagem metodoldgica na gestao de projetos se torna um importante elemento do
construto e seus itens foram sintetizados na Tabela 10.

Tabela 10
Elementos caracteristicos da Abordagem Metodologica
Elementos do Itens do A
Referéncias
Construto elemento
Tradicional PMI (2017); PMI (2021); Zasa & Pellizzoni
ou preditiva (2021)
Agil ou Bec_k, Beedle, Van Bennekum, Cockburn.,
Abordagem adaptativa Cunningham, Fowler. & Thomas (2001); PMI

Metodoldgica (2021); Schwaber & Sutherland (2013)

Gemino, Horner Reich & Serrador, (2021);
Hibrida Jordan (2022); Menezes (2018); PMI (2021);
Souza (2022),

Nota. Fonte: Tabela desenvolvida pelo autor.

2.2.2. Maturidade em gestéo de projetos

Em mercados competitivos, as empresas tendem a executar projetos a fim de melhorar
Seus processos, sistemas, infraestrutura e producdo. Prado (2016) aponta que o conceito de
maturidade em gerenciamento de projetos esta ligado a quédo capaz uma organizacdo esta de
gerenciar seus projetos. De acordo com Hartono, Wijaya e Arini (2019), a maturidade reflete
até que ponto uma determinada organizacdo é capaz de utilizar totalmente processos
consistentes em uma ou mais areas de negdcios. Dessa forma, a maturidade em gestdo de
projetos significa que a organizacdo esta perfeitamente condicionada para lidar com seus
projetos (Andersen & Jessen, 2003).

Para obter essa maturidade, as empresas precisam se dedicar e investir a longo prazo.
Segundo Kerzner (2006), empresas comprometidas com a gestdo de projetos podem levar em
média dois anos para atingir a maturidade, enquanto empresas ndo orientadas a projetos passam
por um processo de maturagdo mais lento. Segundo Rabechini Jr. (2005), além das boas préticas
de gerenciamento de projetos, 0 caminho a ser seguido para sua institucionalizacdo apresenta
grandes desafios, pois geralmente afeta a cultura da empresa. Para que este caminho possa ser
menos arduo, é aconselhavel a ado¢do de um modelo de avaliacdo da maturidade em gestao de

projetos, que permita um maior entendimento das forgas e fraquezas da organizacdo em gerir
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projetos, identificando o estagio de maturidade atual e abrindo caminhos que possibilitem o
avanco da maturidade.

Portanto, se a empresa decide se comprometer em atingir a maturidade, ela precisa
passar por um processo no qual o primeiro passo é verificar onde a empresa esta no momento.
Cardoso, Ziviani e Duarte (2017) ressaltam que é de grande importancia que as organizacoes
tenham o conhecimento do estagio atual de maturidade no gerenciamento de seus projetos e o
seu posicionamento perante os concorrentes do mercado. Os niveis de maturidade equiparam-
se a passos rumo ao aperfeicoamento em gerenciamento de projetos e tais passos estdo
associados ao dominio de ferramentas e a exceléncia em gestdo de projetos, atingindo 0s
objetivos organizacionais (Miranda & Barbosa, 2016).

Para tal identificacdo do estdgio atual, Kerzner (2000) investiga a maturidade em
gerenciamento de projetos em uma empresa segundo cinco fases de um ciclo de vida genérico,
que sdo: embrionaria; reconhecimento da alta administracdo; reconhecimento da média
geréncia; crescimento e maturidade.

As principais caracteristicas da fase embrionaria referem-se ao reconhecimento da
importancia do gerenciamento de projetos para a empresa. O reconhecimento da importancia
do gerenciamento de projetos pela alta administracéo e pela geréncia, segunda e terceira fases,
pode ser percebido pelos seguintes pontos: visibilidade em termos de suporte; entendimento da
disciplina de gerenciamento de projetos; o estabelecimento de patrocinador no nivel executivo
e postura favoravel na mudanca da forma de fazer negdcios (Kerzner, 2000).

A quarta fase, intitulada como crescimento, é caracterizada pelo desenvolvimento de
uma metodologia de gerenciamento de projetos pela empresa e comprometimento com as
atividades de planejamento. E a Ultima fase, a de maturidade, refere-se ao desenvolvimento de
um sistema formal de controle gerencial que integre custos e prazos, além do desenvolvimento
de um programa educacional com o intuito de aumentar as competéncias em gerenciamento de
projetos na empresa.

A fim de auxiliar as empresas nesse processo, foram desenvolvidas vérias ferramentas
ao longo dos anos para o levantamento do nivel de maturidade que a empresa se encontra, que
ficou popularmente conhecido como Modelo de Maturidade. Segundo Prado (2015), um
modelo de maturidade € um mecanismo capaz de quantificar numericamente a capacidade de
uma organizacdo de gerenciar projetos com sucesso, além de esperar-se gque seja capaz de
auxiliar no estabelecimento de um plano de crescimento para a maturidade da organizacao.

Alguns dos modelos mais citados e aplicados estdo descritos na Tabela 11:
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Tabela 11
Modelos de maturidade em gestéo de projetos

Modelo Ano Niveis de maturidade Criador

. . (1) Inicial, (2) Gerenciado, Software

Capability Maturity Model Entre 1986 e - - . :
apl)ﬁtelglr);tioﬁ 'EIQ,\% 'VH()) ¢ 1993 (3) Definido, (4) Quantitativamente Englneerlng
gerenciado e (5) Otimizado. Institute (SEI)

(1) Linguagem comum; (2)
Processos comuns; (3) Metodologia
singular; (4) Benchmarking; e (5)
Melhoria continua.

Kerzner Project
Management Maturity 2005
Model (KPMMM)

Harold Kerzner

Organizational Project (1) Padronizado, (2) Mensuravel, Project
Management Maturity 2003 (3) Controlado e (4) Melhoria Management
Model (OPM3) Continua Institute (PMI)
Modelo Prado de (1) Inicial, (2) Conhecido,

Maturidade em
Gerenciamento de
Projetos (Prado-MMGP)

Nota. Fonte: Adaptado de Gomes, K. G. M., Raposo, C. G., Ceolin, A. C., Cabral, R. M., & de Paulo, F. L. L.
(2023). Maturidade em gerenciamento de projetos: estudo de caso em Universidade Federal Brasileira com
aplicacéo do modelo Prado-MMGP. Revista Gestdo em Andlise, 12(2), 21-37.

2004 (3) Padronizado, (4) Gerenciado e Darci Prado
(5) Otimizado

De todos os modelos citados na Tabela 5, de acordo com Morais, Souza e Canholi Junior
(2012), o modelo MMGP tem tido considerdvel aceitacdo no Brasil, como meio das
organizacOes avaliarem sua maturidade, compararem com outras do mesmo segmento e para
estabelecerem planos de crescimento. Adicionalmente, conforme menciona Silva (2011), este
modelo mostra-se como o0 mais adequado considerando-se, principalmente, 0s quesitos
aplicabilidade e benchmarking com outras industrias e dimens@es abordadas.

Prado (2016) apresenta que 0 modelo MMGP subdivide-se em dois tipos: o setorial ou
departamental, que é aplicado a setores ou departamentos isoladamente; e o corporativo, que
tem por objetivo a avaliagdo global do gerenciamento de projetos em uma organizacao,
envolvendo assim, além de todos os setores que desenvolvem os projetos, 0 setor corporativo
que supervisiona todos os setores individuais e que, as vezes, é também responsavel por projetos
estratégicos e pela gestao de portfolios.

Entretanto, seja qual for o modelo aplicado, é sabido que existem beneficios para
empresas que investem no amadurecimento em gestao de projetos. Kerzner (2002) pondera que
guando as empresas desenvolvem sistemas e processos maduros, surgem dois beneficios:
primeiro, o trabalho é executado com o minimo de mudancas de escopo; segundo, 0S processos
séo definidos de maneira a causar o0 minimo de problemas para o negdcio principal da empresa.

Deste modo, a maturidade proporciona varios beneficios para as organizagdes, como a execucdo
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de projetos em menores prazos com maior aderéncia aos custos previstos e entrega de resultados
conforme esperado (Prado, 2016).

Prado (2015) afirma que existe uma relacdo direta entre o nivel de maturidade das
empresas no gerenciamento de projetos e 0 sucesso obtido neste gerenciamento (Figura 5).
Estes dados séo baseados em pesquisas realizadas pelo autor desde o ano de 2015, com base no
modelo desenvolvido por ele (modelo MMGP), em empresas brasileiras de diversos segmentos

e estdo disponiveis no site da pesquisa, chamada de Maturity Research.

Figura 5
Relagdo Sucesso x Nivel de maturidade

100.00%
90.00%

80.00% 38.70%
49.90%
70.00% 62.60%
60.00% TEAarT 81.00%
50.00%
40.00% 42.80%
30.00% 37.80%
20.00% 32.10%
10.00% 18.60% 13 30% . QLores
0.00% 2 5.30% 4.50% 5.00%
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Fracasso Sucesso Parcial Sucesso

Fonte: Prado, D. (2015). Maturidade em Gerenciamento do Projetos. 3 ed. Nova Lima. Falconi Editora.

Prado (2015) considera que um maior amadurecimento no gerenciamento de projetos
propicia menores prazos, maior aderéncia aos custos previstos e entrega de resultados
(outcomes) conforme esperado, estando assim alinhado com os objetivos de um PMO bem
estruturado.

A Tabela 12 lista os itens do construto maturidade em gestdo de projetos.

Tabela 12
Elementos caracteristicos da Maturidade em gestao de projetos

Elementos do Construto Itens do elemento Referéncias

Andersen & Jessen (2003);
Hartono, Wijaya, & Arini (2019);
Prado (2016)

Maturidade em gestéo de Cardoso, Ziviani & Duarte (2017);
projetos Kerzner (2006); Miranda &
Barbosa (2016); Prado (2015);
Rabechini Jr. (2005)

Preparacdo para lidar
com projetos

Nivel de maturidade

Fases do ciclo de vida Kerzner (2000)
Nota. Fonte: Tabela desenvolvida pelo autor.
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2.2.3. Escritorio de projetos (PMO)

Segundo o PMI (2021, p. 302), o escritério de gerenciamento de projeto € como uma
estrutura de gerenciamento que padroniza 0s processos de governanca relacionados com o
projeto e facilita o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas. De
acordo com Vargas (2005), o escritério de projetos é a central de conducdo, planejamento,
organizacao e finalizagdo das atividades do projeto, sendo o local para se ter a viséo global de
todos os projetos.

Prado (2000) descreve 0 PMO como uma area que possui relacdo com todos os projetos
da empresa, seja na forma de consultoria, treinamentos, ou auditando e acompanhando o
desempenho dos projetos. J& Valeriano (2005) destaca que o escritério de projetos consiste em
uma estrutura formal, instalada em uma organizacdo e dedicada a apoiar sua comunidade de
gerenciamento de projetos e a seus proprios projetos. Para o presente estudo, o conceito de
PMO descrito pelo PMI (2021) foi utilizado como base, pois 0 mesmo traz uma base forte do
que é o escritdrio de projetos, adicionando novas vertentes que sdo condizentes com a realidade
brasileira de muitas empresas, onde a estrutura de PMO € de governanca corporativa.

Independente de seu conceito, é necessario entender que 0 PMO deve ser uma estrutura
que favoreca ao plano estratégico da organizacdo e torne possivel maximizar o cumprimento
de seus objetivos, que aproxime a concepcdo da estratégia, desenvolvida pela alta
administracao, de seu braco executor (Dinsmore, 2013).

Se a gestdo de projetos permite desdobrar a estratégia para toda a organizacdo, € por
meio do PMO, como unidades ou estruturas centralizadoras desta competéncia, que se da o
alinhamento e a sustentacdo ativa com o planejamento estratégico da organizacdo (Kezner,
2002; King, 1993). Logo, as organiza¢gdes modelam e direcionam o seu PMO de acordo com as
prioridades que elas entendem gue possam assegurar o0 atingimento de suas metas (Crawford,
2002; Rad & Levin, 2002).

De acordo com Sato, Dergint e Hatakeyama (2005), o PMO se tornou parte comum nas
estruturas organizacionais das empresas a partir do seculo XXI, auxiliando no planejamento
estratégico e

ao entrarmos no século 21, o escritério de projetos tornou-se um lugar comum na
hierarquia organizacional nas empresas mais estratégicas, e ndo apenas nas empresas mais
avancadas. Estd agora servindo a corporagdo, especialmente nas atividades de
planejamento estratégico, e ndo apenas focando num cliente “especifico”, seja o cliente
interno ou externo. O escritorio de projetos se transformou num centro organizacional ou
corporativo para controle da propriedade intelectual, desempenho e produtividade dos
projetos. (p. 4)
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Segundo Ershadi, Jefferies, Davis e Mojtahedi (2020), um PMO é o lugar adequado para
incorporar e manter o GP da organizagdo. Portanto, sendo uma area chave dentro das empresas,
0 PMO deve ser estruturado de forma a se adaptar as necessidades de cada uma e precisa ser
ajustado a cultura e estrutura organizacional da mesma. Pode ser classificado em trés categorias
diferentes:

Tabela 13
Classificacdes de PMO

Classificacdo Tipos Descricéo

Subordinado ao gerente de projeto, constituido
PMO Operacional (nivel 1) para um projeto especifico. Sera descontinuado ao

final.
Atende a uma unidade ou departamento, e
Quanto ao PMO departamental (nivel 2) ~ normalmente é subordinado ao executivo chefe do
posicionamento departamento.

na organizagao . . .
g ¢ Existe no nivel do controle corporativo para

selecionar, priorizar, coordenar e monitorar 0s
projetos para cumprir com a estratégia corporativa.
Normalmente esta subordinado aos executivos
chefes da corporagéo.

Nota. Fonte: Moreno Jr, V., & Silva, M. L. (2010). Adog¢édo de PMO como Ferramenta de Controle Gerencial de
Revista de Gestao e Projetos, 1(1), p. 54

PMO corporativo ou PMO
estratégico (nivel 3)

Todos os trés tipos citados na Tabela 13 possuem suas caracteristicas e beneficios,
podendo ser aplicados em empresas de variados portes. Percebe-se que o grau de complexidade
da atuacdo do PMO vai aumentando a medida que estruturalmente esta area se aproxima da alta
gestdo da empresa.

Os PMOs variam tanto quanto variam as culturas organizacionais: encontra-se na
literatura uma grande diversidade de tipos, funcdes, niveis, nomes e estruturas de PMO. Tal
variedade pode ser compreendida em funcdo de aspectos como a maturidade da organizagédo
em relacdo a gestdo de projetos, a importancia dos projetos para o negdcio, o porte da
organizacdo e de seus projetos, o tipo de estrutura organizacional encontrado, dentre outros
aspectos (Dinsmore, 2003; Kerzner, 2003; Sbragia, Rodrigues, & Gonzalez, 2002).

Para definicdo de qual a categoria de PMO que melhor se adequa a cada empresa é
necessario entender que a estrutura organizacional da empresa influencia diretamente nisso.
Segundo Lacerda (2019), para a defini¢cdo do posicionamento do escritorio de projeto dentro da
organizacéo, € necessario levar em consideracdo trés fatores: quantidade de PMOs que atendem
as demandas da organizacdo; definir se os gerentes de projeto estardo ou ndo sob a

responsabilidade do PMO; e, conciliar com o nivel de autoridade do PMO.
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De acordo com o PMI (2017), existem 10 tipos de estrutura organizacional, contudo
neste trabalho utilizam-se trés mais comuns:

- Funcional: Estrutura classica, muito comum na industria, em que o trabalho é separado
por area e a hierarquia € predominante. O gerente de projeto tem pouca autoridade e o papel é
restrito dentro do projeto. Os gerentes funcionais sdo responséveis por enderecar questdes como
alocacdo e desempenho de seus funcionéarios, além de controlar o orgcamento do projeto;

- Matricial: Estrutura intermediaria entre a funcional e a projetizada em que o gerente
de projetos tem autoridade limitada e algumas responsabilidades sdo compartilhadas entre os
gerentes funcionais. As organizacgdes com este tipo de estrutura ainda podem ser divididas em
matriz fraca, matriz balanceada e matriz forte;

- Projetizada: Estrutura orientada a projetos em que o trabalho é agrupado néo por areas,
mas por projetos. Este tipo de estrutura permite mais diversidade entre as pessoas que fazem
parte da equipe, ou seja, pessoas de diversas areas sdo alocadas exclusivamente para o projeto.
Em compensacdo, o gerente de projeto tem autoridade alta a quase total, controlando os recursos
e orcamento do projeto.

Em relacdo as classificagbes, o PMI (2017) traz uma tabela comparativa das estruturas
organizacionais, evidenciando suas caracteristicas principais. A Tabela 14 traz um resumo com
as trés estruturas citadas neste trabalho.

Tabela 14
Comparativo entre estruturas funcionais, matriciais e projetizadas

Estrutura Matricial
organizacional
Caracteristica Funcional Projetizada
. Fraca Balanceada Forte
do projeto
Autoridade do gerente de Pouca ou . Baixa a Moderadaa  Altaa quase
. Baixa
projeto nenhuma moderada alta total
. I Pouca ou . Baixa a Moderadaa  Alta a quase
Disponibilidade de recursos nenhuma Baixa moderada alta total
Quem gerencia o Gerente Gerente . Gerente de Gerente de
. . . Misto . .
orcamento do projeto funcional funcional projeto projeto
Papel do gerente de projeto Tem_po Tem_po _Tempo _Tempo _Tempo
parcial parcial integral integral integral
Equipe administrativa de Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
gerenciamento de projetos parcial parcial parcial integral integral

Nota. Fonte: Adaptado de Project Management Institute (2017). Um Guia do Conjunto de Conhecimentos do

Gerenciamento de Projetos (PMBoK Guide). 6. ed. Pennsylvania: Project Management Institute.
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Para decidir sobre a configuragcdo mais adequada, Bridges e Crawford (2001) afirmam
que deve ser considerada a composi¢do da carteira do escritorio a ser atendida, tanto em fungéo
do nivel de maturidade em gestdo de projetos, quanto das metas da organizacdo. Também deve
ser avaliado o impacto do PMO em relacdo a cultura da organizagéo e do segmento onde ela
atua. Pode-se, entdo, definir o posicionamento hierdrquico-funcional, o foco de atuacdo e as
fungdes a serem realizadas, caracterizando-se o nivel adequado do PMOpara a organizacao.

Independente de qual a configuracdo mais adequada de PMOpara a empresa, €
importante entender que esta area possui inUmeras responsabilidades. Alguns autores
destacaram algumas delas conforme detalhado na sequéncia:

O PMI (2017) lista algumas das fungbes do PMO, sendo: gerenciar recursos
compartilhados em todos os projetos; identificar e desenvolver metodologia, praticas
recomendadas e padrdes de gerenciamento de projetos; orientar, aconselhar, treinar e
supervisionar; monitoramento da conformidade com os padrdes, politicas, procedimentos e
modelos de gerenciamento de projetos por meio de auditorias; desenvolvimento e
gerenciamento de politicas, procedimentos, modelos e outros documentos compartilhados do
projeto (ativos de processos organizacionais); e coordenar as comunicacfes entre projetos.

Aubry et al. (2010) por sua vez, pontuam: manter o alinhamento entre as suas ag0es e
0s objetivos estratégicos da organizacdo, desenvolver as habilidades de comunicacao entre 0s
membros da equipe e demais envolvidos com o projeto, promover inovacgéo e realizar a gestao
do conhecimento. Hobbs e Aubry (2007) apresentam 0s seguintes pontos: padronizar normas e
regras que representam a metodologia propria da organizacdo, treinar a equipe e desenvolver
competéncias em gestdo de projetos, gerenciar interfaces com os clientes e promover o
aprendizado organizacional. Adicionalmente Sergeeva e Ali (2020) alegam que 0 PMO também
estimula a inovacdo em projetos e facilita a transferéncia de tecnologia.

O escritério de projetos (PMO) € uma area importante dentro da empresa, pois muito
além do gerenciamento dos projetos, esta area se torna responsavel muitas vezes pela gestdao do
conhecimento da empresa relacionada aos projetos. Os projetos sdo um veiculo de criagdo de
conhecimentos na organizacdo porque sdo promovidos para resolver uma necessidade ou
problema e, ao desenvolver essa solugdo, geram novos conhecimentos. Além disso, 0s projetos
integram as areas da empresa e forcam o compartilhamento de conhecimentos entre pessoas
que naturalmente ndo conversariam (Shinoda, 2012).

Oliveira (2011) pontua que “O escritério de projetos se transformou num centro

organizacional ou corporativo para controle da propriedade intelectual, desempenho e
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produtividade dos projetos.”. Sendo esse centro organizacional ou coorporativo, 0 Escritorio
de Projetos (PMO) possui atuagao direta durante a execucdo dos projetos.

As acdes, metodologias e toda a rotina adotada devem estar disponibilizadas a todos os
niveis interessados, dentro da organizacgao. Sendo assim, informacdes diarias devem ser
inseridas em um sistema de acesso central, contendo todas as informacdes pertinentes ao
projeto. Dessa forma, sera mantido um banco de dados com o objetivo de aperfeicoar 0s
futuros projetos através do know-how adquirido, além de troca de informacbes e
melhoramento na comunicacgdo interna. (Parolini Junior, do Carmo Satller, Pereira, &
Silva., 2021, p. 360).

A captura, o armazenamento e o uso das licdes apreendidas nos projetos séo vitais para
as organizacdes (Love, Edum-Fotwe, & Irani, 2003). Segundo Shinoda (2012), as préaticas de
gestdo de projetos organizam o0s processos de Gestdo do Conhecimento (criagdo,
compartilhamento, recuperacao e armazenamento) e, quando formalizadas, sdo uma forma de
evitar que se tenha que reinventar a forma de realizar os processos a cada novo projeto. As
licOes aprendidas trazem conhecimento para os futuros projetos, pois constituem uma forma de
compartilhar a informacdo, evitar a reincidéncia de erros, replicar boas praticas e definir
reengenharias, sendo um componente da comunicacao nas organizacgdes e projetos (PMI, 2013).

Apesar de todas as atribuicdes que um PMO tem e os beneficios apresentados para as
empresas, a gestdo de projetos permanece um grande desafio, uma vez que uma grande
quantidade de projetos excede seu orcamento, atrasa ou falha em cumprir seus objetivos (Dai
& Wells, 2004; Standish Group International, 2009; White & Fortune, 2002).

Baseando-se em uma pesquisa com 280.000 projetos de tecnologia de informacéo, o
The Standish Group (2023) mostra que apenas 30% dos projetos de desenvolvimento de
software podem ser considerados um sucesso. Préximo da metade dos projetos pesquisados,
isto é, 44%, apresentam problemas de prazos ou custos e 24% ja ndo podem mais ser
recuperados e foram considerados projetos com falhas. Segundo a mesma pesquisa, 0s projetos
que gastam mais do que o valor previsto, estouram seus orcamentos, em média, em 45%.
Quanto a completar o projeto no prazo, os dados da pesquisa também ndo sdo nada animadores:
em média, o cronograma € ampliado em 63% de seu prazo original, sendo que somente 67%
das caracteristicas requeridas e funcionalidades sdo normalmente entregues aos clientes dos
projetos.

Em concordancia com a situacdo descrita sobre o sucesso ou fracasso dos projetos,
Prado e Mancini (2023) pontuam que identificar como as empresas organizam Seus processos
e atividades, bem como as estruturas organizacionais adotadas, permite entender melhor o

sucesso obtido na realizacdo de projetos. Adicionalmente, varios autores relataram em seus



51

trabalhos motivos pelos quais ndo vale a pena implementar um PMO nas empresas. A Tabela
15 contém uma compilacéo destes motivos.

Tabela 15
Motivos para ndo implementar um PMO

Motivadores e Facilitadores Autores

Né&o ha provas de que melhora o desempenho  Dai & Wells (2004),Englund, Grahan & Dinsmore (2003),
dos projetos. Jiang, Klein & Pick (2003), Milosevic & Patanakul (2005)

Aumenta o custo fixo e pode ndo proporcionar

beneficios que justificam este aumento. Bernestein (2000), Englund, Grahan & Dinsmore (2003)

Bernestein (2000), Englund, Grahan & Dinsmore (2003),

Aumenta a burocracia. Patah (2004), Calderini & Cantamessa (1997)

Cria conflitos entre setores e gerentes da Valeriano (2005), Englund, Grahan & Dinsmore (2003),
organizacéo. Patah (2004)

Perda de talentos para o gerenciamento de

projetos Valeriano (2005), Englund, Grahan & Dinsmore (2003)

O ambiente é estavel, sem importantes projetos
a implementar.

Nota. Fonte: Spelta e Albertin (2009). O contexto da criacao de escritorios de projetos nas areas de TI: dois estudos
de caso p. 413-436.

Englund, Grahan & Dinsmore (2003)

Portanto, existem varios pontos que precisam ser pensados antes de se implantar um
PMO na empresa, conforme Parolini Junior et al. (2021):

vale ressaltar que, ao implementar um PMO, podem existir algumas barreiras, tais como
cultura organizacional, contratacdo de novos colaboradores especialistas para a area,
necessidade de investimento financeiro, uniformizacdo da gestdo existente, ou seja, tudo
isto deve ser avaliado pelos gestores, de forma que eles facam a relacdo custo-beneficio
desta implementacdo e avaliem 0s impactos positivos que pode ocorrer para a
organizacéo. (p. 354)

Seguindo esta mesma analise da viabilidade de implementacdo do PMO, Patah (2004)
afirma que os projetos de uma empresa variam conforme a demanda, cultura, estratégia ou
necessidade. Por este motivo, as organizac6es devem avaliar se seré eficiente a implantacao de
um escritério desses. Se analisados esses pontos, muitas empresas podem desconsiderar a ideia
de implementar um PMO, visto as dificuldades para tal. Van der Linde e Steyn (2016) destacam
como principais desafios da implementacdo do PMO a falta de procedimentos uniformes e
padronizados que possam ser aceitos durante as operagdes e processos dos projetos.

Dentre as diversas barreiras citadas, torna-se importante salientar que uma das mais
relevantes e talvez a mais dificil de se transpor é a cultura organizacional sejam estas empresas
de pequeno porte ou multinacionais. Suas culturas podem ser resistentes as mudancas advindas
da implementacdo de um PMO. Nessa perspectiva, 0 PMI (2017) afirma que as empresas

brasileiras tém sido lentas na adogdo de préticas de gestdo de projetos, devido, especialmente,
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a fatores relacionados a estratégia e comportamento da alta administracdo, bem como a auséncia
de capital humano e de capacita¢des, além da cultura organizacional.

A cultura organizacional é um conceito que combina todas as varias atividades
realizadas em uma empresa, incluindo a gestdo de projetos. Isso significa que a implementacéo
de um PMO pode resultar em transformacdes na cultura organizacional. Por sua vez, atribuir as
caracteristicas adequadas a uma cultura organizacional de antem&o pode levar a circunstancias
favoraveis para a implementacao de um PMO (Piwowar-Sulej, 2021).

De igual modo, Barbi (2010) explicita que a implantagdo de um projeto sem uma ampla
discussdo com os diversos setores da organizagdo, de maneira unilateral, pode acirrar os
conflitos internos por menosprezar a cultura organizacional e a bagagem pessoal trazida por
cada membro da organizacdo. Consequentemente, os colaboradores se ndo bem conscientizados
da necessidade do projeto, tenderdo a boicota-lo, uma vez que o mesmo € a personificacdo do
conflito. O fato de ndo comunicar a todos o verdadeiro objetivo e etapas de um projeto, pode
influenciar nos resultados e no seu andamento.

Desta forma, finaliza-se a descri¢cdo dos construtos e a Tabela 16 apresenta 0s dois
ultimos: escopo de atuacgéo e posicionamento do PMO.

Tabela 16
Elementos caracteristicos da Cultura Organizacional

Elementos do Construto Itens do Referéncia
elemento
Crawford (2002); Dinsmore (2003); Dinsmore
Alinhamento (2013); Kezner (2002); Kerzner (2003); King
coma (1993); Rad & Levin (2002); Sato, Dergint &
estratégia Hatakeyama (2005); Sbragia, Rodrigues &
Gonzélez (2002)
Escopo de atuagéo S Aubry et al. (2010); Hobbs & Aubry (2007);
AtribuicGes PMI (2017)
Oliveira (2011); Love, Edum-Fotwe, & Irani
Gestéo do (2003); Parolini Junior, do Carmo Satller,

conhecimento

Pereira & Silva (2021); PMI (2013); Shinoda
(2012)

Classificacdo
de PMO

Bridges e Crawford (2001); Moreno Jr, V., &
Silva, M. L. (2010).

Posicionamento .
Classificacdo
da organizacéo

PMI (2017)

Nota. Fonte: Tabela desenvolvida pelo autor.
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2.3. Sintese do Referencial Teérico

Um modelo conceitual € proposto na Figura 6 para representar como as caracteristicas
das empresas familiares podem influenciar, facilitando e/ou dificultando a gestdo do PMO
dentro desta. Sabe-se que as empresas familiares sdo um ambiente peculiar em muitos aspectos,
por isso sao tema de estudos académicos a fim de mostrar suas caracteristicas e realidades em

relagdo a um determinado assunto.

Figura 6
Modelo conceitual

Cultura (artefatos;
crengas, valores e
pressupostos

K Gestdo do PMO \

Facilitadores (+) . Escopo de
Posicionamento AtLAcAn
Dificultadores (-) i
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J Maturidade Abordage.m
k metodoloqlcaJ

Fonte: Elaborado pelo autor
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Desta forma, foram revisadas as principais caracteristicas das empresas familiares e
evidenciado nas Tabelas 5, 7 8 e 9 supracitadas, as quatro caracteristicas que neste estudo
possuem mais relevancia no assunto, sendo elas: a cultura organizacional da empresa, trazendo
seus artefatos, valores, crencas e pressupostos; a centralizacdo da tomada de deciséo,
caracteristica muito presente do dono/fundador da empresa durante o processo decisorio; a
profissionalizacdo da gestdo, topico muitas vezes ignorado nas empresas; e a estrutura
organizacional, caracteristica que determina o funcionamento das empresas. Tais caracteristicas
possuem grande influéncia em variados processos dentro das empresas familiares, influéncia
esta que pode se tornar facilitadora ou dificultadora, quando se trata da gestdo do PMO.

Conforme discutido na teoria, a implementacdo do PMO é um processo que requer
atencdo e entendimento do ambiente para que seja realizada com sucesso. Na literatura
especializada, ha uma confluéncia de fatores que dizem respeito a implantacéo e a gestdo (pos-
implantacdo) do PMO, visto que tais elementos anteriores a criacdo do PMO permanecem apos
sua efetivacdo. No entanto, considerando o caso estudado nesta pesquisa em que o0 PMO j& esta
implantado ha 9 anos e sendo o corte transversal adotado para a anélise dos dados, 0 modelo de
pesquisa faz mencao apenas a Gestao do PMO.
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Quando se trata de uma empresa familiar, as caracteristicas supracitadas podem ser
determinantes sobre caracteristicas desse PMO, como o posicionamento da area dentro da
empresa, definindo a abrangéncia e 0 acesso que a area tera nos projetos; o escopo de atuacéo,
mostrando a forma de se trabalhar nos projetos da empresa; o nivel de maturidade da area e dos
profissionais que fazem a gestéo de projetos, evidenciando o grau de sucesso nos projetos que
a empresa tem; e a abordagem metodoldgica utilizada na gestao dos projetos, estabelecendo os

processos e as ferramentas que serédo utilizadas na gestdo dos seus projetos.

Tabela 17
Tabela Sintese dos Construtos e seus Elementos

Tema

Elementos do
Construto

Itens do
Elemento

Referéncias

Caracteristicas
das empresas
familiares

Estrutura
Organizacional

Supervisdo direta

Farah (2019); Mintzberg (2017); Sala, V.
P., & de Oliveira, E. C. (2020); Queiroz
Azevedo, Domingues & Bueno (2022)

Padronizacdo dos
processos de
trabalho

Mintzberg (2017); Sala, V. P., & de
Oliveira, E. C. (2020); Queiroz Azevedo,
Domingues & Bueno (2022)

Padronizag&o das

Mintzberg (2017); Sala, V. P., & de
Oliveira, E. C. (2020); Queiroz Azevedo,

Centralizagdo na
tomada de deciséo

habilidades Domingues & Bueno (2022)
Empresas . .
familiares Bernhoeft, (1989); Dyer, (1988);

centralizadas ou
descentralizadas

Lanzana (1999); Lodi, (1993 e 1994);
Secco, (1980); Vidigal, (1996).

Distribuigéo de
poder entre
membros da

familia

Aronoff, (1998); Lussier & Sonfield,
(2004)

Conflitos entre
familia e
funcionéarios

Freitas & Barth (2012)

Profissionalizacdo
da gestdo

Praticas
administrativas
modernas

Carrasco-Hernandez & Sanchez-Marin,
(2007); Donckels & Frolich (1991);
Freitas (2005); Gordon & Nicholson

(2008); Gudmundson, Burk, & Hartman

(2003); Frugis (2007); Gomez-Mejia et

al. (2001); Rocha (2001);

Profissionais
qualificados em
posicdes de
lideranca

Barrueco & Perrotti (2010); Drucker
(1998); Freitas (2005);

Processo de
sucessao

Carneiro (2008); Geremia, Schmitt &
Zanella (2020); Lodi (1994); Muzzio
(2012);

Nota. Fonte: Tabela desenvolvida pelo autor.
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Tema Elementos do Itens do Referéncias
Construto Elemento
Clima da Chiavenato (2014); Driskill (2018); Hogan &
empresa Coote (2015); Kdrner et al (2015);
Avrtefatos Kdrner et al. (2015); Schein (2009)
Chrisman, Chua, & Steier (2002); Denison,
Lief, & Ward (2004); Dyer (1986 e 2018);
Crencas e Freitas (2010); Gomez-Mejia, Nunez-Nickel,
Valores & Gutierrez (2001); Le Breton-Miller &
Miller (2018); Merino et al. (2015); Schein
(2004); Schein (2009)
o Pressupostos Schein (2009)
Caracteristicas Cultura
das empresas Organizacional Analise Alcadipani & Crubellate (2003); Carbone
familiares transcultural e | (2000); Fairbanks & Lindsay (2000); Hall &
Anélise Hall (1990); Hofstede (1980); Pellegrino &

organizacional

Zingales (2014); Raposo (2020); Teles (2018)

Cultura do cla

Dyer (1986); Gersick, Davis, McCollom, &
Lansberg (1997); Sanchez-Marin et al.
(2016); Venturi & Lenzi (2003)

Resisténcia a

Kammerland & Essen (2017); Teles (2018)

mudanca
Berrone et al. (2012); Cyert et al. (1959);
Modus Glimcher, (2003); Mazzelli (2015); Morris &
Operandi Feldman (1996); Sauer, Sobral, & Silva

(2012)

Caracteristicas
do PMO

Abordagem
Metodoldgica

Tradicional ou

PMI (2017); PMI (2021); Zasa & Pellizzoni

preditiva (2021)

Agil ou Beck, Beedle, VVan Bennekum, Cockburn.,
adag tativa Cunningham, Fowler. & Thomas (2001); PMI
P (2021): Schwaber & Sutherland (2013)

Gemino, Horner Reich & Serrador, (2021);
Hibrida Jordan (2022); Menezes (2018); PMI (2021);

Souza (2022),

Preparagdo para

Andersen & Jessen (2003); Hartono, Wijaya,

lidar com & Arini (2019); Prado (2016)
projetos
Matt;;gzd;eem Nivel de Cardoso, Ziviani & Duarte (2017); Kerzner
g T0ietos maturidade (2006); Miranda e Barbosa (2016); Prado
proJ (2015); Rabechini Jr. (2005)
Fases do ciclo
de vida Kerzner (2000)
; Crawford (2002); Dinsmore (2003);
Escopo de Alinhamento .
atuacio com a estratégia Dinsmore (2013); Kezner (2002); Kerzner

(2003); King (1993); Rad & Levin (2002);
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Sato, Dergint & Hatakeyama (2005); Sbragia,
Rodrigues & Gonzélez (2002)

Aubry et al. (2010); Hobbs & Aubry (2007);

AtribuicGes PMI (2017)
Oliveira (2011); Love, Edum-Fotwe, & Irani
Gestdo do (2003); Parolini Junior, do Carmo Satller,

conhecimento

Pereira & Silva (2021); PMI (2013); Shinoda
(2012)

Posicionamento

Classificacdo de
PMO

Bridges & Crawford (2001); Moreno Jr, V.,
& Silva, M. L. (2010).

Classificacdo da
organizacdo

PMI (2017)

Nota. Fonte: Tabela desenvolvida pelo autor.
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3. METODOLOGIA

A pesquisa pode ser classificada como sendo um estudo de caso (Yin, 2005; Gerhart &
Silveira, 2009), pois investiga empiricamente um fenbmeno em seu contexto de vida real
profundamente e os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo evidentes (Yin, 2010).
Considerando que a pergunta de pesquisa ¢ do tipo “como”, seguiu-se a recomendacao de Yin
(2010, p. 22) para quem o Estudo de Caso € o método preferido quando as questdes “como” e
“por que” sdo propostas, pois 0 investigador tem pouco controle sobre os eventos e o enfoque
estd sobre um fenémeno contemporaneo da vida real.

Adicionalmente, a presente pesquisa alinhou-se as caracteristicas de uma pesquisa
qualitativa, pois buscou compreender comportamentos humanos por meio de quadros de
referéncia, incluiu observacdo natural, ser subjetivo, profundo, orientado para o processo e
holistico. (Martins & Theofilo, 2009, p. 141)

Esta pesquisa é de natureza exploratdria (Sampieri, Collado, & Lucio, 2006), pois
realizou coleta de dados, utilizando diversos meios, como entrevistas, analise de contetdo,
observacao, documentacdo (Marconi e Lakatos, 2010). O uso de multiplas fontes de evidéncias
foi apontado como de grande importancia para a confiabilidade dos resultados de um estudo de
caso (Martins & Theofilo, 2009; Yin, 2010), sendo necesséria a conversdo de maneira triangular
(Yin, 2010). Esta pesquisa alinhou-se ao carater analitico (Nakano & Fleury, 2005), uma vez
que o problema de pesquisa envolveu estudar como as caracteristicas de uma empresa familiar
influenciam no escritorio de projetos (PMO).

Segundo Yin (2010) um estudo de caso Unico é justificado para representar um caso
critico para o teste de uma teoria bem formulada, caso extremo ou peculiar, caso representativo
ou tipico, caso revelador (fenbmeno previamente inacessivel a Ciéncia Social) ou caso
longitudinal (estudo de um mesmo caso em momentos diferentes).

A empresa objeto de estudo deste caso € uma organizacao privada, familiar, de grande
porte do varejo farmacéutico, fundada ha mais de 100 anos e presente em mais de 50 municipios
de Minas Gerais, estando entre as 5 maiores empresas farmacéuticas do Brasil em faturamento
(ABRADILAN, 2023). Esta empresa foi selecionada, pois se enquadrou nos critérios
necessarios para a realizacdo da pesquisa por ser uma empresa familiar comandada pelo
fundador ou herdeiro da familia, mantendo em seu quadro de diretores, membros da familia
fundadora, os quais possuem projetos sendo realizados em suas areas. A empresa possui um
PMO estruturado e atuante na diretoria de Tl ha mais de oito anos, além de um portfélio de

projetos acompanhados em outras areas. A realizacdo da pesquisa foi aprovada pelo RH da
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empresa em junho de 2023 desde que mantido o sigilo do nome e dados da empresa, visando a
seguranca das informac0es. Portanto, ao longo desta pesquisa, adotou-se o nome “Rede Alpha”
para designar a empresa.

Referente a analise dos dados, foi utilizada a técnica de analise de conteudo (Bardin,
2016) com auxilio do software MAXQDA PLUS 24. Foram estabelecidas categorias a partir da
literatura consultada e posteriormente criados no sistema os cddigos para a codificacdo dos
documentos. Foram estabelecidos dois grupos principais: Caracteristicas de empresas
familiares e Gestdo do PMO, e dentro dos grupos foram criados os codigos relacionados aos
construtos elaborados, totalizando 30 codigos.

A pesquisa foi realizada em quatro fases, sendo a primeira, o levantamento de
documentacao na empresa. Dentre os documentos acessados estdo: o organograma da empresa;
documentos da area de PMO, como documentos de projetos ja realizados; procedimentos e
normas, manuais e médulos de treinamentos internos; documentos de governancga e processos,
e também a intranet e alguns videos institucionais.

Na segunda fase, foi realizado um pré-teste com o entrevistado E08, que pertence ao
PMO da empresa, no més de novembro de 2023, a fim de validar o roteiro semi-estruturado
desenvolvido. Apos a realizagdo do pré-teste, o roteiro foi revisado e algumas perguntas foram
retiradas devido a similaridade de suas respostas com outras perguntas. O roteiro de entrevistas
oficial esta disponibilizado no Apéndice deste trabalho.

A terceira fase foi a realizacdo de 14 entrevistas na empresa, de forma remota ou
presencial, abrangendo as diversas camadas hierarquicas desta, iniciando com os profissionais
que atuam no PMO, como gestores de projetos e 0 gerente da area, e alguns funcionarios das
areas clientes, considerando diferentes niveis e cargos em areas como: Administrativo,
Comercial, Digital, Financeiro e TI. Também foram entrevistados quatro dos seis diretores da
empresa, dentre os quais dois sdo membros da familia fundadora, entrevistados EO3 e E13, e
dois profissionais ndo membros da familia, entrevistados E02 e E10, com o intuito de entender
melhor a atuacdo e influéncia destes nos projetos.

A Tabela 18 traz de forma resumida o perfil dos entrevistados durante esta pesquisa.

Tabela 1918
Dados sociodemogréficos dos entrevistados
Entrevistado  Sexo Nivel de Cargo Setor de Tempo Tempo de Possui
formacéo atuacéo de experiéncia  Certificacéo

empresa profissional  em Gestdo
de Projetos

EO1 M Pos Gerente Comercial 7 anos 27 anos Sim
Graduagéo
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Entrevistado  Sexo Nivel de Cargo Setor de Tempo Tempo de Possui
formacéo atuacéo de experiéncia  Certificacéo
empresa profissional  em Gestdo
de Projetos
E02 M Mestrado Diretor Marketing e 22 anos 26 anos Né&o
Digital
EO3 M MBA Diretor Logistica e 30 anos 30 anos Né&o
Financeiro

EO04 M Pds Gerente PMO 7 anos 25 anos Sim
Graduacdo

EO5 M Pds Lider TI 2anose 18 anos Né&o
Graduagdo 10 meses

E06 M MBA Lider TI 15 anos 33 anos Né&o

EQ7 M Pés Lider TI 1 ano 20 anos Né&o
Graduagdo

EO8 F Pés Especial PMO 7 anos 18 anos Sim
Graduagdo ista

EQ9 M Mestrado  Gerente Digital 16 anos 22 anos Né&o

E10 F Pés Diretor Tecnologia, 9 anos 27 anos Né&o
Graduagdo Gestdo e

Controladoria

Ell M Pds Especial PMO 2anose 26 anos Sim
Graduagéo ista 6 meses

E12 M Graduagdo  Especial Digital 28 anos 30 anos Sim

ista
E13 F Pés MBA Diretor ~ Administrativo 18 anos 22 anos Néo
E14 F MBA Coorden  Administrativo 7 anos 7 anos Néo
ador
Tempo médio 12 anos 23 anos e 6 -
meses

Nota. Fonte:Dados da pesquisa.

As entrevistas foram realizadas no periodo do més de dezembro de 2023 e janeiro de

2024. Em sua maioria, foram realizadas de forma remota (online) via software Zoom Meetings,

que permitiu a gravacdo de cada uma delas. Somente trés entrevistas (E03, E10 e E13) foram

realizadas presencialmente, a pedido do entrevistado, mantendo a gravagdo das mesmas via

software Zoom Meetings. Todas as entrevistas foram transcritas por meio do software Sonix.ai.

A Tabela 19 traz a duracdo de cada entrevista, 0 tempo medio e o tempo total das

entrevistas.
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Tabela 2019
Duracéo das entrevistas

Cod 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12 13 14

Dur 54:1 47:1 037 0:44 048 050 047 055 040 034 039 01:1 01:1 0:38
acao 7 4 :50 128 119 137 149 54 41 122 44 337 7:33 45

Tempo médio 0:49:22

Tempo Total 11:31:10

Nota. Fonte: Dados da pesquisa.

Na ultima fase, foram realizadas as andlises das entrevistas e documentos acessados,
avaliando em todo o material quais os principais fatores que influenciam positivamente ou néo

0 PMO na realidade da empresa familiar. A seguir, sdo apresentados os resultados.
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4. ANALISE DE DADOS

Este capitulo apresenta a anélise dos dados obtidos neste trabalho. Primeiramente, é
caracterizada a empresa e a trajetoria do seu escritério de projetos (PMO), para em seguida
apresentar os resultados da analise dos documentos e entrevistas, obedecendo a ordem dos

construtos.
4.1. Caracterizacao da empresa

As informagdes a seguir foram obtidas por meio de analise de documentos histéricos da
organizacdo. No inicio do século XX, quando Belo Horizonte era recém-fundada, dois jovens
farmacéuticos mineiros da area da satde fundaram a farmécia pioneira. Pouco tempo depois,
um jovem foi contratado como balconista. Este jovem dormia na loja e atendia seus clientes até
de madrugada. Com espirito empreendedor e muita dedicacdo, o jovem balconista comprou a
farmacia dos seus antigos donos, mudando seu nome para Rede Alpha. Em seus andncios, ele
mostrava as caracteristicas que fariam da Rede Alpha, a maior empresa do ramo em MG,
trazendo destaque para o sortimento de produtos, precos baixos e servicos de entrega a
domicilio a qualquer hora.

Na década de 1920, a empresa inaugurou o primeiro plantdo 24h da cidade, trazendo a
novidade em chamativos anuncios. Cerca de quarenta anos depois, na década de 1960, ela
inaugurou o primeiro telemarketing do Brasil, agregando o servico de entregas a domicilio com
seus Fuscas amarelos. Em meados da década de 1980, a empresa comegou a se expandir pela
cidade e profissionalizar ainda mais seus processos e suas lojas. Outra inovacdo aconteceu em
meados dos anos 1990, quando ela inaugurou o primeiro Drive-thru do Brasil e também se
tornou a primeira rede do pais baseada no conceito drugstore em que a farmacia oferece, além
de medicamentos, itens de conveniéncia, tendo assim um mix de produtos amplo para seus
clientes. Todas essas inovacOes fizeram da Rede Alpha uma empresa diferenciada de seus
concorrentes e consolidaram suas bases para o crescimento dos préximos anos.

A expansdo para outras cidades do interior de Minas Gerais se deu ja nos anos de 2010,
e desde entdo mais de 60 lojas foram abertas fora da regido metropolitana de Belo Horizonte,
totalizando atualmente mais de 300 lojas espalhadas por todo o estado de Minas Gerais. Nos
anos 2000, outra iniciativa voltada para a responsabilidade social fez com que a Rede Alpha se
destacasse com uma campanha de doacao de troco para um grande hospital de BH especializado
em tratamento oncoldgico infantil, reforcando a responsabilidade social da empresa.

Por se tratar de uma empresa familiar, a historia da Rede Alpha esta inteiramente ligada

a seu fundador e aos respectivos sucessores. Com a lideranga do fundador por mais de 40 anos,
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em meados da década de 1940, a empresa passa pela primeira transi¢éo de lideranca, quando o
filho do fundador assume oficialmente a presidéncia da mesma, por mais que ambos
trabalhassem juntos informalmente ha alguns anos. Contudo, nos anos 80, ambos faleceram e
com isso, 0 neto do fundador (a 3% geracdo) assumiu a presidéncia da empresa. Assim que
assumiu, o neto trouxe para assessora-lo o seu irmdo mais jovem, trabalhando conjuntamente
até o inicio dos anos 2000. Foi entdo que o0 neto mais jovem assumiu a presidéncia oficialmente
da Rede Alpha, onde esta até os dias atuais. A diretoria da empresa ja engloba a proxima (42.)

geracdo da familia, com sobrinhos e filhas do neto mais jovem do fundador.
4.2. Criagdo do PMO

Com base na anélise documental, antes de 2014, a Rede Alpha possuia um pequeno time
na area de Tl que conduzia projetos de tecnologia, contudo esse time acabou sendo absorvido
pela area de sistemas. Em 2015, o PMO comecou a ser desenhado quando o atual Gerente de
Portfélio de Projetos entrou na empresa para liderar especificamente o projeto de construgdo do
Centro de Distribuicdo (CD) da empresa. Tratava-se de um grande projeto ligado diretamente
a presidéncia, sendo que ndo havia a época nenhum gerente de projeto internamente com perfil
para lidera-lo. Outros projetos considerados estratégicos também comecaram a ser
acompanhados pela nova area.

Em 2016, a area saiu da subordinacdo direta com a presidéncia e entrou abaixo da
estrutura de uma superintendéncia. Também foram absorvidas as demandas de Tl e Inovagéo
(area que futuramente se tornaria a Diretoria Digital). A Figura 7 ilustra o posicionamento a
época do PMO na hierarquia da empresa. O Gerente da area estava ligado a Superintendéncia
de Gestéo e Controladoria (SUGEC), contudo seus trés gerentes de projetos estavam alocados

e respondiam diretamente ao Gerente de TI.

Figura 7
Organograma simplificado do PMO 2016

Gerentes de Projetos
de Tl
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Fonte: Adaptado pelo autor com base na analise documental

Em 2019, a empresa iniciou o projeto de implantacdo do ERP (Entreprise Resource
Planning) SAP. Com isso, houve a contratagdo de dois novos gerentes de projetos para
acompanharem 0s projetos corporativos e a area se tornou Geréncia de Portfolio de Projetos
Estratégicos. No final deste mesmo ano, houve a oficializacdo das duas novas diretorias da
empresa, Diretoria de Tecnologia e Controladoria (DITEC) e DIGITAL, sendo que a antiga
SUGEC absorveu a TIC e se tornou a DITEC. Consequentemente, o PMO foi para sua estrutura,
sendo agora uma &rea ligada diretamente a uma diretoria.

Além desta mudanca no organograma, 0s gerentes de projetos, que ainda estavam
alocados na TI, foram transferidos para 0 PMO. A éarea contratou mais gerentes de projeto e
comegcou a expandir sua atuacgdo, pois, além dos projetos estratégicos que vinham da presidéncia
para execucdo, a area também atuava em projetos que fossem ligados a tecnologia, ndo
importando de qual area fossem.

Em 2023, o PMO possui em sua estrutura quatro gerentes de projetos, uma analista de
sistemas, uma analista de projetos e dois estagiarios, totalizando 8 funcionarios. Neste mesmo
ano, a area foi responsavel pela gestdo de 39 projetos. Em 2024, este nimero aumentou para
45projetos a serem acompanhados, num total de 80 projetos aprovados, de diferentes areas,
complexidades e impactos no negdcio da empresa, evidenciando a crescente importancia da

area.
4.3. Perfil dos Respondentes

A Tabela 17 supracitada traz um resumo do perfil dos dados sociodemograficos dos
entrevistados. Os homens representam 71,43% dos entrevistados. Quanto ao nivel de
escolaridade, foram identificados trés: Graduacdo, P6s ou MBA e Mestrado, sendo a maioria
dos entrevistados (79%) pos-graduados ou com MBA, conforme Figura 8. Quando se trata da

Certificacdo em gestdo de projetos, 64% dos entrevistados ndo possuem qualquer certificacdo.

Figura 8
Nivel de escolaridade
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Graduacdo Pds ou MBA Mestrado

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo ao cargo ocupado na empresa, 0s entrevistados foram separados em quatro
niveis, sendo: Especialista, Lider, Gerente e Diretor. A Figura 9 evidencia que o grupo é bem

distribuido neste quesito.

Figura 9
Cargo

= Especialista
u Lider
= Gerente

Diretor

Fonte: Dados da pesquisa

J& o tempo de experiéncia profissional total dos entrevistados tem uma concentracao de
profissionais entre 21 e 30 anos de experiéncia, totalizando 64% da amostra e caracterizando
solida experiéncia profissional.

Figura 10
Experiéncia profissional

acima de 31 anos - 7%

21-30an0s | %
11-20an0s [N 21%
0-10 anos - 7%

Fonte: Dados da pesquisa
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Sobre o tempo de empresa que os entrevistados possuem, a maioria deles tem entre O e
10 anos de empresa, sendo 57% do grupo. Em suma, 0 grupo entrevistado é bastante experiente
e possui muito tempo de empresa, indicando que muitos profissionais dos niveis pesquisados

fazem carreira na empresa

Figura 11
Tempo de empresa

acima de 31 anos

0%
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11 - 20 anos 1%

10
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Fonte: Dados da pesquisa

O grupo de entrevistados pode ser considerado bem distribuido quando se considera o
setor de atuacdo de cada um. Foram entrevistados funcionarios de seis setores diferentes da
empresa, sendo: Administrativo; Comercial; Digital; Logistica e Financeiro; PMO; e
Tecnologia, Gestdo e Controladoria, sendo a maior parte destes (29%), pertencentes a area de

Tecnologia, Gestdo e Controladoria.

Figura 12
Setor de atuacéo

= PMO
= Comercial
= Digital
Logistica e Financeiro
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Controladoria.

®m Administrativo

Fonte: Dados da pesquisa

Todos os entrevistados responderam as perguntas propostas no roteiro semiestruturado
qgue foi elaborado. Este roteiro foi baseado nos construtos e elementos levantados e
evidenciados nas tabelas ao longo do referencial tedrico do trabalho. A seguir, séo realizadas
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as analises de cada um dos construtos, triangulando as informagfes obtidas por meio das

entrevistas realizadas com o0s documentos acessados.
4.4. Apresentacdo dos Resultados
4.4.1. Analise das Caracteristicas das empresas familiares

A primeira anélise a ser realizada é do grupo de construtos sob as Caracteristicas das

empresas familiares, sendo quatro construtos e dezenove elementos.
4.4.1.1.  Estrutura Organizacional

O primeiro construto a ser analisado é a Estrutura Organizacional das empresas
familiares, que possui como elementos a Superviséo direta, Padronizacdo dos processos de
trabalho e a Padronizacdo das habilidades. Vale relembrar que os trés elementos séo ligados
diretamente as configuracdes estruturais de Mintzberg (2017) sendo estes, trés mecanismos de
coordenacao.

A Rede Alpha é uma empresa familiar com uma estrutura organizacional alinhada a de
grandes empresas ndo familiares. Em seu organograma (Figura 13), é possivel visualizar a sua

estrutura funcional composta por sete diretorias sendo uma compartilhada por dois diretores.

Figura 13
Organograma da Rede Alpha

Presidéncia

Diretoria de Diretoria de Diretoria de
Gestéo ¢ Diretoria Diretoria Tecnologia, Estratégia Diretoria
I Comercial Administrativa Gestéio e Digital e Digital
Corporativos Controladoria Cliente

Diretoria
Logistica e
Financeira

Fonte: Adaptado pelo autor

Um fato relevante que foi explicitado por varios dos entrevistados, como exemplo pelo
entrevistado EO5, é sobre a subdivisdo da empresa, quase que formando trés empresas
internamente, sendo Lojas, Centro de Distribuicdo — CD e Administrativo. Esse fator é
importante, pois em quase todas as entrevistas, ao responderem as perguntas relacionadas a
Estrutura organizacional e a cultura, muitos separam suas percepc¢des nessas trés perspectivas.

O primeiro elemento deste construto a ser analisado € a Supervisdo Direta. Este
elemento foi escolhido, pois € um mecanismo atrelado a uma estrutura organizacional simples
e tipica de pequenas empresas familiares, onde a clpula estratégica é parte chave e as decisdes

tendem a ser centralizadas no CEO. No caso da Rede Alpha, apesar de hoje ser uma empresa
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familiar de grande porte, existem indicios deste mecanismo de coordenagdo presente em sua
historia e atualmente, ainda, em alguns setores da empresa.

Alguns aspectos da supervisdo direta foram percebidos nas documentagfes acessadas,
tais como exemplos de formularios de auditoria interna relacionados a metodologia das lojas
chamada “Melhor Todo Dia - MTD”. No documento “Treinamento — Implantacdo Praticas
MTD - Lojas novas”, a meta de aderéncia para cada visita de auditoria nas lojas é explicitada,
indicando ser necessario 80% de aderéncia até a Ultima visita para a certificacdo da loja no
programa, evidenciando assim a supervisao direta. O entrevistado EO4 comenta que o nivel de
padronizacdo nas lojas € muito bom e que o trabalho do Kaizen tem uma metodologia de
padronizacdo, de treinamento, e até de auditoria para verificar o cumprimento do padrao.

Quando se trata do time administrativo, o entrevistado E05 traz em seu relato uma
descricdo do funcionamento da sua area, evidenciando o comportamento da sua lideranca direta.

“A lideranga no meu setor tem mais de 35 anos e ela se mantém muito com uma
abordagem no modo de controle. Entdo ndo existe um treinamento, ndo existe nada de
aculturamento interno no administrativo. Ele é muito focado pela lideranca, aquela parte
de comando e controle ainda.”

A fala do EO5 corrobora com outros entrevistados, como o E11, que relataram também
que a forma de conducdo dos times varia de setor para setor e depende de cada lideranca. Esta
percepcao que os entrevistados possuem sobre a forma com que as liderangas conduzem suas
equipes e/ou decisdes traz luz sobre 0 modelo de lideranga quando se pensa na presidéncia da
empresa. Portanto, € possivel verificar que, por mais que a realidade atual como organizagédo
ndo seja de uma estrutura simples, a empresa possui setores ou areas que ainda funcionam nessa
estrutura, utilizando-se da superviséo direta como mecanismo de coordenagéo.

O segundo elemento do construto analisado é a Padronizacgéo dos processos de trabalho,
mecanismo de coordenacdo da estrutura denominada Burocracia mecanizada.

A Rede Alpha é muito conhecida em sua regido por possuir uma alta padronizagdo. Ao
visitar qualquer uma de suas lojas, é possivel perceber o0 mesmo padrdo de layout, cores,
disposicao de produtos e iluminacdo. Existem varios documentos internos que contemplam as
normas relacionadas ao padréo das lojas. Estes documentos possuem normas que regulam todo
0 processo de construcdo das lojas até a montagem das lojas, com alguns exemplos a seguir:

- Programa de Necessidades — contemplam as orienta¢es sobre como projetar as lojas;

- Caderno de Encargos — possui as orientagdes sobre execucdo de obras, contendo as
especificacOes técnicas de materiais;

- Procedimentos e documentos - sobre formas de contratacOes, procedimentos e

responsabilidades das equipes contratadas;
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- Book de montagem — mostra as orienta¢des sobre a exposi¢do dos produtos em loja.
Pode-se perceber que existem padrdes operacionais sendo seguidos (E13), o que é
corroborado pelo relato do entrevistado EO6 a seguir:

“Quando a gente vai olhar em termos de padrao, se vocé falar do procedimento
operacional, do padrdo comercial, do padrdo de atendimento, do padrdo na montagem das
lojas. [...] Se vocé ver na loja, ela tem o0s gembas, tem procedimentos de
acompanhamento, de metas, de organizacdo interna das atividades para atingir aquele
padrao que favorece a correcao de desvios™.

Foram acessados diversos documentos como manuais, normas, procedimentos e
treinamentos utilizados para ensinar quais s@o os padrdes da empresa a todos os funcionarios
de loja. O entrevistado E03 também afirma que para as lojas existem padrdes de treinamento
para todos os cargos e funcdes.

Existem varios documentos de treinamentos na base acessada para esta pesquisa, como
por exemplo: “Treinamento Aplicacdo de Injetaveis”, o "Treinamento Conferéncia de Receita”
e o “Treinamento Dermoconsultor”. Todas as posigdes internas de loja possuem treinamento
préprio, assim como o CD, que possui diversos treinamentos para as posi¢oes internas,
determinando seus processos em cada atividade realizada, como por exemplo: “PAN -
Classificacdo de Mercadorias para 0 Recebimento” e “PAN - Empilhamento e Movimentacgéo
de Containers”. O entrevistado E06 confirma que as duas areas sdo foco de manutengéo de
treinamento dentro da empresa.

Quando se trata do setor administrativo, poucos documentos existentes foram acessados
contendo padrdes de processos e procedimentos. Um dos exemplos encontrados foi o website
“Wiki Governanga” que armazena alguns documentos para 0s processos de TI de
responsabilidade da area responsavel de Governanca de TI, conforme fala da entrevistada E10:

“Para garantir uma cultura forte, os padrdes sdo essenciais. Eu acho que no
administrativo é menos maduro. Existem os padrfes, os padrbes sdo escritos, mas nao
necessariamente disseminados na forga que eles deveriam”.

Quando questionados sobre o trabalho que a empresa faz para que os padrbes
estabelecidos ndo engessem seus processos, inovacdes e melhorias, 0s entrevistados em sua
maioria citaram que a empresa nao sofre esse engessamento por causa dos padrées (E06). Eles
acreditam, inclusive, que alguns dos padrdes estabelecidos na empresa ajudam ou impulsionam
o funcionario a inovar. Como exemplo, neste trecho da entrevista de E13:

"A forca do padréo era a base para garantir, obviamente, uma padronizac¢do da rede, do
nosso atendimento, dos nossos procedimentos, mas principalmente da melhoria
continua.”
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Apesar das propostas de melhoria ndo serem engessadas, toda melhoria proposta precisa
passar por uma fase de comprovacdo de ganhos por meio de testes. O trecho do entrevistado
EO1 afirma isso:

“Vocé tem que demonstrar que isso de fato vai funcionar para a gente poder implementar.
Entdo primeiro vocé faz, vamos ver como é, o que produz, e ai a gente vai implementar
se de fato fizer sentido.”

Apesar de ndo corroborada por outros entrevistados, a entrevistada E13 traz uma
percepcao importante na estrutura da empresa, relatando que o fato de ser uma empresa familiar
desburocratiza muitas acGes de correcdes que precisam ser feitas, pontuando que existe uma
agilidade para correcdo de rota.

O entrevistado E04 evidencia que o time de loja possui uma limitacdo de atuacdo. De
maneira mais formal, dentro das lojas existem programas desenvolvidos pela empresa, que séo
a base de toda a padronizacdo e também desse incentivo a inovacgdo, como exemplo o programa
“Melhor Todo Dia”, que foi desenvolvido baseado na metodologia Kaizen. Este programa
possui varios manuais de implementacdo, totalizando cinco fases, treinamentos extensos para
ensinar a metodologia e auditorias internas para verificacdo e acompanhamento da
implementacao.

Em seu relato, a entrevistada E14 conta que o programa MTD busca pequenas inovagdes
no dia a dia, ndo importando se é pequena, pois varias pequenas inovag¢des geram um ganho
expressivo. Desta forma, a empresa busca estabelecer pardmetros a serem seguidos sem
burocratizar demais 0s processos a ponto de ndo permitir que a inovacao aconteca. Portanto, a
Rede Alpha tem um perfil que se encaixa em uma Burocracia Mecanizada, principalmente
quando se trata das lojas e do CD. Por seu turno, o setor administrativo ainda precisa melhorar
essa padronizacao dos processos, mas ja existem processos estabelecidos e acredita-se que ela
estd em evolucdo.

O terceiro elemento do construto analisado é a Padronizacdo das habilidades que esta
ligado a burocracia profissional que se baseia na padronizacao das habilidades dos funcionarios
que precisam possuir a formacao necessaria para atuar na empresa. Durante a pesquisa, percebe-
se que a Rede Alpha possui caracteristicas desta estrutura organizacional, visto que existem
areas em que os funcionérios precisam da formagdo externa para atuar, conforme citado pela
entrevistada E14:

“Hoje em loja, a gente lida com esse desafio de qualificacdo. Desde 2018, a gente iniciou
um movimento de contratacdo de gerente de loja do mercado e muito em virtude desse
desafio de expansdo da empresa, porque hoje o nosso pool de talentos interno nédo é
suficiente para preencher todas as vagas que nos temos.”
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Além disso, foram encontradas nas documentagdes acessadas algumas evidéncias da
preocupacdo da empresa com a padronizacdo da habilidade de seus funcionérios, como por
exemplo: o “Programa de Desenvolvimento Individual” e o “Nosso jeito desenvolver Alpha”,
ambos programas internos que a empresa criou para desenvolver suas liderancas e funcionarios
respectivamente. O entrevistado E03 comentou que o padrdo ndo esta ligado no “como” o
funcionério vai fazer, mas na habilidade de realizar a entrega.

Quando perguntados sobre a manutencdo do padrdo por meio de treinamentos, 0s
entrevistados relataram que a empresa possui uma base de treinamentos muito sélida quando se
trata de operacdo de lojas e no CD, mas que na area administrativa ainda € um ponto a melhorar.
O entrevistado EOS5 relata isso:

“Quando a gente joga para a terceira parte que eu falo que seria o administrativo, que é
responsavel pela gestdo da empresa como um todo, ai ndo. Eu acho que falta treinamento
geral. Acho que ndo tem treinamento nenhum.”

Alguns entrevistados também comentaram que os funcionarios, quando entram na
empresa, recebem treinamentos basicos introdutorios. O documento “Treinamento Boas
Vindas” traz o treinamento basico introdutério para todo novo colaborador e ¢é apresentado pelo
RH no primeiro dia de empresa. Dentro deste, é possivel ter acesso a algumas informagoes
sobre a histéria da empresa, a estrutura organizacional e cultura, além de instrucdes basicas
sobre a empresa. Este documento é utilizado para todos os novos funcionérios, independente
do setor. O entrevistado EO2 reafirma sobre o nivel de treinamento dado ao novo funcionério
do administrativo e também relata que a lideranca acaba sendo mais responsavel por esse
treinamento no dia a dia, passando a cultura e o jeito de ser da empresa.

Outro documento utilizado como parte do treinamento do novo funcionario € o “Codigo
de Etica e Conduta” que contempla a historia da empresa, sua visdo, misséo e valores, como
também diretrizes de comportamento e responsabilidades da lideranca e com terceiros. Um
fator levantado por varios entrevistados foi que essa parte de treinamento no administrativo €
muito dependente de comunicaces internas (E06) e/ou agdes da empresa (EQ7), evidenciando
assim uma lacuna a ser desenvolvida para que os funcionarios do administrativo possam
usufruir de um treinamento adequado, como citado pelo entrevistado E03:

“Eu ndo vejo que seja uma empresa gque tenha realmente um sistema de treinamento muito
rigido, muito intenso. [...] Acho que é muito mais nessa passagem de bastéo ai do que do
gue é somente o treinamento efetivo mesmo.”

Outro ponto relevante sobre a Burocracia profissional se refere a autonomia dos

profissionais para a realizacdo das suas atividades, devido ao conhecimento especializado que
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estes possuem. Contudo, um fator importante a respeito dessa autonomia é trazido pela
entrevistada E08:

“No meu caso, eu sinto isso, talvez até pelo tempo de empresa, eu tenho um pouco mais
de autonomia, entdo vejo que isso é um fator que interfere muito dentro da empresa, pois
eles ddo muita voz a quem ja tem um tempo de casa.”

Percebe-se que a autonomia existe na empresa ¢ dependente de fatores como o “tempo
de casa” do funcionario, ou até mesmo a area em que este funcionario esta alocado, pois as
areas da empresa possuem estruturas e praticas de lideranca diferentes. Portanto, é possivel
observar que a Rede Alpha possui praticas bem alinhadas a Burocracia profissional, com pontos

a serem melhorados.
4.4.1.2. Centralizagdo na tomada de deciséo

O segundo construto a ser analisado é a Centralizacdo de poder na tomada de deciséo
da empresa, sendo constituido por trés elementos principais, sendo: Conflitos entre familia e
funcionérios, Distribuicdo de poder entre membros da familia e tomada de decisdo centralizada
ou descentralizada.

O primeiro elemento do construto a ser analisado sdo os Conflitos entre familia e
funcionarios A Rede Alpha possui uma diretoria composta por membros e ndo membros da
familia. Os entrevistados foram questionados a respeito da relacao entre os membros da familia
e os funcionarios ndo membros, que ocupam cargos de gestdo e como foi essa mudanca para a
empresa. Para o entrevistado E03, membro da familia, ndo ha diferenciacdo de tratamento:

“Entdo, assim, o fato deles serem ou ndo da familia, para mim ndo faz a diferenca.”

Essa percepcdo é corroborada pela entrevistada E10:

“Eu acho que a gente foi bem acolhido na diretoria, e a gente tem uma relagéo de respeito.
E eu nunca escutei “eu sou dono e vocé ndo €, por isso ndo te trato igual”. Entdo, entre a
gente existe uma relacdo de respeito que € boa.”

Essa percepcao se repete no relato de outros entrevistados que ndo sdo parte da diretoria
da empresa, assim como o entrevistado E04 comenta que:

“Se vocé observa no dia a dia, ¢ como se todo mundo néo fosse da familia. VVocé tem o
respeito pela pessoa que tem o sobrenome da familia, mas quando vocé vé a relagédo entre
os diretores, a relacdo dos gestores com os funcionarios, ndo tem aquele peso, “olha eu
sou da familia, posso mais que vocé”. E um negdcio, que vocé sabe que é, mas ndo tem
uma diferenciagdo.”

Um ponto importante sobre a adigdo dos dois novos diretores ndo membros da familia
na diretoria da Rede Alpha foi levantado por alguns dos entrevistados, enfatizando que estes
novos diretores ndo eram 100% do mercado, mas ja eram profissionais conhecidos na empresa

(E06). Conforme o relato da entrevistada E13:
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“Vou te dar o exemplo do Diretor do Digital. Ele entrou aqui empresa como estagiério,
entdo é praticamente como se ele fosse parte da familia. Ele goza dessa confianca
realmente da diretoria, do presidente. E a Diretora de Tl e Controladoria, eu acho que ela
conquistou esse espaco. A relacdo entre todos € muito positiva e muito profissional.”

Essa boa relacdo construida pela familia com os demais funcionérios ndo membros da
familia se deve ao fato de que estes profissionais ja tinham suas histdrias na Rede Alpha e ja
haviam conquistado seus espacos. Este profissionalismo nas suas funcgdes evita que conflitos
acontecam e faz com que as relacfes sejam constituidas de muito respeito. Contudo, um fato
importante que foi levantado em quatro das entrevistas realizadas foi sobre o “poder do CPF de
quem pede”. Nos relatos obtidos, os entrevistados relatam os conflitos gerados entre as
diretorias e os funcionarios pelas mudancas repentinas de rota ou trabalhos devido a pedidos
feitos por determinados “CPFs”. Conforme relato da entrevistada E14, corroborado pelos
entrevistados EO4, E08 e E13:

“Mas o0 que acontece hoje é um aspecto muito cultural, que é o CPF tem um peso maior
do que o CNPJ em véarios momentos. Entdo, as vezes a rotina, o planejamento, a
autonomia que a pessoa tinha em determinado tema, isso € atropelado por uma tomada de
decisdo, que talvez venha da diretoria, da presidéncia. E isso acaba impactando o
planejamento e as a¢Bes que talvez um gerente de uma &rea ja tinha planejado, que ele
entendia que fazia sentido. Mas ai tudo muda por causa de uma solicitacdo que vem de
cima.”

E perceptivel que este fato é uma questdo cultural da empresa abordada em analises
futuras nesta pesquisa, mas gera impactos e conflitos grandes dentro da empresa e do
funcionamento de projetos e atividades. Apesar disso, a Rede Alpha parece ter um ambiente
bastante harmonico e respeitoso entre a familia e os funcionarios ndo membros dela.

O segundo elemento do construto € a Distribuicdo de poder entre membros da familia.
A Rede Alpha conta com quatro membros da familia na diretoria, representando 2/3 da
diretoria, além da cadeira da presidéncia. Ha quatro anos ndo havia profissionais de mercado
ocupando cargo de gestdo na empresa. O entrevistado E03 comenta sobre o processo de tomada
de decisdo da empresa, evidenciando essa distribuicdo de poder entre os membros.

“Ele ¢ um processo centralizado, porém hoje ele é mais compartilhado. Entéo isso eu acho
que vocé passa a ter a voz ativa para compartilhar a decisdo. E eu acho que isso deu certo
a vida toda e ndo vejo por que mudar ndo. A nossa diretoria sempre foi compartilhada.”

Apesar de certa “autonomia” nas decisoes de cada diretor, evidencia-se que a decisdo
final sempre sera compartilhada entre todos, mostrando a distribuicdo de poder entre os
membros da diretoria (E14).

O ultimo elemento do construto € sobre a Centralizacdo ou Descentralizagdo do poder

na empresa. A Rede Alpha é uma empresa centendria, estando atualmente na sua quarta geracao
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no comando da empresa. Segundo relato de vérios entrevistados, ao longo dos anos de atuagao
no mercado, pode-se afirmar que a empresa foi gerida de forma centralizadora na maior parte
desse periodo. Contudo, ao longo dos ultimos anos, com a gestdo atual, a empresa tem evoluido
neste quesito.

Ao serem questionados sobre a situagdo atual da empresa, se consideram 0 processo
atual de tomada de decisdo centralizado ou descentralizado, é possivel vislumbrar nas respostas
dos entrevistados que a empresa esta em um periodo de transicdo (E09), apds ter sido
extremamente centralizadora no passado. No entanto, hoje, por meio da autonomia que ela da
para a diretoria em determinados assuntos, ela esti mais descentralizada.

Sobre o passado, a empresa teve suas decisdes centralizadas até pouco tempo atras,
conforme cita o entrevistado EO4:

“J& foi mais centralizado, bem mais. Se pegar assim, ha cinco, seis anos atras, 90% das
decisdes passavam pelo presidente, desde decisGes pequenas até as decisdes grandes. E
muita coisa nao era feita porque barrava na presidéncia mesmo, é muito caracteristico de
empresa familiar”

Desde entdo, a empresa vem passando por uma mudanca de paradigmas adotando uma
postura menos centralizadora.

Adicionalmente, o entrevistado E08 comenta, na sua visdo, qual seria o fator que fez
com que a empresa esteja passando por essa mudanca:

“E também eu acho que a empresa era mais centralizadora quando a gente tinha uma
diretoria formada s6 por membros da familia. A partir do momento que ela comecou a se
profissionalizar, trazendo gente de fora do mercado, diretores que ndo sdo da familia, eu
vejo um pouco mais descentralizado, onde cada diretoria tem autonomia para tomar suas
decisdes.”

Constata-se assim que o ponto chave dessa mudanca foi a abertura a profissionalizacdo
da gestdo da empresa. A partir desse momento, provocado pelo crescimento da empresa, foi
dada maior autonomia para os diretores tomarem suas decisdes nas suas areas e valida-las com
a presidéncia em determinados casos (E06), conforme cita a entrevistada E10:

“Eu acho que as equipes no dia a dia ttm autonomia para alguns assuntos, mas para
outros acaba tendo que subir e esse assunto acaba sendo decidido mais num nivel
corporativo. Agora em relagédo as decisdes corporativas, as diretorias normalmente tém
autonomia, e o que a gente faz € um report do que esta acontecendo.”

Tambeém foi relatado que ndo somente diretores possuem essa autonomia, a depender
do assunto, mas também no nivel de geréncia, as decisbes menores podem ser tomadas com
respaldo de seus diretores. Portanto, é perceptivel que a Rede Alpha ainda possui tragos fortes
dessa centralizagdo, mesmo ap6s a profissionalizacdo da sua gestdo e a adicdo de dois

profissionais de mercado na diretoria da empresa. As decisdes sdo compartilhadas para
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aprovacao final, sendo que algumas ainda dependem da palavra final do presidente, o que pode
significar a recusa de um projeto ou processo, mesmo que estudos tenham sido realizados,
conforme citado pelo entrevistado EO01.:

“Uma coisa que eu sempre falo “ao dono da conta pertence a caneta”, entdo, ¢ 6bvio que
14 no final [...] as decisdes cabem a ele. Inclusive, em todos os projetos de expanséo,
temos uma equipe de trabalho que analisa a viabilidade do projeto, mas a deciséo final, o
peso da caneta é sempre do presidente e ele posiciona tudo.”

4.4.1.3. Profissionalizacdo da gestéo

O terceiro construto analisado foi a Profissionalizacéo da gestdo de empresas familiares
que considera quatro elementos: Processo de sucessao, Profissionais qualificados em posicédo
de lideranca e Préticas administrativas modernas.

O primeiro elemento do construto é o Processo de sucessao, tema bastante sensivel nas
empresas familiares, e na Rede Alpha ndo foi diferente. Ao serem abordados sobre o assunto, a
maioria dos entrevistados se mostraram desconfortaveis de expor suas opinides, hesitando ao
falar, principalmente os de cargo de geréncia e diretoria.

A Rede Alpha em sua histdria ja passou por trés sucessoes, todas aconteceram de forma
“natural”, seguindo um pouco a légica da passagem de pai para filho, conforme relatado por
E12:

“A Rede Alpha é um caso bem-sucedido de sucessdes familiares, e agora de adaptacédo
para um modelo aonde ndo é uma diretoria 100% familiar”.

A percepcdo que se tem hoje na empresa é que mais uma vez essa transicdo ocorrera
seguindo essa légica. Apesar de ndo ser oficialmente divulgado, o plano de sucessao existe,
conforme cita o entrevistado E04:

“Sobre o processo de sucessdo, ndo tenho informacGes sobre isso! Que um dia havera
uma sucessdo? Sim, mas ndo ha nenhuma divulgagdo da empresa oficial de quem vai ser
0 sucessor e nem guando ela vai acontecer. 1sso ndo é divulgado e € algo que é tratado
entre 0s sdcios.”

Quando os entrevistados foram perguntados sobre o planejamento da empresa para 0s
préximos ciclos de gestdo, todos os entrevistados responderam que de forma implicita, sem
citar nomes, que é obvio para a empresa quem ocupara a presidéncia da empresa. No trecho a
seguir, do entrevistado EO7, pode-se averiguar essa percepgao:

“Eu nunca recebi alguma informacdo oficial ou consegui entender um programa nesse
sentido. A gente tem algumas percepcOes, por padrées de comportamento, por algumas
associagles que a gente vai observando que essa linha sucessoria ja esté definida de certa
forma. O presidente tendo duas possiveis sucessoras, na minha visao, ele ja escolheu uma
delas. Acho que ele vem preparando-a, ela vem assumindo algumas posturas e o proprio
perfil dela também, ela vem assumindo automaticamente e ocupando esse espago.”
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Outro ponto levantado nas respostas dos entrevistados é em relagdo a sucessdo dos
demais cargos de gestdo na empresa. Esta preocupagdo com a sucessdo dos superintendentes e
gerentes € recente na empresa, surgindo a partir da contratacdo da empresa de consultoria que
veio formular o planejamento estratégico da empresa. O entrevistado E10 cita isso:

“Esse ano a gente acabou contratando um processo de planejamento estratégico, em que
esse tema foi um tema que surgiu. E hoje eu ja estou vendo uma preocupacao maior de
formacdo de sucessores, mapeamento de sucessores, ndo s6 do presidente, mas dos
diretores e dos gerentes.”

Este plano de sucessdo que comegou a ser desenhado é um importante avango para a
empresa, pois seus funcionarios possuem a percep¢do atual que a sucessdo dos cargos de
lideranca da empresa ocorre por meio de critérios como tempo de casa e ndo por competéncia.
A entrevistada E14 comenta sobre esse assunto:

“Isso foi aprovado e a gente vai comecar a trabalhar em cima disso, com algumas ac¢des
para desmistificar em relacdo a situagdo de “fulano tem 30 anos de empresa, ele é o
préximo sucessor!” Ndo necessariamente. A gente tem que olhar desempenho e nédo
empenho. Entdo, esses foruns vao permitir isso.”

Portanto, essa acdo da Rede Alpha visa ndo somente mudar a mentalidade dos
funcionarios quanto a esse ponto, mas também, preparar novos sucessores de maneira
profissional.

O segundo elemento do construto sdo os Profissionais qualificados em posicdo de
lideranca. A Rede Alpha vem trabalhando de maneira bastante incisiva na qualificacdo dos
profissionais que ja ocupam a lideranca atualmente. Recentemente, a empresa investiu em um
“PDL - Programa de Desenvolvimento de Liderangas” que reuniu um grupo de lideres das mais
diversas areas da empresa para desenvolvé-los em diversos temas. Além deste movimento de
capacitacdo das liderancas ja existentes na empresa, durante o periodo do desenvolvimento
desta pesquisa, houve algumas mudancas de gestores e, em todos 0s casos, a empresa contratou
profissionais de mercado, capacitados e com expertise na area (E06).

Durante as entrevistas, os entrevistados foram questionados sobre a qualificacdo dos
profissionais em posicdo de lideranca na empresa, desde lideres até diretores. Comecando pela
diretoria, a percep¢cdo quase que unanime € que todos os diretores sdo qualificados para a
posicao que estdo, conforme relatado pelo entrevistado E02:

“Sem duvida, todos eles, toda essa geracdo que esta ai € qualificada. Ela tirou a empresa
de R$100 milhdes faturamento por ano pra R$4 bi. Entdo, como questionar?”

Nas entrevistas, fica claro que o background de todos os diretores é reconhecido pelos
funcionarios, pontuando suas formag6es académicas em grandes institui¢des, e 0 conhecimento

pratico que demonstram no dia a dia, propondo solucgdes e resolvendo problemas. Ao se analisar
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a qualificagdo profissional especificamente dos dois novos diretores, os entrevistados
comentam que estes conquistaram essa nova posi¢do por mérito e competéncia, conforme relata
0 entrevistado E04:

“A percepcao dos dois novos diretores € que os dois entraram por mérito, pelo trabalho
que foi feito dentro da empresa. J& vieram como um nome forte de mercado e também
por todo o trabalho que foi feito dentro da empresa. Um deles chegou ao cargo pela
confianga que ele conquistou da familia e o outro por toda a carreira que fez dentro da
empresa por mais de 20 anos e demonstrou resultados. Foram duas promog¢6es por merito
realmente, foi um trabalho conquistado.”

Outro ponto importante ressaltado por alguns dos entrevistados sobre a adicdo de dois
profissionais de mercado na diretoria da empresa foi a mensagem que essa profissionalizacdo
passou para os funcionarios, trazendo novas perspectivas de galgar cargos de lideranca,
pensando em uma construcdo de carreira. A entrevistada E10 fala sobre isso:

“Para a organizacdo, acho que foi um recado muito bom de que € possivel ser diretor
mesmo n&o sendo acionista, porque era uma diretoria e era como se vocé tivesse limitado
na sua carreira como superintendente porque diretor era sé familia.”

No nivel de superintendentes e gerentes, a percepcdo dos entrevistados sobre a
qualificacdo varia em alguns aspectos. A preparacao de alguns deles para a gestdo de pessoas
foi citada como um ponto de atencdo na empresa, pois nem todos que sdo tecnhicamente
capacitados possuem a capacitacdo para gerir pessoas. Conforme cita o entrevistado EQ7:

“Em relacdo aos demais profissionais que sdo gestores na empresa, nisso eu vejo alguns
pontos de observacdo. Pois alguns profissionais tém a qualificacdo técnica, mas falta um
pouco mais de trato, de experiéncia, de vivéncia com gestdo de pessoas. Muitas das vezes
nos temos 6timos lideres tecnicamente, mas ndo tdo bons em relacionamento interpessoal
e iSso gera um gap muito grande.”

Foi relatado que a propria empresa tem mapeado essas deficiéncias em alguns
profissionais e cobrado essa qualificacdo profissional, seja formacdo técnica ou de gestdo.
Somente comprometimento e tempo de casa nédo sdo suficientes, levando a empresa a realizar
algumas mudancas em funcdo do desempenho profissional, pois muitas vezes o profissional
estd em uma cadeira que é grande demais para ele, conforme relata a entrevistada E10:

“Mas ao longo do tempo os desafios foram ganhando uma complexidade muito grande.
E ai a gente tem em algumas posicOes que as cadeiras sdo grandes para quem as ocupa,
porque as pessoas eram adequadas para aquilo. Elas foram subindo na carreira, s6 que
elas chegaram no potencial que elas tém, foram Otimas até agora, mas para 0 proximo
passo elas tem gaps importantes que precisam ser sanados, porque ndo ddo conta do
proximo desafio.”

Esse trabalho de mapeamento de gaps e a busca por capacitagéo das liderangas abrange
tanto o setor administrativo quanto as lojas. A empresa tem buscado criar programas,

disponibilizar cursos online e e-books para capacitar o seu time. Entre as documentacdes
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disponibilizadas, um website inteiro de capacitagdo interna chamado “Universidade Alpha”
possui contetdos de formacao técnica para cargos operacionais como Repositor ou Vendedor.
Nesta plataforma também esta o PDL, material de apoio para alguns topicos especificos como
SAP e Google Workspace; mostra 0os convénios educacionais que a empresa possui com grandes
universidades e empresas de educacdo para incentivar a formacdo de seus funcionarios; e
também traz algumas indicacfes de artigos, podcasts, livros e filmes.

O ultimo elemento neste construto s&o as Praticas administrativas modernas. A Rede
Alpha notoriamente passou por esse processo de adocdo de praticas modernas desde a
profissionalizacdo da sua gestdo. Todavia, algumas préaticas que a empresa adotou foram antes
mesmo da criagdo das novas diretorias, como por exemplo 0 “Programa Melhor Todo Dia —
MTD”, que é baseado na metodologia Kaizen, foi elaborado e implementado na empresa ha
guase uma década atras. Isto também o seu método de gestdo de resultados juntamente com a
consultoria Falconi.

Em vérios documentos da empresa, € possivel visualizar esse método de gestdo que foi
estabelecido. Um dos exemplos é o uso da metodologia PDCA (Plan, Do, Check, Act), na
plataforma “Universidade Alpha”, é possivel encontrar um E-book sobre o tema, chamado
“PDCA: origem, conceitos e variantes dessa ideia de 70 anos” disponibilizado pela empresa em
parceria com uma empresa de educacgao corporativa. Além deste, outro e-book encontrado foi
o “Plano de Acédo: Tudo o que vocé precisa para comecgar”, que ensina a criacao e elaboragéo
de um plano de ac¢do bem estruturado.

A Rede Alpha é conhecida em MG e no Brasil por ser inovadora no seu setor. Apos a
profissionaliza¢do da sua gestdo, mais inovacgdes foram criadas na empresa, principalmente no
que tange a Diretoria do Digital, responsavel por toda a parte de vendas online da Rede Alpha,
como o site e-commerce e 0 app da empresa. A entrevistada EO8 comenta sobre essa fase da
empresa:

“Tanto que, a empresa ndo sabia como era crescer no digital. Ela sabia fazer loja, mas ela
ndo sabia crescer no digital. O percentual que a gente tinha no site ha alguns anos nédo
equivalia nem a 1% do faturamento da empresa, entdo era assim, era so para ter e ndo
falar que empresa ndo estava no digital.”

Outra pratica administrativa importante adotada pela Rede Alpha, e que foi realizada
pela primeira vez em 2023, foi o planejamento estratégico. Uma consultoria foi contratada e
este processo durou meses e contou com a participacdo de lideres de diversos setores da
empresa, gerando um plano para os proximos cinco anos da empresa. Alguns relatos sobre este

processo sao trazidos pelo entrevistado EO3:
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“E nesse ano de 2023, tomamos a decisdo de contratar uma empresa para fazer o nosso
planejamento estratégico para os proximos cinco anos. Achei super valido, a empresa
trouxe para a gente uma amplitude de visdo maior, e aterrissou um plano para que a gente
tenha realmente os objetivos da empresa e 0 quanto cada diretor vai contribuir para esses
objetivos. Entdo isso foi muito benéfico para a gente dar os passos certos e juntos.”

Como resultado do planejamento estratégico realizado no ano de 2023, a Rede Alpha
conseguiu estabelecer metas para 0s proximos anos e consequentemente projetos que a fardo
alcancar essas metas de forma assertiva. Dentre esses projetos, alguns investimentos seréo
realizados em praticas administrativas modernas, como a revisdo da cultura organizacional da
empresa, revisitando o tema juntamente com varios funcionarios, e também realizando pesquisa
de NPS (Net Promoter Score) para ouvir os funcionarios e assim implantar melhorias que
atendam as expectativas deles. A entrevistada E14 relata isso:

“Com o planejamento estratégico, eu acho que isso ficou ainda mais claro o que que a
gente vai precisar atacar. E também com diagndstico de cultura que a gente fez, trazendo
no nivel mais RH, ficou mais claro também o que a gente vai priorizar de projeto”.

Como resultado, acredita-se que a Profissionalizacéo da gestdo na Rede Alpha foi muito
benéfica para a empresa, trazendo um planejamento maior e uma preocupac¢ao com o futuro da
empresa, levando-o0s a executar um planejamento estratégico e priorizar acGes efetivas para a
empresa. O maior investimento em plataformas digitais também contribuiu para modernizar as

praticas administrativas vigentes.
4.4.1.4.  Cultura Organizacional

O quarto construto analisado neste trabalho é a Cultura Organizacional, um dos
principais pilares que diferenciam uma empresa familiar das demais empresas ndo familiares.
Neste construto, ha oito elementos a serem analisados, sendo: Clima da empresa, Crencgas e
valores, Artefatos, Pressupostos, Andlise transcultural e organizacional, Cultura do cla,
Resisténcia & mudanca e Modus Operandi.

A Rede Alpha possui uma cultura organizacional solida e baseada em crengas e valores
qgue a familia estabeleceu ha décadas. Em 2023, a consultoria externa contratada ndo so
desenvolveu o planejamento estratégico da empresa, mas também escolheu cerca de 25 lideres
de diversos setores da empresa para revisar a cultura da empresa, suas crengas, valores,
objetivos e misséo.

Inicia-se esta analise pelo elemento Clima da empresa, que nada mais é do que a
atmosfera ou como é o ambiente para se trabalhar. A Figura 14 representa a nuvem de palavras

das respostas dos entrevistados sobre este tema.

Figura 14
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Nuvem de palavras — Clima da empresa
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Fonte: Dados da pesquisa

Destaca-se na nuvem de palavras, a palavra “resultado” com a maior frequéncia, e
também aparece a variagao “resultados” mostrando que os entrevistados percebem o clima da
empresa bastante voltado para resultados, muito focado em metas, podendo as vezes ndo ser
um ambiente totalmente saudavel para todos, pela pressdo e cobrancas. Conforme cita o
entrevistado EO2:

"Temos uma cultura orientada a resultados, e um resultado que nunca esta bom, traz
conflito e ela traz em alguns momentos até a exaustdo. Porque se nunca estd bom, e
amanha tem que fazer melhor, isso é um desafio continuo. Quem entende isso como algo
negativo, vai ter dias ruins aqui dentro. Quem consegue absorver que melhorar envolve a
melhora ndo s6 da empresa, mas principalmente de cada um de ndés, vai conseguir se dar
muito melhor nesse clima.”

Logo apds, as duas palavras com frequéncia similar foram “familiar” e “saudavel”,
trazendo uma conotacdo de um ambiente “acolhedor”, “amistoso” ¢ “harmoénico”, “bem-estar”,
onde as pessoas se sentem bem. A palavra “proximidade” também foi citada e traz essa
similaridade das palavras citadas anteriormente.

Contudo, duas palavras aparecem na nuvem gue podem soar negativas. Sdo elas
“desafiador” e “feudos”. O ambiente foi considerado desafiador em dois relatos onde tocam
diferentes assuntos, sendo a orientacao por resultados da empresa, e/ou o desafio de lidar com
o clima da forma que €. Sobre a palavra feudos, conforme ja citado no construto de Estrutura
Organizacional, a empresa possui diferencas entre suas areas ou diretorias, a palavra feudos foi
utilizada pelo entrevistado E09, contudo a entrevistada E10 sintetiza essa situagéo:

“Eu acho que, de uma forma geral, € um clima bom. Assim, eu acho que as pessoas
gostam de trabalhar aqui, e acho um ambiente leve. Acho que ele € diferente entre as
diretorias, entdo cada uma tem o seu ambiente.”

Além das palavras que apareceram na nuvem de palavras, alguns pontos negativos

foram relatados por alguns entrevistados, como pontos de melhoria no clima da empresa,
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trazendo a questéo da pressao no trabalho, da valorizagdo do capital humano, e a comunicagéo
falha em alguns aspectos. Porém, vérios deles ja foram levantados na recente pesquisa de NPS
da empresa e serdo tratados nos préximos anos.

O segundo elemento que sera analisado sdo as Crencas e Valores da empresa. A Rede
Alpha possui suas crencas e valores difundidos pela empresa. A comecar pelo crachd do
funcionario que possui sua missao estampada na parte de trds. Ao entrar na empresa, 0 Novo
funcionario precisa ler e assinar a aceitagdo do “Codigo de Etica e Conduta”, documento este
que possui a missdo, visao, crencas e valores, e competéncias estratégicas. Os entrevistados
foram solicitados a elencar as caracteristicas mais marcantes da cultura da empresa, resultando

na nuvem de palavras da Figura 15.

Figura 15
Nuvem de palavras — Crencas e Valores
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Fonte: Dados da pesquisa

Interessante observar que a palavra que mais apareceu nas entrevistas foi “cliente”,

corroborando o que a Rede Alpha tanto valoriza, que s@o seus clientes e sua satisfacdo. As

99 ¢¢

palavras “satisfeitos”, “satisfa¢do” e “compromisso” aparecem na nuvem, pois estdo ligadas as
falas dos entrevistados quando se referem aos clientes em suas respostas. O entrevistado E11
evidencia isso, trazendo ao mesmo tempo uma dura critica a essa cultura:

“O elemento principal hoje € o foco no cliente, na satisfacdo do cliente, em superar as
expectativas do cliente. E isso é até uma critica que eu faco, € importante esse tipo de
posicionamento, mas tem hora que ¢ bom também pensar no colaborador. Eu me
acostumei a ouvir nas empresas que eu trabalhei, que o principal patriménio sdo os
colaboradores, ndo falavam que era o cliente, mas para nossa empresa € o cliente. Eles
focam tanto nessa questdo do cliente que eu sinceramente ndo consigo enxergar outro
elemento.”

Novamente, outra palavra que apareceu na nuvem de palavras e que possui relagédo com

essa cultura voltada para o cliente ¢ “resultado” e sua derivagdo “resultados”. Praticamente
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todos os entrevistados pontuam sobre a gestdo voltada para resultados, o foco no resultado, a
medic&o de resultados por meio das metas, mostrando que a empresa tem um foco muito grande
nisso. A entrevistada E14 traz esse ponto no seu relato, trazendo novamente uma leve critica
sobre a forma que a empresa conduz essa gestao por resultados:

“E um outro ponto também que me marca muito em relacdo a nossa cultura é essa questao
de ser muito voltado para metas, tem todo esse ritmo insano do varejo, mas eu acho que
é um ponto muito positivo hoje na empresa a gente ter uma cultura voltada para
resultados. O como chegar nesses resultados, que talvez precise ajustar. Mas essa questao
de todas as areas terem indicadores, é muito forte na nossa cultura.”

Além dos pontos citados acima, a “simplicidade”, “ética” e “inovagao” sao pontos muito
citados ao longo das respostas dos entrevistados a essa pergunta especifica, mas também em
todo o contexto da entrevista.

Sobre a inovacdo, a Rede Alpha possui um vasto histérico de inovacGes para o ramo de
varejo farmacéutico de Minas Gerais. O video “Rede Alpha — Nossa historia” relata o historico
inovador da empresa, mostrando o pioneirismo em varias frentes, conforme ja exposto no tépico
4.1. A empresa continua até hoje inovando, trazendo novidades em suas lojas e na prestacdo de
servicos que realiza. Nos Ultimos anos, ela implementou o modelo de compra virtual e retirada
fisica nas lojas, atendimento e venda pelo whatsapp, servicos farmacéuticos e vacinas.

A Rede Alpha demonstra um interesse genuino em cuidar do préximo, sejam seus
clientes, a populacdo da sua cidade e até mesmo seus colaboradores. Neste cenario de cuidado
com o publico interno, a entrevistada E13 trouxe varios exemplos e histdrias de pessoas que a
empresa pode ajudar financeiramente em momentos de dificuldade financeira. Exemplos de
empatia, acolhimento e desse sentimento de familia mesmo, que ao serem contados levaram a
entrevistada as lagrimas, mostrando como isso é importante para a empresa € como é grande o
impacto que isso tem na historia de seus funcionarios, conforme relato a seguir.

“E que vocé vé que, no fim do dia, o que o presidente ensina para a gente é que, a gente
ndo esta aqui por dinheiro, ndo € isso, € que a gente pode fazer o bem para essas 11 mil
pessoas que estdo aqui. E eu me emociono, porque é muito raro isso hoje.”

Entdo é possivel perceber, que a Rede Alpha procura ao maximo manter esse ambiente
familiar, com crengas e valores que sustentem esse DNA criado ha mais de um século.
Constatam-se fortes tracos de mineiridade nesta cultura familiar.

O terceiro elemento da andlise sdo os Artefatos, que representam a forma concreta da
cultura. Uma marca da empresa, que faz parte da sua identidade desde o inicio, sdo as cores em
sua logomarca. Desde os primeiros impressos coloridos na década de 1920, as cores azul,

vermelho e branco fazem parte do simbolo da empresa, que ao longo dos anos passou por
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diversas evolugdes, mas mantendo as cores. Todas as documentagdes da empresa e templates
de apresentacdes oficiais possuem a logomarca e também as cores da empresa.

Ao longo da historia da empresa, alguns slogans também fizeram parte dessa trajetoria
e séo reconhecidos pela populagdo mineira como sendo da Rede Alpha, como por exemplo: “Se
faz bem, a Rede Alpha tem!”. Outro ponto interessante sobre a empresa ¢ o fato de que, em
Minas Gerais, principalmente na capital, quando as pessoas querem dizer que precisam ir a
farmacia, a grande maioria diz “Vou passar na Alpha!”, e qualquer mineiro entende o que isso
significa. A entrevistada EO8 comentou que é dificil que se vocé questionar alguém na rua, a
pessoa ndo saiba o que é a Rede Alpha. Além disso, a Rede Alpha também é reconhecida no
Prémio Top of Mind — Mercado Comum h& anos, e ja ganhou diversas vezes o prémio mais
importante de “Top do Top of Mind” como marca mais lembrada pelos mineiros.

Alguns dos sistemas e metodologias adotadas pela Rede Alpha podem ser considerados
artefatos da cultura da empresa, como, por exemplo, os ja citados Kaizen, PDCA.

Uma das caracteristicas citadas na cultura da empresa, a simplicidade, também é
lembrada pelos entrevistados EO4 e E13, quando comentam sobre a localiza¢do da sede da
empresa, ser em uma regido simples de Belo Horizonte, além da propria estrutura do prédio ser
simples. Um ponto bastante citado e reconhecido como artefato da empresa é o seu modelo de
gestdo (entrevistado E09), construido com a parceria da consultoria Falconi.

O quarto elemento deste construto sé@o os Pressupostos, que sdo mais profundos e
dificeis de serem identificados, pois se tratam de percepcdes, pensamentos e sentimentos que
os funcionarios tém e sdo aceitos e compartilhados por todos, mesmo que ndo saibam a origem
deste. Um dos pressupostos trazido pelos entrevistados foi o “sentimento de dono” ligado a
paixao de pertencer a Rede Alpha. A empresa trabalha muito fortemente na injecdo dessa paixao
no sangue de seus funcionarios, buscando sempre incentiva-los a “vestir a camisa”. (E08 e E14)

Em sua documentacdo também, no manual ja citado anteriormente, chamado Manual de
Estilo e Comportamento, o seguinte trecho € escrito:

“Todas as ac¢Oes do colaborador devem ser pautadas em zelar pelo nome e reputacdo da
Rede Alpha em toda a sociedade. Agindo com honestidade, respeito, retiddo, ética e
integridade.”

Outra percepcdo levantada nas entrevistas foi sobre a comunicacdo aberta na empresa,
seja qual for o canal, pessoal ou virtualmente, as pessoas séo abertas a te receber, a diretoria é
acessivel a ouvir seus funcionarios, nao importando o nivel deste, havendo um senso de

liberdade, de facil acesso (E06 e E13). Neste aspecto, o entrevistado EQ9 relata que:
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“A empresa tem uma caracteristica muito interessante que vem de longa data [...] que é
o0 ouvido atento. [...] Entdo a empresa tem o ouvido aberto, e para o presidente independe
do CPF, pode ser o operador de caixa, 0 seguranca, porteiro.”

Contudo, nem todas as percepcdes sdo de pontos positivos da cultura da empresa. Uma
questdo levantada por alguns dos entrevistados é sobre o perfil das liderancas, englobando os
critérios pelos quais a empresa escolhe seus lideres. O primeiro ponto é a personalidade, que
parece ser necessario o profissional ter um perfil mais incisivo, exigente e até mesmo autoritario
a ponto de agir sob comando e controle (E05). O entrevistado EO6 traz um relato sobre o topico:

“Nesses 15 anos, eu tinha uma percepcdo de que a lideranca estava muito vinculada a
tempo de empresa e até a uma questdo de perfil, tipo aquela pessoa tem uma postura de
gestor, que é mais incisiva, que cobra, que € mais exigente. Entdo, até alguns anos atras,
eu tinha uma percepcdo clara de que tinha a ver com personalidade e tempo de casa.”

O entrevistado E06 cita o outro ponto que é bastante considerado: o tempo de casa. A
cultura muito familiar da empresa aparenta considerar e valorizar quem esta na empresa ha
muitos anos, pois esses profissionais t€ém o “sangue Alpha”, tem o jeito de ser da empresa e
conseguem liderar de acordo com o0 que a empresa espera de um gestor.

A Rede Alpha era conhecida internamente por ndo ter tolerancia ao erro dos seus
funcionérios, contudo isso foi mudando nos ultimos anos, conforme cita o entrevistado E12:

“Antes essa situacao de voceé ter o direito de errar e aprender com seu erro, ndo era uma
coisa muito aceita. Quando eu via alguém cometer um erro, nao estou falando de erro de
desvio de conduta, mas de um erro no processo, fazendo a atividade. Entéo antes eu sentia
muito medo das pessoas admitirem que erraram. Hoje em dia eu ndo sinto tanto isso.”

Prosseguindo com as analises, o proximo elemento é a Analise Transcultural e Analise
Organizacional. De maneira resumida, a analise transcultural diz que a cultura organizacional
de uma empresa sofre influéncia externa do ambiente (ex.: cidade, regido, pais) que esta
localizada; e a analise organizacional mostra que a cultura organizacional é intrinseca a
organizacao.

A Rede Alpha é uma empresa mineira, que atua ha mais de um século somente no seu
estado de origem. Ela valoriza os lagos familiares, tipicos de Minas Gerais, portanto a cultura
mineira visivelmente influencia a cultura da empresa. Ao serem questionados sobre os tragos
da cultura mineira que estdo presentes na cultura da Rede Alpha, os entrevistados, quase que
unanimemente, iniciaram suas respostas reagindo com frases tipicamente mineiras, como: “IXi,
nos somos mineiros demais!”, “Nuuuh!”, “Demais da conta sd!”.

Foi elaborada uma nuvem de palavras para representar as caracteristicas da cultura

mineira que foram mais lembradas nas respostas dos entrevistados (Figura 16).

Figura 16
Nuvem de palavras — Tracos da cultura mineira
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Fonte: Dados da pesquisa

Segundo os entrevistados, a caracteristica mineira que mais influencia a cultura da Rede
Alpha ¢ “simples”, com sua varia¢do “simplicidade”. O entrevistado E05 comenta que a
empresa ndo tem linguagem rebuscada, sistemas da “NASA”, jargdes em inglés, tudo ¢ muito
simples e direto.

Outra caracteristica mineira muito ressaltada nas entrevistas é “passo”, mas que esta
dentro de um contexto em que a empresa “da um passo de cada vez”, isso também pode ser
relacionado a outras palavras que apareceram na nuvem, como ‘“devagar”, “devagarzinho”,
“tranquila”, “sossegada”, “persisténcia”, “comedido”, “caladinho”, “quietinho” e a expressao
mineira “come quieto, pelas beiradas”. Constata-se que uma maior propensao a inovacoes de
natureza incremental, implementadas somente quando houver menor risco e maior
comprovacao de resultados.

Na historia da Rede Alpha, ndo ha grandes alardes, havendo a busca por dar um passo
de cada vez rumo a um crescimento sustentavel (E05, E07). O entrevistado EO6 comenta sobre
0 tema:

“Nossa, esse € facil. E a persisténcia e perseveranca, “devagar e sempre”. Nao da um
passo maior do que a perna, 0 crescimento é acelerado, mas é sempre medido, sem
aventuras, sem rompantes. E aquela coisa organizada, passo a passo, constante, nio
queima dinheiro. 1sso € muito mineiro.”

Outra caracteristica muito importante da cultura mineira ¢ o “conservadorismo”, que
estd associado as palavras “desconfiado”, conservador”, “conservadora”, “desconfianca”
(Figura 16). O entrevistado EO8 comenta sobre essa caracteristica:

“A comecar pelo jeitinho conservador, eu acho isso muito da cultura mineira. A Rede
Alpha é uma empresa muito conservadora, muito pé no chdo com as coisas. Ela d& um
passo, mas sempre avaliando se aquele passo tem que ser dado ou ndo.”



85

Mesmo em um contexto em que as organizagdes tém sido mais tolerantes e diversas,
este conservadorismo também pode ser percebido no documento ‘“Manual de Estilo e
Comportamento” que contém alguns tépicos sobre estilo e comportamento, como por exemplo:
a cor do cabelo, fazer mechas no cabelo, corte M com topete alto, excesso de blush, uso de
brincos e anéis (exceto alianca), e 0 uso de piercings e alargadores.

Adicionalmente, durante os acessos as documentacfes da Rede Alpha, foi encontrado
pouco material em que a empresa se posiciona sobre o tema diversidade, apoiando a causa
contra os preconceitos de Cor, Raca, Idade, Sexo, Orientacdo Sexual e PCDs (Pessoas Com
Deficiéncia). Um dos trechos encontrados foi no Cédigo de Etica:

“A Rede Alpha néo tolera qualquer forma de:

- Preconceito em decorréncia de raga, cor, religido, filiacao politica, nacionalidade, sexo,
orientacdo sexual, idade, condi¢do fisica ou qualquer outra caracteristica;

- Conduta relacionada a assédio moral/sexual, ou outra que promova um ambiente hostil,
intimidador e que prejudique o desempenho de seus funcionarios no ambiente de
trabalho;”

Foi encontrada na intranet da empresa uma acdo de inclusdo para PCDs chamada
“Programa Incluir”, visando oportunidades para inclusdo de profissionais com deficiéncia.
Além desse programa, o Programa 50+ também foi lancado com o objetivo de trabalhar contra
0 etarismo nas contratagdes. Contudo, ainda faltam iniciativas na empresa e também a presenga
principalmente nas liderancas de diversos setores, de alguns grupos, como mulheres, pessoas
pardas e pretas, e pessoas da comunidade LGBTQIA+.

O proximo elemento a ser analisado € a Cultura do cla. A cultura da Rede Alpha sofre
uma influéncia do cla familiar, a partir do momento que a familia se envolve muito no dia a dia
da empresa. Contudo, a medida que a empresa vem se profissionalizando, essa influéncia vem
diminuindo segundo o relato do entrevistado EO3:

“Como € o caso do atual presidente, entdo € muito dificil ele passar aquela bola ali. Ele é
um cara que realmente tem as convicgdes dele, mas eu o tenho visto com muita abertura
hoje, j& estd com 73 anos, mas ele vé que ele tem que fazer isso, porque nds precisamos
dar continuidade.”

Aparentemente essa mudanca ndo tem sido tdo facil para o presidente, mas esta
acontecendo pela continuidade do negdcio da empresa. Isto passa também pelo plano de
sucessao da empresa, pois ele possui quatro opgdes bem-preparadas tecnicamente para assumir,
mas que talvez ndo tenham a mesma ideia que ele. O entrevistado EO5 evidencia isso:

“Apesar de ser uma empresa de familia e tem irméos e sobrinhos também na diretoria.
Mas existe uma sucesséo clara e essa sucessao veio por caracteristica. D& para sentir que
ele tem um irmé&o, tem sobrinhos na diretoria, mas que ndo possuem uma caracteristica
que faca perpetuar a sua ideia, 0 seu projeto.”
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Outro ponto que pode estar influenciando essa mudanca na percepcéao da presidéncia é
a entrada dos diretores ndo membros da familia. Esta percepcéo foi dada pelo entrevistado E11:

“Colocar profissionais de fora é importante, porque sendo vocé fica somente com aquela
visdo de familia, né? A gente faz algumas coisas porque a familia quer e manda fazer [...]
Porque quer queira ou ndo, quando vocé trabalha numa empresa familiar, com gestdo
familiar, é dificil vocé opinar nas decisdes.”

Portanto, na Rede Alpha o cla ainda existe, mas tem perdido forca a medida que novas
ideias tém sido trazidas por meio dos novos conhecimentos adquiridos pelos diretores que se
profissionalizaram e também pelos diretores ndo membros da familia.

O penultimo elemento que serd analisado é a Resisténcia & mudanca. Ao questionar os
entrevistados sobre como a empresa reage as mudancas, sejam elas culturais, processuais ou
tecnoldgicas, é possivel perceber que existe uma controvérsia nas opinides, enquanto alguns
entrevistados atribuem ao conservadorismo da empresa familiar a sua resisténcia, outros
acreditam que o fato de a empresa ser familiar anula burocracias e facilita as mudangas
necessarias. E possivel observar essa controvérsia nos trechos das entrevistas E05 e E13:

“A empresa sempre reage de forma fechada, pois € uma empresa muito tradicional, ela
nédo gosta de mudanga.”

“E ai, fazendo um paréntese, eu acho que as empresas familiares nesse aspecto tém um
diferencial muito bacana, porque elas sdo menos engessadas e a velocidade € maior.”

Adicionalmente, nota-se que a empresa mudou nos ultimos anos e que hoje a resisténcia
a mudanca existe em alguns setores ou assuntos especificos e ndo na totalidade da empresa
(E11).

Uma primeira percep¢do obtida é que a reagdo da empresa depende de onde a mudanca
impacta, se esta tem impacto interno, se € uma melhoria sistémica ou processual mais
administrativa, a empresa tende a ser mais flexivel. Contudo, quando se trata de cliente final,
podendo afetar vendas e resultados, a empresa se torna bastante resistente. Neste aspecto, o
entrevistado EO1 contribuiu com os seguintes trechos:

“No geral, em processos internos e dentro de tudo que desenvolvi, nunca encontrei
nenhuma barreira no sentido de poder fazer as coisas. As vezes, a resisténcia é muito
maior nos pares e convencer os funcionarios do que na lideranca. [...] Mas quando vocé
fala de venda direta, ai ja& muda bastante a percepc¢éo, dai € uma empresa mais resistente
a mudancas nesse ambito”.

Um primeiro ponto trazido nas respostas dos entrevistados € que a empresa aceita mudar
um processo ou implementar uma tecnologia nova, contanto que seja provado por A+B que
aquela solucdo vai dar certo e vai trazer retorno para a empresa. Entdo, em toda e qualquer ideia,
nova tecnologia ou processo que alguém sugere, primeiramente sdo feitos calculos, estudos,

testes, validacbes para assim comprovar a eficacia e os resultados daquilo, e apds isso, a
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diretoria ou presidéncia aprova esta implementacdo, pois ja tem certeza de que vai ser bem-
sucedida e agregar ao negdcio. Novamente, constata-se uma baixa tolerancia a erros e riscos,
gue sao inerentes ao processo inovativo.

Outro ponto que foi percebido é que algumas vezes o nivel de resisténcia a mudanca
varia com o “tempo de casa” da lideranga que esta recebendo aquela sugestdo. E notorio que
pessoas com mais tempo de empresa se acomodam no “como ¢ feito” e se tornam resistentes
pois a mudanga altera suas rotinas e “sempre foi feito assim!”, por que mudar? O entrevistado
EO1 traz um relato sobre esse assunto:

“Quando chega um elemento novo, é bastante complexo vocé conseguir desenvolver,
trazer uma outra visao, outra forma de fazer o neg6cio. As pessoas tém essa posicao, elas
tém as rotinas muito bem desenhadas. Entdo, essa coisa de parar e pensar no que esta
fazendo, esta sendo feito e dando certo todo esse tempo, dai vocé chega e quer quebrar
aquilo, estimular a mudanca, que da para fazer mais e melhor, isso € bem peculiar as
empresas familiares.”

Outro aspecto em que existe diferenciacdo na forma de lidar com as mudangas € em
relacdo ao tema dessa mudanca. O entrevistado EO6 esclarece em sua fala:

“Quando falamos de tecnologia, eu acho que eles lidam com mais facilidade. [...] Agora
outros fatores culturais, ja é uma abordagem um pouco mais complicada”

Nos ultimos anos, a empresa passou uma atualizacdo de seu parque tecnoldgico,
modernizando equipamentos e adquirindo novos sistemas. Houve a prépria construcdo do
Centro de Distribuicdo da empresa, que possui a automatizacédo de varios processos ganhando
velocidade e eficiéncia. Contudo, quando se analisa a parte da cultura e beneficios aos
funcionarios, a empresa esta ciente de que ainda precisa evoluir, pois recentemente fez uma
pesquisa de NPS na qual os funcionarios responderam sobre a cultura da empresa e a diretoria
pdde perceber a criticidade de algumas areas.

A entrevistada E14 comenta sobre isso:

“Entdo, na pesquisa NPS apareceu, por exemplo: “eu acho que o RH faz avaliagdo so6
para cumprir tabela, porque eu ndo acredito nos critérios do RH”. Ou “Ah, fulano ¢é
promovido porque ciclano gosta mais dele, entdo nao existe meritocracia”. Entdo eu acho
gue € uma cultura que ainda deixa as pessoas um pouco na ddvida assim do que que tem
por tras das decisbes, de como que a gente reconhece os colaboradores e a gente tem
alguns processos.”

O ultimo elemento a ser discutido é o Modus Operandi da empresa, que diz respeito a
como empresa toma suas decisfes, de maneira racional ou emocional, se ha dificuldades em
separar familia e negdcio, entre outros. Apesar de possuir a familia como grande maioria na

diretoria, aparentemente, a separacao familia e negécio ficou mais clara nos ultimos anos.
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Os entrevistados foram questionados sobre como a empresa estabelece seus objetivos,
determina suas expectativas e resolve problemas de baixo desempenho ou resultados abaixo do
esperado. Em sua maioria, 0s entrevistados pontuaram que o estabelecimento de objetivos e
expectativas da empresa € realizado por meio do planejamento anual hd mais de duas décadas
nesse formato. O entrevistado EO03 traz um relato sobre isso:

“Em 2003, nds contratamos a Falconi. A partir dai eles trouxeram a metodologia e nos
construimos juntos esse ecossistema. Entdo, nds comecamos a fazer essa gestdo e muito
mais, monitorar baseado numa metodologia de identificacdo e solucdo de problema, de
construcdo de metas em cima de um determinado assunto ou metodologia. Portanto, o
objetivo tracado em cada inicio de exercicio.”

Esses indicadores sdo acompanhados mensalmente e séo realizados planos de acdo no
caso de ndo atingimento da meta para que a causa raiz seja descoberta e corrigida. Esse
estabelecimento de metas é diretamente ligado ao pagamento da PPR (Programa de Participacdo
dos Resultados) da empresa aos funcionarios. Portanto € extremamente importante para a
empresa ter metas realistas e que sejam desafiadoras para que seus funcionarios busquem ajudar
aempresa a crescer e a0 mesmo tempo, serem recompensados com a participagao nos lucros da
empresa ao final do exercicio. Caso os resultados ndo sejam alcangados, a PPR ndo € paga.
(EO04).

Os funcionarios pontuam que essas metas e indicadores sdo bem pesados,
principalmente quando se trata das lojas, pois o pessoal de loja possui metas diarias para serem
alcancadas, ¢ a empresa divulga um relatorio chamado “[Bl Alerta] - Meta de Faturamento
Diério Percentual” para toda a empresa, mostrando o percentual de atingimento da meta geral.
Portanto, reforca-se a orientacdo para resultados no modus operandi.

Todo esse empenho nas metas e indicadores trouxeram beneficios para a empresa ao
longo dos anos, pois fez com que o negdcio fosse autossustentavel e rentavel, fazendo com que
a Rede Alpha possua uma reputacdo financeira irrefutvel no cenario mineiro (E05). Apesar de
bastante profissionalizada dentro de suas rotinas, a Rede Alpha ainda possui alguns momentos
em que ha a interferéncia pessoal, e ndo profissional, de um dos diretores, evidenciando que ha
ainda um caminho a trilhar para que o modus operandi seja mais profissional. O entrevistado
E03 comenta sobre:

“As vezes sio percepcdes e ndo situacdes ocorridas. A percepcdo muitas vezes vale muito,
mas acaba gue nao ¢ totalmente profissional, sempre tem pontos pessoais.”

Sobre a forma como a empresa resolve problemas de baixo desempenho ou resultados

abaixo do esperado, alguns dos entrevistados pontuaram que em certos momentos a empresa
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age de maneira passiva, resolvendo situagdes de modo diferente da que uma empresa ndo
familiar resolveria. O entrevistado E01 relata isso:

“Muitas das vezes determinadas atividades ou baixo desempenho que poderiam ocasionar
a demissdo de um funcionario, na Rede Alpha, talvez pelo cenério de caréncia grande de
méo de obra, acaba relevando a atitude de muita gente de determinada posicéo, e prefere
permanecer com o funcionario ali, porque sabe que se desligar essa pessoa vai ser dificil
repor, entdo vamos abafar essa situacdo.”

4.4.2. Andlise da Gestdo do PMO

A segunda anélise a ser realizada é do grupo de construtos sobre a gestdo do PMO. Neste

agrupamento, existem quatro construtos e onze elementos.
4.4.2.1.  Abordagem metodoléogica

O primeiro construto a ser analisado neste agrupamento é a abordagem metodoldgica,
que diz respeito a qual o tipo de metodologia (Tradicional, Agil e Hibrida) que esta empresa
adota na gestdo de seus projetos.

A Rede Alpha possui um PMO estabelecido hd 9 anos. Ao serem questionados sobre o
jeito Alpha de desenvolver projetos, os entrevistados realizaram uma separagdo importante
para, considerando que a empresa possui trés areas responsaveis pela gestdo de projetos, sendo
0 PMO, localizado na Diretoria de Tecnologia, Gestdo e Controladoria — responsavel pelos
projetos de TI; as Squads, localizadas na Diretoria Digital — responsavel pelos projetos das
plataformas digitais; e a Geréncia de Expansdo, ligada diretamente a presidéncia da empresa —
responsavel pelos projetos de novas lojas e reformas.

Portanto, de maneira geral, os entrevistados pontuaram que a Rede Alpha ndo possui
um jeito de gerir projetos, ou seja, ndo ha uma metodologia estabelecida, e até eles pontuam
que esse ndo é o foco, ndo é o mais importante, o importante é o resultado (E09). Contudo,
grande parte dos entrevistados acredita que a empresa esta procurando estabelecer o método
gue melhor se enquadra, conforme cita o entrevistado E12:

“A minha opinido é que a Alpha ainda esta criando o jeito dela. [...] Os times funcionam
de formas diferentes, cada time tem uma dindmica. [...] Normalmente eles procuram
trabalhar com a mesma metodologia, mas acabam tendo formacdes diferentes,
organizagOes diferentes. Entdo, acho que a empresa ainda esté criando a sua forma de
trabalhar.”

Iniciando a analise dos elementos deste construto, o primeiro elemento é a Metodologia
Tradicional. Na Rede Alpha, grande parte dos entrevistados acreditam que a empresa é mais

adepta a metodologia tradicional, conforme entrevistado E04:
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“QO jeito principal € a metodologia tradicional, por cascata, com cronograma e método
definido, porque tem uma preocupacdo muito grande por gerenciar a meta. Entdo tem
uma preocupacdo muito grande da diretoria em cobrar prazo para tudo. Tudo tem prazo,
plano de acdo e cronograma, em qualquer area que vocé anda vocé tem que fazer um
plano de acéo, tem que ter um responsavel, ter um prazo. Entdo a empresa tem essa cultura
e cobra muito forte o prazo para execucao das coisas.”

Adicionalmente, a entrevistada E10 comenta que a alta gestdo prefere essa metodologia,
pois traz mais seguranca para a empresa em termos de investimentos e retorno. Importante
evidenciar que o uso da metodologia tradicional na empresa se da também por uma resisténcia
a mudanca e pela falta de preparacdo e capacitacdo dos funcionarios (E05). A Geréncia de
Expansdo e o PMO sdo consideradas areas que trabalham com a metodologia tradicional
(entrevistada E08)

O template de “Status Report de Projeto — Comité” é utilizado desde 2017 pelo PMO da
empresa para apresentar um status dos projetos para a diretoria. Nele observa-se o uso de
metodologias tradicionais, trazendo o cronograma completo, com suas milestones, atividades
realizadas, pendéncias e indicadores de projeto. De igual modo, a Geréncia de Expansao possuli
um dashboard que apresenta a diretoria um relatério de andamento das obras e inauguracéo de
lojas.

Ao se analisar o segundo elemento do construto que é a Metodologia Agil, esta é
bastante atribuida as Squads do Digital. Contudo, varios dos entrevistados pontuaram que a
area ainda esta aprendendo a trabalhar com a metodologia, e também qual a melhor forma para
medir os resultados e ter entregas para a empresa (E04). Um relato importante sobre o uso da
metodologia agil no Digital € feito pela entrevistada E10:

“E no &gil a gente faz, acho mais para produtos digitais, mas com uma deficiéncia, porque
acho que é uma deficiéncia da nossa empresa e do mercado, que o agil virou uma
deturpacdo na execucdo. Entdo as pessoas comecaram a fazer uma gestdo alvo a tiro.
Entdo eu faco aquilo que cabe na Sprint, ndo mais tenho uma visao do todo e acabou
perdendo a visdo do todo. Hoje, ao ndo ter uma clareza de quais sdo esses objetivos que
eu quero, sejam eles anuais, sejam eles trimestrais, para traduzir isso para as squads, eu
acabo fazendo uma visdo alvo a tiro, que de agil ndo tem nada, porque eu passo a ter
desenvolvimentos mais lentos, que ndo entregam valor na velocidade que deveriam e as
vezes fazem entregas que meio Frankstein.”

Desta forma, a area de Digital acaba recorrendo também a préaticas da metodologia
tradicional, construindo assim uma metodologia hibrida para seus projetos. Contudo algumas
pessoas acabam confundindo a metodologia hibrida com trabalhar de forma hibrida, ou seja,
adaptando ao projeto a melhor forma de geri-lo (EQ7). Constata-se, portanto, que a metodologia
de projetos predominante é a tradicional, pois a cultura agil ainda é incipiente, requerendo mais

capacitacdo e tempo de aculturagéo.
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4.4.2.2. Maturidade em gestdo de projetos

O segundo construto a ser analisado é a Maturidade em gestdo de projetos com trés
elementos: Nivel de maturidade, Fases do ciclo de vida e a Preparacdo para lidar com projetos.

O nivel de maturidade poderia ter sido mensurado dentro da empresa por meio de
modelos existentes para analise de maturidade, contudo nesta pesquisa o foco é entender qual
a percepcdo dos funcionarios quanto & maturidade da empresa. Os entrevistados em sua maioria
eles pontuaram que a empresa ganhou maturidade em projetos nos dltimos anos, com a
realizacdo de alguns projetos complexos que foram executados. O entrevistado E02 comenta
sobre iss0:

“Existe dois momentos da empresa, antes do SAP e depois da SAP. A gente ganhou uma
maturidade geral em todos os times, mas nao vou falar que nds estamos prontos.”

Vale ressaltar que o ERP SAP foi implementado na Rede Alpha em 2019, quatro anos
apos a criacao do PMO, e segundo relato de alguns entrevistados, o projeto de implementacéo
do SAP para algumas areas foi “sangue, suor e lagrimas” pela falta de maturidade para trabalhar
com projetos (E13). Desta forma, a maturidade geral da empresa ainda é baixa, por causa da
falta de maturidade de alguns setores. O entrevistado EO5 pontua isso:

“A maturidade é baixa, em gestdo de projetos, porque como eu disse, a maioria das areas
de negdcio, como areas comerciais, area de novos produtos, de manipulados, parte de
venda de remédio, de receita, eles ndo sabem montar um plano de acdo. Entdo ndo existe
projeto, sdo tudo iniciativas soltas, mal estruturadas.”

Neste aspecto, varios entrevistados pontuaram que as &reas que possuem poucos
projetos e menos contato com 0 PMO, possuem uma maturidade menor para a gestdo de seus
projetos, pois falta capacitacdo desses times, muitos ndo tém conhecimento para fazer um plano
de acdo, muitos projetos ndo sdo acompanhados de maneira correta, ndo possuem comités
executivos, ndo possuem status report, afetando diretamente a maturidade em projetos da
empresa como um todo.

Contudo, areas como Geréncia de Expanséo, Diretoria de Tl e Diretoria Digital, que sdo
areas que desenvolvem muitos projetos e possuem times para gerir 0s projetos, possuem uma
maturidade maior, até mesmo pelas diretorias dessas areas que possuem capacitacdo e
experiéncia nisso. Apesar disso, a entrevistada E08 traz um ponto importante sobre papéis e
responsabilidades dentro da Diretoria Digital, relatando que existem conflitos de lideranga entre
a funcdo dela como Gerente de Projeto e outras fungdes de lideranca das Squads, como o
Product Owner e o Product Manager.
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Se a maturidade da empresa como um todo fosse medida segundo modelos de
maturidade como o MMGP (Modelo de Maturidade em Gestéo de Projetos), desenvolvido por
Prado (2015), o entrevistado E04 relata qual seria o nivel encontrado, segundo sua percepcao:

“Se pensar no nivel hoje de maturidade, de 1 a 5, nés devemos estar, eu imagino, um
pouco acima do trés. Porque a gente tem padronizagéo.”

Vérios documentos relacionados a gestdo de projetos evidenciam essa organizacéo da
empresa, tal como as atas do “Comité Executivo de Projetos”, que é uma reunido mensal
realizada com a diretoria e presidéncia da empresa para repassar o status dos principais projetos
que estdo em desenvolvimento. Além disso, todos os projetos liderados pelos gerentes de
projetos do PMO possuem um “Plano de projeto” estruturado, “Cronograma”, “Status Report
Semanal”, “Documento de Encerramento do Projeto”, “Plano de Gestao de Mudanga”. Como
resultado do planejamento estratégico que a empresa iniciou em 2023, hoje existe um “Comité
de Aprovacdo de Projetos” onde todos os projetos sdo avaliados pela diretoria e tem seu
orcamento aprovado um a um.

O segundo elemento desta anélise sdo as Fases do ciclo de vida. Praticamente todos os
entrevistados pontuaram que a empresa reconhece o valor das préaticas de gestdo de projetos e
a importancia do PMO conforme ilustrado. O entrevistado EO06 relatou que esse reconhecimento
iniciou com a construcdo do CD, que foi um marco para a empresa, ha mudanca da cultura e
relevancia, tanto que atualmente a diretoria possui reunides periodicas especificas sobre
projetos.

Contudo nem todos acreditam que este reconhecimento é completo, pois existem ainda
alguns pontos de melhoria e desenvolvimento que precisam ser observados. A entrevistada E08
relata isso:

“Eu acho que a empresa reconhece muito a gestdo de projeto enquanto cronograma e
escopo, tanto é que quando comeca o projeto eles ja pedem logo o planejamento, como
se 0 gerente de projeto sO planejasse. Mas ndo é sé isso, tem por exemplo a gestdo de
risco. O risco € uma coisa que a empresa tem zero maturidade para tratar e que é tdo
importante. [...] Outro ponto € a gestdo de mudancas, que € algo bem dificil. [...] mas eu
acho que existem mais oportunidades para a area.”

E perceptivel que os gestores de projetos, talvez, ndo sejam utilizados em sua capacidade
total, contribuindo em todas as vertentes possiveis de sua atuacdo. Além disso, existe uma
lacuna em vérias areas quanto ao reconhecimento da gestao de projetos, como por exemplo na
area comercial, vendas diretas, CD e manipulados (E05).

Desta forma, acredita-se que a Rede Alpha se enquadra, em relacdo as fases do ciclo de
vida de Kezner (2000), entre a terceira fase — reconhecimento da média geréncia, visto que 0s

conceitos e praticas do gerenciamento de projetos sdo aceitos, existe o suporte e 0
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comprometimento da lideranca da organiza¢do como patrocinadores dos projetos e também na
conducéo dos projetos. A quarta fase do ciclo — crescimento, que marca o inicio da criacdo de
um processo de gerenciamento de projetos, buscando uma padronizacéo nas metodologias para
o0 planejamento, execucao e controle dos projetos.

O terceiro elemento a ser analisado € a Preparacdo para lidar com projetos. A Rede
Alpha possui varias areas que executam projetos e trés areas, conforme ja citado, que gerenciam
esses projetos. Analisando a capacitacdo dos times que gerenciam projetos através da Otica
“Cargo ou Fungdo”, é possivel observar que todos os times de gestdo de projetos, seja do PMO,
Geréncia de Expansdo ou Squads, possuem formacao relacionada e adequada, contando com
especializacdo ou certificagdo em gerenciamento de projetos.

Contudo, ao analisar as demais areas da empresa, que participam dos projetos, com
funcBes mais técnicas e/ou executoras, que compdem os times do projeto, é possivel perceber
que esse conhecimento se torna mais raro. O entrevistado E05 comenta sobre isso:

“Vai ser muito desafiador para o gerente de projetos, porque as pessoas nao Sdo
capacitadas em gestao de projetos. Entdo, as pessoas ndo sabem o que é acompanhar um
projeto. Tirando a alta lideranca, as pessoas ndo sabem o que é e nem como fazer um
plano de a¢do.”

Alguns dos entrevistados pontuaram que as areas reconhecem a importancia e a
necessidade de acompanhamento de um gerente de projetos nos projetos grandes, porém, em
pequenos projetos, que sao chamados de operacionais, 0s gerentes de projetos muitas vezes ndo
sdo alocados. Com isso, pela falta de conhecimento basico de projetos, os projetos dessas areas
acabam ndo caminhando corretamente, por nao possuirem escopos bem definidos, um

cronograma de acompanhamento, controle de custos, entre outros.
4.4.2.3. Escopo de atuacdo

O terceiro construto a ser analisado é o Escopo de atuacdo do PMO dentro da empresa
com trés elementos principais: Alinhamento com a estratégia, Atribui¢des do PMO e a Gestdo
do conhecimento. Dentre as varias fungdes de um PMO, gerenciar o portfdlio de projetos da
empresa € a principal, mas também ele é responsavel por estabelecer os padrbes e metodologias,
gerenciar as pessoas envolvidas no projeto, como clientes, fornecedores e time técnico, entre
outras.

Sobre o alinhamento com a estratégia, os entrevistados, de forma quase unanime,
pontuaram que existe este alinhamento, mas ele é mais recente apds o planejamento estratégico
de 2023 (E09). O planejamento estratégico estabeleceu estratégias de negocio, sendo estas

desdobradas em metas, e realizada uma reflex&o sobre o que precisa ser feito para alcangar tais
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metas, a partir disso, foram levantados os projetos que auxiliam a empresa a atingir essas metas,
e consequentemente cumprir sua estratégia (E02).

O segundo elemento desse construto sdo as atribuicdes do PMO dentro da empresa. O
PMO da Rede Alpha executa muitas dessas tarefas, contudo algumas com mais autonomia e
suporte da alta direcdo da empresa, deixando pendentes outras dessas tarefas. Essas atribuigdes
precisam ser desenvolvidas no PMO, e ao longo dos ultimos anos 0 PMO da empresa tem se
estruturado e adquirido cada vez mais atribuicdes e melhorado sua atuacao.

O entrevistado E04 explica que:

“A atuacdo do PMO esta vinculada aos projetos estratégicos. Entdo, os projetos de grande
porte tém que ter um gerente de projeto que atua fortemente na gestdo. Nos projetos de
tecnologia, a &rea atua na maioria deles, fazendo um papel de Gestao de Projetos da TI.
E onde a area ndo entra, sdo nos projetos menores, mais especificos de cada area, que ndo
tem muito investimento associado.”

Contudo, alguns entrevistados, como o entrevistado EO5, relataram que a atuacdo do
PMO ainda ¢ limitada a determinadas areas, deixando diversas areas da empresa sem o devido
suporte e acompanhamento:

“O PMO é muito caracterizado pelos projetos dentro de tecnologia, € muito impulsionado
por isso. Entdo séo projetos estratégicos, mas ainda € muito voltada para a area de gestao
de tecnologia, de produtos digitais e de vendas em modelo digital do que todo negdcio.
Ele ndo esta presente em varios processos da companhia gque deveria estar.”

Corroborando com esse posicionamento, o entrevistado EQ7, funcionario da area de TI,
comentou que até mesmo na sua area que pertence a Tl, a atuacdo do PMO é recente, antes esse
acompanhamento era do lider da area. Portanto, é perceptivel que o PMO estad em processo de
abrangéncia de suas atribuicdes. Contudo, em algumas areas como a Geréncia de Expanséo, o
entrevistado EO1 comentou que nos projetos de expansdo ndo tem nenhuma interacdo com o
PMO e ndo ha participacdo deles em nenhuma atividade da area. A entrevistada E14 destaca a
necessidade de aproximar mais 0 PMO das areas de negocio, uniformizar o método de trabalho,
comunicar a empresa esse método, “vendendo melhor seu peixe”.

Entre as atribuicdes do PMO, foram citadas pelos entrevistados as seguintes:
Organizacdo, método e controle (E02); Atuacdo mais corporativa (E03); Conducéo dos projetos
(E06); Cronograma (EO07); Padréo e status para a Diretoria (E08); Apoio no atingimento dos
resultados da empresa e gestéo dos fornecedores (E09); Condugéo de projetos complexos (E10);
Desembaragar e auxiliar na solugdo dos problemas, gestdo do time de projeto (E12);
Comunicacéo para a empresa, controle de custos (E13).

Alguns arquivos que os gerentes de projeto do PMO elaboram para todos os projetos

demonstram essa organizagéo e a busca por uma metodologia padrdo, como: Plano de projeto,
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Documento de encerramento de projeto, Cronograma padrdo, Requisi¢do de mudanga no
projeto, Ficha de Abertura, Relatério semanal e Status report. Esses documentos séo
preenchidos ao longo de todo o desenvolvimento de cada projeto e sdo utilizados como base da
metodologia do PMO.

Outras documentacGes que sdo utilizadas pelo PMO a fim de apresentar aos gerentes e
diretores o andamento dos projetos sdo: Tela Mestre e Status Report Executivo. Estes
documentos séo utilizados mensalmente na reunido de projetos com a diretoria e presidéncia da
empresa.

O terceiro e ultimo elemento deste construto é a Gestdo do conhecimento. A Rede Alpha
ndo possui uma area especifica de gestdo do conhecimento, contudo cada uma das areas de
projeto tem buscado elaborar documentacdes e estruturar os conhecimentos internamente. De
forma geral, a gestdo do conhecimento é bastante recente na empresa, e ainda € muito falha,
segundo alguns dos entrevistados. Sendo que os conhecimentos ficam mais no ambito tacito
que explicito (E02). Ao analisar separadamente a Geréncia de Expansao, o entrevistado E01
comenta:

“Falando da expansdo, ndo existia anteriormente. Mas a gente passou a olhar isso com
mais aten¢do. Eu acho que existe uma dificuldade sim de estar 100% difundida na
empresa e vejo isso em algumas areas e ndo vejo em outras.”

O entrevistado E04, Gerente do PMO da Rede Alpha, comenta que algumas acdes estdo
sendo realizadas para tentar garantir uma melhor gestdo do conhecimento, como por exemplo:
documentar o encerramento do projeto, levantar as licdes aprendidas, padronizacdo da
documentacdo técnica do projeto e dos fornecedores, contando ainda com auditoria nessas
documentacdes.

Foi acessado o Documento de Encerramento de Projeto, onde consta um quadro de
licbes aprendidas que deve ser preenchido para todos os projetos finalizados. Entretanto, um
ponto importante é levantado pelo entrevistado E11 sobre os impactos dessa desorganizacao:

“Entéo, assim, se uma pessoa sair da empresa, ela leva o conhecimento com ela. Existem
alguns sistemas internos da empresa que se um funcionario sair, a gente esta ferrado, pois
0 conhecimento esta com ele, e ndo tem nada documentado.”

Este depoimento evidencia que a gestdo do conhecimento é um ponto a ser desenvolvido
dentro da Rede Alpha.

4.4.2.4. Posicionamento

O ultimo construto a ser analisado neste trabalho é o Posicionamento do PMO dentro da

empresa. Este posicionamento possui duas vertentes que sd@o os dois elementos a serem
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analisados: Classificacdo de PMO e a Classificagdo da organizagéo. Essas classificacdes dizem
respeito a localizagdo do PMO na estrutura hierarquica da empresa e como a organizacdo
estabelece a autoridade e autonomia do PMO em sua atuacéo nos projetos.

O primeiro elemento a ser analisado ¢ a Classificacdo de PMO. Moreno e Silva (2010)
relatam que existem trés classificagcfes principais para 0 PMO em relagdo ao seu
posicionamento dentro da empresa, sendo: um PMO do projeto (nivel 1), PMO departamental
(nivel 2) e PMO estratégico (nivel 3). Sobre essa classificacdo, os entrevistados foram
questionados qual seria, na percepcao deles, a classificacdo do PMO da Rede Alpha hoje, um

PMO mais estratégico, tatico ou operacional. A Figura 17 mostra o resultado:

Figura 17
Classificacdo do PMO na Rede Alpha

® Estratégico
= Tatico

Operacional

Fonte: Dados da pesquisa

Constata-se que 64% dos entrevistados acreditam que o PMO hoje é mais estratégico,
pois ele estd diretamente ligado a projetos estratégicos da empresa, ndo atuando em projetos
operacionais, que podem ser gerenciados pelas proprias areas (E06). Contudo, o entrevistado
E02 pontua de forma contundente que a classificacdo do PMO é tética:

“Acredito que tatico, e é o que deve ser. Se ele assumir esse papel de estratégico, esse nao
é o papel dele. O papel estratégico é de cada diretor. O papel do escritério é ajudar aquele
diretor aterrissar, isso € muito importante. O escritério do projeto ajuda no método, ndo
no “o que”, ele ajuda no “como”. E confundir isso, tira responsabilidades importantes de
nos gestores.”

Ja o entrevistado EO7 acha que o PMO é operacional:

“O escritorio de projetos ndo entra desde o inicio, para definir um orgamento, qual o
backlog de projetos e distribuir esses projetos ao longo do ano. VVocés entram quando ja
estd tudo definido e agora € executar, acompanhar o projeto para ele ter inicio, meio e
fim. Totalmente operacional.”

Desta forma, é possivel perceber que a classificagdo do PMO dentro da empresa é
confusa, talvez por um ponto ja citado anteriormente, que é a falta de visibilidade do PMO na

empresa, e também pelos funcionarios ndo entenderem bem a funcéo do PMO.
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Ao analisar a classificacdo de PMO, obteve-se acesso a documentacdes como
“Organograma da GEINF 2016 elaborado ha oito anos, e ao “Organograma — 2023” atual
representacdo das areas da Rede Alpha, e em ambos 0 PMO estéa localizado abaixo de uma area.
Em 2016, o PMO estava ligado ao SUGEC — Superintendéncia de Gestdo e Controladoria, e
atualmente esté ligado a DITEC - Diretoria de Tecnologia, Gestdo e Controladoria, portanto
estruturalmente € um PMO Departamental.

Contudo, sua atuagdo € mais estratégica, pois ele gerencia projetos de diferentes areas
da empresa, conforme relata o entrevistado E04:

“Entdo é um PMO estratégico e ndo esta vinculado a uma &rea especifica. Ndo é um PMO
para tocar projetos na area de logistica. E um PMO para tocar 0s projetos que sao
estratégicos, independente de qual area ele pertence.”

O segundo elemento sobre o posicionamento do PMO é a Classificacdo da Organizacéo.
Esta classificacdo segundo o PMI (2017) visa entender como a organizagao se estrutura para a
gestdo de projetos, se de forma Funcional, Matricial ou Projetizada. Segundo a maioria das
respostas, a Rede Alpha é uma empresa matricial (46%), conforme a Figura 18 mostra:

Figura 18
Classificagdo da Organizac¢éo quanto ao PMO

31%

= Funcional

Matricial

Projetizada

Fonte: Dados da pesquisa

O entrevistado E11 pontua que a empresa esta em um processo de transi¢cdo. Contudo,
acredita-se que esse conceito de projetizada ainda ndo é totalmente claro para as pessoas que
optaram por essa resposta. Constata-se que a Rede Alpha ndo é uma empresa projetizada,
conforme o relato do entrevistado E04:

“E uma empresa hierarquizada, com uma estrutura matricial. A gente tem um PMO que
estd vinculado a uma diretoria, mas fazendo um papel estratégico. E ai, os gerentes de
projeto estdo alocados dentro do PMO, contudo possuem uma equipe com pessoas
espalhadas em todas as diretorias. A gente ndo tem um time de execucao dentro do PMO.
Entdo a gente tem um PMO fazendo um papel matricial, ndo é projetizado.”

Trazendo a discussé@o para o conceito que o PMI (2017) trata, pode-se considerar que 0
PMO da Rede Alpha possui uma estrutura matricial balanceada, pois é perceptivel que os times
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de projetos sdao multifuncionais, contudo, cada pessoa continua respondendo ao seu gerente
funcional. A autoridade € compartilhada entre o gerente de projeto e o gerente funcional para
uma gestao mais integrada e eficiente. A comunicacdo é planejada para ocorrer a sinergia entre

projetos e fungdes.
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5. DISCUSSAO DE RESULTADOS

Este capitulo visa trazer uma discussdo dos resultados obtidos e explicitar as

contribuicdes teoricas e gerenciais que resultaram deste estudo.
5.1. Contribuicdes tedricas

Nesta secdo, destacam-se as principais contribuicdes tedricas da pesquisa. Acredita-se
que o modelo conceitual constituiu uma representacdo que articula as influéncias das
caracteristicas das empresas familiares na gestdo do PMO, preenchendo uma lacuna nas
literaturas de empresa familiar e gestdo de projetos. As influéncias foram caracterizadas como
positivas (facilitador) ou negativas (dificultador), ou até mesmo neutras. Com base no caso
estudado, a matriz (Tabela 20) mostra qual o tipo de influéncia (identificada como iN, onde N
€ um numero) que as caracteristicas das empresas familiares (listados na primeira coluna)
exercem sobre as caracteristicas da gestdo do PMO (listados na primeira linha). Para melhor
visualizacdo destas influéncias identificadas como (i), sendo a numeracdo a acompanhar o (i)

somente uma referéncia a matriz, as classificagcbes podem ser facilitador (+), dificultador (-) ou

neutro (N).
Tabela 2120
Matriz de influéncia
Gestdo
do PMO
o Escopo de ) Abordagem
Posicionamento 3 Maturidade .
Caracteristicas atuacéo Metodoldgica
da empresa familiar
Cultura N (i1) - (i2) - (i3) - (i4)
Centralizacdo - (i5) N (i6) N (i7) N (i8)
Profissionalizacéo +(i9) + (i10) +(i11) +(i12)
Estrutura Organizacional - (i13) N (i14) N (i15) N (i16)

Nota. Fonte: Tabela desenvolvida pelo autor com base em dados da pesquisa propria.

Das caracteristicas das empresas familiares elencadas, duas se destacaram,
antagonicamente, em relagéo a influéncia que exercem, sendo a Cultura a que mais dificulta os
processos de gestdo do PMO e a Profissionalizagdo a que mais facilita.

A cultura de uma empresa é um dos principais pilares desta, sendo extremamente
valorizada e protegida pelos membros da familia. No caso estudado, foi possivel observar que

a empresa possui uma cultura em qualidade total com forte orientag&o em resultados e foco no
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cliente, gerando um ambiente de muita pressdo para os funcionarios atingirem suas metas e
desafios, o que muitas vezes incluem o desenvolvimento de projetos.

Essa cultura extremamente forte e conservadora é muito influenciada pela cultura da
regido de sua origem, em acordo com a analise transcultural apresentada por Raposo (2020),
revelando caracteristicas como o conservadorismo e a desconfianga, que sdo tipicamente
mineiras. Caracteriza-se assim uma empresa bastante resistente a mudancas e inovagoes
disruptivas, buscando sempre um caminho seguro e comedido (Kammerland & Essen, 2017).

Dessa forma, € perceptivel que a cultura se torna um dificultador da adocdo de
abordagens metodoldgicas (i4) atualizadas, destacando-se a metodologia agil. Apesar de
possuir gestores de projeto capacitados e ferramentas, a empresa estudada possui um time
executor (exceto os gestores de projeto) que possui pouco ou nenhum conhecimento sobre
projetos e as metodologias utilizadas, como por exemplo, a abordagem agil, necessitando assim
de treinamento basico dos conceitos e préticas, e melhor defini¢do de papéis e responsabilidades
nesses times. Na empresa estudada, foi percebido que a utilizacdo da metodologia tradicional é
mais aceita por trazer seguranca para a diretoria nos projetos desenvolvidos (Zasa & Pellizzoni,
2021), devido a alta aderéncia da mesma a cultura tradicional da empresa.

De igual modo, a cultura forte da empresa familiar estudada faz com que os funcionarios
possuam o sentimento de dono, visivel principalmente naqueles que tém “tempo de casa”, sendo
estes, funcionarios respaldados em suas a¢des e com credibilidade para tomada de decisGes. Os
“funcionarios leais” se sentem parte do cld familiar por possuirem a cultura enraizada em si
(Venturi & Lenzi, 2003). Contudo, grande parte desses funcionarios, se acomodam em suas
posicdes devido a credibilidade que possuem com a familia e ndo se desenvolvem
profissionalmente, gerando empecilhos para a maturidade em projetos (i3) e lacunas de
conhecimento, que poderiam ser resolvidas se recebessem treinamento adequado por parte da
empresa. Percebe-se também que os treinamentos existentes na empresa estudada sdo mais
voltados para os padrdes de atendimento, processos de qualidade e ferramentas atuais,
reforcando o status quo e garantindo uniformidade na operacdo varejista, o que é fundamental.
No entanto, esses treinamentos habilitam pouco os colaboradores a lidarem com a inovagéo e
as transformacdes digitais em curso. Tal contexto acaba estimulando a empresa a buscar
profissionais externos que estdo mais atualizados, capacitados tecnicamente e com mindset de
projetos, sendo esta profissionalizacdo um facilitador para o aumento de maturidade da empresa
(i11) para lidar com projetos (Andersen & Jessen, 2003).

Adicionalmente, outra influéncia dificultadora que foi percebida é a da cultura sobre o

escopo de atuacdo do PMO (i2) dentro da empresa familiar. No caso estudado, foi possivel



101

verificar que a atuagdo do PMO ndo é homogénea/uniforme, ou seja, ndo so todas as areas que
sdo atendidas e suportadas pelo PMO na execucdo de seus projetos. Isto se deve a alguns fatores
como a natureza dos projetos que sdo desenvolvidos nessas areas, pelo nivel de investimento
envolvendo estes projetos e pelo baixo nivel de conhecimento em projetos e/ou gestdo de
projetos que as areas clientes possuem. Por consequéncia, a atuacdo do PMO é seletiva e
determinada pela diretoria somente para projetos que trardo maiores resultados para a empresa.

No caso estudado, o processo de profissionalizacdo da empresa familiar foi
caracterizado como lento, ou seja, que vai demorar alguns anos ou até geracdes para se
concretizar devido a resisténcia da empresa (Mendonca & Aidar, 2021). Contudo, 0 PMO ¢
participe neste processo, influenciando e sendo influenciado por ele. Profissionais qualificados
em posicdo de lideranca possuem conhecimento atualizado de mercado, sendo adeptos a
praticas administrativas modernas, e, por conseguinte, influenciam positivamente no
posicionamento (i9) do PMO dentro da empresa (Kezner, 2002; King, 1993). A medida que se
tem entendimento da relevancia do PMO, ele sai de uma posicao departamental para uma éarea
estratégica e atua de forma mais projetizada.

Sendo assim, a profissionalizacdo se torna um facilitador também na ampliacdo do
escopo de atuacdo (i10) do PMO dentro da empresa familiar (Aubry et al., 2010; Hobbs &
Aubry, 2007; Valeriano, 2005). A medida que se reconhece a importancia dos projetos no
alcance das metas e do planejamento estratégico da empresa, as atribuicdes do PMO se ampliam
e a gestdo do conhecimento dos projetos ganha relevancia para a estruturacdo dos projetos.

Apesar do escopo desta pesquisa considerar apenas a influéncia das caracteristicas das
empresas familiares na gestdo do PMO (vide fluxo unidirecional do modelo conceitual), ha
evidéncias no caso estudado de que o PMO influencia em menor intensidade as caracteristicas
da empresa familiar no que tange a profissionalizacdo da gestdo. A atuacdo do PMO demanda
dos profissionais da empresa uma reciclagem e qualificacdo maior, menor centralizacdo em
relacdo as decisdes relacionadas aos projetos e seu orgcamento, estrutura mais projetizada
(considerando que abordagens metodoldgicas ageis trabalham neste tipo de estrutura), e
oxigenacdo da cultura corporativa. Cabe aos estudos futuros aprofundar o sentido contrario do
fluxo aqui debatido.

Outros dois pontos a serem facilitados pela profissionalizacdo da gestdo sdo a
maturidade em gestao de projetos (i11) e a abordagem metodologica (i12). A partir do momento
em que a empresa investiu na profissionalizacdo dos diretores, membros da familia, e adicionou
os dois profissionais de mercado, ndo membros da familia, a sua diretoria, houve um incremento

dos conhecimentos, técnicas e praticas modernas, tornando assim os profissionais da diretoria
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qualificados para as posicOes que ocupam (Drucker, 1998; Freitas, 2005). Ao trazerem
experiéncias de outras organizagdes, tais profissionais ampliam o repertorio gerencial e cultural
da empresa, pois tendem a adotar praticas administrativas modernas que incluem metodologias
de projetos mais atuais. A pesquisa ratifica os estudos de Frugis (2007), para quem 0s
treinamentos internos e a contratagdo de profissionais técnicos externos para execucao das
atividades de projetos incrementam 0s conhecimentos de metodologias de projeto e a
maturidade da empresa como um todo.

Ainda que a cultura organizacional tenha uma influéncia neutra (i1) no posicionamento
e no respaldo interno do PMO, a centralizacdo (i5) e a estrutura organizacional (i13)
influenciam negativamente (dificultador) o posicionamento do PMO. No caso estudado, foi
possivel perceber que existe uma priorizacdo de projetos com alto valor do investimento e
complexidade, limitando a classificacio do PMO dentro da organizacdo. Apesar das
divergéncias nas percepcdes dos funcionarios e da predominancia nas opinides de que o PMO
é estratégico (Figura 17), o conjunto dos dados coletados permite classificar o PMO como tético
em funcdo de restricbes em sua autonomia, escopo de atuacdo e poder de influéncia,
corroborando os estudos de Bueno, Domingues, Vieira e Barcelos (2017). No caso em questéo,
0 PMO néo fornece suporte a projetos menores, deixando assim algumas areas de lado. Ha
evidéncias de que nem todo projeto requer (ou merece) o envolvimento do staff qualificado do
PMO, limitando a difuséo da visdo orientada por projetos na organizagéo e a disseminacao dos
conhecimentos basicos de projetos para os times que os desenvolvem. Por conseguinte, as
oportunidades de se promover uma estrutura mais projetizada se tornam restritas, favorecendo
a manutencdo das estruturas matricial e funcional (Figura 18).

Com base nos dados, constata-se que a centralizagdo tem influéncia neutra no escopo de
atuacdo (i6), na maturidade (i7) e na abordagem metodoldgica (i8). N&o € o fato da familia ser
centralizadora nas decisfes que afeta esses parametros, mas sim a falta de uma cultura de
projetos na empresa. A falta de conhecimento em projetos pelas areas clientes constitui o maior
limitador para o avango da maturidade, para um leque mais ampliado de abordagens
metodoldgicas, e para a ampliacdo do escopo de atua¢do do PMO.

Analogamente, a estrutura organizacional possui influéncia neutra em trés elementos da
Gestdo do PMO. Vale ressaltar que no caso estudado a empresa possui uma estrutura
organizacional do tipo burocracia profissional, que é caracterizada pela padronizacdo de
habilidades por meio de treinamentos e a busca de profissionais capacitados para atuarem de
forma autbnoma em suas atribuigdes. Sendo assim, é possivel evidenciar no caso estudado que

0 escopo de atuacdo do PMO (i6) ndo e limitado pela estrutura organizacional da empresa,
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sendo o posicionamento do PMO mais responsavel por afetd-lo. De igual modo, a maturidade
em gestdo de projetos (i7) ndo sofre influéncia nem positiva e nem negativa da estrutura, visto
que o0 modo como a empresa se estrutura ndo demonstrou afetar o nivel de maturidade em
projetos. Por ultimo, a abordagem metodoldgica (i8) ndo é influenciada pela centralizacdo da
tomada de decisdo visto que esse perfil de organizagdo busca profissionais capacitados e
também capacita profissionais internamente. Concluiu-se para o caso estudado que a adogao de
novas abordagens metodoldgicas € influenciada muito mais pela cultura corporativa.

O estudo realizado revelou que o PMO precisa ter conhecimentos técnicos e habilidades
politicas para o convencimento de toda a diretoria, principalmente o presidente e 0s membros
da familia, que compartilham as decisdes (Dyer, 1988; Lussier & Sonfield, 2004), no que tange
a aprovacdo de projetos e apoio nas decisdes relativas a estes.

Outro ponto que evidenciou as percepcdes divergentes dos funcionarios com a teoria
estudada foi em relacdo ao engessamento dos processos, inovacdes e melhorias pela
padronizacdo da empresa. A percep¢do dos funcionarios € que a empresa nao sofre esse
engessamento por causa dos padrdes, sendo que alguns acreditam que esses padrbes podem até
impulsionar o funcionario a inovar. Essas percepc¢des contradizem os estudos de Liao, Fei e Liu
(2008) que relatam que as estruturas mecanicistas, com sua formalidade, quando dispostas ao
aprendizado de novos comportamentos, estdo geralmente delimitadas aos ja existentes na

organizagdo (exploitative learning), considerando o contexto de estabilidade.
5.2. ContribuicGes gerenciais

Como contribuicBes gerenciais desta pesquisa, € possivel vislumbrar a proposta de um
novo arranjo organizacional especifico para 0 PMO em empresas familiares (Figura 19). Este
arranjo foi elaborado considerando alguns resultados obtidos durante este trabalho.

Figura 19
Novo arranjo organizacional do PMO em empresas familiares
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Como ponto principal do arranjo proposto, pode-se visualizar o posicionamento do
PMO na estrutura organizacional. Este esta ligado diretamente ao Presidente/CEO da empresa,
sendo assim um PMO Corporativo, que também atendera alguns projetos departamentais que
sdo importantes para a empresa em linha com os trabalhos de Lacerda (2019) e Tavares (2022).

Um dos principais pontos motivadores dessa mudanca € dar maior autonomia para o
PMO dentro da empresa, incrementando a autoridade do Gerente do PMO, que passa a ser
Diretor do PMO, e ndo submisso a uma diretoria. Tal empoderamento do executivo lider do
PMO em suas decisdes em relacdo aos projetos da empresa diminuiria a influéncia dos outros
diretores sobre 0s projetos e consequentemente interferéncias no processo de trabalho do PMO.

Outro ponto importante para o bom funcionamento de um PMO em uma empresa
familiar € que este tenha um or¢amento proprio, que fica alocado no centro de custo do PMO,
trazendo assim mais organizacgao aos projetos, e maior controle dos investimentos. Dessa forma,
0 PMO se torna uma érea estratégica dentro da empresa, possuindo os funcionarios executores
(gerentes de projetos) e o orcamento de todos 0s projetos, sendo assim capaz de dar autonomia
e poder ao gerente de projeto mediante a equipe de projeto e as respectivas areas clientes.

Esse novo posicionamento do PMO traz também mais visibilidade para a area na
empresa, pois ao se tornar uma area estratégica e independente das outras diretorias, 0 PMO
passa a ser conhecido e respeitado em suas atividades. Além disso, um PMO centralizado
auxilia na melhor definicdo de suas atribuicdes mediante a organizacdo, estabelecendo uma
metodologia Unica de trabalho dentro da empresa.

E possivel vislumbrar que, nesse arranjo organizacional, 0 PMO passa a ter um ou mais
gerentes de projetos estratégicos, que sao dedicados aos projetos considerados estratégicos para
a empresa, independente de qual area esse projeto pertenca, trazendo um dinamismo e
multifuncionalidade ao GP. Também vislumbra-se um outro grupo de Gerentes de Projetos
Operacionais, que sdo projetos ligados as diretorias, atendendo assim demandas de todas as
areas. Assim, todos o0s projetos da empresa serdo acompanhados e assistidos por um gerente
de projetos, independentemente de sua complexidade ou valor investido.

De igual modo, todos os gerentes de projetos se tornam também responsaveis pela
aprendizagem organizacional daquela area, no que tange projetos, trazendo conhecimento
basico sobre projetos e a importancia da gestdo dos projetos, muito alem de preenchimento de
templates e documentacao.

Dois papéis importantes que foram adotados nesse novo arranjo organizacional sdo 0s

profissionais da Gestao de Processos e do Conhecimento e de Gestdo da Mudanca. S&o figuras
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muitas vezes desconsideradas na maioria das empresas, mas para empresas que possuem
projetos se tornam extremamente necessarios, para que toda a empresa possa crescer e aprender
a gerir o conhecimento desenvolvido internamente e as mudangas que ocorrem devido a
implantacdo dos projetos.

Essa proposta de arranjo visa trazer para 0 PMO uma melhor gestdo e isonomia mediante
as caracteristicas da empresa que muitas vezes afeta a area por falta de autonomia.

Outra contribuicdo gerencial relevante evidenciada pelo caso estudado é que ndo basta
possuir gestores de projeto capacitados (internamente ou oriundos do mercado) se a equipe nao
possui 0s conhecimentos de gestdo de projetos. Em uma metéfora esportiva, um técnico de elite
ndo é fator suficiente para assegurar a conquista do campeonato, sendo necessarios jogadores a
sua altura para interpretarem e executarem suas orientacfes. A deficiéncia de conhecimento da
equipe constitui um fator extremamente limitador tanto para a ado¢do de abordagens ageis
quanto para um maior nivel de maturidade em projetos. Em suma, a profissionalizacdo da
empresa familiar ndo deve estar limitada ao nivel da Diretoria, mas envolve investir na melhor

qualificacdo de seus colaboradores em todos os niveis.
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6. CONCLUSOES

O objetivo deste capitulo é apresentar as conclusdes desta pesquisa, tendo em vista o
objetivo geral de analisar o impacto das caracteristicas de uma empresa familiar na gestdo de
um Escritério de Projetos (PMO) de uma empresa brasileira de grande porte do ramo do varejo
farmacéutico. Também sdo apresentadas as principais limitacfes da pesquisa e sugestdes de
trabalhos futuros.

A presente pesquisa evidenciou que as caracteristicas das empresas familiares
influenciam diretamente na gestdo do PMO. Das quatro caracteristicas das empresas familiares,
foi possivel determinar que trés influenciam de forma a dificultar a gestdo do PMO. No caso
estudado, a cultura organizacional é a principal delas, ja que o fato de a empresa possuir uma
cultura antiga, conservadora, resistente a mudanca, e que demora a se adequar ao mercado,
torna-se uma barreira para a evolucdo do PMO como area estratégica. Cabe ressaltar que cultura
conservadora ndo € atributo exclusivo de empresa familiar.

A centralizacdo de poder na tomada de decisdo pelos membros da familia também é um
dificultador visto que pode restringir os investimentos em projetos e inovaces, e interferir no
desenvolvimento dos projetos, pois a qualquer momento o cld familiar pode decidir por
interromper ou cancelar um projeto a fim de atender uma necessidade familiar. A estrutura
organizacional da empresa pode ser um dificultador da gestdo do PMO, pois sua atuacédo se
torna restrita a areas especificas, escolhidas pela familia, limitando o alcance e escopo do PMO
e consequentemente impactando nos resultados dos projetos executados.

Ao se comparar a gestdo do PMO em uma empresa familiar e em uma empresa nao-
familiar, hd que se esperar maiores dificuldades no primeiro contexto. Por mais que a
governanca do PMO esteja bem estabelecida em padrdes de jure, a presenca da familia na alta
cUpula constitui um peso de facto na tomada de decisdo estratégica. Cabe ao PMO no contexto
da empresa familiar desenvolver a habilidade de articulacdo politica e conquistar um respaldo
técnico baseado em desempenho. A conjugacdo dessa habilidade politica com a reputagdo
pavimentara o caminho em direcdo a um PMO mais independente e com atuagdo mais
estratégica.

O grau de profissionalizacdo da gestdo pode ser considerado a Unica das caracteristicas
das empresas familiares a influenciar de forma a facilitar a gestdo do PMO. Quanto mais
profissionalizada a gestdo, € de se esperar maior maturidade em projetos da empresa, maior a

chance de adocdo de praticas e metodologias modernas e maior o escopo de atuagdo do PMO,
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pois os profissionais qualificados, com experiéncia e conhecimento enxergam valor nas
atividades desenvolvidas pelo PMO.

Esta pesquisa também evidenciou a importancia da capacitacdo das equipes da empresa
familiar para a gestdo do PMO. Em empresas familiares, a tradicdo usualmente se imp&e mais
facilmente do que a modernidade. Uma cultura de cla favorece que as novas liderancas se
espelhem no comportamento dos membros da familia, repetindo comportamentos e modelos de
gestdo bem-sucedidos em épocas passadas. No entanto, o acelerado ritmo de transformacdes
digitais demanda o desenvolvimento de novas competéncias para lidar com novos desafios de
negdcios. Portanto, a profissionalizacdo da gestao requer ndo somente a busca de profissionais
externos, mas também o desenvolvimento dos colaboradores internos, a comecar pelos
membros da familia, que devem servir de exemplo. No caso estudado, em particular, o0s
consideraveis investimentos na qualificacdo profissional das novas geracGes da familia
favoreceram a modernizacdo da empresa e consequentemente na aceitagdo do PMO como érea
estratégica. Adicionalmente, a maior qualificacdo dos colaboradores da empresa familiar
amplia o repertdrio de ferramentas de gestdo para inovar e assumir riscos para além de somente
repetir formulas passadas.

Tal capacitacdo em projetos é fundamental para que se internalize uma cultura
projetizada. Caso contrério, corre-se 0 risco de se estagnar em uma adogdo protocolar e
instrumentalizada da gestao de projetos, baseando-se em modelos de documentos (templates) e
ferramentas, mas sem assimilar os principios e o modelo mental da agilidade. Esse
aculturamento é fundamental para se galguem patamares mais elevados de maturidade em
projetos, aumentando significativamente o nimero de projetos bem-sucedidos na empresa.

Percebe-se, ainda, que a empresa estudada se encontra na direcdo correta, mas a
consolidacdo do PMO se dara de modo gradual. Para o caso estudado, conclui-se que as
caracteristicas da empresa familiar inibem, mas nédo blogueiam a atuacdo do PMO. Em suma,
em uma organizagdo familiar, o PMO deve ser “mineiramente” implantado, conquistando
politicamente aos poucos seu espaco a partir da comprovacao do seu desempenho técnico.

Como limitador desta pesquisa, percebe-se a necessidade de analisar se as caracteristicas
das empresas familiares evidenciadas no modelo sdo validas para qualquer segmento ou porte
de empresa familiar. E possivel também ressaltar que as entrevistas foram realizadas com uma
amostra pequena de funcionarios, e que essa amostra se limitou a areas que ja possuiram ou
possuem contato com projetos dentro da empresa. Outro limitador a ser considerado é que o

estudo se deu em uma empresa fundada e instalada em Minas Gerais somente. Talvez empresas
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fundadas em regides com outros tragos culturais ou que se expandiram pelo Brasil tenham
resultados diferentes.

O estudo se limitou ao cenario atual do Escritério de Projetos (PMO) da empresa, nao
considerando sua implementacdo no passado. Além das limitacGes ja descritas, € importante
salientar que o pesquisador/entrevistador é funcionario da empresa pesquisada, compondo o
quadro de gerentes de projeto do PMO. Este fato pode ou néo ter afetado as respostas dos
entrevistados, em maior ou menor nivel.

Como sugestdo de trabalhos futuros, indica-se a aplicacdo do modelo conceitual na
implantacdo de um PMO em uma empresa familiar, visando verificar se as caracteristicas
levantadas afetam também essa importante etapa inicial. Outra sugestdo é a validacdo das
caracteristicas das empresas familiares evidenciadas no modelo para outros segmentos ou
portes de empresa familiar ou ainda regides, seja na forma de um estudo de caso qualitativo, ou
quantitativo. Recomenda-se também investigar o fluxo contrario do modelo de pesquisa, ou
seja, como o PMO influencia as caracteristicas da empresa familiar.

Por fim, por mais que seja desafiadora a gestdo do PMO no contexto de uma empresa
familiar, os frutos, apesar de demorados, parecem ser promissores. O caso estudado revelou que
o0 Escritério de Projetos (PMO) constitui um I6cus de discusséo estratégica e de exercicios da

inovacgdo, ampliando gradativamente os horizontes da empresa familiar.
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APENDICE A
Roteiro de Entrevista — Estudo de Caso Rede Alpha

Com apoio do Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo da PUC Minas, estamos
realizando uma pesquisa de Mestrado a respeito das influéncias das caracteristicas das empresas
familiares para a gestdo de um Escritdrio de Projetos.

Agradeco antecipadamente pela disponibilidade e colaboracéo.

E importante deixa-lo(a) tranquilo(a) quanto a garantia de sigilo de dados confidenciais.
Seu nome ndo serd exposto nos relatorios de pesquisa nem o nome da empresa. A sua identidade

sera preservada e sera utilizada apenas por mim para fins académicos.

Dados Socio Demograficos:

- Cargo:

- Tempo de experiéncia profissional (inclui a carreira toda):

- Tempo de empresa (Alpha somente):

- Setor de atuacéo:

- Nivel de formacdo (graduacdo, pds ou MBA, Mestrado):

- Possui ou ja possuiu alguma certificagdo em Geréncia de Projetos (ex: PMP)

CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS FAMILIARES

1. Como vocé associa a manutenc¢ao do “Padrao Alpha” com o treinamento atual
dos colaboradores?

2. Como a empresa trabalha para que padrdes nao “engessem” 0S Processos e
impecam inovacgdes e melhorias?

3. Ha 4 anos a empresa inseriu em sua Diretoria 2 profissionais ndo membros da
familia, compondo a sua diretoria com 4 membros da familia e 2 profissionais de mercado.

Como vocé enxerga a relacdo entre membros da familia e funcionarios ndo membros
que ocupam cargos de gestdo? Como foi essa mudanca para a empresa?

4. Qual a sua percepcdo sobre a qualificacdo dos profissionais em posicédo de
lideranca na empresa?

5. Como vocé descreveria 0 processo atual de tomada de decisdo na empresa?

(Centralizado ou descentralizado)?
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(Follow-up questions: Trouxe a adogdo de praticas mais modernas do mercado? Houve
mudancas na cultura da empresa?) Como foi para a familia o processo de profissionalizacao da
gestao?

6. Como vocé percebe o planejamento da empresa para 0s proximos ciclos de

gestdo? em 5 anos? 10 anos?

7. Como vocé caracterizaria 0 ambiente de trabalho e o clima da empresa?
8. Quais os elementos mais marcantes da cultura da empresa?
9. Que tracos da cultura mineira vocé percebe na cultura da empresa?

10. Como a empresa reage as mudancas, sejam elas culturais, de processo ou de
tecnologia?
11. Como a empresa estabelece seus objetivos, determina suas expectativas e

resolve problemas de baixo desempenho ou resultados abaixo do esperado?

GESTAO DE PROJETOS e PMO
1. Considerando que as metodologias de projeto podem ser mais tradicionais
(sequenciais / cascata, com planejamento prévio e escopo definido), ageis com ciclos curtos, ou
hibridas (mista entre os dois modelos), como vocé percebe o jeito “Alpha” de desenvolver
projetos?
2. Como vocé percebe a maturidade da empresa em gestdo de projetos?

(Follow-up questions: Qual o nivel de sucesso dos projetos na empresa?)

3. Como vocé percebe o reconhecimento das praticas de gestdo de projetos na
empresa?

4. Como os projetos estdo alinhados com a estratégia da empresa?

5. Como vocé percebe a atuacdo do Escritorio de Projetos PMO (Geréncia de

Portfolio de Projetos Estratégicos) da empresa?

6. Como vocé avalia a producdo de conhecimento gerado pelos projetos da
empresa? S&o documentados?

7. Qual é o grau de posicionamento mais estratégico, tatico ou operacional do PMO
da empresa na sua percepgéo?

8. Como vocé percebe a relacdo do PMO com a estrutura da empresa? Mais dentro

de uma estrutura funcional, matricial ou projetizada?





