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RESUMO

As mudangas sdo frequentes nos processos organizacionais € impactam diversos setores, como por
exemplo a gestdo de projetos. Por isso, ¢ fundamental uma analise constante dos dados, seguida de um
plano detalhado que defina papéis, iniciativas, prazos e responsabilidades. Visando aumentar a
compreensdo do impacto das mudangas nos projetos, este estudo tem o objetivo de verificar como as
variaveis propostas por Arefazar et al. (2022) sdo aplicadas em uma empresa do ramo de tecnologia
agricola, que atende a diversos projetos no agronegdcio e compara-las com a literatura corrente sobre o
gerenciamento de mudangas ocorridas ao longo de um projeto. O método utilizado foi uma pesquisa
bibliografica na base Scopus ¢ uma entrevista com o diretor de projetos da empresa para o estudo de
caso. Como principais resultados, verificou-se que o posicionamento da empresa foi consonante aos
achados da literatura que aponta, principalmente em relagdo as alteracdes nas especificacdes técnicas,
mudangas nos valores ao longo do projeto e a importancia de um contrato bem estruturado.

Palavras-chave: Gestdo de projetos; Mudanga organizacional; Estudo de caso.
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ABSTRACT

Organizational changes are frequent and impact various sectors, including project management.
Therefore, continuous data analysis followed by a detailed plan defining roles, initiatives, deadlines, and
responsibilities is essential. To enhance understanding of the impact of changes within projects, this
study aims to examine how the variables proposed by Arefazar et al. (2022) are applied in a technology
company operating in the agricultural sector. The research method involved a literature review using the
Scopus database and an interview with the company’s project director for the case study. Key findings
indicate that the company’s approach aligns with existing literature, particularly regarding changes in
technical specifications, fluctuations in project values, and the importance of a well-structured contract.

Keywords: Project management; Organizational change; Case study.

RESUMEN

Los cambios son frecuentes en los procesos organizacionales e impactan en diversos sectores, como la
gestion de proyectos. Por lo tanto, el analisis constante de los datos es fundamental, seguido de un plan
detallado que defina roles, iniciativas, plazos y responsabilidades. Con el objetivo de aumentar la
comprension del impacto de los cambios en los proyectos, este estudio pretende verificar como las
variables propuestas por Arefazar et al. (2022) se aplican en una empresa de tecnologia agricola, que
atiende varios proyectos de agronegocios, y se comparan con la literatura actual sobre la gestion de los
cambios que ocurren a lo largo de un proyecto. El método utilizado fue una busqueda bibliografica en
la base de datos Scopus y una entrevista al director del proyecto de la empresa para el estudio de caso.
Como principales resultados se encontro que el posicionamiento de la empresa estuvo en linea con los
hallazgos de la literatura, principalmente en relacion a los cambios en las especificaciones técnicas,
cambios en los valores a lo largo del proyecto y la importancia de un contrato bien estructurado.

Palabras clave: Gestion de proyectos; Cambio organizacional; Estudio de caso.

1 INTRODUCAO

As mudangas s30 comuns nos processos organizacionais, € envolvem desde a aceitacao
dos funcionarios até o uso de dados para monitoramento dos impactos e avaliacdo de papéis,
iniciativas, prazos e responsabilidades (JONES-ROBERTS, 2008; NAJI; GUNDUZ; NASER,
2022; WINCH et al. 2012; WHYTE; STASIS; LINDKVIST, 2016).

Além disso, as mudangas podem ser positivas para a melhoria de desempenho
organizacional (PILEHCHIAN; STAUB-FRENCH; NEPAL, 2015). Porém, alguns desafios
devem ser observados, tais como a resisténcia a mudanca pela equipe, stakeholders e usuarios
finais, comunica¢do inadequada (PMI, 2017), falta de recursos adequados (CLELAND, 2007)
e a dificuldade em gerenciar os riscos novos ¢ ja existentes (HILLSON; SIMON, 2020). Para
Thamhain (2013), a gestdo de mudangas envolve ainda a gestdo das expectativas dos
stakeholders, além da competéncia em integrar todo o conjunto de possiveis mudangas que
podem ocorrer simultaneamente (MEREDITH; MANTEL JR, 2011).

Especificamente durante a conducao de um projeto, as mudangas podem ter um impacto
significativo (FIEDLER; KAMPA, 2016). Pois, ¢ comum ocorrer mudancas nas metas,
requisitos, escopo, recursos ou cronograma. Essas mudancas podem ser resultado de fatores
internos ou externos, como a evolucdo das necessidades dos stakeholders, descobertas
imprevistas ou mudangas nas condi¢cdes do ambiente do projeto. No entanto, o impacto dessas
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mudangas na execu¢do do projeto pode ser significativo ¢ requer uma gestdo cuidadosa
(JUGDEV; MULLER, 2005).

Uma das principais areas de impacto das mudangas € o escopo do projeto. Mudangas no
escopo podem afetar a defini¢ao das atividades, recursos necessarios € cronograma, levando a
ajustes e reavaliagdes (PMI, 2017). Além disso, as mudancas podem gerar impactos financeiros,
como custos adicionais, realocagdo de recursos orcamentarios ¢ revisdes nos contratos com
fornecedores e parceiros (FIEDLER; KAMPA, 2016).

Para minimizar o impacto das mudancas durante a execugao do projeto, € consideravel
ter um processo de gestdo de mudangas bem definido. Isso envolve a identificag¢do, avaliagdo e
documentacao das mudangas propostas, a analise de seus impactos em termos de escopo,
cronograma, custos e riscos, € a obtencdo de aprovagdo adequada antes de implementa-las.
Além disso, uma comunicag¢dao eficaz com os stakeholders envolvidos ¢ importante para
garantir o entendimento e o apoio a mudanga (SERRA; KUNC, 2015).

Tendo em vista esse cenario, o objetivo deste trabalho foi verificar como as varidveis
propostas por Arefazar et al. (2022) sdo aplicadas em uma empresa do ramo de tecnologia
agricola e comparar os resultados com a literatura corrente sobre o gerenciamento de mudancas
ocorridas ao longo de um projeto. A escolha de uma empresa desse ramo se deve ao agronegdcio
brasileiro ser uma das principais fontes de riqueza da economia do pais. De acordo com dados
do Centro de Estudos Avancados em Economia Aplicada (CEPEA) e Confederagdo da
Agricultura e Pecuaria do Brasil (CNA), o agronegocio foi responséavel por cerca de 23,8% do
Produto Interno Brasileiro (PIB) brasileiro em 2023 (CEPEA, 2024).

2 REFERENCIAL TEORICO

Inicia-se o referencial tedrico pela gestdo de mudangas nas organizagdes.

2.1 A gestio de mudancgas nas organizagoes

De acordo com Machado e Neiva (2017), a mudanga organizacional ¢ um termo
dindmico que envolve um conjunto de intervengdes, agdes humanas, atividades de comunicacao
e interacdo nas organizacdes. A gestdo de mudanca estuda as melhores estratégias e métodos
para que as organizagdes realizem mudangas com assertividade, a fim de alcangar os objetivos
desejados (HAYES, 2007).

A gestao de mudancas ¢ uma parte crucial da administragdo contemporanea,
especialmente em setores altamente dindmicos, como o da construcdo civil, saide e educagao.
Na construgdo civil, a gestdo de mudangas ¢ considerada uma d&rea critica. No estudo
etnografico realizado por Shipton, Hughes e Tutt (2014), destaca-se a énfase na utilizagdo de
procedimentos de gestdo de mudancgas contidos nos contratos para investigar alteragdes, mesmo
quando ndo se sabe se a mudanga ¢ necessaria. Este estudo ressalta como os procedimentos
contratuais atuam como objetos de fronteira entre as comunidades de pratica envolvidas no

projeto, coordenando o trabalho de gerenciamento de mudangas.

Em uma abordagem tecnologica, Charoenngam, Coquinco ¢ Hadikusumo (2003),
propdem o uso de uma aplicagdo web para gerenciar ordens de mudanga em projetos de
construgdo, enfatizando a importancia da comunicacdo e cooperacdo entre os membros da
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equipe do projeto. Naji et al. (2022) também propdem um sistema de suporte para gerenciar
ordens de mudanca em projetos de construgdo, utilizando a técnica Delphi para identificar
fatores de desempenho e desenvolver um sistema operacional de suporte.

Nessa mesma linha, Motawa et al. (2006) apresentam um sistema integrado de gestao
de mudangas na construgdo civil, reconhecendo as mudangas como uma importante causa de
atraso e interrup¢do nos projetos. O sistema proposto combina um modelo de previsao de
mudangas baseado em logica fuzzy com o modelo de dinamica de sistemas para avaliar os
impactos negativos das mudangas no desempenho da construgdo. Essa abordagem integrada
oferece uma maneira eficaz de lidar com as mudangas e simular seus impactos nos projetos de
construcao.

Arefazar et al. (2019) propdem priorizar as estratégias de gerenciamento agil de projetos
como uma ferramenta de gerenciamento de mudangas na construgao civil. O estudo identifica
as mudangas mais criticas em projetos de construgdo por meio de uma pesquisa com empresas
consultoras e contratantes, e, em seguida, seleciona as estratégias ageis mais apropriadas por
meio de entrevistas com especialistas em gerenciamento de mudancgas. Isso destaca a
importancia de abordagens flexiveis e adaptativas para gerenciar as mudangas em projetos de
construcao.

Em relacdo a area da saude, Jones-Roberts et al. (2008) descrevem uma abordagem
implementada em um grande servigo de enfermagem domiciliar, destacando cinco questdes-
chave, incluindo o estabelecimento de um mandato para a mudanga e o envolvimento dos
funcionarios no processo. Na educacao, Carter e Halsall (2000), exploram como os projetos de
desenvolvimento podem ser veiculos para gerenciar mudancas na educac¢do superior,
destacando a importancia da contextualizacao, planejamento e lideranga para o sucesso desses
projetos.

No setor bancario, Vrecko, Barilovic e Bozicev (2020) exploram o papel dos
departamentos de TI na melhoria do gerenciamento de projetos em bancos, destacando a
importancia da orientag@o a projetos desses departamentos para o desenvolvimento bancério.
Currie e Willcocks (1996), examinam a implementacdo de um projeto de reengenharia de
processos de negdcios em larga escala no Royal Bank of Scotland, destacando os desafios
organizacionais, gerenciais e técnicos enfrentados durante o processo.

Beldi et al. (2009) realizam um estudo de caso sobre como uma equipe de projeto
gerencia com sucesso a implementacao de Customer Relationship Management (CRM) em uma
grande empresa de telecomunica¢des francesa, destacando a importancia da abordagem
integrada e equilibrada. Além disso, Edmonstone (2010) argumenta que o gerenciamento de
projetos baseado na metodologia Prince 2 pode nao ser adequado para problemas complexos,
propondo uma abordagem alternativa baseada em solucdes "clumsy".

Independente do setor, Winch et al. (2012) exploram as dimensdes dos projetos como
conteudo e processo de mudanga, destacando a importincia de gerenciar a mudanca
organizacional como um projeto em si mesmo. Por outro lado, Whyte et al. (2016) investigam
a gestdo de mudancas na entrega de projetos complexos, especialmente no contexto da era do
"big data" e da informacdo de ativos. Apoiando esse pensamento, Lim ef al. (2015), propdem
um sistema de gerenciamento de conteudo de banco de dados integrado a tarefas e registros de
mudancas para apoiar processos de negdcios orientados a dados.
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2.2 Desafios da gestdo organizacional

A gestao eficaz da mudancga organizacional ¢ fundamental para o sucesso das empresas
em um ambiente empresarial dindmico e competitivo. No entanto, um dos desafios enfrentados
pelas organizagdes ¢ a transferéncia de conhecimento de uma forga de trabalho envelhecida
para geragdes menos experientes. Pollack (2012), destaca a importancia desse problema e
examina a implementa¢ao bem-sucedida de um Programa de Gestao do Conhecimento em uma
organiza¢do australiana. O estudo enfatiza a visibilidade, o apoio da alta administragdo e a
alavancagem do entusiasmo dos participantes, adotando uma abordagem inovadora para a
gestdo de programas, alinhada a Teoria da Complexidade.

Bierwolf e Frijns (2017) discutem a gestdo de mudangas em organizagdes com uma
longa histdria de funcionamento estabelecido, enfatizando a importancia da perseveranga. Eles
propdem um modelo ideal de "Gerenciar a Mudanga com um Sorriso", baseado em revisodes de
gateway e praticas do governo holandés. O artigo destaca a necessidade de habilidades de
gerenciamento de mudangas que sejam adaptaveis e resilientes diante da dindmica da industria.

Ja Pfeifer, Schmitt e Voigt (2005) abordam a necessidade de abordagens de gestao de
mudangas que sejam adequadas para lidar com mudangas continuas nas estruturas
organizacionais. Eles propdem um Jloop de controle para o gerenciamento de processos de
mudanga estratégica, utilizando o modelo European Foundation for Quality Management
(EFQM) e um conceito de portdo de qualidade. A validagdo dessas metodologias e ferramentas
em projetos com diversas empresas destaca sua aplicabilidade e relevancia para necessidades
praticas.

Small e Walker (2011) enfatizam a necessidade de considerar os projetos como parte de
um processo social complexo. Eles defendem uma abordagem que destaque a natureza
complexa das inter-relagdes humanas em vez de modelos lineares de pratica de projeto. O
estudo destaca a importancia dos fatores socioculturais no contexto dos projetos, influenciando
os processos de criacdo de conhecimento criticos para a mudanga organizacional.

Tullett (1996) examina o estilo de pensamento dos gerentes de projetos multiplos e suas
implicagdes para a resolugdo de problemas na gestdo da mudancga. O estudo sugere que os
gerentes de projetos multiplos tendem a ter um estilo de pensamento mais inovador,
influenciando varias facetas da gestdo de projetos. Isso destaca a importancia de considerar as
caracteristicas individuais dos gerentes ao implementar mudangas organizacionais.

Sobre esse assunto, Crawford e Nahmias (2010), abordam a competicao entre gerentes
de projeto e gerentes de mudancas na gestdo de mudancas organizacionais, destacando a
necessidade de identificar as competéncias necessarias para gerenciar efetivamente iniciativas
de mudanga. Leybourne (2006), destaca a importancia da improvisagdo dentro da
implementa¢do de mudancas estratégicas em organizacdes, demonstrando como as praticas
improvisadas s3o adotadas por uma ampla gama de respondentes em diversos papéis baseados
em projetos.

Por fim, Boddy e MacBeth (1999) realizaram um estudo quantitativo com 100 empresas
que tentaram adotar uma relacdo mais colaborativa com outra organizacao. Eles identificaram
que quatro praticas de gerenciamento de projetos foram cruciais para o sucesso na
implementagdo dessa parceria, destacando a importancia do estabelecimento de metas claras,
alocagdo adequada de recursos, estruturas organizacionais eficazes e controles apropriados.
Esses resultados ressaltam a necessidade de abordagens praticas e eficazes para gerenciar
mudancas em projetos de colaboracdo entre organizagdes.
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2.3 A gestio de mudangas em projetos

A gestdo de mudangas em projetos € um aspecto crucial para o sucesso de
empreendimentos em diversos setores da economia. No estudo de Voropajev (1998), o autor
destaca a necessidade de adaptar os métodos tradicionais de gerenciamento de projetos as
condi¢des mutaveis de economias em transi¢do e propde a inclusdo de uma nova fungdo
integradora, a gestdo de mudancgas, no cerne do corpo de conhecimento internacional de
gerenciamento de projetos, enfatizando sua importancia diante do aumento da intensidade das
mudangas em projetos e seus ambientes.

Tory et al. (2013), abordam a complexidade da gestdo de mudangas em cronogramas de
construgdo e desenvolvem uma ferramenta de visualizacdo de cronogramas, que permite a
identificacdo e analise de alternativas de cronogramas, contribuindo para uma gestdo mais
eficaz das mudangas em projetos de construgao.

Por sua vez, Mohapatra (2015) destaca a importancia da gestdo de requisitos no
desenvolvimento de aplicativos de soffware comerciais e ressalta a necessidade de uma
abordagem sistematica e cientifica para a elucidacdo e gerenciamento de requisitos, visando
controlar a qualidade desde as fases iniciais do projeto e mitigar o retrabalho e os custos
adicionais decorrentes de mudangas tardias nos requisitos.

Para Salih et al. (2022), ao analisarem os fatores criticos de sucesso na implementacao
de sistemas Enterprise Resource Planning (ERP) na industria alimenticia da Arabia Saudita,
identificam a aceitacdo dos usuarios como um fator-chave para o sucesso tanto na fase de
implementagdo quanto na fase poés-implementagdo dos sistemas ERP.

Por outro lado, Izzard (2006) introduz o principio de Pareto no contexto da gestdo de
projetos na industria de engenharia britdnica e argumenta que a aplicagdo do principio de
Pareto, focando nos 20% mais criticos das mudancas, pode maximizar os resultados e
economizar tempo e dinheiro na gestao de projetos.

Huemann (2010) apresenta um estudo de caso sobre a transicdo de uma empresa de
telecomunicagdes para uma orientagao por projetos e destaca a necessidade de transformagdes
na gestdo de recursos humanos para acompanhar essa transi¢do, passando de uma fung¢do
administrativa para uma parceria estratégica que apoie a gestdo orientada por projetos. Ja
Hessler (2006), discute a importancia de gerenciar as mudancas durante a constru¢ao de usinas
elétricas e enfatiza a necessidade de um sistema eficaz de gerenciamento de mudancas para
evitar falhas no projeto e destaca a importancia do monitoramento constante e da comunicagdo
clara entre as partes envolvidas.

Plastow (2006) propde um modelo para promover a pratica baseada em evidéncias entre
os profissionais de saude e destaca a importdncia da mudanca de praticas com base em
evidéncias e apresenta um modelo que combina principios de desenvolvimento organizacional
e gerenciamento de projetos.

Singh e Shoura (2005) investigam como uma organizagdo publica percebe e reage as
mudancas ao longo de seu ciclo de vida e destacam a importancia do envolvimento da lideranca
e uma comunicagdo eficaz para o sucesso das mudangas organizacionais. Ja Richard et al.
(2016), examinam os fatores que influenciam o sucesso na gestdo de mudangas em projetos de
construgdo na Nigéria. Os autores identificam estratégias eficazes para gerenciar mudangas €
destacam a importancia do planejamento e da comunicag@o para minimizar custos e atrasos em
projetos de construgao.

No contexto de projetos de software, Ali et al. (2013) destacam a importancia da Anélise
de Impacto de Mudancas de Software para identificar as consequéncias das solicitacdes de
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mudangas no software. No entanto, observam que a maioria dos estudos nessa area tem
oferecido pouco suporte aos processos atuais de gerenciamento de mudangas de software,
apontando a necessidade de uma abordagem mais eficaz para gerenciar mudangas em projetos
de software.

Por outro lado, Train e Elkin (2001) discutem a implementacdo bem-sucedida de
projetos de desenvolvimento de leitores em bibliotecas publicas, reconhecendo os desafios de
gerenciar mudangas culturais e estruturais e destacaram o papel crucial dos gerentes de projeto
na coordenagdo de esforcos para promover a mudanca e ressaltam a importancia do apoio e do
comprometimento de todos os funciondrios para alcangar a mudanca organizacional efetiva.

A fim de oferecer uma perspectiva do projeto sobre a gestdo de mudancgas
organizacionais, Cicmil (1999) destaca a importancia de fechar lacunas de implementagdo e
abordar questdes comportamentais para o sucesso dos programas de mudanga. O autor sugere
que o esfor¢o investido em fechar essas lacunas de implementacdo poderia, simultaneamente,
abordar conceitos comportamentais na implementacao de projetos de mudanga organizacional.

No contexto do desenvolvimento de software, Forte (2000) argumenta que técnicas
adequadas de gerenciamento de mudangas podem acelerar o desenvolvimento de sofiware,
melhorando a comunicagdo e prevenindo retrabalho, como resultados, destacou-se a
importancia de manter o foco nos resultados desejados e gerenciar a mudanga como um fator a
ser gerenciado, juntamente com tecnologia, recursos e tempo.

Além disso, Adhiatma e Legowo (2018) exploram como o framework Control
Objectives for Information and Related Technologies 5 (COBIT) pode ser utilizado para avaliar
a governanca do gerenciamento de projetos de Tecnologia da Informacao (TI) na funcdo de TI
de uma empresa. O estudo revela a importincia de implementar processos eficazes de
gerenciamento de projetos de TI e destaca a necessidade de otimizar esses processos para
alcancar os objetivos de negdcio da organizagao.

3 METODO

A pesquisa foi realizada em duas etapas: um levantamento bibliografico e um estudo de
caso. Para o levantamento bibliografico, foi utilizada a base Scopus, devido a sua
multidisciplinaridade, integracdo de periddicos revisados por pares em meétodos rigorosos €
extensa cobertura de literatura cientifica internacional (GOEL et al., 2019). A pesquisa foi
realizada utilizando os termos "Managing changes" e "project management", dentro dos
campos “article title, abstract, keywords”. Apo6s filtrar os resultados para selecionar apenas
artigos, foram encontrados 55 documentos, que foram utilizados para comparar com os
resultados do estudo de caso.

O estudo de caso foi realizado em uma empresa de tecnologia agricola, que atua nos
setores sucroenergético, graos, florestal e mineracao, localizada no interior do Estado de Sao
Paulo. A empresa realiza projetos para o aumento da produtividade e diminuicdo das perdas
nos processos produtivos.

A coleta de dados foi realizada por meio de uma entrevista estruturada in /oco com o
diretor de projetos da empresa em maio de 2023. Para tanto, foram utilizadas as varidveis
propostas por Arefazar et al. (2022). Os pontos abordados na entrevista foram as mudancas
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relacionados aos clientes, contratantes, consultores, operadores e sobre causas externas. As
variaveis utilizadas em cada dimensao estdo apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Dimensdes e variaveis utilizadas na entrevista

Dimensdo

Variavel

Mudangas
relacionadas aos
clientes

Mudangas no cronograma e escopo do trabalho devido a necessidades recém-
identificadas que ndo foram incluidas no plano inicial

Mudangas nos planos e procedimentos devido as mudangas nos desejos e
necessidades do cliente

Problemas financeiros do cliente

Processos de tomada de decisdo lentos

Falta de participacdo positiva do cliente e interven¢des inadequadas na concepgao
e implementacao do projeto

Cronograma inicial irreal do cliente

Natureza obstinada do cliente, que ndo ouve posi¢des técnicas e teima em suas
crengas de forma irredutivel

Mudangas
relacionadas aos
contratantes

Mudangas no cronograma e escopo do trabalho devido a necessidades recém-
identificadas que ndo foram incluidas no plano inicial

Mudangas nos planos e procedimentos devido as mudangas nos desejos e
necessidades do cliente

Problemas financeiros do cliente

Processos de tomada de decisdo lentos

Falta de participacdo positiva do cliente e intervengdes inadequadas na concepgao
e implementacdo do projeto

Cronograma inicial irreal do cliente

Natureza obstinada do cliente, que ndo ouve posi¢des técnicas e teima em suas
crengas de forma irredutivel

Alteragdes
relacionadas
com 0s
consultores e
operadores

As mudangas no método de construgdo do sistema devido a vontade do operador
de simplificar o produto e fugir das complexidades

Trabalho desempenhado de forma imprecisa

Defini¢do inadequada do escopo do trabalho entre subcontratados

Programacdo deficiente de suprimentos, equipamentos e implementacdo de
projetos

Alteragdes nas especificagdes técnicas

Falta de comunicagao entre o contratado e outras partes interessadas importantes

Baixo nivel de conhecimento e habilidades dos envolvidos na operagdo

Alteracdes no design resultantes de uma falta de compreensdo clara das
complexidades operacionais no inicio do projeto

Alteragdes no projeto e desenhos relacionados a erros
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Alteragdes na documentagdo e desenhos de projeto devido as complexidades
tecnologicas do projeto

Mal-entendidos dos requisitos do cliente

Falta de acesso aos dados necessarios e incapacidade de fornecer informagdes
adequadas e oportunas

Alteracdes de design devido a falta de atencdo a construtibilidade do trabalho
proposto

Fraqueza na coordenagdo e comunicagao com outros participantes

Fraqueza no monitoramento e avaliagao

Condig¢des inesperadas do cliente

Aumento dos custos devido a inflagdo e varia¢des na taxa de cdmbio
Causas externas

Novas ofertas de produtos pela concorréncia

Introducdo de novas tecnologias, materiais e métodos

Fonte: Arefazar et al. (2022)

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Inicia-se os resultados e discussdo pelos resultados do levantamento bibliogréfico.

4.1 Resultados do levantamento bibliografico

A pesquisa bibliografica na base de dados Scopus retornou 55 artigos que foram
encaminhados para leitura completa do texto. Os resultados indicam que as mudangas sdo
desafiadoras em muitos aspectos, segundo Shipton, Hughes e Tutt (2014), destacam a
importancia da utilizagdo de procedimentos de gerenciamento de mudangas dentro do contrato,
pois procedimentos contratuais podem facilitar ou dificultar a realizacdo de mudancas. Para
Magliaro (2009), conflitos surgem entre as evidéncias que se aplicam a diferentes aspectos da
mudanga, e a busca por sua resolucao de maneira eficiente antes da implementacao do projeto
aumenta a probabilidade de uma mudanga bem-sucedida e sustentavel.

A comunicagdo e cooperagdo entre os membros da equipe do projeto para gerenciar as
mudangas com sucesso sdo destacados por Charoenngam, Coquinco ¢ Hadikusumo (2003),
que propdem o uso de um sistema de gerenciamento de ordens de mudanga baseado na web
para apoiar a pratica de documentacdo, comunicacdo e integra¢do entre os membros da equipe
do projeto, o que pode ser feito via web, conforme um estudo de caso apresentado.

Segundo Crawford e Nahmias (2010), os desafios inerentes as mudangas em um projeto
podem ser ameninados pela aplicagdao de habilidades, ferramentas e técnicas de gerenciamento
de projetos. O fator humano também, que pode gerar inclusive rivalidade entre gerentes de
projeto e gerentes de mudanga em relagdo a quem deve gerenciar a mudanga nos negocios,
também deve ser considerado (CRAWFORD; NAHMIAS, 2010).

Além disso, executivos e gerentes seniores geralmente veem a si mesmos como
desempenhando papéis cruciais no gerenciamento de mudangas organizacionais importantes
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(CRAWFORD; NAHMIAS, 2010). Para Ncnab (2005), essas questdes podem ser tratadas ao
identificar lideres de mudanca e implementar projetos praticos em nivel local. Os "sistemas de
mudanga" podem facilitar uma maior participa¢do no desenvolvimento e implementacdo do
projeto, revisao de politicas, direcionamento apropriado da assisténcia aos mais necessitados e
melhoria na avalia¢ao das intervengoes individuais (NCNAB, 2005).

Hannevik ef al. (2014) buscaram identificar dimensdes centrais e desenvolver um
modelo de clima organizacional em organizagdes de projetos de grande escala na industria de
petroleo e gas e para isso utilizaram duas métricas, a saber: Organizational Climate Measure e
o Project People Survey, os resultados indicaram que um clima organizacional caracterizado
por um forte foco na comunicagdo e cooperagao com atores do ambiente externo, como
fornecedores, € na cooperagdo interna € comunicagdo com outros projetos € com a organizagao
em geral, ¢ percebido como fundamental para o sucesso de projetos de grande escala na
industria de petréleo e gas - os autores inclusive propuseram um novo modelo chamado
Organizational Climate Measure for Large-Scale Project Organizations in the Oil and Gas
Industry.

Apesar do paradigma dominante de "planejar e implementar" no gerenciamento de
projetos, praticas de improvisagao sao adotadas entusiasticamente pelas equipes de um projeto,
com membros que ocupam diversos cargos dentro das organizagdes, € muitas vezes essas
praticas nao sdo formalizadas em nenhum momento, permanecendo apenas de forma tacita
entre os envolvidos, especialmente em organizagdes maiores que lidam com mudangas em
varias frentes simultanecamente (LEYBOURNE, 20006).

Os estudos revisados fornecem insights valiosos sobre a gestdo de mudangas em uma
variedade de contextos organizacionais. Embora as industrias possam diferir em termos de suas
operacgdes e desafios especificos, hd pontos semelhantes que emergem das andlises dos autores.
Em primeiro lugar, a necessidade de uma abordagem estruturada e sistematica para gerenciar
mudangas ¢ destacada em todos os estudos. Jones-Roberts ef al. (2008) enfatizam a importancia
de estabelecer um mandato para a mudanga, enquanto outros autores, como Pollack (2012) e
Forte (2000), ressaltam a necessidade de adotar técnicas adequadas de gerenciamento de
mudangas para alcangar os objetivos desejados.

Um segundo ponto comum entre os estudos € a €énfase no envolvimento dos funcionarios
e partes interessadas no processo de mudancga. Train e Elkin (2001) destacam a importancia do
apoio e comprometimento de todos os funciondrios para o sucesso da mudanca organizacional,
enquanto Beldi et al. (2009) e Mohapatra (2015) discutem a importancia da comunicacao eficaz
e da colaboracdo entre os membros da equipe para garantir uma implementagdo bem-sucedida
das mudangas.

Além disso, a necessidade de adaptacao e flexibilidade ¢ um tema recorrente nos estudos
revisados. Autores como Whyte et al. (2015) e Hessler (2006) reconhecem a importancia de
ajustar as abordagens de gerenciamento de mudancgas para lidar com ambientes dinamicos e
imprevisiveis. Isso sugere que as organizagdes devem estar preparadas para iterar e ajustar suas
estratégias de mudanca a medida que as circunstancias evoluem.

Outro ponto de convergéncia entre os estudos ¢ a importincia da lideranga e do suporte
da alta administragdo na conducdo da mudanca organizacional. Autores como Crawford e
Nahmias (2010) e Barrientos et al. (2020) destacam a necessidade de lideres eficazes que
possam inspirar € motivar as equipes durante periodos de mudanca significativa. O Quadro 2 e
0 Quadro 3 apresentam um resumo dos pontos em comum e divergentes dos artigos analisados,
respectivamente.
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Quadro 2 - Pontos em comum dos artigos

Dimensao Trabalhos analisados
Jones-Roberts et al. (2008), Pollack (2012) e Adhiatma e Legowo (2018)
Abordagem . A :
ressaltam a importancia de uma abordagem estruturada para gerenciar mudangas,
Estruturada . . .
enfatizando a necessidade de processos claros e metodologias eficazes.
Envolvimento | Tanto Train e Elkin (2001) quanto Beldi et al. (2009) concordam sobre a
dos importancia do envolvimento ativo dos funcionarios no processo de mudanga. O
Funcionarios | apoio ¢ o comprometimento de todos os membros da equipe sdo considerados
essenciais para o sucesso da implementa¢do da mudanca organizacional.
Whyte et al. (2016) e Hessler (2006) reconhecem a necessidade de adaptacao e
Adaptacio e flexibilidade nas abordagens de gerenciamento de mudangas para lidar com
Flexibilidade | ambientes dindmicos e imprevisiveis. Isso destaca a importancia de ser agil e

receptivo as mudangas nas circunstancias.

Lideranga e
Suporte da Alta
Administracdo

A importancia da lideranca eficaz e do apoio da alta administracao € ressaltada
por Crawford e Nahmias (2010), Barrientos et al. (2020) e Vrecko, Barilovic e
Bozicev (2020). Lideres inspiradores e visionarios sdo fundamentais para motivar
e guiar as equipes durante periodos de mudanga.

Avaliacdo e
Monitoramento
Continuos

Plastow (2006) e Arefazar et al. (2019) destacam a importancia da avaliacao e
monitoramento continuos do progresso da mudanca. A capacidade de avaliar
regularmente o impacto das mudancas implementadas e ajustar as estratégias
conforme necessario ¢ considerada crucial para o sucesso a longo prazo.

Fonte: Autores (2025)

Quadro 3 - Pontos divergentes dos artigos analisados

Dimensao Trabalhos analisados
Enquanto Forte (2000) enfatiza a importancia das técnicas de gerenciamento de
Enfase na mudangas para acelerar o desenvolvimento de sofiware, Small e Walker (2011)
Tecnologia vs. | destacam a necessidade de considerar os aspectos humanos e socioculturais dos
Abordagens projetos. Isso sugere uma divergéncia entre abordagens mais técnicas e orientadas
Humanas para a tecnologia e aquelas que enfatizam a natureza complexa das inter-relagdes
humanas.
Foco na Mohapatra (2015) e Motawa et al. (2006), concentram-se em setores especificos,
Inddstria como desenvolvimento de software e construgdo civil, respectivamente. Outras
Especifica vs pesquisas, como a Boddy e MacBeth (1999) e Richard et al. (2016), oferecem
pecitica vs. insights mais gerais sobre a gestdo de mudancgas aplicdveis a uma variedade de
Aplicabilidade R . A S
contextos organizacionais. Isso reflete uma divergéncia na aplicabilidade das
Geral P . .
abordagens discutidas em diferentes industrias e contextos.
Pollack (2012) e Vrecko, Barilovic e Bozicev (2020), baseiam suas discussdes em
~ teorias e conceitos de gestdo de mudancgas, enquanto Bierwolf e Frijns (2017) e
Enfase na -
Teoria vs Arefazar et al. (2019), apresentam estudos de caso e exemplos praticos. Isso

Estudos de Caso

sugere uma divergéncia na abordagem metodoldgica adotada pelos autores, com
alguns preferindo uma abordagem mais tedrica e conceitual e outros uma
abordagem mais pratica e aplicada.

Fonte: Autores (2025)
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4.2 Resultados do estudo de caso

A empresa do estudo de caso ¢ do ramo de tecnologia agricola e atua desde 2018,
fornecendo projetos e solugdes, assim como equipamentos que otimizam processos de colheita
e extracdo nas areas sucroenergética, graos, gas e mineracao. Além disso, a empresa desenvolve
suas solugdes junto a uma grande montadora automobilistica e possui também como objetivo a
diminui¢ao significativa de emissao de COx.

Em relacdo as mudancgas durante um projeto, a empresa informou que raramente elas
advém de consultores ou operadores, sendo mais constantes em outras esferas das empresas.
Um dos principais achados deste estudo foi a frequéncia das mudangas nos projetos devido a
identificacdo de necessidades recém-identificadas pelos clientes. Essas mudancas foram
identificadas como ocorrendo as vezes, indicando que, embora ndo sejam uma ocorréncia
comum, ainda tém impacto significativo nos projetos. Os resultados da entrevista revelam que
essas mudangas muitas vezes resultam em ajustes nos cronogramas e escopos de trabalho,
exigindo recursos adicionais e gerenciamento cuidadoso para garantir sua implementagao bem-
sucedida.

Além das necessidades recém-identificadas dos clientes, fatores externos também
desempenham um papel significativo nas mudangas nos projetos da empresa. Variagdes nos
custos devido a inflagdo ¢ mudancas nas taxas de cambio foram identificadas como causas
frequentes de mudangas nos cronogramas e escopos de trabalho. Essas mudangas foram
classificadas como ocorrendo as vezes, indicando que embora sejam uma ocorréncia comum,
nem todos os projetos sdo afetados da mesma maneira. Esse resultado estd de acordo com
Leybourne (2006), que destaca que essas mudangas podem ocorrer em diversos niveis. Apesar
do trabalho relacionado ao projeto as vezes ter ocorrido de forma imprecisa, a empresa relata
nunca ter ocorrido uma defini¢do inadequada do escopo do trabalho entre subcontratados, o que
a livra de grandes dificuldades, conforme apontado por Shipton, Hughes e Tutt (2014).

As alteragdes nas especificagdes técnicas sao frequentes, e ocasionadas pelos clientes.
Para Wateridge (1999), esse tipo de ocorréncia pode indicar uma falta de abordagem sistematica
e disciplinada no gerenciamento das alteragdes. A empresa ndo utiliza um dispositivo formal
para controlar essas situagdes, mas a literatura apresenta algumas ferramentas, tais como uma
ferramenta de visualizagdo de cronograma que permite interagir com os cronogramas, explorar
e comparar versoes alternativas, além de visualizar diferengas entre multiplos cronogramas
(TORY et al., 2013). Trabalhos como Shipton, Hughes e Tutti (2014), Charoenngam,
Coquinco, Hadikusumo (2003) e Leybourne (2006) reforcam a necessidade de métodos formais
para o controle das alteragdes ao longo do projeto.

Segundo a empresa, em seu historico de projetos, foram muito raras as vezes em que 0s
clientes desejaram intervengdes irreais ou impraticaveis em seus projetos, assim como pouco
aconteceu de problemas financeiros dos clientes. Os processos de tomada de decisdo tendem a
ser rapidos, ndo havendo significativas perdas de tempo durante esse processo. Esses dados
diferenciam dos encontrados em trabalhos como Magliaro (2009), que destacam esse tipo de
conflito e enfatizam a necessidade de resolvé-los antes da implementacao do projeto. A correta
mengao as metas, alocagdo de recursos, estruturas organizacionais bem consolidadas e controles
eficazes na tomada de decisdes durante a implementagdo de mudangas sdo positivamente
relacionadas com o sucesso de um projeto (BODDY; MACBETH, 2000).

O Quadro 4 considera os pontos em comum dos artigos analisados e os compara com as
respostas fornecidas pela empresa.
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Quadro 4 - Pontos em comum dos artigos € comparag@o com as respostas da empresa

Dimensao Artigos analisados Empresa
Jones-Roberts et al. | Apesar de sua crescente importancia em seu setor
Abordagem (2008), Pollack (2012) e | de atuacdo, a empresa niao demonstrou uma
Estruturada Adhiatma e Legowo | abordagem estruturada para gerenciamento de suas
(2018). mudangas.

Envolvimento dos

Train e Elkin (2001) e
Beldi et al. (2009)

A empresa demonstrou haver um ambiente
corporativo com funcionarios envolvidos em seus

Funcionarios

processos.
Adaptacio ¢ Whyte et al. (2016) e | Foram encontrados fartos exemplos sobre a
Flexﬁ)ilgi; dade Hessler (2006). adaptabilidade e flexibilidade da empresa frente a

mudangas de demandas e imprevistos.

Lideranga e Suporte

Crawford e Nahmias
(2010), Barrientos et al.

A histdria que a organizagdo vem construindo, ao
ampliar seu tamanho e abrangéncia em pouco

Avaliacdo e
Monitoramento
Continuos

Arefazar et al. (2019)

da Alta (2020) e  Vrecko, | tempo — considerando sua fundagdo em 2018 —

Administracdo Barilovic e Bozicev | demonstra inspira¢do e visdo estratégica, com um
(2020). posicionamento de backcasting.

Plastow  (2006) e | Apesar da empresa ainda precisar de uma

estruturacdo melhor em seus planos de
contingéncia para mudanga, 0s Seus processos

operacionais sdo eficientemente monitorados.

Fonte: Autores (2025)

Segundo a empresa pesquisada, os fatores que tendem a aumentar os custos de um
projeto anteriormente or¢ados sao relacionados a inflagdo, variagdes nas taxas de cambio, assim
como introdu¢do de novas tecnologias, materiais e métodos. Esse tipo de intercorréncia e suas
consequéncias também sdo abordadas em Crawford e Nahmias (2010) e Charoenngam,
Coquinco e Hadikusumo (2003).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse trabalho teve como objetivo verificar como as variaveis propostas por Arefazar et
al. (2022) sao aplicadas em uma empresa do ramo de tecnologia agricola, que atende a diversos
projetos no agronegocio, € compara-las com a literatura corrente sobre o gerenciamento de
mudangas ocorridas ao longo de um projeto. O objetivo foi atingido por meio de uma entrevista
estruturada e uma revisao teorica na base de dados Scopus.

Como principais resultados, nota-se que a literatura levantada possui muitos aspectos
semelhantes e poucos contrapontos. Notou-se, por exemplo que a necessidade em discutir a
implementa¢do de mudangas organizacionais, em diversos setores, desde construgdo civil,
softwares, homecare e bancos (JONES-ROBERTS, 2008; NAJI; GUNDUZ; NASER, 2008).
A andlise de praticas de gestdo de mudancas em projetos complexos em organizagdes como
Airbus, CERN e Crossrail também se destacou no levantamento. O papel da lideranga também
foi um ponto levantado nesses artigos (BELDI; CHEFFI; DEY, 2010; WATERHOUSE;
MANN, 2021).
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Ressalta-se também, em trabalhos como Ncnab (2005) e Leybourne (2006), a discussao
de técnicas para facilitar a mudanga e implementar projetos € o uso de improvisacdo na
implementa¢do de mudancas estratégicas. Manuel (2013) examina a dificuldade de gerenciar a
mudanga em uma empresa de tecnologia da informac¢dao e destaca a necessidade de
adaptabilidade e habilidades de gerenciamento de mudangas.

Como principais gaps, esse trabalho utilizou de uma entrevista estruturada junto a um
ente do estratégico da empresa, o que pode denotar pontos que necessitam de maior
aprofundamento nos cendrios apresentados, além de nao trazer o ponto de vista de outros
colaboradores. Também ndo houve uma andlise sobre uma possivel relacdo ou correlagao entre
a falta de um plano formal de a¢des para serem tomadas mediante a necessidade de mudangas
e suas implicagdes a alta facilidade de adaptacdo e flexibilidade, assunto tratado em trabalhos
relacionados a cultura organizacional e inovagdo, como Cameron e Quinn (2006) e Scaliza et
al. (2022). Para trabalhos futuros, propde-se um estudo de caso, ou uma pesquisa-acao,
acompanhando a implementacdo de algum método proposto pela literatura para a melhoria dos
processos de mudanga em um projeto.
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