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INTRODUCAO

O presente trabalho refere-se a um estudo realizado
no Centro Tecnoldgico de Pesquisa de Motores CTM da
COFAP — Companhia Fabricadora de Pegas.

Segundo Vasconcelos (1979), a estrutura organiza-
cional é o arcabougo formado pela autoridade, ativida-
des e comunicag¢des de individuos em cada unidade or-
ganizacional. Esta mesma estrutura permite esclarecer
os varios papéis na organiza¢3o e com isso a identifica-
¢do dos responsaveis pelas varias atividades a serem de-
senvolvidas.

Existem trés formas basicas para se estruturar um
Centro de P&D. Estas trés formas s3o: funcional, por
projetos e matricial. A forma matricial é uma combina-
¢do das duas primeiras. A estrutura funcional tem como

principal caracteristica o agrupamento dos pesquisado-
res de acordo com a especialidade técnica dos mesmos,
isto &, de acordo com a fun¢do desempenhada. Na es-
trutura por projetos, os pesquisadores se agrupam con-
forme os projetos nos quais estdo envolvidos. As figuras
1 e 2 ilustram os dois tipos de estruturas citados.

A comparagdo das duas estruturas ja foi objeto de
estudo de varios autores. Segundo Torgensen, Voich
(1968), Allen (1958) e Newman (1972), a forma funcio-
nal apresenta as seguintes vantagens: maior especiac¢io,
maior capacitagdo, melhor qualidade técnica, melhor
utiliza¢do dos recursos humanos e materiais e aumento
da satisfacdo do pesquisador. A maior especiacdo é jus-
tificada pela unido de um mesmo chefe, que pode distri-
buir o trabalho de acordo com a especialidade de cada
um.
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Fonte: Vasconcellos, E. In: Administragdo em Ciéncia e Tecnologia, Marcovitch, J., 302,

Ed. Edgard Blucher Ltda, Sao Paulo 1983.

Figura 1

Estrutura Funcional
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Pesquisadores de diversas especialidades (Sistemas Elétricos, Concre-
to, FundagGes e Estrutural, conforme as necessidades dos projetos.

Fonte: Vasconcellos, E. In: Administracdo em Ciéncia e Tecnoi >
gia, Marcovitch, J., 303, Ed. Edgard Blucher Ltda., Sio
Paulo 1963.

Figura 2

Estrutura por Projeto

A maior capacitagdo técnica da institui¢do se justi-
fica porque o0 acumulo de conhecimentos é mais facil de
ser obtido, e isto promove a constituicdo de uma ‘‘me-
moria técnica’’, que sem sombra de davidas é altamente
desejavel. »

A melhor qualidade técnica, quando comparada
com a estrutura por projetos, é notoria conforme de-
monstrado por Marquis (1965). Os recursos humanos e
materiais segundo Sbragia (1978) sdo melhor utilizados,
pois dentro deste tipo de estrutura evita-se a duplicacdo
de esforgos, e de equipamentos, quando a supervis3o se
faz pelo mesmo chefe da se¢do técnica. A satisfagdo do
pesquisador é auméntada, quando esta com seus pares e
¢ supervisionado por um especialista na 4rea. Porém a
estrutura funcional também possui problemas. Vascon-
cellos (1983) os classifica como graves, e os identifica
como:

¢ tendéncia a formacg3o de unidades estanques
¢ tendéncia a fazer mais pesquisa aplicada que béasica

A estrutura por projetos tem sido utilizada, como
uma das alternativas, quando se tem dificuldades de de-
senvolver projetos integrados. Autores como Sayles
(1971), Gibby (1975) e Flippo (1973) apontaram as prin-
cipais vantagens da estrutura por projeto: existéncia de
um principal responsavel pelo projeto; melhor integra-
¢do entre as areas técnicas; melhor cumprimento de pra-
Zos e custos e maior satisfagdo do pesquisador. Dentre
todas as vantagens estabelecidas, a inica que deixa du-
vidas, e que necessita de uma analise mais profunda, ¢ a
da satisfa¢3o do pesquisador, uma vez que ja foi objeto
de referéncia nas vantagens da estrutura funcional. A
satisfacdo do pesquisador pode ocorrer em ambas as es-
truturas, e ela vai depender em grande parte da persona-
lidade, dos valores e das caracteristicas pessoais dos pes-
quisadores.

A terceira estrutura a ser abordada é a matricial,
que.é o resultado da utilizagdo, simultinea, de duas ou
mais formas de estrutura sobre os mesmos membros de
uma organiza¢io, com em parte dela. Isto a diferencia
da estrutura mista que utiliza formas diferentes de estru-
tura para a mesma organizacio, mas para pessoas dife-

rentes. Na matriz o individuo pertence ao mesmo tempo
a duas ou mais estruturas, tendo relacionamentos hori-
zontais. Segundo Shannon (1972), podemos defini-la
como um conflito controladq entre um grupo de geren-
tes que tem responsabilidades especificas por um produ-
to, programa ou projeto, e outro grupo de executivos
que tem responsabilidades funcionais especificas. A fi-
gura 3 abaixo ilustra este tipo de estrutura:

| | ]

[ Fitoparasitologia] [Econ. Agricola ] [Irrigagdo e Solos |

Fonte: Vasconcellos; E. In: Administragdo em Ciéncia ¢ Tecnolo-
gia, Marcovitch, J., 306; Ed. Edgard Blucher Ltda, Sdo Pau-
lo, 1983.

Figura 3

Exemplo de Estrutura Matricial

A grande vantagem da estrutura matricial é somar
0s aspectos positivos da estrutura funcional com as da
estrutura por projetos. Esta estrutura apresenta a des-
vantagem de aumento de conflitos, que decorrem da du-
pla ou miltipla subordinagio.

Da maneira como foi abordado até agora, temos a
impress3o que somente estes trés tipos de estrutura po-
dem ocorrer nos diversos Centros de P&D. Porém, isto
ndo é verdade. Ocorrem outros.tipos intermediérios,
que sdo resultantes da combinagao de caracteristicas en-
tre os tipos ja citados e que formam um spectrum que
tem como limites externos a funcional pura e a por pro-
jetos pura, convergindo para a estrutura matricial ba-
lanceada. A Figura 4 ilustra este spectrum.

No ambiente de P&D a estrutura matricial tem sido
taracterizada como sendo o esquema através do qual os
esforcos sdo integrados aos esforcos disciplinares/fun-
cionais da organizag¢do dentro de um principio de dupla
ou multisubordina¢do. Segundo Sbragia (1985), neste ti-
po de estrutura alguém exerce um tipo de lideranca que
leva o projeto do inicio ao final (0 Gerente de Projeto),
agregando as contribui¢cdes requeridas, mantendo o
progresso do projeto e satisfazendo o interesse dos
clientes. De outro lado e a0 mesmo tempo, outros (os
Gerentes Funcionais) estdo preocupados em assegurar a
qualidade dos trabalhos desenvolvidos, os interesses
profissionais do pessoal técnico e a ampliacdo do poten-
cial técnico da instituicio a médio e longo prazo. Este ti-
po de estrutura, como ja foi demonstrado por Davis,
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ESTRUTURA CENTRALIZADA
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ESTRUTURA DESCENTRALIZADA

Fonte: Vasconcellos, E. In: Administracdo em Ciéncia e Tecnologia, Marcovitch, J., 317, Ed. Edgard Blucher Ltda. 8o Paulo, 1983.

Figura 4

Alternativas de estrutura para P&D e fatores para relacionar a estrutura mais adequada

(1974), apresenta conflitos, pois os principios da organi-
zacgdo piramidal reconhecem e tentam resolver conflitos
entre as pessoas, mas a fonte do conflito é atribuida ao
ser humano antes de ser atribuido a fraqueza estrutural.
As estruturas de cadeia dupla geram conflitos por si
mesmas. Ao que parece, o peso dos mecanismos com-
portamentais para assegurar a coordenagdo e integra¢io
€ muito alto neste tipo de estrutura. Tudo indica que es-
tes conflitos s3o gerados principalmente pelo ‘‘modus
operandi’’, isto é, pela forma que toma a divisdo de res-
ponsabilidades, as areas de influéncia e os padrdes de
comunicagdes (Sbragia, 1985), isto é, a interface entre
Gerentes de projeto e Gerentes funcionais. Segundo
Sbragia (1985), parece haver diferengas marcantes entre
Gerentes de projetos e Gerentes funcionais, quanto aos
papéis desempenhados e quanto as esferas de autoridade.

Cabe ainda lembrar a existéncia da estrutura deno-
minada conglomerado, que se caracteriza por agrupar
pessoas que executam projetos individuais e também
por possuir uma larga amplitude de controle. Esta estru-
tura € por assim dizer o primeiro passo para a formagio
de um Centro de P&D.

Outro fato a ser abordado refere-se a centralizacdo
ou descentralizagdo dos Centros de P&D. Segundo Sisk
(1969), entende-se por descentraliza¢do a delegagdo de
autoridades para tomada de decisdes a administradores
de niveis hierarquicos inferiores. Esta descentraliza¢do

pode ser de atividade, autoridade ou funcional. De
acordo com Vasconcellos, a descentralizagdo apresenta
vantagens e desvantagens. As vantagens s3o: atendi-
mento mais rapido e mais adaptado as necessidades da
unidade, desenvolvimento de capacitagdo gerencial e
efeitos positivos sobre a motiva¢do. As desvantagens
sd30 as seguintes: capacidade ociosa de recursos huma-
nos e de equipamentos, dificuldade de padronizag¢do ¢
de coordenagdo de atividades interdisciplinares, dupli-
cacdo de atividades e motiva¢do com efeitos negativos.
Existem fatores de decisdo quanto a centralizagdo e des-
centraliza¢do. Estes fatores atuam como forg¢as, que im-
pelem a organiza¢do a uma estrutura descentralizada da
mesma forma como existem for¢as que impulsionam no
sentido contrario. A Figura § ilustra com clareza estes
dois tipos de forgas: '

Alternativas e Estrutura para
Pesquisa e Desenvolvimento

Para Swain, os principais estagios de evolucdo de
um grande programa de pesquisa em uma organiza¢ao
industrial diversificada pode ser: originalmente centrali-
zada, completamente descentralizada, descentralizada
com centraliza¢do da pesquisa basica e finalmente, para
completar o ciclo, altamente centralizada. Todos estes
tipos ocorrem atualmente com freqiiéncia nas indus-
trias.
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Fatores Determinantes para Sele¢do
da Estrutura mais Adequada

r Pesquisa Basica ou Aplicada?

[ Fonte de Recursos dos Projetos

r Tamanho da Equipe dos Projetos

Projetos Unidisciplinares ou
Interdisciplinares

Importancia do Projeto
Interdisciplinar para a Instituigdo

Importancia da Formagdo de uma
Capacitagdo Cientifico/Tecnologica

Grau de Integragdo Necessaria nos
Projetos Interdisciplinares

Localizagdo Geogrifica dos Projetos

[ Duragdo dos Projetos

Tempo de Envolvimento das Equipes
de Projetos

r Dimensdo da Institui¢do de Pesquisa

r Exigéncia da Capacidade de Geréncia

Capacidade dos Pesquisadores em
Operar em Sistemas Ambiguos

Alternativas de

Estrutura para Pesquisa

e Desenvolvimento

Fonte: Vasconcelos, E. Centralizagdo e Descentralizagdo; uma aplicagdo para laboratorios de Institui¢Ses de Pesquisa e Desenvolvimento.

Rev. Administragdo-USP 14: 108, 1979.

Figura §

Forgas que impelem a organizagio para a centralizag¢do e descentralizacio

HISTORICO DA COFAP

A COFAP caracteriza-se por ser uma industria com
capital e tecnologia nacional, com 36 anos de vida e que
precedeu a prépria indistria automobilistica brasileira.
O Grupo Industrial COFAP conta hoje com as seguin-
tes divisdes:

Componentes de Motores
Amortecedores

Fundicao

Sintetizados

Poliuretanos

Sistema de Exaustdo
EletrOnica Veicular
Projetos Agropecuarios
Mineracgido

COFAP — Companhia Fabricadora de Pegas,
GmbH-Alemanha
COFAP of America

® COFAP Trading

Este grupo industrial possui em seu quadro 12.500
funcionarios das mais diversas categorias ¢ profissoes,
haja visto a diversifica¢do de suas atividades.

Com relagdo ao Centro de P&D, a COFAP possui
dois: um denominado CTPM, ou seja, Centro Tecnolo-
gico de Pesquisa de Motores, que foi inaugurado em
1976, e um outro denominado CTPS, que é o Centro
Tecnolégico de Pesquisa de Suspensido, inaugurado trés
anos depois, isto &, 1979. Dos dois Centros citados, 0s
autores escolheram o CTPM como objeto de trabalho.

OBJETO DE TRABALHO

O objeto do presente trabalho ¢é a estrutura do Cen-
tro Tecnolégico de Pesquisa de Motores da COFAP,
principalmente no que diz respeito ao tipo de estrutura,
localizagdo na estrutura da empresa, formalizacgio etc.

OBJETIVO DO TRABALHO

Objetivo do trabalho é, apds a verificagcdo da estru-
tura do CTPM, compara-la com a literatura existente,
discutir os elementos obtidos e obter conclusdes a res-
peito do mesmo.
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MATERIAL UTILIZADO
Amostras

A amostra utilizada no presente trabalho foi o
CTPM da COFAP que pertence a Divisdo de Compo-
nentes de Motores, a qual possui 2.500 funciondrios.

Popula¢io do CTPM

O CTPM conta atualmente com 36 elementos em
sua equipe cativa, distribuidos por trés categorias fun-
cionais:

— Nivel Universitafio.................. 07 individuos

— Nivel Médio......cccccevvvirannnnnn.. 11 individuos

— Nivel Primario/Médio Incompleto 18individuos

Material Coietado
Todo material coletado esta contido nos resultados

deste trabalho.

RESULTADOS

[_Laboratério de Testes Especiais I
[ Laboratério de Metrologia |

I Laboratdrio Metalogréﬁcﬂ

[ Laboratério Fotogrifico |

| Laboratério Quimico e Metalogrifico |

Aiternativas Estruturais Observadas no CTPM

Histérico

Desde sua criagdo até Setembro de 1986, a estrutu-
ra do CTPM era similar 4 de um conglomerado, onde
existiam Engenheiros de Pesquisa, que desenvolviam
projetos de forma individual, de preferéncia projetos

Fatores de Comparag¢fo Estrutura
Localizagio do CTPM na Estrutura da Empresa: Leva o pesquisador a maior nivel de especializa-
Organograma da COFAP (resumido): g0 I
Leva o pesquisador a compreender as inter-re-
lag0es entre sua drea técnica ¢ as outras 2
. - Formagdo de capacitagdo técnica na institui¢do
Diretoria I Diretor P;es'deme (melhoria técnica) 1
Executiva . X P .
COFAP l Diretor Vice-Presiden t:l Leva a maior nivel de qualidade 1
[ [ Leva a melhor utilizagdo de recursos humanos e
materiais atendendo a oscilagdo na carga de tra-
Diretor Divisdo balho 1
Componentes de Diretor
&oto,es Evita duplicagdo de atividades 1
[ [ Satisfagdo do pesquisador por estar com especia-
listas da mesma drea 1
h£;§::fggi ggle Gerente Satisfagdo do pesquisador por ter chefe que é
de Qualidade especialista no seu campo técnico 1
I Melhor cumprimento de prazos e orgamento do
projeto 2
CTPM Gerente Mel.hor integragdo entre as virias partes de um
projeto 2
Satisfagdo do pesquisador por participar do pro-
jeto do inicio ao fim 2
Satisfa¢go do pesquisador por interagir com gru-
Estrutura do CTPM pos diferentes sendo exposto a experiéncias
mais diversificadas 2
(Engenheiros de Pesquisa | jlz)tc:)s:;rtx:gac(lieoum principal responsével] pelo pro- )

Laboratério de Motores |

Testes de Motores

Laboratorio de Lubrif. Combustiveis |

Laboratério de Eletrnica |

Obs: O nimero indicado significa a estrutura onde o fator é
mais intenso, sendo:
(1) Estrutura Funcional
(2) Estrutura por Projeto

Figura 6
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voltados a sua area de especializacdo. Apds Setembro de
1986, esta estrutura foi alterada e o CTPM passou a de-
senvolver dois tipos de projetos: projetos exclusivos do
CTPM e projetos desenvolvidos por grupos matriciais.
Das atividades desenvolvidas, 60% referem-se a pesqui-
sa aplicada, 30% a deenvolvimento e 10% a atividades
de apoio técnico. Nenhum tipo de pesquisa bésica é exe-
cutada. ’

Impilantacio da Estrutura Matricial:

A implanta¢3o da estrutura matricial no CTPM foi
realizada observando-se as seguintes etapas:

o Estudo das estruturasf disponiveis para P&D.

o Avaliacdo das estruturas disponiveis em fun¢io da
cultura da companhia.

* Apresentacdo da proposta ao Diretor e aos Gerentes
Funcionais da DCM (Divisdo de Componentes de
Motores).

¢ Defini¢do dos participantes dos grupos matriciais.

* Conscientizagdo dos participantes dos grupos matri-
ciais

¢ Implantagio dos grupos matriciais.

e Acompanhamento dos grupos matriciais.

¢ Avaliagdo dos resultados.

Descri¢iao das Etapas de Implantaciio da Estrutura
Matricial

a) Etapa de estudo das estruturas disponiveis para P&D.
Nesta primeira etapa, foi realizado um levantamento
das estruturas existentes e as mesmas foram estuda-
das segundo os seguintes aspectos:

1) Caracteristicas da estrutura (figuras 1, 2 e 3).

2) Fatores de comparagdo entre as estruturas funcio-
nal e por projeto (Vasconcellos, 1983), conforme
Figura 6.

3) Administragdo de conflitos na estrutura Matricial
(Vasconcellos, 1983), utilizando as seguintes for-
mas:

o Defini¢do e divulgacdo de objetivos e prioridades.

* Defini¢do da autoridade e da responsabilidade.

o Distribuicdo adequada dos méritos e dos benefi-
cios do projeto.

o Utilizagdo do sistema de avaliagio de desempe-
nho.

e Acumulo de fungdes.

® Setor de resolugdo de conflitos.

* Implanta¢do bem feita.

b) Etapa de avaliagao das estruturas disponiveis em
fun¢do da cultura da Companhia.

Para se estudar as estruturas existentes e correla-
ciona-las com a cultura da Companhia, procurou-se
posicionar a Companhia em fung¢io dos fatores de-
terminantes para a selegdo. Os fatores considerados
sdo os inclusos na Figura 4.

¢) Etapa de apresentacdo da proposta ao Diretor e aos
Gerentes Funcionais da DCM.

Em reunido com o Diretor da Divisdo e os Ge-
rentes Funcionais, foram abordados os seguintes as-
pectos: .

1) Promo¢do de maior integra¢do CTPM e demais
areas da DCM.

2) Integragdo que o Centro de P&D deve ter com as
outras unidades da empresa. Vida figura 7.

Estratégia da
E
mpresa Resultados de Curto e Médio Prazo Orienta-
dos para as Necessidades das Unidades de Pro-
Politicas de dugdo (80 a 90% dos Recursos Alocados).
Marketing
Polfticas
Financeiras
Politicas de
Produgdo
. Resultados de Médio e Longo Prazo, Decor-
R Polfthasde o rentes de sua Percepgio de Oportunidades
ecursos Xlumanos Oferecidas pelo Avango da C&T em Fungdo
de Possiveis Necessidades da Empresa (20 a
Dinimica Externa com 10% dos Recursos Alocados).
Enfase na Evolugfo da C&T
Fonte: Marcovitch, 1981.
Figura 7

O Centro de Tecnologia na Empresa
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3) As fungdes que um Centro de Tecnologia Indus-
trial busca desempenhar s3o as seguintes (Marco-
witch, 1981)

* Apoiar as atividades operacionais da empresa
dentro de um horizonte de curto prazo, mantendo
para este fim um elevado grau de integragdo com
todas as unidades da empresa.’

¢ Identificar meios de gerar recursos e/ou aprovei-
tar melhor os recursos disponiveis, sempre com
vistas 2 elevagdo da rentabilidade da empresa.

¢ Participar ativamente na defini¢do da estratégia a
médio e longo prazos da empresa, mantendo para
este fim um elevado grau de integragdo com a di-
regdo desta.

e Servir como banco de dados técnicos para todas
as areas da empresa.

e Tornar-se eficiente receptor e avaliador de infor-
mag0es técnicas e cientificas.

e Contribuir para o treinamento do pessoal alta-
mente qualificado de que a empresa necessita.

e Manter estreitos lagos de cooperacio e de infor-
magdo com as instituigdes de ciéncia e tecnologia
do ambiente regional, nacional e internacional.

4) Apresentacao do CTPM em termos de:
e Estrutura de pessoal.

® Recursos existentes.

e Recursos previstos até 1988.

e Prestagdo de servigos.

5) Apresentagdo das diversas estruturas de P&D e do
posicionamento da COFAP em relagio a elas.

6) Apresentagio darelagdo de projetos Prioridade 1.

7) Apresentac¢do de proposta para a formalizagdo de
uma estrutra para o CPTM.

Ap0s andlise e consideragdes, ficou aprovada a im-
plantac¢do da estrutura matricial. Os aspectos que mais
contribuiram para a aprova¢do da estrutura matricial
foram:

¢ Otimizac¢3o dos esforcos de P&D.

¢ Treinamento de equipe.

e Transferéncia dos resultados (Marcovitch, 1981),
utilizando as seguintes medidas:

— Manter as unidades produtivas informadas dos
resultados e dificuldades.

— Facilitar a circulagdo de informagoes através de
atividades formais e informais.

— Participa¢do dos elementos das unidades produti-
vas.

— Transferir, junto com o produto ou processo de-
senvolvido, os técnicos que participam do projeto.

— Evitar o exagero na ‘‘Venda’’ das potencialidades
do Centro de Tecnologia.

— Ter na dire¢do do projeto dois responsaveis, um
da unidade e outro do Centro de Tecnologia.

— Desde a aprovagdo do projeto, a area ou setor
produtivo interessado indica um ‘‘corresponden-
te’’ da sua unidade de desenvolvimento que
acompanha a execu¢do do projeto.

— Continua transferéncia de pessoal de P&D para
outras unidades e vice-versa.

Nesta reunido tambeth foram definidos:

— Projetos Prioridade 1 (P.1) que seriam desenvol-
vidos pelos grupos matriciais.

— Que os Gerentes Funcionais das areas envolvidas
pelos projetos deveriam designar seus represen-
tantes, para compor os grupos matriciais.

— Que os Gerentes dos Projetos seriam eleitos pelos
participantes dos grupos matriciais.

— Que o modelo da matriz a ser adotada seria con-
forme a figura 8.

d) Etapa da defini¢do dos participantes dos grupos ma-

€)

triciais. Para cumprir esta etapa foi convocada uma
reunido com todos os Gerentes funcionais das 4reas
envolvidas, onde ficou definido para cada Projeto
quais areas deveriam participar e seu respectivo re-
presentante.
Etapa de conscientizagdo dos participantes dos gru-
pos matriciais. A conscientiza¢do dos participantes
dos grupos matriciais foi feita em uma reunido con-
vocada através de uma agenda onde constavam to-
dos os grupos matriciais formados (titulo do projeto,
codigo CTPM do projeto, participantes), enderega-
da a cada um dos participantes. Nesta reunido foi
apresentado todo o material da reunido do item ‘‘c”’
em cariter informativo, para que os participantes
dos grupos matriciais pudessem entender os motivos
que haviam levada a deciso pela estrutura matricial.
Nesta reunido ficou definido:
e As seguintes atribui¢des para o membro do grupo
matricial:
— Executar as tarefas definidas pelo Gerente do
Projeto/Grupo no prazo estipulado.
— Manter a sua area informada sobre o projeto.
— Fornecer de maneira formal e ordenada as in-
-formagdes para elaborag¢io dos relatorios par-
ciais/finais.
® Asseguintes atribui¢des para o Gerente do Projeto:
— Elaborar o cronograma em comum acordo
com o grupo e cobrar o cumprimento das tare-
fas e prazos.
— Coordenar o grupo.
s Convocar reunides.
¢ Elaborar/distribuir a ata.
— Distribuir as tarefas em comum acordo com o
grupo.
— Analisar e solucionar eventuais conflitos.
— Apresentar os resultados parciais/finais do
projeto para os niveis superiores.
— Elaborar relatérios parciais/finais.
— Acompanhar a implantag¢io.
® As seguintes atribui¢des para o CTPM:
— Verificar os relatorios parciais/finais.
— Discutir com o Gerente do Projeto/Grupo
eventuais alteragdes.
— Datilografar na forma final.
— Providenciar assinaturas:

¢ Na capa do relatério — Gerente Proje-
to/CTPM.
¢ No interior do relatério — membros do gru-
po.

— Providenciar impress3o.

— Emitir

e Data para a 1? reunido de cada grupo, onde seria »
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CTPM Produto Processo

Eng? Métodos J Planej. Fundicdo

Servigos
C.oM. Externos

Projeto

Projeto

Projeto

Projeto

feita a elei¢io de Gerentes do Projeto, mediante
votagido entre os participantes do grupo.
¢ As reunides dos grupos matriciais seriam quinze-
nais.
Obs: Nesta ctapa, as atas de reunides tiveram cOpia
distribuida para todos os elementos envolvidos até este
momento (desde item ‘‘c’’),

f) Etapa da implantagdo dos grupos matriciais.

Esta fase correspondeu a 12 reunido de cada grupo,
onde foram estabelecidos os seguintes pontos:

¢ Eleicio do Gerente do Projeto.

e Apresentagio, por parte do elemento do CTPM, do
status do projeto até aquele momento, tendo em vista
que todos os temas transformados para grupos ma-
triciais ja vinham sendo desenvolvidos pelo CTPM.
Esta fase se encerrou com a emissao de um relatério,
descriminando todos os grupos, com o0s respectivos
Gerentes de Projetos, que foi distribuido para todos
os elementos envolvidos até 0 momento (desde o item
“C").

g) Etapa de acompanhamento dos grupos matriciais.
O padrio de comunicagdo adotado foi o seguinte:

Gerente Funcional

Gerente Gerente Membros dos
CTPM Projeto Grupos Matriciais

O acompanhamento dos Gerentes de Projetos, por
parte do Gerente do CTPM, é feito através das atas
de reunides dos grupos e follow-up quinzenal.

h) Etapa da avaliagdo dos resultados
A avaliagdo dos resultados é feita trimestralmente
através de duas reunides:

1) A primeira, que conta com os seguintes partici-
pantes:
¢ Gerente do CTPM
¢ Gerente dos Projetos

Os objetivos da primeira reunido sio:
® Preparar o material para a reuniio de resulta-
dos com os Gerentes Funcionais e o Diretor da
DCM.

Antes desta primeira reunido o Gerente da CTPM faz
uma entrevista com cada um dos Gerentes de proje-
to, para levantar os pontos positivos € 0s pontos ne-
gativos/dificuldades dos grupos. Com base nos da-
dos colhidos, o Gerente do CTPM faz a correlagao
com o proposto e as propostas de melhorias. Os Ge-
rentes de projeto preparam o status do projeto. Tan-
to o material do Gerente do CTPM, quanto o dos
Gerentes dos projetos, sdo discutidos nesta reunido e
as versoes finais sdo transformadas em transparén-
cias para apresenta¢gdo na segunda reunido.

2) A segunda reunido conta com o0s seguintes partici-
pantes:
— Gerente do CTPM
— Gerentes dos Projetos
— Gerentes Funcionais das 4reas envolvidas
— Diretor da DCM

Os objetivos da segunda reunido sio:
1) Gerente do CTPM:
Apresentar os aspectos administrativos, referen-
tes ao ultimo trimestre, da seguinte forma:
— Correlacionando os fatores de comparag¢io da
Figura 6 com os pontos positivos e negativos/difi-
culdades apontados pelos Gerentes de projetos.
— Sugerindo melhorias, para evitar os pontos ne-
gativos/dificuldades.

1) Gerentes dos projetos:
Apresentar evolugdo dos projetos no ultimo tri-
mestre.
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Centraliza¢io e Descentralizagio

Os autores observaram que o CTPM esta centrali-
zado na Divisdo de Componentes de Motores. Ele utili-
za os servicos de outros Laboratérios desta Divisdo ou
do Grupo, quando a compra de um determinado equi-
pamento ndo se justifica.

A existéncia de dois Centros de P&D na COFAP,
ambos centralizados, se deve ao fato de as tecnologias
envolvidas serem especificas. Assim sendo, cada Divi-
sdo recebeu o seu Centro de P&D de acordo com a natu-
reza da especialidade que desenvolve.

Grau de Formalizagdo

Os autores analisaram o grau de formalizagdo exis-
tente no CTPM e concluiram que existe descricdo de
fun¢do para cada grupo existente, assim como a forma-
lizagdo dos projetos de pesquisa.

Descri¢iio de Fungdes dos Elementos do CTPM

A descri¢do de fun¢do observada abrange os se-
guintes cargos existentes no CTPM:

Gerente.

Engenheiro de Pesquisa — Junior, Pleno, Senior.
Chefe de Secdo de Testes de Motores.

Supervisor da Se¢do de Testes de Motores.
Técnico de Motores — Junior, Pleno, Senior.
Técnico Dinamometrista — Junior, Pleno, Senior.
Técnico de Laboratério.

Técnico Eletr6nico — Junior, Pleno, Senior.
Mestre de Metrologia.

Inspetor de Ferramentaria — C, B, A.

Formaliza¢do dos Projetos de Pesquisa

A analise do grau de formalizagao, no que se refere
aos projetos, revelou que o CTPM adotou esta pratica
administrativa para as seguintes etapas:

a) Triagem dos temas e prioriza¢do para inicio
Existe uma rela¢do de temas, onde qualquer elemen-
to da Divisdo pode sugerir, via um memorando ende-
recado ao CTPM, a inclusdo de temas. A prioridade
para inicio de um dado projeto é fungédo das necessi-
dades do momento e da disponibilidade de recursos.
b) Formaliza¢do do projeto de pesquisa
Existem formularios especificos, previamente elabo-
rados, que devem ser preenchidos e que se destinam a
formalizar os diversos projetos. Estes formularios
apresentam oOs seguintes itens:

® Cédigo do projeto.

® Identificagcdo se o projeto é novo ou complemen-
tar.

¢ Titulo do projeto.

® Gerente do projeto.

e Participantes do grupo matricial (nome e departa-
‘mento).

Objetivo do projeto.

Justificativa do projeto.

Descri¢do sumaria.

Data de inicio e término.

Cronograma do projeto.

Controle de horas dedicadas.

Controle de gastos com servigos de terceiros.
Parecer final (aprovado ou rejeitado).

¢) Acompanhamento dos projetos
E feito através de cronograma de atividades e de gra-
ficos de horas dedicadas.
Nio existe um custo fixo para o projeto, existe uma
previsdo de compra de equipamentos que é feita atra-
vés de um plano de investimento.

d) Padriao de comunicag¢io
A comunica¢do com os demais setores da Divisdo é
feita através de relatério emitido pelo setor na con-
clusdo de cada meta. Este relatério é assinado na ca-
pa pelo Gerente do Projeto e Gerente do CTPM, ¢
no seu interior pelos demais participantes do grupo
matricial. Sua circulagdo é restrita aos Gerentes Fun-
cionais das areas envolvidas pelo assunto e sua distri-
buigdo se restringe as areas que irdo aplicar os resul-
tados obtidos. Internamente é feito follow-up quin-
zenal com o Gerente do CTPM.

e) Projetos de pesquisa que utilizam grupos matriciais
A comunica¢do com os demais setires da DCM é fei-
ta através de:

® Ata das reunides quinzenais que é distribuida den-
tre os participantes do grupo, responsaveis por di-
vulga-la no seu respectivo setor.

e Relatério emitido pelo grupo via CTPM na con-
clusdo de cada meta (formaliza¢do do nimero 1
do item d anterior).

® Reunido trimestral de resultados, com a participa-
¢do de todos os Gerentes Funcionais dos setores
envolvidos pelo projeto e o Diretor da DCM.

® Reunides entre Gerentes de Projeto ¢ Gerente do
CPTM, para discussido de problemas administrati-
vos.

DISCUSSAO

Os niveis de concentragdo em P&D sdo divididos
em trés. O Nivel I é atribuido quando a organizagio esta
iniciando suas atividades. Este Nivel se caracteriza por
apresentar as atividades de P&D dispersas, isto &, estas
atividades de P&S sdo desempenhadas pelas mesmas
pessoas que realizam as tarefas de rotina. O Nivel II é
atribuido as organiza¢des nas quais as atividades ja es-
tdo mais sedimentadas, mas ainda continuam desempe-
nhadas pelas mesmas pessoas que realizam as tarefas de
rotina. O que diferencia o Nivel I do Nivel II é que este
ultimo possui um coordenador de pesquisas. O Nivel II1
é caracterizado por possuir as atividades de P&D con-
centradas em um ‘ou mais Centros de P&D, formalmen-
te constituidos e apresentando trés tipos de configura-
¢do: centralizada, descentralizada e mista.

A COFAP possui dois Centros de P&D, o CTPS
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(Centro Tecnolégico de Pesquisa de Suspensdo) e o
CTPM, que é objeto deste trabalho. Portanto, é possi-
vel afirmar que o nivel de concentragao de P&D da CO-
FAP ¢ Nivel III, com configuragdo centralizada. Mais
adiante trataremos especificamente da centralizagdo.

Evidentemente, o posicionamento de P&D apresén-
ta varias alternativas. Ele pode estar posicionado junto
ao Controle de Qualidade, junto a Marketing ou entdo
junto & Fabrica. O CTPM da COFAP se posiciona jun-
to ao Controle de Qualidade, tendo em vista que o setor
automobilistico é altamente competitivo e a qualidade ¢é
essencial. Outro fato que motivou este posicionamento
¢ o melhor aproveitamento dos recursos materiais, pois
o CTPM usa freqiientemente os equipamentos do Con-
trole de Qualidade.

A escolha da estrutura mais adequada para o
CTPM, conforme relatado no item Resultados, sofreu
um tratamento cuidadoso e sistematico. A andlise indi-
vidual destes dados nos revela que, inicialmente, através
de um levantamento bibliografico, obteve-se os tipos de
estrutura disponiveis. Os aspectos levados em conta fo-
ram: caracteristicas de cada estrutura e as vantagens e
desvantagens de cada uma delas. Digno de nota é o fato
de que estas estruturas foram também correlacionadas
com a cultura da Companhia. Outra medida tomada na
implantagdo da estrutura foi a apresentagdo formal das
propostas aos Gerentes e Diretor da Divisdo. Como po-
de ser observado nos Resultados, os itens que mais sen-
sibilizaram e contribuiram para a aprovagdo da estrutu-
ra matricial foram: transferéncia de resultados, otimiza-
¢do de esforgos de P&D e treinamento da equipe. Estes

itens estdo de acordo com o preconizado por Vasconce--

los (1983), quando se trata das vantagens da estrutura
matricial, e também com Torgensen (1972), Voich
(1968), Allen (1958) e Newman (1972), Saylles (1971),
Gibby (1975) e Flippo (1973), quando tratam das vanta-
gens e desvantagens das estruturas funcionais e por pro-
jetos. Os autores citados enfatizam, além dos pontos
considerados, outros que ndo sdo mencionados e que
nao foram analiados. Dentre eles, vale a pena citar a sa-
tisfagdo do pesquisador, que talvez nio tenha sido con-
siderado porque a mesma depende em muito da sua per-
sonalidade, valores e caracteristicas pessoais (Vascon-
cellos, 1983). A escolha da estrutura matricial foi feita
também porque o individuo pertence a0 mesmo tempo a
duas ou mais estruturas, mantendo relacionamentos ho-
rizontais, o que é concordante com a literatura. Os con-
flitos (Sbragia, 1978; Shannon, 1972 e Vasconcellos,
1983), que ocorrem neste tipo de estrutura ndo sdo ne-
cessariamente negativos porque, se bem administrados,
tendem a elevar a eficiéncia e eficacia da organizagio,
além do que é dificil encontrar uma estrutura totalmente
isenta de antagonismo. Para reduzir estes conflitos fica-
ram estabelecidas algumas formas conforme etapa ‘‘a’’
do item ‘‘Descri¢do das Etapas de Implantag¢ido da Es-
trutura Matricial”’.

A defini¢do de autoridade e responsabilidade tam-
bém estd presente na etapa ‘‘e’’ desse item acima men-
cionado, onde se estabelece as atribuigdes dos membros
do grupo matricial, do Gerente do Projeto, do CTPM.
Estas providéncias sdo recomendadas por Vasconcellos
(1983) e citadas por Davis.

Para Swain existem tendéncias dentro da organiza-
¢30 que a levam a centralizar ou descentralizar o Centro
de P&D. Dentre elas é citada a necessidade de flexibi-
lidade, pois o principal objetivo & atingir a meta do
sucesso.

A COFAP optou por um sistema centralizado, ten-
do em vista o uso de outros servigos e laboratérios da
Companhia. O porte do CTPM ¢é consideravel para a
realidade brasileira. Vimos no item histérico da COFAP
que a COFAP possui filiais no exterior. Atualmente os
Centros de P&D da COFAP sdo centralizados, porém
segundo Swain um dos fatores que levam a descentrali-
zagdo € a expansdo. Mas, segundo o mesmo autor, a
tendéncia inicialmente é a centraliza¢o, e é exatamente
0 que ocorre com a COFAP. Se analisarmos as desvan-
tagens da descentralizagdo preconizadas por Vasconcel-
los (1979), vamos nos deparar com o fato de que o mes-
mo € um sistema que promove a ociosidade tanto de re-
cursos humanos quanto de equipamentos, e isto é o
oposto do que.deseja a COFAP, ndo sendo, portanto,
desejavel, segundo Roblin (1963).

A estrutura formal é aquela que distribui as ativida-
des e os niveis de responsabilidades, determinando os
canais de comunicag¢do que serio utilizados. A estrutura
formal é representada pelo organograma e complemen-
tada pelos manuais de procedimento. Porém, no
dia-a-dia, muitas coisas acontecem fora das determina-
¢Oes da estrutura formal. Surgem lideres que ndo sdo
chefes formais € existem processos de comunicagdo in-
formais, que nao estdo previstos na estrutura formal. O
CTPM formalizou as fungdes dos cargos conforme
consta do item ‘‘Formalizagdo dos Projetos de Pesqui-
sa’’. Os projetos de pesquisa também sofreram formali-
zagd0, e a comunicagdo € do tipo verbal (reunides) e es-
crita (relatérios). Além destes tipos de comunicagio for-
mal, o CTPM também se utiliza da comunicagio infor-
mal para suprir as deficiéncias da estrutura formal. Por
exemplo, as informagdes ao outro Centro de Pesquisa
(CTPS) de solug¢des encontradas para um determinado
problema. Isto acontece porque o clima organizacional
é favoravel e de colaboragio.

CONCLUSOES

Os autores, com base nos dados levantados e apos
discuti-los e compara-los com a literatura existente, con-
cluem que a estrutura do CPTM:

1) E localizada no Departamento de Engenharia do
Produto e Controle de Qualidade, o que esta perfei-
tamente de acordo com o preconizado na literatura.

2) Possui as atividades de P&D centralizadas, o que é
compativel com o seu porte e para a COFAP este ti-
po de centralizagdo € vantajoso.

3) Adotou a estrutura matricial, que é perfeitamente
compativel com a literatura existente, e lhe tem trazi-
do resultados favoraveis devido & criteriosa implan-
tag¢3o de que foi objeto.

4) Possui um bom grau de formaliza¢do, mas também
se utiliza, quando necessario, da comunicagdo infor-
mal, e com isso obtém beneficios.
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