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RESUMO

A busca pela prosperidade das empresas na atualidade do ambiente de negdcios
tem estimulado a continuada competitividade entre organiza¢des, 0o que requer o
desenvolvimento e a implementacdo de uma estratégia de negdcios adequada. Ao
mesmo tempo, tem-se ampliado o emprego de projetos para realizacdo das iniciativas
origindrias dos planos estratégicos. Este trabalho identifica um modelo de alinhamento
dos projetos a estratégia de negdcio, a fim de se entender como o gerenciamento dos
projetos deve ser conduzido, para que seus resultados satisfacam aos objetivos
estratégicos de uma empresa. Para alcancar esse propdsito, descreveu-se o contexto da
abordagem do trabalho, uma vez formulados os objetivos especificos e as questdes que
respondem ao objetivo geral da dissertacdo. Na continuidade, realizou-se uma pesquisa
bibliografica e descritiva para o estabelecimento de uma revisio da literatura
correlacionada a estratégia, ao gerenciamento de projetos e ao alinhamento estratégico,
examinando-se a estrutura tedrica desses topicos e sua inter-relacdo. Para o exame dos
fundamentos tedricos nas relacdes entre estratégia e projetos realizou-se uma pesquisa
exploratdria utilizando como técnica um estudo bibliométrico. A revisdo da literatura e
sua andlise conceitual serviram de fundamentos a proposicao de um modelo tedrico de
alinhamento estratégico de projetos. Na complementacdo do trabalho, fez-se uma
pesquisa de campo que envolveu um estudo de caso no setor de engenharia de uma
empresa de grande porte, empregando os métodos documental e ex post facto, e as
técnicas de entrevista e questiondrios. As préticas de gestdo, observadas no estudo de
caso, foram analisadas quantitativa e qualitativamente com o propdsito de validar o

modelo teérico de alinhamento estratégico.

Palavras-Chave: Estratégia. Alinhamento estratégico. Gerenciamento de Projetos.



ABSTRACT

The search for prosperity of business in today's business environment has
stimulated the continued competition between organizations, which requires the
development and implementation of an appropriate business strategy. At the same time,
it has been expanded the use of projects for implementation of initiatives from the
strategic plans. This paper identifies a model of projects alignment to business strategy
in order to understand how the management of projects should be conducted so that its
results meet the strategic objectives of a company. To achieve this purpose, it was
described in the context of this work approach, formulated specific objectives and issues
that meet the general goal of this research. In continuation, it was conducted a
descriptive and bibliographic search to establish a review of the literature related to
strategy, to project management and strategic alignment, that examines the theoretical
structure of these topics and their inter-relationship. To examine theoretical foundations
of the relationship between strategy and projects it was made an exploratory research,
using a bibliometric study. The literature review and conceptual analysis provided a
basis for proposing a theoretical model of projects strategic alignment. In addition, it
was made a field research involving a case study in the engineering sector of a large
company, employing ex post facto and documentary methods, as well interview and
questionnaires techniques. The Management practices observed in the case study were
analyzed quantitatively and qualitatively in order to validate the theoretical model of

project strategic alignment.

Keywords: Strategy, strategic alignment and project management.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo tem a finalidade de apresentar e contextualizar o tema da
dissertacdo, identificando os principais elementos de pesquisa, tais como, o
problema, objetivos e questdes. Também ¢é finalidade deste titulo apresentar
justificativas, relevancia, delimitacbes e a estrutura da dissertacdo. Dessa forma,
espera-se poder estabelecer a metodologia de pesquisa adequada a solucao do
problema identificado, assim como orientar a elaboracéo da revisdo da literatura.

1.1 CONTEXTO

O mercado mundial caracteriza-se pela globalizagao, interconexao econdémica
e por uma intensa competicao entre organizacdes que buscam continuamente obter
resultados expressivos a custos reduzidos. As sociedades modernas modificaram
habitos e comportamentos, os consumidores se tornaram mais exigentes do que
eram no passado, obrigando as empresas a oferecerem uma variedade maior de
produtos. Como consequéncia, o ciclo de vida dos produtos encurtou, provocando
mudancas frequentes nas condicbes de producdo das empresas que passaram a
buscar solugdes mais complexas e inovadoras para manterem seus mercados
(SLEVIN; CLELAND; SHENHAR; DVIR, 2007a; SHENHAR; DVIR, 2007b). Além
disso, a Revolucao Tecnoldgica promovida pelos recentes avancos na Tecnologia
da Informagéo (Tl) e pela expansdo no uso da internet acelerou e ampliou as
demandas e a competicdo econémica (CASTELLS, 2000).

Nesse ambiente, a alta administracdo das organizagdes procura alcancar
situacées competitivas favoraveis, desenvolvendo planejamentos estratégicos para
definirem estratégias de negécio adequadas a essas condicoes. A estratégia
desenvolvida busca orientar e viabilizar a transformagdo das expectativas dos
stakeholders em realidade como resultado da atividade empresarial. Considerando a
atuacao da concorréncia, as condicoes internas e articulando objetivos e metas, a
estratégia direciona esforcos, orienta a alocagdo de recursos e norteia a execucao
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de atividades, visando garantir a competitividade das empresas (CRAWFORD;
CABANIS-BREWIN; PENNYPACKER, 2008; LONGMAN; MULLINS, 2004).

As organizacbes modernas iniciam projetos para criar servicos, processos,
produtos novos e Unicos ou entdo para aperfeicoar os ja existentes. Observa-se que
o emprego dos projetos tem-se ampliado nas empresas devido a crescente
percepcao dos beneficios por eles proporcionados, como o desenvolvimento
controlado de empreendimentos, possibilitando transformar estratégia em realidade.
Por essas razbes, em muitas empresas, os projetos se tornaram um importante
processo de negocio. Assim, o0s projetos passaram a ser percebidos nas
organizacbes atuais como veiculos adequados a implementacdo estratégica. Em
razao dessa tendéncia, os conhecimentos em gerenciamento de projetos vém-se
tornando cada vez mais importantes, difundidos, reconhecidos e aplicados a
conducgao eficaz de projetos. Tal expansao pode ser atribuida a uma abordagem
holistica e sistémica, fundamentada em conceitos consagrados na ciéncia e nas
melhores praticas empregadas entre as empresas (SHENHAR; et al, 2007;
SHENHAR; DVIR, 2007b).

A estratégia orienta o conjunto das iniciativas da empresa para se atingir os
seus resultados esperados. O gerenciamento de projetos, por sua vez, concentra-se
tradicionalmente em atender os parametros classicos que definem o sucesso de um
projeto: tempo, custo e qualidade. Com isso, as empresas modernas buscam
garantir que seus projetos sejam executados de forma alinhada a estratégia de
negécio para assegurarem 0 sucesso de seus negdécios. Dessa forma, é possivel
entender que estratégia e projetos sdo importantes elementos na gestdo de uma
organizacdo na atualidade e que a correta comunicacdo entre esses elementos
combina eficiéncia e eficacia, garante a transmissao dos objetivos planejados pela
alta geréncia no nivel operacional e proporciona o sucesso do negdcio (RAO,2007;
SHENHAR; DVIR, 2007b).

Contudo, verifica-se que transmitir a concepcao estratégica do negocio as
acOes operacionais em uma organizacdo nao € uma tarefa simples ou trivial.
Observa-se que algumas empresas, embora entreguem aos seus clientes projetos
em conformidade com as restricdes estabelecidas, em muitas ocasides ndo obtém
resultados integralmente correspondentes ao que o planejamento estratégico
formulou. Em outras organizagdes os projetos simplesmente fracassam por ma

conducgao ou oferecem resultados que ndao convergem para atender aos objetivos
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estratégicos corporativos. O desdobramento da estratégia de negdécios no nivel
operacional enfrenta dificuldades como a incompreensao do conceito estratégico, e
também as incertezas e complexidades as quais qualquer projeto & submetido. Tal
condicdo ocorre devido a influéncias externas a organizacado, produzidas por
alteracées no mercado, interesses conflitantes dos stakeholders envolvidos, nivel
tecnoldgico empregado e, em muitas ocasides, pela execugcdo dos projetos em
condicbes de grande turbuléncia ou de crise (JOHNSON, 2008; ARTTO; et al.,
2007; SHENHAR; DVIR, 2007b).

Uma pesquisa anual realizada em conjunto pelas secdes brasileiras do
Project Management Institute (PMI) revelou que apenas 46% das empresas
brasileiras participantes do estudo declararam que seus projetos estdo sempre
alinhados a estratégia (ESTUDO DE BENCHMARKING EM GERENCIAMENTO DE
PROJETOS BRASIL, 2008). A mesma pesquisa também indicou que apenas 6%
das organizagdes alcangam sempre os seus objetivos de negécio. Esses efeitos
sugerem a existéncia de um desalinhamento entre estratégia de negdcios e projetos
em grande parte dessas empresas. Em alguns casos, isso pode ocorrer porque a
estratégia é demasiadamente abstrata para incorporar integralmente seus conceitos
durante todo o ciclo de vida do projeto, outras vezes porque o modelo de gestdo de
projetos na organizacdo nao considera as adaptacdes necessarias a cada tipo de
projeto, incorrendo-se na armadilha de padronizar a gestdo em lugar de seus
processos (THARP, 2007; SHENHAR; DVIR, 2007b).

Alguns autores entendem que o desalinhamento entre projetos e estratégia
decorre de deficiéncia no gerenciamento de projetos que falha ao ndo conseguir
entender e transmitir corretamente conceitos essenciais do nego6cio a equipe do
projeto. Esse efeito pode advir das praticas comuns na gestao de projetos que sao,
tradicionalmente, focadas em eficiéncia, planejamento e controle. Outra
possibilidade para esse desajuste pode ser a desconsideracdo das diferencas entre
0s projetos, por ocasido do estabelecimento da abordagem gerencial. Além disso, a
mentalidade de gerenciamento de projetos predominante, centrada em desempenho
operacional, restringe a adequada relacéo entre os resultados do negécio e o projeto
(SHENHAR; et al., 2007). Tais aspectos parecem indicar a existéncia de uma
lacuna entre o que se sabe e 0 que se precisa saber a respeito de projetos para se
atingir o sucesso almejado pelo planejamento estratégico.
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Seja qual for a causa do desalinhamento, adequar a gestdo de projetos a
estratégia de negdcios pode significar a manutencao de vantagem, competitividade
ou mesmo a sobrevivéncia da empresa no atual ambiente global de concorréncia.
Essa adequacao pode servir, ainda, como fonte complementar a realimentagao e a
revisdo do processo estratégico na organizacao, funcionando como instrumento de
melhoria do desempenho organizacional. Na atualidade, percebe-se que faltam
modelos que sistematizem e relacionem mutuamente o gerenciamento de projetos a
estratégia de negdcio.

A auséncia de alinhamento entre a estratégia de negdcio e os projetos podera
limitar a capacidade da organizacdo em alcancgar o sucesso nas suas iniciativas. Por
essa razao, considera-se essencial o desenvolvimento de processos logicos que
transformem a estratégia em agdo nos projetos da organizacdo, de modo a se

desenvolver e sustentar suas vantagens competitivas.

1.2 SITUACAO-PROBLEMA

Para enfrentar os continuos e crescentes desafios de competicdo nos
mercados, as organizagcdes modernas desenvolvem estratégias de negécios que,
em muitas ocasides, sdo implementadas por meio de projetos. Mas o ambiente
externo aos projetos € composto de incertezas e complexidades geradoras de
influéncias responsaveis pelo insucesso em alcancgar seus tradicionais objetivos
essenciais de custo, prazo e qualidade. Ainda em algumas ocasides, quando esses
requisitos fundamentais sdo atingidos, ndo se verifica a satisfacdo dos objetivos
estabelecidos pela estratégia (RAO, 2007). Ou seja, o sucesso do projeto ndo €
garantia de que a estratégia de negdcios selecionada sera eficazmente
implementada e que, entdo, os resultados esperados pelo planejamento estratégico
serao atingidos.

O conceito do gerenciamento de projetos desenvolveu-se mundialmente
enfatizando planejamento, eficiéncia e processos. Até o presente, para atender as
especificacées dos clientes, a mentalidade predominante em projetos tem sido a de
“fazer certo”, utilizando, para isso, as melhores praticas do mercado, além das
principais técnicas e conhecimentos disponiveis em gestao (NAARANOJA;



17

HAAPALAINEN; LONKA, 2007). As organizagdes buscam aprimorar 0s seus
instrumentos de apoio a gestao, como os Escritérios de Gerenciamento de Projetos;
os gerentes de projetos procuram aumentar a eficiéncia de suas equipes,
aperfeicoando e aplicando processos dos diversos guias de conhecimentos em
gerenciamento de projetos. Contudo, os esforcos para avaliar o desempenho
organizacional revelam que ha uma distdncia entre a “idealizacdo” e a
“operacionalizacdo” que pode comprometer a manutencao da vantagem competitiva
de uma empresa (CRAWFORD; CABANIS-BREWIN; PENNYPACKER, 2008).

Normalmente, as estratégias de negdcios sdo desenvolvidas pela alta
administragdo durante as etapas do planejamento estratégico e buscam manter a
competitividade por meio de solugdes diferenciadas. O gerenciamento de projetos
atua no nivel inferior das empresas, também denominado de operacional,
planejando, organizando e acompanhando a execugdo das atividades que
convergem para geracao de novos produtos ou servicos. Se o0s projetos séo
definidos como empreendimentos Unicos, a estratégia de negdécios, por sua vez,
pode ser entendida como um caminho escolhido pela organizacdo para alcancar
suas metas no ambiente de negécios (RAO, 2007). Tal entendimento estabelece
uma distingdo de alcance e dimenséo entre esses dois universos, evidenciando que
a correlacao entre os objetivos e metas da estratégia e aqueles estabelecidos pelo
gerenciamento de projetos ndo é natural e espontaneamente atingida.

Nao obstante, as empresas, em resposta aos desafios da competitividade,
esperam que a conclusédo dos projetos atenda a razdo de ser do neg6cio e de seus
objetivos. Essa expectativa sugere a necessidade de se orientar o gerenciamento de
projetos para uma abordagem vinculada a estratégia e ndo apenas ao habitual e
limitado enfoque da eficiéncia operacional (ARTTO; et al, 2007). Alinhar o
gerenciamento de projetos a estratégia de negdcios € uma forma de garantir que os
resultados dos projetos apoiardo o alcance dos objetivos estratégicos da empresa e
contribuirdo para se alcancar os resultados pretendidos pela organizacdo. Logo,
esse gerenciamento nao corresponder aos objetivos definidos pela estratégia é
possivel que haja exclusdes, omissdes e desvios nos resultados pretendidos pela
organizacao ou até mesmo comprometimento de sua sobrevivéncia econdémica.

A tarefa de transmitir e tornar a estratégia em realidade nas atividades e
processos de uma empresa, no entanto, é de dificil materializacao, pois significa,

dentre outros aspectos, atingir a cognicao das pessoas e alterar comportamentos, o
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gue demanda planejamento, tempo e treinamento. Além disso, a dindmica acelerada
da economia globalizada atual torna a estratégia evolutiva e incremental
(MINTZBERG; et al, 2006), o que dificulta ainda mais a sua transferéncia,
continuidade e compreensdo numa empresa. Adiciona-se a esse quadro, por parte
do gerenciamento de projetos, o predominio da mentalidade focada em eficiéncia,
além de caracteristicas e peculiaridades intrinsecas a essa gestdo, o que também
dificulta o alinhamento estratégico. Dessa forma, as empresas e seus gerentes de
projetos sdo instados a desenvolverem modelos perenes de gestdo que permitam a
sistematizacdo do alinhamento estratégico.

Partindo do entendimento de que a condicado de alinhamento estratégico nao
€ um estado natural no ambiente de projetos, a contextualizacdo exposta suscita
questionar o que pode ser feito para que o alinhamento ocorra e quais suas
restricdes ou facilitadores. Assim, a formulacao do problema desse trabalho pode ser
estabelecida da seguinte forma: Como alinhar projetos a estratégia de negodcio
de uma empresa?

1.3 OBJETIVOS DO ESTUDO

1.3.1 Objetivo Geral

Este estudo tem como objetivo geral formular um modelo organizacional de
alinhamento estratégico de projetos que permita entender como deve ser a relagao

entre a estratégia e os projetos em uma empresa moderna.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para auxiliar o atendimento do objetivo geral apresentado foram
estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a) Identificar os principais obstaculos ao alinhamento estratégico de projetos;

b) Analisar a inter-relacao entre projetos e a estratégia de negocio;

c) Investigar como os projetos podem ser alinhados a estratégia de negocios;
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d) Elaborar e validar mecanismos e processos para o alinhamento do

gerenciamento de projetos a estratégia numa empresa.

1.4 QUESTOES

Na atualidade, as caracteristicas de competitividade dos mercados
globalizados transformaram os projetos em um importante veiculo para
implementagdo da estratégia (SHENHAR; DVIR, 2007b). No entanto, a correta
transmissdo da concepcao estratégica no nivel operacional é de dificil obtencgéao,
seja por falha na concepgao, seja por imperfeicées no processo de implementacéo
da estratégia, impedindo que os projetos materializem os objetivos estratégicos das
organizacdes em sua plenitude. Essa situacdo suscita a formulacdo das seguintes
questodes relativas ao alinhamento entre a estratégia de negécios e os projetos:

a) Que conceitos, estruturas e caracteristicas associam estratégia, projetos e
gerenciamento de projetos?

b) Como deve ser a relacdo entre os componentes da estratégia de negocios
e dos projetos para se estabelecer uma condicao de alinhamento?

c) Que modelos de gestao relacionam estratégia e gerenciamento de
projetos?

d) Que mecanismos e processos de gestdo podem alinhar projetos a
estratégia?

Responder a essas questdes permitira entender a relacdo entre estratégia e

projetos, elementos essenciais na gestdo das empresas modernas, contribuindo,

assim, para melhoria da qualidade nos sistemas de gestdo das empresas.

1.5  JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

As experiéncias profissionais vivenciadas pelo autor, como consultor e

gerente de projetos, estimularam a busca por ampliar os conhecimentos sobre o
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tema alinhamento estratégico de projetos. O presente trabalho contribui para essa
evolucao na medida em que investiga as relagdes conceituais e empiricas entre os
niveis estratégico e operacional no dmbito dos projetos, bem como as principais
caracteristicas e consequiéncias dessas conexdes. Nesse sentido, ele enriquece e
correlaciona a compreensdao dos processos e metodologias, disponibiliza uma
proposta de modelo para o alinhamento estratégico de projetos e contribui para a
identificacdo das habilidades gerenciais das pessoas responsaveis pela execucao
de projetos.

Este trabalho também identifica os elementos dos projetos e os componentes
da estratégia que facilitam e dificultam a reciprocidade na transferéncia de
informacdes essenciais entre o nivel estratégico e o operacional. Para isso examina
os fatores que caracterizam e evidenciam o valor e os beneficios do alinhamento
estratégico para as empresas. Espera-se que os resultados dessa pesquisa possam
contribuir para que as organizacdes desenvolvam seus modelos de alinhamento e
aperfeicoem seus sistemas de gestao.

A importancia do trabalho também pode ser entendida pela contribuicao
oferecida a estudantes de cursos de engenharia e administracdo, nos niveis de
graduacdo e pds-graduacédo, bem como a pesquisadores dedicados ao assunto.
Publicactes recentes e de alcance internacional indicaram que os estudos a respeito
do alinhamento estratégico sdo uma tendéncia no desenvolvimento de pesquisas em
gestdo de projetos (SHENHAR; DVIR, 2004; CRAWFORD; POLLACK, 2006). Ao
mesmo tempo, verificou-se que ha uma reduzida quantidade de estudos a respeito
do tema. Este trabalho investiga, expde e discute o problema proposto a partir de
uma dada moldura conceitual a ser verificada numa experiéncia pratica, contribuindo
assim para o desenvolvimento do conhecimento sobre um assunto necessario a

melhoria da gestdo nas empresas.

1.6 DELIMITACOES

Durante a pesquisa bibliografica desta dissertacdo, observou-se que as
relacdes entre a estratégia e o gerenciamento de projetos se aplicam a diversos
campos de conhecimento das atividades humanas. Entretanto, a abordagem do
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trabalho se restringiu a area de gestao de negbcios por sua relagdo direta com os
principais conceitos estudados ao longo do curso de mestrado em sistemas de
gestao.

Para formulacdo do modelo de alinhamento estratégico de projetos, esta
pesquisa se restringiu aos aspectos percebidos como os mais relevantes no
desempenho do setor de Engenharia de uma empresa nacional de grande porte, 0
que nao exclui a possibilidade de se inserirem outros fatores a partir das
caracteristicas de segmentos diferentes ou ambientes de producdo onde se
executam projetos. Entende-se, dessa forma, que a adocdo das interpretacdes
formuladas com base no estudo de caso consideraram as especificidades inerentes
ao tipo de projeto predominante na area de Engenharia. Assim, a correlacdo com
situacoes diferentes do estudo de caso deve considerar as variacoes tipoldgicas dos
projetos, bem como as caracteristicas inerentes ao setor de producao
correspondente.

Geograficamente, a pesquisa se limitou a projetos realizados na regido
sudeste do Brasil, onde se concentram os principais nucleos formadores de
profissionais em gerenciamento de projetos no pais (ESTUDO DE BENCHMARKING
EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS BRASIL, 2008).

O horizonte de tempo considerado para a pesquisa de campo ficou restrito ao
periodo de 2002 e 2007. Entende-se que os resultados dos projetos concluidos
entre esses anos sao recentes o suficiente e atendem, em quantidade e qualidade,
as necessidades para a avaliagdo dos mecanismos de alinhamento estratégico em
uma empresa do porte da que foi considerada, satisfazendo aos objetivos desse
trabalho.

A pesquisa de campo considerou a documentacdo fornecida pela empresa
examinada e as informacdes declaradas por seus gerentes de projetos em
entrevistas e questionarios. Entende-se que o uso dessas fontes pode limitar o
alcance das conclusées obtidas em virtude das pertinentes restricbes de ordem
organizacional e pessoal nas informagdes colocadas a disposicdo da pesquisa. Isso
porque as analises realizadas encontram-se inerentemente restritas as limitacdes
institucionais de suas informagdes no que diz respeito a confidencialidade das
atividades comerciais na empresa em questdo. Além disso, entende-se que nem
todas as pessoas consultadas podem ter manifestado os fatos de forma completa e
fidedigna, seja intencionalmente ou n&o. Diante dessas possibilidades, a coleta de
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dados nao foi feita por amostragem probabilistica. Tais restricdes poderéao
condicionar as conclusdes do trabalho a um quadro aparente e omitir aspectos
existentes, mas nao verificados ou explicitados durante a coleta de dados. Decorre
dessa observacdo a necessidade de se ampliar e confirmar os achados neste
trabalho, em novos estudos e pesquisas sobre o assunto.

Adicionalmente, por se tratar de informacdes confidenciais da organizacéo
examinada, alteraram-se no trabalho as informacdes que caracterizariam a empresa
e os profissionais investigados.

Embora a estratégia seja o insumo essencial para que o alinhamento
estratégico dos projetos produza os efeitos esperados, ndo se buscou aqui discutir o
conteldo estratégico nem se visou a ampliar o entendimento sobre quais as
carateristicas ideais de uma estratégia adequada. Dessa forma, ao se pretender o
alinhamento, considerou-se que a estratégia concebida possui conteudo de valor e
atende as necessidades da organizagao para a qual foi elaborada.

Este estudo ndo tem a pretensdo de esgotar o tema estudado, nem de
restringir o campo de observacao dos fatores relacionados ao assunto da pesquisa.
As restricoes e premissas da pesquisa foram assumidas de modo a permitirem uma
possivel interpretacdo, decorrente da fundamentacao tedrica e da verificacao feita
na pratica. Espera-se que os resultados desse estudo ensejem novas pesquisas, em

outras empresas, ampliando o conhecimento relacionado ao tema em questao.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura deste trabalho esta organizada por capitulos que possuem o0s
conteudos mostrados na figura 1 e descritos neste titulo. O primeiro capitulo
descreve o contexto do tema, apresenta a situagao-problema, declara os objetivos
da pesquisa, formula questdes, expressa as justificativas, relevancia e delimitacdes
do trabalho e expde sua estrutura. Com base nesses fundamentos, o capitulo 2
descreve a metodologia da pesquisa que orienta a elaboracdo da dissertacdo. O
capitulo 3 apresenta a revisdo da literatura sobre o tema, examinando a estrutura
tedrica dos topicos “estratégia” e “gerenciamento de projetos”. Procede-se, neste

capitulo, a um estudo bibliométrico sobre o estudo da inter-relacdo entre os topicos
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essenciais do trabalho, visando identificar a organizacdo da literatura especifica

existente

CAPITULO 1 — INTRODUGAO

Problema - Objetivo Geral — Objetivos especifloos - Questlies e Canceltos —|
Justificativa e Relevancla - Dellmitagbes - Estrutura do Trabalho

.

CAPITULO 2 - METODOLOGIA

Classificagao  Tipologica da Pesquisa -
Métodos de Pesquisa Empregados -
Estratégia Metodakigica — Delineamento|
da Pesquisa — Instrumentos de Pesquisa

do Estudo de Caso
‘ v

CAPITULO 3 - REVISAO DA LITERATURA ,__,I

Estudo Bibliométrico - Estratégia - Gerencdamento d
Projetos — Inter-relagdo entre Estratégla e Projetos

v

ICAPITULO 4 - MODELO DE ALINHAMENTO

Descrigdo Geral do Modelo - Fases do Fluxo de Alinhamento
Estratégico

‘ }

CAPITULO 5 - RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO |

Andlise Documental - Andlise dos Questiondrios — Andlise das Entrev:
— Confrantagdo com © Modelo Proposto

4 l h 4

CAPITULO 6 - CONCLUSOES, RECOMENDACOES E SUGESTOES

Figura 1: Estrutura do Trabalho.

Considerando o exame da revisédo de literatura realizado no capitulo anterior e
as definicbes metodoldgicas, o capitulo 4 apresenta uma proposta de modelo tedrico
de alinhamento estratégico de projetos em uma empresa moderna. O modelo é
verificado no capitulo 5, por meio de um estudo de caso no setor de Engenharia de
uma empresa brasileira de grande porte, a fim de se testar a sua validade.

O capitulo 6 contém as conclusées, recomendacdes e sugestdes, abordando
0s aspectos conclusivos do trabalho, as consideragcdes sobre as questdes
apresentadas, a avaliacdo do modelo proposto e as sugestdes para realizacdo de

trabalhos futuros.
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2 METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo & definir como sera elaborada a pesquisa,
estabelecer tipo, métodos, estratégia e ferramentas de investigacdo que possibilitem
alcancar os objetivos estabelecidos para esta dissertacao, empregando principios de
metodologia cientifica. Definir-se-do, assim, o delineamento da pesquisa, 0s seus
instrumentos, a coleta e o tratamento de dados.

A metodologia proposta considera a revisao da literatura com base na qual foi
elaborado um modelo teérico de alinhamento estratégico de projetos. O modelo sera
validado empregando-se os métodos de pesquisa qualitativo, quantitativo e a
realizagdo de um estudo de caso como forma de validagéo.

2.1 TIPOS, METODOS E ESTRATEGIA METODOLOGICA

Segundo Vergara (2007), a pesquisa cientifica € uma atividade basica da
ciéncia que proporciona o acesso ao conhecimento de forma consistente, coerente,
l6gica e bem aceita pela comunidade cientifica. Para a autora, uma pesquisa
cientifica pode ser classificada de duas formas basicas: “quanto aos fins” e “quanto
aos meios”.

Quanto aos fins, conforme os conceitos de Vergara (2007), esta pesquisa
pode ser classificada como:

— pesquisa exploratéria porque se dedica ao tema “alinhamento estratégico
de projetos” sobre o qual ha pouco conhecimento acumulado ou sistematizado a
respeito;

— pesquisa descritiva, por apresentar as caracteristicas relacionadas aos
componentes do tema estudado; e

— pesquisa aplicada, devido a motivacao para resolver um problema concreto
a partir de um modelo-sintese do conhecimento relacionado ao problema da
pesquisa.

Quanto aos meios, segundo Vergara (2007), este trabalho se classifica como:
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— pesquisa de campo, porque desenvolve uma investigacdo empirica no local
onde habitualmente acontece o fato objeto da investigacdo e que possui 0s
elementos para sua justificacao;

— pesquisa documental, devido ao uso dos registros sobre 0 assunto em uma
empresa selecionada para um estudo de caso;

— pesquisa bibliografica, por examinar sistematicamente a literatura
relacionada ao tema da dissertacao; e

— pesquisa ex post facto, por se referenciar a eventos passados com
variaveis que nao se podem controlar ou manipular no presente (variaveis

dependentes).

Vergara (2007) afirma que método € um caminho, uma forma, uma logica de
pensamento que define o tipo de instrumento de pesquisa. Este trabalho foi
desenvolvido empregando como método a andlise de dados e utilizando
instrumentos de pesquisa que possibilitaram a elaboragdo das inferéncias para
solucdo do problema de pesquisa.

Segundo Yin (2005), o estudo de caso € um método de pesquisa que, a partir
da andlise de dados sobre situacoes especificas e limitadas, permite interpretar
fenbmenos organizacionais e sociais complexos, preservando as caracteristicas
holisticas e significativas dos acontecimentos reais. Yin (2005, p.32) definiu o estudo
de caso como sendo “uma investigacdo empirica de um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o
fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. Esse conceito equivale a
tratar condicbes contextuais, acreditando-se que elas sado pertinentes e influenciam
o fendmeno estudado. No caso desta pesquisa, acredita-se que o estudo das inter-
relacdes entre projetos e estratégia na empresa considerada permitira avaliar
adequadamente o modelo tedrico a ser obtido da pesquisa bibliografica, o que
contribuira para se compreender como alinhar projetos a estratégia de negbcios em
uma empresa moderna.

Dessa forma, adotou-se como método de pesquisa o estudo de caso
elaborado a partir da coleta de dados relativos a gestao de projetos e aos gerentes
de projetos no setor de Engenharia de uma empresa de grande porte que atua na
area de energia. O intuito desse estudo foi validar o modelo teérico de alinhamento

estratégico a ser proposto com base na revisao da literatura. Entende-se que o
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estudo de caso selecionado é contemporaneo, tal como mencionou Yin (2005), por
considerar a avaliacdo das estruturas de relacionamento entre as estratégias
vigentes e o gerenciamento de projetos na atualidade da empresa examinada.

Para Yin, o estudo de caso permite explicar, descrever e explorar situacoes
onde haja pouco ou nenhum controle sobre os eventos comportamentais. Dessa
forma, ao se adotar o estudo de caso, € possivel coletar evidéncias de documentos,
registros em arquivos, entrevistas ou observacdes (questionarios). Yin afirmou que
um estudo de caso deve considerar varias fontes de evidéncias, proporcionando
uma triangulacdo metodoldgica capaz de gerar a convergéncia das analises para as
mesmas conclusbes. O estudo de caso neste trabalho considerou como fonte de
informacdes o exame da documentacédo relativa ao tema na empresa, bem como o
recurso aos gestores de projetos em diferentes niveis na empresa considerada para
a realizacdo de entrevistas e a aplicacdo de questionarios. A escolha desses
instrumentos de pesquisa visou proporcionar a triangulacdo metodoldgica citada
(YIN, 2005).

A estratégia metodolédgica de pesquisa baseou-se no raciocinio analitico € no
uso do conhecimento cientifico existente sobre os tépicos da pesquisa. Para isso, a
pesquisa compreendeu uma revisdo bibliografica e descritiva complementada por
um estudo bibliométrico de carater exploratério com o propoésito de fundamentar a

elaboracao de um modelo tedrico para o alinhamento estratégico de projetos.

ESTRATEGIA METODOLOGICA DE PESQUISA
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Figura 2: Estratégia metodoldgica de pesquisa.
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A investigacdo também envolveu uma pesquisa de campo associada a um
estudo de caso que, empregando analise de documentos, entrevistas e
questionarios, possibilitou as condicoes para se avaliar o modelo teérico proposto. A
organizacao, composicao e relagbes da estratégia metodoldgica utilizada na
pesquisa estao descritas na figura 2.

Considerando os conceitos de Creswell (2007), a opcédo pelo método do
estudo de caso, a natureza analitica subjetiva do problema e a necessidade de
explicar uma possivel solucao, o trabalho também adotou os métodos de pesquisa
qualitativa e quantitativa. Tal opcdo caracteriza o que Creswell denominou de
método misto, uma escolha adequada a procedimentos de triangulacao
concomitante como se pretende fazer nesta dissertacdo. A analise quantitativa foi
utilizada na revisdao da literatura, para o estudo bibliométrico, no exame das
respostas das entrevistas e questionarios do estudo de caso e na validacdo do
modelo tedrico. A analise qualitativa foi empregada para examinar os dados da
coleta documental, de parte das entrevistas e para caracterizar o estudo de caso,
auxiliando e complementando os resultados obtidos.

2.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O roteiro utilizado nessa pesquisa seguiu o delineamento descrito na figura 3,
que apresenta a organizacdo da estratégia de pesquisa estabelecida em quatro
fases. A primeira fase compreendeu a formulacdo do problema que orientou a
elaboracao dos objetivos geral e especificos. Esses objetivos foram desdobrados em
questbes das quais foram extraidos os conceitos-chaves relacionados e que
orientaram a formulagdo metodoldgica e os conhecimentos explorados na revisdo da
literatura. A metodologia de pesquisa estebelecida organizou e relacionou as demais
fases do trabalho. Assim, o resultado da primeira fase da pesquisa identificou o
problema, os objetivos, as questdes relacionadas, os conceitos-chaves do trabalho e
estabeleceu a metodologia a ser adotada em toda a investigacao.

Na segunda fase foi realizada uma pesquisa do tipo exploratéria, descritiva e
aplicada que empregou o método bibliografico. Para o topico “relagdo entre a
estratégia e o gerenciamento de projetos”, em conformidade com as escolhas
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metodoldgicas anteriormente efetuadas, utilizou-se a técnica bibliométrica a fim de
se estabelecer um quadro representativo da producdo literaria existente sobre o
tema pesquisado. Como resultado da segunda fase obteve-se: o estabelecimento e
a compreensao dos elementos conceituais e a identificagdo dos principais modelos
envolvidos no alinhamento estratégico de projetos; alguns indicadores de eficacia
para implementacdo da estratégia; a identificacdo dos principais obstaculos ao
alinhamento estratégico de projetos; o entendimento sobre a inter-relagdo entre
projetos e a estratégia de negdcios, e um modelo tedrico de alinhamento estratégico
de projetos obtido a partir dos conceitos examinados e apresentado no capitulo 4

dessa dissertacao.

Fase 1 Problema

v
Objetivo Geral e
Objetivos especificos

v
4| Questdes e Conceitos I—
v

Metodologia de
Pesquisa

Revisdo da Literatura

Estratégia Gerenciamento de Projetos
Relacdes entre estratégia e gerenciamento de projetos [€— Estudo
¢ gld € gerencl Proy bibliométrico
Fase 2
Modelo Teérico
v
Estudo de Caso
| Planejamento e Execucdo da Coleta de Dados |
v | v
| Documental |—>| Entrevista | Questionario
v v v
| Tratamento dos dados |
Fase 3 Confrontagdo com o
modelo proposto
) 4
Conclusdes, recomendacdes
e sugestoes
Fase 4

Figura 3: Delineamento da pesquisa.
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A terceira fase do trabalho correspondeu a realizagdo de uma pesquisa do
tipo descritiva, aplicada, de campo, documental e ex post facto, que utilizou os
métodos qualitativo, quantitativo e de estudo de caso. A coleta de dados para o
estudo de caso envolveu a leitura de documentos, a realizacdo de entrevistas e a
aplicagéo de questionarios. O propdésito da coleta de dados foi: identificar a cultura e
o perfil da organizacdo em relagdo ao tema do trabalho; como os gerentes de
projetos interpretam o problema da dissertacao e suas possiveis solugdes; e como o
modelo de alinhamento estratégico, obtido pela revisdo da literatura, pode ser
avaliado em consideracao aquilo que é realizado na pratica de uma empresa.
Coletaram-se os dados com base em um planejamento que levou em conta os
objetivos do trabalho, os fatores que caracterizam o modelo teérico de alinhamento
estratégico, 0s processos necessarios para obtencao dessas informacdes, 0s
sujeitos e as amostras adequadas ao estudo de caso. Os dados obtidos foram
submetidos a andlise quantitativa e qualitativa, empregando técnicas de analise
léxica, de conteldo e testes de aderéncia. Os resultados das andlises
caracterizaram o estudo de caso e possibilitaram avaliar a validade empirica dos
elementos e das restricoes relativas ao emprego do modelo tebérico para o
alinhamento estratégico.

A quarta fase do trabalho compreendeu a apresentagdo do relatério final do
trabalho que consolidou os resultados do teste aplicado ao modelo proposto com a
realizacdo do estudo de caso, indicando suas deficiéncias, fragilidades e consensos.

Essa fase resumiu conclusdes, comentarios e sugestdes para novas pesquisas.

2.3 INSTRUMENTOS DE PESQUISA DO ESTUDO DE CASO

A coleta documental visou identificar os elementos que pudessem estabelecer
as caracteristicas gerais do estudo de caso a respeito das praticas para o
gerenciamento de projetos, bem como 0s seus sistemas e mecanismos para o
alinhamento estratégico dos projetos. O exame documental identificou 0 modelo
gerencial adotado na empresa e como ele proporciona o alinhamento estratégico de
seus projetos. Além disso, essa analise contribuiu para ampliar a compreensao do
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estudo de caso e orientar o planejamento e o emprego dos instrumentos entrevista e
questionario.

As entrevistas constituem uma fonte essencial de evidéncias para um estudo
de caso, pois consideram aspectos humanos na apreciacdo de uma determinada
situacao (YIN, 2005). Os objetivos das entrevistas realizadas neste trabalho foram:
complementar e confirmar as informacdes obtidas pelo exame documental e pelos
guestionarios; avaliar a importancia do tema “alinhamento estratégico de projetos” na
empresa; verificar a familiaridade dos gerentes com modelos ou mecanismos de
alinhamento; identificar procedimentos, fatores, atitudes, opinides, idéias ou
processos implicitos, ndo percebidos pelas outras fontes de dados no estudo de
caso, mas capazes de proporcionar o alinhamento estratégico dos projetos.

Um questionario é uma ferramenta de coleta de dados composto de
perguntas organizadas para se obter informacdes sobre praticas, comportamentos e
percepcoes a respeito de uma situacao ou problema (MARCONI e LAKATOS, 2005).
O questionario aplicado foi elaborado de forma clara, objetiva e diretamente
vinculada aos objetivos definidos para este trabalho e a verificacdo do modelo
tedrico de alinhamento. O propésito dos questionarios foi confirmar e complementar

0s aspectos explicitados na analise documental e nas entrevistas.

2.3.1 Teste dos Instrumentos

Uma vez definidos os instrumentos de pesquisa, conforme afirmaram Marconi
e Lakatos (2005), procedeu-se a uma verificacdo preliminar do questionario e do
roteiro da entrevista. O objetivo deste teste foi comprovar que a formulagéao
estabelecida para os instrumentos seria corretamente compreendida e 0s seus
resultados satisfariam os propésitos delineados.

O teste dos instrumentos envolveu a participacdo de 3 respondentes aos
questionarios e de 1 entrevistado, escolhidos na empresa considerada para
elaboracao do estudo de caso. Essa verificacdo permitiu identificar falhas e lacunas
nos textos e na organizacdo do questionario e do roteiro da entrevista. Os dados do
teste ndo foram aproveitados na pesquisa, mas orientaram a revisao dos

instrumentos de modo a satisfazer os objetivos da pesquisa.
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2.3.2 Coleta de Dados

O estudo de caso considerou, inicialmente, as informacées documentadas
sobre o alinhamento estratégico de projetos na empresa estudada. Dessa forma,
foram examinados os seguintes documentos:

— Manual de Gestao;

Cédigo de Melhores Préticas;

Sisteméatica Corporativa de Projetos de Investimento;

Sistematica Corporativa de Gerenciamento de Projetos;

Programa de Execucgéo e Desenvolvimento de Projetos.

Com base nas informacdes obtidas da analise documental, foram organizadas
entrevistas do tipo semi-estruturada, conforme a definicdo de Bell (2008), que
considera, para essa modalidade, a elaboracdo de uma lista de tépicos abrangendo
as principais questdoes formuladas pelo trabalho. A lista de topicos utilizada foi
elaborada a partir dos artigos “1.4 Questdes” e “4.3 Fatores de Alinhamento
Estratégico do Modelo Teoérico” desta dissertacdo. Tais opcdes permitiram aos
entrevistados exteriorizarem suas percepcdes sobre o problema da pesquisa e
também como entendem a aplicagdo das partes componentes do modelo proposto.
As entrevistas foram aplicadas a gerentes experientes e da alta administracdo na
empresa, de modo a se compreender a visdo desses profissionais a respeito dos
topicos da pesquisa. Os gerentes entrevistados receberam o pesquisador por
intermédio do agendamento prévio de encontros. As respostas coletadas foram
gravadas e posteriormente convertidas em texto para analise.

O questionario produzido foi composto de questdes fechadas e foram
aplicados a profissionais que exerceram o cargo de gerentes de projetos durante o
periodo 2002 a 2007. A elaboracdo das questdes e a selecdo desses gerentes
procuraram garantir validade, proveito e eficacia das respostas. Para isso,
consideraram-se 0s seguintes critérios na elaboracado do questionario: organizacao
das perguntas em grupos de assuntos correlatos; formulacdo de perguntas
diretamente relacionadas aos objetivos do trabalho e aos fatores caracteristicos do
modelo proposto; referéncia a instituicdo promotora da pesquisa; elaboragdo de um

texto explicativo apresentando instrugbes de preenchimento e finalidades dos
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questionamentos; formatacdo amigavel ao respondente e de facil analise;
elaboracdo de perguntas fechadas; emprego da escala Likert para se avaliar o grau
de concordancia entre processos e permitir uma ampla possibilidade de opcdes de
resposta; elaboracdo de perguntas de fato, de acdo e de opinido; confeccdo das
perguntas de forma clara, objetiva e precisa; uso de uma linguagem familiar e
acessivel ao respondente; elaboracdo do questionario, seguindo uma progressao

l6gica com base no desenvolvimento conceitual realizado na revisao da literatura.

2.3.3 Definigdo da Amostra

As amostras da coleta documental considerou o critério de tipicidade, tal
como definiu Vergara (2007). Dessa forma, os documentos selecionados foram
aqueles considerados pelo pesquisador suficientes para compreensdo e
caracterizacao dos sistemas e processos existentes na empresa para o alinhamento
estratégico de seus projetos.

A populagao das pessoas a serem entrevistadas foi constituida pelo reduzido
namero de responsaveis pela gestao direta de grandes empreendimentos e que sao
0s mais afetos as questdes de alinhamento estratégico no estudo de caso. Seguindo
o entendimento de Malhotra (2006), a definicdo da amostra de entrevistados foi do
tipo ndo-probabilistica e usou o critério da conveniéncia, em virtude de ser essa
técnica adequada para se definir, em tempo reduzido, a amostragem de populacdes
de dificil acesso ou de escala reduzida. Como a populacdo objeto da pesquisa
estava limitada aos gerentes de programas e de grandes projetos, a amostra foi
selecionada usando o critério da conveniéncia. Assim, a realizacdo das entrevistas
compreendeu um grupo de oito gerentes de projetos e de programas estratégicos da
empresa examinada.

A populacédo das pessoas que responderiam ao questionario era constituida
de profissionais do nivel intermediario na hierarquia da empresa que tivessem
atuado como gerente de projetos ou funcdo equivalente na moldura temporal
definida para o trabalho. Considerando os dados da coleta documental, os
respondentes foram escolhidos aleatoriamente a partir das informacdes obtidas do
setor de pessoal da empresa do estudo de caso. Os questionarios foram enviados
aos respondentes por meio de mensagem eletrbnica a 50 pessoas, entretanto
apenas 32 retornaram suas respostas dentro do prazo previsto e por isso foram
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considerados nesse trabalho. Considerou-se que o numero de respondentes era

suficiente para as analises a serem efetudas.

2.3.4 Tratamento dos Dados

Os dados obtidos da coleta documental, apés orientarem o planejamento das
entrevistas e dos questionarios, foram analisados qualitativamente considerando os
fatores componentes do modelo de alinhamento exibidos no artigo 4.3. Os
resultados dessa analise, combinados aos das entrevistas e questionarios, serviram
de fonte para triangulagéo, caracterizagdo do estudo de caso e validagdo do modelo
teorico.

Os resultados da aplicacdo das entrevistas revelaram as percepcoes dos
gerentes sobre as questdes relacionadas ao alinhamento estratégico de projetos na
empresa estudada e complementaram dados e informagdes obtidos pela aplicacdo
dos questionarios e pelo exame documental. As informacgdes obtidas nas entrevistas
foram analisadas qualitativa e quantivamente, empregando as analises léxica e de
conteudo.

A analise léxica é um exame quantitativo do vocabulario que indica as
dimensdes associadas as expressoes e palavras de uma determinada comunicagao
verbal. Dessa forma, identificando o niumero de ocorréncia dos termos, a andlise
léxica permite avaliar a relevancia das palavras em relacao ao assunto investigado
(Freitas e Janissek, 2000).

A analise de conteudo consiste em uma leitura aprofundada das respostas
que ap6s serem codificadas permitem a compreensdo de todo o contexto. Essa
analise é usada para identificar informacdes impossiveis de serem percebidas pelo
simples exame estatistico léxico. Segundo Vergara (2008), essa anadlise presta-se a
fins exploratorios, a verificacéo de hipdteses ou suposicoes pré-estabelecidas.

As respostas obtidas das entrevistas foram gravadas, convertidas em textos e
submetidas a uma analise quantitativa |éxica e qualitativa de conteudo, a fim de,
respectivamente, identificar o nivel de atendimento aos fatores de alinhamento e
também verificar cientificamente as relagcoées e causas dos fendmenos examinados.
Os dados obtidos foram aplicados a ferramenta computacional Sphinx para a
realizacdo da andlise léxica e de conteudo, possibilitando o aproveitamento de
informacgdes, idéias e percepcbes implicitas nas respostas dos entrevistados,
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contribuindo para o estabelecimento de inferéncias sobre o conteddo examinado
com precisao e imparcialidade.

As respostas aos questionarios aplicados foram submetidas a uma analise
quantitativa para combinacdo com as demais fontes, a fim de se estabelecer a
triangulacdo para caraterizar o estudo de caso e confrontar com o modelo teérico de
alinhamento estratégico.

2.3.5 Anélise dos Dados

Os dados da coleta documental foram analisados qualitativamente e
convertidos nos valores 1 ou 0, para cada fator de alinhamento, conforme a
verificacdo de sua existéncia ou ndo na empresa. Esses resultados foram inseridos
em uma planilha Excel para comparagdo com as demais fontes de dados.

O roteiro das entrevistas foi elaborado sob a orientacdo dos objetivos do
trabalho e dos fatores caracteristicos do modelo teérico apresentado no capitulo 4.
As respostas das entrevistas foram examinadas qualitativamente para gerarem
inferéncias e conclusdes parciais a fim de complementar a caracterizacao do estudo
de caso. As respostas também foram submetidas a uma andlise léxica com o
propésito de se atribuir uma valoracdo a cada um dos fatores de alinhamento. Os
resultados dessa andlise quantitativa foi inserido em uma planilha Excel para
triangulacdao com as demais analises do estudo de caso.

As perguntas dos questionarios foram elaboradas e orientadas pelos objetivos
do trabalho e pelos fatores que caracterizaram o modelo proposto. As respostas a
essas perguntas foram feitas empregando-se uma escala Likert. Dessa forma, para
analise, considerou-se a relacao das respostas indicadas nos campos “concordo
totalmente” e “concordo” com as atribuidas aos demais campos, a fim de se valorar
cada um dos fatores de alinhamento.

Os dados obtidos nas trés fontes (coleta documental, entrevistas e
questionarios) foram inseridos em uma planilha Excel para o estabelecimento, por
meio do calculo da média, da valoracéo do estudo de caso a cada um dos fatores de
alinhamento. Dessa forma materializou-se a triangulacdo que caracterizou o estudo
de caso em relacdo ao modelo proposto.

O teste de validagdo do modelo teérico ocorreu com a identificacao do nivel
de aderéncia do estudo de caso ao modelo tedrico, usando um teste estatistico ndo-
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paramétrico. Em complemento a esse procedimento foi aplicada uma analise
qualitativa aos resultados do teste estatistico de modo a se identificar as deficiéncias
e fragilidades do modelo proposto.

Os resultados da pesquisa de campo, composta da andlise documental,
respostas das entrevistas e questionarios, serdo apresentados no capitulo 5 de
forma resumida em tabelas, graficos, quadros, indices e niveis, caracterizando o
estudo de caso considerado.

A figura 4 representa a estrutura de andlise a que foram submetidos os dados
do estudo de caso e a confrontacdo com o modelo tedérico de alinhamento

estratégico de projetos.

Andlise Cualitativa e
Quantitativa Sphinx Quantitativa—
& PlanilhaExcel Planilha Excel

Planitha
l EKOE]

Quantitativa— Tesle
de aderéncia ao

modelo tedrico
(PlanilhaExcel)

Figura 4: Estrutura para tratamento dos dados.
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O objetivo deste capitulo é identificar e examinar os principais elementos

conceituais relacionados as questdes de pesquisa apontadas no capitulo 1. Dessa

forma, produziu-se nessa etapa uma revisdo conceitual abrangendo os tépicos

relacionados ao tema desse trabalho, quais sejam: estratégia, alinhamento

estratégico, gerenciamento de projetos e inter-relacdo entre estratégia e projetos.

Entende-se que uma revisao da literatura deve proporcionar ao leitor um panorama

do nivel de conhecimento existente sobre o tema escolhido para pesquisa (BELL,

2008).

O ordenamento utilizado para elaboracado da estrutura desse trabalho serviu

de orientacdo a construcédo da revisdo da literatura, conforme exibe o quadro 1. A

partir da definicdo do problema de pesquisa identificado, consolidou-se o0 objetivo

geral do trabalho que, por sua vez, foi desdobrado em objetivos especificos, a fim de

viabilizar o alcance da finalidade maior proposta. Para explorar esses objetivos

foram identificados o0s conceitos-chave que foram pesquisados, descritos e

desenvolvidos na revisao da literatura.

Problema

Objetivo Geral

Objetivos
Especificos

Questoes

Conceitos-chaves

Como alinhar o
gerenciamento
de projetos a
estratégia de
negdécio de uma
empresa?

Este estudo tem
como objetivo
geral formular um
modelo
organizacional de
alinhamento
estratégico de
projetos que
permita entender
como deve ser a
relacdo entre a
estratégia e os
projetos em uma
empresa
moderna.

a) Identificar os
principais
obstaculos ao
alinhamento
estratégico de
projetos;

b) Analisar a inter-
relacdo entre
projetos e a
estratégia de
negoécio;

c) Investigar como os
projetos podem ser
alinhados a
estratégia de
negocios;

d) Elaborar e validar

mecanismos e

processos para o

alinhamento do

gerenciamento de
projetos a estratégia
em uma empresa.

a) Quais os conceitos,
estruturas e
caracteristicas que
associam estratégia,
projetos e
gerenciamento de
projetos?

estratégia de negdcios e
dos projetos para se
estabelecer uma
condicao de
alinhamento?

c) Que modelos de gestdao
relacionam estratégia e
gerenciamento de
projetos?

d) Que mecanismos e

processos de gestdo

estratégia?

b) Como deve ser a relacio
entre os componentes da

podem alinhar projetos a

a) Estratégia;

b) Projetos e
Gerenciamento de
projetos;

c) Alinhamento
estratégico;

d) Mecanismos e
processos de gestdo
de projetos para
alinhamento
estratégico de
projetos;

e) Modelos de
alinhamento
estratégico de
projetos.

Quadro 1: Estrutura do trabalho.
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3.1 ESTUDO BIBLIOMETRICO

A literatura que trata das relacdes entre a estratégia e o gerenciamento de
projetos € escassa e pouco especifica. Desse modo, a compreensdo dos aspectos
envolvidos nesse tema requer entender como a comunidade cientifica tratou o
assunto. Por essa razao, optou-se por realizar-se um estudo bibliométrico.

O objetivo da realizagdo de um estudo bibliométrico prévio foi permitir que se
compreenda a organizacdo da producao cientifica a respeito do tema “a relacéao
entre 0 gerenciamento de projetos e a estratégia”, de forma a se estabelecer as
diretrizes para uma adequada revisao da literatura sobre “alinhamento estratégico de
projetos”.

A bibliometria € uma técnica que permite avaliar a producgéo cientifica de uma
area de conhecimento. A partir da elaboracao de indicadores, a bibliometria analisa
a estrutura e a composicdo das referéncias bibliograficas, possibilitando o
entendimento da comunicacdo cientifica, sua repercussao e seu impacto sobre os
demais autores e suas obras (PIZZANI; SILVA; INNOCENTINI, 2008;
INNOCENTINI; et al., 2007; GUEDES, 2005).

Wormell (1998) destacou a disponibilidade atual dos sofisticados servigos de
informacéo on-line que permitem acessar bases de dados, recuperar informacoes,
analisar, sintetizar e combinar resultados com outras informagdes, agregando valor
aos procedimentos de selecdo e indicando refinamento das estratégias de busca
inteligentes.

A internet proporciona o acesso de web sites dedicados a pesquisa cientifica,
0s quais possibilitam a obtencdo de informacdes em bases de dados onde estédo
depositados diversos trabalhos de relevancia para a ciéncia. Algumas dessas bases
possuem ferramentas facilitadoras a andlise bibliométrica, tais como, classificacao
de trabalhos, organizacdo de publicagdo por ano, apresentacdo da quantidade de
citacées, ordenamento por grau de relevancia, indicagdo do primeiro trabalho
publicado e do titulo da fonte, andlise grafica dos resultados e outros indicadores
bibliométricos.

O estudo bibliométrico realizado utilizou o web site “Portal Periédicos” da
Coordenacéao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), orientado
a pesquisa cientifica. A analise bibliométrica concentrou-se nas bases de dados Web
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of Science e Scopus, disponiveis no Portal CAPES, por serem essas instancias
reconhecidas internacionalmente devido ao grande volume disponivel de trabalhos
cientificos indexados e de qualidade (JACSO, 2005; THOMSON REUTERS, 2008;
CAPES, 2008).

Para realizacdo do estudo nas duas bases consideradas, utilizou-se como
argumento de procura as expressoes “project management” e “strategy”, delimitadas
as areas de gestdo e de negécios para atender a abordagem proposta nesta
dissertacao. As informacdes extraidas das bases foram consolidadas e analisadas
qualitativa e quantitativamente com o auxilio do EndNote X1(programa gerenciador
de referéncias bibliograficas) e da ferramenta RefViz (programa de analise e
correlacao de termos), associada ao aplicativo Excel.

As analises realizadas identificaram uma expressiva e recente quantidade de
trabalhos relativos ao tema proposto. Observou-se que a producao cientifica voltada
para esse assunto cresceu significativamente, apés 2002, e se manteve em niveis
elevados, até 2008. Os anos de 2004 e 2007 foram os de maior producédo de
publicacbes. Tais caracteristicas revelaram a atualidade do assunto estudado e a
existéncia de uma comunidade cientifica dedicada ao tema, que produz
conhecimento a esse respeito.

O quadro 2 apresenta um resumo dos principais artigos cientificos
identificados no estudo bibliométrico que estao relacionados ao tema alinhamento
estratégico de projetos. As obras estdo ordenadas cronologicamente, com a
descricao de seus autores, temas, ano de publicacbes e numero de citacdes
recebidas. Observa-se que as obras mais recentes tiveram poucas ou nenhuma
citacdes, 0 que se justifica pelo pouco tempo de vida desses trabalhos. Por fim, os
artigos exibidos no quadro 2 serviram de base para identificagcdo e ampliagcdo desse
trabalho, permitindo localizar outras obras que os citaram em seus textos.

“Os principais clusters de artigos que relacionam os termos “estratégia” e
projetos” podem ser resumidos assim: os dedicados a questbes estruturais nas
empresas; 0s orientados ao desenvolvimento de novos produtos e tecnologias; e os

que relacionam “gerenciamento de projetos” e “estratégia”.
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Autor Titulo Ano Citacoes
Shenhar, A.J. One size does not fit all projects: exploring classical contingency 2001 54
domains
Shenhar, A.J. et al Project success: a multidimensional strategic concept 2001 36
Dvir, D et al In s.earch of project classification: A non-universal approach to 1998 3
project success factors
Slevin, Dennis P.; . .. .. .
Pinto, Jeffrey K. Balancing strategy and tactics in project implementation. 1987 27
Englund, R. L; . e .
Graham, R. . From experience: linking projects to strategy. 1999 21
Shenhar, AJ. ef al Refmmg the search for project success factors: a multivariate, 2002 18
typological approach
Artto, K.A. e . . .
’ ?
Wikstrom, K. What is project business? 2005 18
Grundy, T. Strategy implementation and project management. 1998 12
Van der Merwe, A.  [Project management and business development: Integrating 2002 11
P. strategy, structure, processes and projects.
Anderson, D. K. Project management strategy - project management represented as
Merna. T a process based set of management domains and the consequences | 2003 9
P for project management strategy.
Shenhar, A.J. Stra}teglc project leadership®: Toward a strategic approach to 2004 6
project management
Dietrich, P.; Successful management of strategic intentions through multiple
. . L 2005 5
Lehtonen, P. projects - reflections from empirical study
Morris, P.W.G., Moving from corporate strategy to project strate 2005 4
Jamieson, A. & P £y 10 proj gy
Milosevic, D.Z. e A theoretical framework for aligning project management with
. . 2006b 4
Srivannaboon, S. business strategy
Milosevic, D. Z. Systems approach to strategic project management 1989 3
Artto, K.A. ef al Managmg projects front-(?nd: .1ncorp'0rat1ng a strategic early view 2001 3
to project management with simulation
Hauc, A., Kovag, J. PI‘O_]eCt. management in strategy implementation: Experiences in 2000 ’
Slovenia
Grundy, T. Strategic project management and strategic behavior 2000 2
Milosevic, D.Z. Selecting a culturally responsive project management strategy 2002 1
Anderson, D. K.; . . L
Merna, T. Project management is a capital investment process 2005 1
Milosevic, D.Z. e A two-way influence between business strategy and project
. 2006a 1
Srivannaboon, S. management
Naaranoja, M. et al |Strategic management tools in projects case construction project 2007 0
Artto, K.A. et al What is project strategy? 2008 0

Quadro 2: Artigos selecionados pelo estudo bibliométrico.

As linhas de pesquisa correspondentes nesses clusters abordam os seguintes

assuntos: “variaveis estruturais estratégicas e projetos”,

implementacéao estratégica

por projetos”, “ligacdo da estratégia com projetos”, “inter-relacdo entre estratégia e

gerenciamento de projetos”, “estratégia de gerenciamento de projetos”, “ligacdo da

estratégia com o gerenciamento de projetos” e “estratégia de projetos”.

O estudo bibliométrico revelou que o tema “a relacdo entre o gerenciamento

de projetos e a estratégia” foi amplamente estudado por diferentes autores de

artigos cientificos, indicando diversidade de abordagens. Os principais autores
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dedicados ao tema foram: Aaron J. Shenhar, Dov Dvir, Dragan Z. Milosevic, Oskari
Lehtonen, Karlos Artto, Tony Grundy, Jaakko Kujala, Miia Martinsuo, Perttu Dietrich.

O exame da filiacdo dos autores dos artigos relacionados a esse estudo
bibliométrico indicou que o interesse pelo tema “a relacao entre o gerenciamento de
projetos e a estratégia” se concentra nos seguintes paises: EUA, Reino Unido,
Finlandia e Israel.

Os periodicos de maior participacdo na producao cientifica relacionada ao
tema do estudo s&o: “International Journal of Project Management”, “Management
Science”, “R and D Management” e “Project Management Journal”.

O principal resultado do estudo bibliométrico foi identificar os artigos de maior
influéncia na producado cientifica relacionada ao tema da pesquisa. Os artigos
seminais foram escritos por Grundy (1998), Dvir et al. (1998) e Englund e Graham
(1999). Mais recentemente, novos trabalhos impulsionaram as pesquisas e
orientaram as tendéncias dos autores. Essas obras foram escritas por: Shenhar

(2001), Artto (2001) e Van der Merwe (2002).

3.2 ESTRATEGIA

A estratégia empresarial apresenta uma “ampla variedade de producao
literaria, com distintas interpretagdes e significados” (MINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL, 2000, p.15). Os conceitos de estratégia, conforme observaram Ramos-
Rodriguez e Ruiz-Navarro (2004), variam conforme os autores considerados.
Compreender as diferentes interpretacées sobre a estratégia permite interpretar as
variagdes de significado que ela pode ter e, com isso, os diferentes sentidos para o

alinhamento dos projetos numa organizacgao.

3.2.1 Conceitos

Chandler (1962, p.13) propds como definicdo de estratégia “a determinacéo
de metas basicas a longo prazo e dos objetivos de uma empresa, a adocao das
linhas de acao e aplicacdo dos recursos necessarios para alcangar essas metas”.
Ansoff (1965) enfatizou a importancia do ambiente externo, o estabelecimento de
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regras e de critérios na tomada de decisdo, bem como a estratégia corporativa de
diversificacao. Porter (1980, 1985) formulou o conceito de estratégias genéricas -
custo, diferenciacao e enfoque. Posteriormente, Porter (1987) definiu a estratégia
como a arte de aplicar os recursos da empresa e aproveitar as circunstancias do
mercado para obter lucratividade sustentada. Mais tarde, Porter (1996, p.68)
reformulou o conceito de estratégia para “a criacdo de uma posicao de valor e Unica,
envolvendo um conjunto de diferentes atividades”.

Andrews (1971, p.79) definiu estratégia corporativa como um “conjunto de
objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e de planos para atingir esses
objetivos, postulados de forma a se definir a que atividades a empresa se dedica,
que tipo de empresa ela é ou deseja ser”. Mintzberg (1978) interpretou a estratégia
como um fluxo de agdes que combina formulacdo e implementagdo e que atua de
forma dindmica e emergente. Mintzberg (1987) apresentou cinco definicbes para
estratégia: como plano — diretriz de acdo; padrdao — comportamento consistente ao
longo do tempo; posicdo — criada por diferentes conjuntos de atividades e
tipicamente resulta num Unico conjunto de produtos em um mercado especifico;
perspectiva — modo de interpretar o mundo; pretexto — uma manobra para superar o
oponente.

Varadarajan e Clark (1994) identificaram a estratégia em diferentes niveis
nas organizagdes e atribuiram a ela a capacidade de concretizar a vantagem
competitiva e a melhoria no desempenho. Segundo Mintzberg (1994), a formulacao
da estratégia ndo deve ser feita exclusivamente a partir do passado, uma vez que
envolve um processo complexo de aprendizado, abrangendo aspectos subjetivos do
homem. Portanto, para o autor, a estratégia pode ser deliberada ou emergente,
convergindo em um padrdao formado entre as diferentes ac¢des tomadas na
organizacdo. Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2006) confirmaram o
entendimento da estratégia como um processo, que pode ser definida em cinco P’s
(plano, pretexto, padrao, posicdo e perspectiva) e reafirmam a existéncia das
estratégias deliberada, emergente e formulada.

Alguns autores fundamentaram suas interpretacoes sobre esse tema a partir
da visdo baseada em recursos, como Penrose (1959) que entendia o conjunto de
recursos produtivos de uma empresa como a base para formacao de sua estratégia.
Segundo Prahalad e Hamel (1990), a estratégia se origina das competéncias



42

essenciais de uma empresa, ou seja, da habilidade em transformar produtos e
mercados, proporcionando vantagem competitiva.

Shenhar et al. (2007a) assinalaram que as diferentes interpretagdes a
respeito da estratégia incluem todas as atividades de uma organizacao e, por isso,
podem proporcionar a percep¢ao equivocada de que esse conceito significa mais do
que realmente representa. A proposta de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000,
p.22), no esforgco para esclarecer esse entendimento, considera que a “estratégia
estabelece direcao, focaliza esforcos, define a organizacao e prové consisténcia”.

3.2.2 Niveis Estratégicos

A estratégia empresarial pode ser subdividida, conforme o nivel de deciséo,
em trés tipos: estratégia corporativa, estratégia de negécios; e estratégia funcional
(ANDREWS, 1971; HOFER e SCHENDEL, 1978; VARADARAJAN e CLARK, 1994;
HAX e MAJLUF, 1996).

Wright, Pringle e Kroll (1992, p.3) afirmaram que estratégia corporativa
equivale aos “planos da alta administracao para atingir resultados consistentes com
as missdes e objetivos da organizacao”.

Para Ansoff (1977), a estratégia de negdcios preocupa-se com o composto de
produtos a ser produzido e com os mercados em que serdo vendidos, devendo-se
ocupar das condicdes do ambiente e seus concorrentes e dos seus efeitos sobre o
posicionamento competitivo da empresa.

Segundo Wheelwright (1984), as estratégias funcionais devem suportar e
viabilizar a estratégia de negécios, especificando sua contribuicdo para a obtencao e
a sustentagdo de uma vantagem competitiva.

A estrutura da figura 5, proposta por Wheelwright (1984), evidencia uma
hierarquia entre as trés estratégias. Tal relacdo denota a necessidade de interacao,
complementaridade e compatibilidade entre os trés niveis. Assim, percebe-se que a
estratégia funcional deve suportar a vantagem competitiva buscada pela estratégia
de negbcios que, por sua vez, deve corresponder aos objetivos e metas da
estratégia corporativa.

Esse entendimento coincide com a idéia de movimento da estratégia na
organizacao, do nivel corporativo para o nivel operacional, tal como propuseram

Morris e Jamieson (2004). Esses autores identificaram a necessidade de se
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desenvolver mecanismos capazes de traduzir a estratégia corporativa e de negocios

para os projetos, no nivel funcional.

s
Corporativo
-
! r N ! Estratégia de
Unidade de Unidade de Unidade de — °8)
Po P P Negocios
Negocio Negdcio Negocio

| | | | .
Fungio Fungio Fungio Fungdo Fungiio Funcio Estra.tegla
Producido || Tecnoldgica)| Logistica Marketing Vendas Recursos ’ Funcional

Figura 5: Subdivisdo da estratégia por niveis organizacionais.
Fonte: adaptado de Wheelwright, 1984.

Morris e Jamieson (2004, p.5) perceberam a variabilidade entre a estratégia
pretendida e a estratégia realizada tal como identificaram Mintzberg (1978). Por essa
razdo, Morris e Jamieson (2004) propuseram que a ligacdo entre os niveis
estratégicos comecasse nos escaldes mais elevados da organizacdo. Essa
interpretacado permite entender que o sucesso da estratégia funcional é dependente,
nao apenas de seus proprios atributos, mas da qualidade da formulagao estratégica
nos niveis superiores. Os autores também consideraram a necessidade de
realimentacdo a partir do fluxo de informacbes vindo dos niveis inferiores na
empresa.

Dessa forma, pode-se dizer que ha diversas interpretacoes sobre a estratégia
e diferentes niveis para ela ser aplicada numa organizacdo. O sucesso na
implementacédo estratégica dependera da capacidade organizacional em formular,
adaptar, entender e transmitir a estratégia dos niveis superiores, considerando suas
variabilidades, para os escaldes inferiores, além da habilidade em desenvolver
estratégias especificas em cada nivel.

Os projetos sdo executados no nivel operacional e se inter-relacionam com as
atividades das fungdes previstas no modelo de Wheelwright (1984). Assim, a
estratégia funcional envolve também o que se pode chamar de estratégia do projeto.
Observa-se que a estrutura hierarquica de estratégias sugere um desdobramento.
Porém, a cada mudanca de nivel, no contexto de execucdo, verifica-se que o

ambiente torna-se mais complexo e a continuidade dos conceitos propostos no nivel
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superior passa a demandar um alinhamento com as peculiaridades no nivel

considerado, transformando a estratégia.

3.2.3 Obstaculos a Implementagao da Estratégia

Os problemas na obtencao dos resultados das empresas, segundo Kaplan e
Norton (1997), ndo estdo na formulacao da estratégia, mas em sua implementacao.
Kaplan e Norton (1997, p.199) observaram que a maioria das estratégias ndo sao
efetivamente realizadas pelas empresas. Segundo eles, os principais obstaculos a
implementacao da estratégia sdo aqueles mostrados na figura 6, onde se identificam
as quatro principais barreiras a implementacdo da estratégia: visdo, motivacao,
cultura e orgamento.

Esse entendimento equivale a interpretar que a implementacédo da estratégia
requer o desenvolvimento dos seguintes aspectos organizacionais: comunicacado da
estratégia, lideranca e estimulos aos colaboradores, cultura favoravel a estratégia e
vinculacao da estratégia aos recursos disponiveis.

Apenas 10% das
estratégias sao
implementadas

Barreiras a implementagdo da estratégia

Y N

Barreiras da Visao Barreiras da Cultura

Barreiras da Motivacao

Barreiras do Orcamento

Apenas 5% dos
colaboradores
entendem a
estratégia

Apenas 25% dos
executivos tém
incentivos
associados a
estratégia

85% dos executivos
dedicam menos de
uma hora por més

discutindo a
estratégia

60% das empresas
ndo estabelecem
uma ligacdo entre
orcamento € a
estratégia

Figura 6: Principais obstdculos a implementacdo da estratégia.

Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 1997.

Para Lorange (1998), os obstaculos a implementacao estratégica sao: falta do

desenvolvimento de uma cultura consistente, excessiva complexidade

organizacional, a existéncia de fortes reinados organizacionais (silos ou feudos na
organizacao), auséncia de velocidade e senso de urgéncia, falta de ruptura nas
tradicbes e auséncia de custos competitivos. Para superar os obstaculos a

implementagcao da estratégia, o autor defendeu a adogao de diretrizes focadas em
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capacidades e competéncias, tais como: identificar e articular as principais tarefas
estratégicas; selecionar a equipe de gerenciamento; aprendizagem como modo
dominante na equipe; revisao do planejamento estratégico pela alta administracao e
mecanismos gerenciais de controle estratégico como pontos de decisédo (go/no go).

Okumus (2001) afirmou que o sucesso da implementacdo depende da
identificacdo das variaveis chaves que atuam nesse processo. Para o autor, as
estratégias sao iniciadas e implementadas em trés distintos contextos e com as
respectivas variaveis chaves:

a) ambiente: incertezas do ambiente em geral;

b) organizacional: estrutura e cultura organizacional;

C) processos: planejamento operacional, comunicacéo, alocacao de recursos,
pessoas (recompensa, treinamentos, recrutamento, estilo gerencial e empregados),

controle e realimentacéao, resultados e parceiros externos (stakeholders).

Nesse sentido, a variavel do ambiente, embora seja a fonte para a construcao
da estratégia, caracteriza-se por ser ndo controlavel. Resta as organizagdes, no
esforco para materializar a estratégia, atuarem sobre as varidveis organizacional e
processos. Evidentemente, a desconsideracdo dos elementos e os resultados
dessas variaveis representam obstaculos a implementacao estratégica.

A implementacgéao estratégica, na visdo de Okumus (2001), se desenvolve em
um processo iniciado no conteldo estratégico, elaborado na fase de formulagao, e
perpassa os trés contextos do modelo proposto. A saida desse processo sao 0S
resultados estratégicos, fruto das interacbes entre os contextos, que podem ser
tangiveis e intangiveis. O entendimento de Okumus (2001) equivale a dizer que a
implementacao estratégica eficaz corresponde a uma abstracdo do nivel conceitual
para o nivel operacional, envolvendo o contexto organizacional e seus processos.

Para Hrebiniak (2006), a formulacao da estratégia € dificil de ser feita e requer
um grande esforco das organizacbes. Entretanto, o autor argumentou que a
implementacao estratégica eficaz é essencial para o sucesso do negécio. Esse
entendimento sugere a nocao de que a implementacdo bem-sucedida depende de
uma formulagdo igualmente bem desenvolvida. Hrebiniak (2006) realizou uma
pesquisa com 443 gerentes envolvidos na execugdo de estratégias e identificou os
principais obstaculos a essa atividade, que sédo exibidos no quadro 3. No

entendimento do autor, os gerentes sdo treinados para planejar e nao para executar.
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Obstaculos a execucéo da estratégia

¢ Incapacidade de gerenciar mudancas eficazmente e superar as resisténcias a mudanca;

e Estratégia pobre ou vaga;

¢ Comunicacdo confusa de responsabilidades e obriga¢des, ou ambos, entre pessoas e unidades de negdcio;
¢ Nio existéncia de diretrizes ou modelos para orientar os esforcos de implementacdo da estratégia;

¢ Tentativa de executar uma estratégia que se confronta com a estrutura de poder existente na organizacao;
¢ Falta de sentimento de comprometimento com a estratégia por parte dos colaboradores;

¢ Falta de entendimento da estrutura organizacional no processo de execucao da estratégia;

¢ Incapacidade de gerar acordos ou convengdes sobre as etapas de implementacao

¢ Falta de incentivos adequados para o apoio aos objetivos de execucao;

e Falta de recursos financeiros adequados a execugao;

e Falta de apoio da alta administracdo a execugdo da estratégia.

Quadro 3: Principais obstaculos a execucdo da estratégia.
Fonte: Adaptado de Hrebiniak, 2006.

Esses fatores podem ser resumidos como 0s aspectos necessarios a
implementacao estratégica: capacidade gerencial, estratégia desenvolvida, fluxos de
comunicagcado, mecanismos direcionadores, motivacdo e lideranga, comunicacéo,
estrutura e cultura organizacional.

Observa-se que os autores examinados coincidiram em diversos pontos, 0
que sugere serem esses 0s aspectos de maior influéncia para a implementacao
estratégica. Percebe-se também que processos e mecanismos de alinhamento
estratégico deverao considerar essas semelhancas para a formulagdo de modelos
de implementacao da estratégia.

Os principais aspectos comuns identificados como obstaculos a execug¢ao da
estratégia podem ser agrupados e interpretados da seguinte forma:

a) estratégia: a qualidade da estratégia deve possuir atributos de
consisténcia, clareza e objetividade, que proporcionem sua execu¢ao na empresa,
sem maiores dificuldades;

b) cultura: os conceitos estratégicos idealizados sao filtrados pela ética
dominante na organizacdo no que concerne as normas, habitos, costumes,
estruturas de poder e mentalidade, afetando a implementacao da estratégia;

c) estrutura organizacional: a estrutura da organizacao e seus mecanismos
institucionais podem facilitar ou dificultar a execug¢do da estratégia, na medida que
funcionam como elementos de transmissdo das diretrizes e de relagcdo entre as
partes necessarias a producao;

d) motivagdo: impulsiona as pessoas a transformarem o conceito estratégico

em realidade, superando os desafios existentes;
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e) comunicacao: envolve a elaboracao de diretrizes, a compreensao e a
transmissdo da estratégia a todos os niveis da empresa;

f) infra-estrutura: a alocacdo de recursos consiste em otimizar os
investimentos da organizacdo em atividades relacionadas aos seus objetivos
estratégicos; existéncia de recursos humanos com capacitacdo gerencial suficente
para viabilizar a transmissdo da estratégia; e existéncia de processos eficazes de

planejamento e de controle.

Alguns dos autores examinados apontaram outros obstaculos a
implementagédo estratégica que, embora ndo tenham sido comuns, mostraram-se
adequados aos objetivos deste trabalho, tais como: desempenho fraco, levando ao
desalinhamento estratégico; falta de foco na execucdo da estratégia e a nao
existéncia de diretrizes ou modelos para orientar esforgcos. Esses aspectos indicam
primeiro a necessidade de se considerar estruturas de medicao do desempenho, de
modo a confirmar ou ndo o alinhamento estratégico. Em segundo lugar, sugerem
que a implementacao estratégica requer um direcionamento possivel de ser obtido
com a adocao de ordenamentos ou politicas especificas.

3.2.4 Alinhamento Estratégico

A necessidade de alinhamento estratégico tem origem no carater ambiguo da
estratégia, capaz de gerar diferengas entre o produto do planejamento e o resultado
de sua execucdao. Diferentes grupos de pessoas, trabalhando em locais isolados, em
uma mesma organizag¢ao, podem direciona-la para sentidos distintos, se nao houver
uma gestao integrada vinculando acédo a estratégia e seus objetivos (BOYER e
McDERMOTT, 1999; INTRODUCAO AO MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO,
2007).

A expressao alinhamento estratégico comecou a ser utilizada com maior
intensidade apés a expansao da industria de Tl verificada nos anos 90. Isso ocorreu
porque, durante algum tempo, muitas empresas adquiriram sistemas de gestdo sem
considerar suas proprias estratégias. Por essa razdo, muitos sistemas de Tl foram
instalados, mas néo foram plenamente utilizados, evidenciando uma desvantajosa
relacdo entre custo e beneficio. Esses aspectos levaram as empresas a buscarem

desenvolver conceitos e conhecimentos que proporcionassem o alinhamento entre a
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estratégia de negdbcio e a estratégia de TI (HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993;
MEADOR, 2009).

Uma das primeiras interpretacbes de alinhamento estratégico foi feita por
Henderson e Venkatraman (1993) que relacionaram o inerente ajuste dindmico entre
os dominios externos e internos da organizacdo, buscando estabelecer uma
estrutura que inserisse a tecnologia da informacdo na gestdo estratégica das
empresas. A figura 7 representa o modelo de alinhamento estratégico proposto por

Henderson e Venkatraman (1993).

Estratégia de nepocios Estratégia de TI
o Escopodo Escopoda
g negacio tecnologia
5 ‘ﬂ k‘ SR ‘ﬂ &
Competéncias Governanga Compeiéncias Governanca
distintivas do negieio sistémicas deTI
Ajuste esiratégico
g
=
Infra-—estnrturac processos \\
OTPANIZACIONALS Infra-cstnyturae processo
| J [ |
Negocio Tecnologiada Informagio
Integragio funcional

Figura 7: Modelo de alinhamento estratégico.
Fonte: Adaptado de Henderson e Venkatraman, 1993.

Esse entendimento considera o alinhamento como uma adequacao entre os
dominios externos e internos da empresa. O dominio externo corresponde ao ambito
de negocios no qual a empresa compete e busca a diferenciacdo da concorréncia. O
dominio interno estd relacionado a loégica da estrutura administrativa e ao
desenvolvimento dos recursos humanos para alcancar as competéncias
organizacionais necessarias.

Henderson e Venkatraman (1993) entenderam o alinhamento estratégico
como um processo dindmico e ndo como uma agao ou evento isolado. Para se
atingir esse dinamismo, os autores afirmaram que seria necessario um impulso

critico, proporcionado pela capacidade organizacional de diferenciar suas operacdes
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das de seus competidores. Seguindo o pensamento de Porter (1996), Henderson e
Venkatraman (1993) afirmaram que a vantagem competitiva mantida pode ser
garantida se houver um adequado alinhamento estratégico na organizacao capaz de
transmitir e transformar a estratégia de negécios em estratégia funcional. Esse
entendimento reforca a percepg¢do de que o alinhamento estratégico das iniciativas
da empresa atende e mantém as suas necessidades de competitividade.

Embora o modelo de Henderson e Venkatraman (1993) seja focado na fungao
Tl, percebe-se que ele pode ser estendido a outras funcbdes especificas da gestao
na empresa como o gerenciamento de projetos. O modelo permite entender quais 0s
elementos envolvidos no alinhamento entre a estratégia de negdécios e uma funcao
de gestdo. Nesse sentido, os elementos da estratégia (escopo do negécio,
governanca do negdécio e competéncias distintivas) e a estrutura e processos do
negécio (processos, infra-estrutura administrativa e habilidades) devem se reproduzir
na estratégia funcional (escopo, competéncias sistémicas, governancga funcional) e
na estrutura e processos funcionais (arquitetura, processos e habilidades).

Ampliando esse entendimento, o ajuste dindmico entre os dominios internos e
externos proposto por Henderson e Venkatraman (1993) corresponde ao equilibrio
ou harmonia entre: processos para transformacdo de recursos em resultados;
processos de trocas com o ambiente; regulamentacdo para funcionamento do
sistema; capacidade de adaptacao do sistema (BARROS, 2007).

Luftman et al. (1993) preconizaram para o alinhamento estratégico a
existéncia de equilibrio entre estratégia, estrutura, processos e estratégia funcional.
A interpretacdo dos autores é que a estratégia funcional seja construida pela
abstracao feita pelos gerentes do nivel intermediario, identificando elementos,
ligagbes e interagbes que possam ser descritas e transmitidas esquematicamente
para o comportamento operacional, sem perdas ou omissoes de seus aspectos mais
importantes. O gerente de projetos, no nivel funcional, exerceria esse papel,
buscando continuamente o equilibrio entre os fatores internos e externos, a
organizacado da empresa e a organizacao de seu projeto (LUFTMAN et al.,1993).

Luftman et al. (1993) também defenderam a adocdo de medidas de
desempenho para estabelecer em todos os niveis de gestdo mecanismos de retorno
das informagdes sobre como a estratégia esta sendo cumprida. Essas fontes de
informacgdes, além de permitir o ajuste da execucao, realimentam a estratégia que

pode mudar ao longo da execug¢ao de um projeto.
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Para interpretar o alinhamento sob o ponto de vista estratégico e, utilizando a
abordagem sistémica, Beer e Eisenstat (1996) consideraram a complexidade e
interdependéncia dos sistemas envolvidos e identificaram elementos formais e
informais a serem alinhados. Nessa visao, os elementos formais sdo compostos por
tecnologia, estratégia e estrutura; os informais compreendem pessoas, lideres e
valores, 0 que pode ser entendido também como motivagéo e cultura. Essa visao
insere aspectos comportamentais para obtencao do alinhamento estratégico.

Boyer e McDermot (1999) relacionaram diretamente o desempenho ao
alinhamento estratégico que corresponderia a reproducao de objetivos e prioridades
nos resultados das atividades realizadas pela organizacdo. Tal interpretacao permite
entender que o alinhamento estratégico comeca na formulagcdo, conforme
mencionou Okumus (2001), onde se estabelecem as condicoes necessarias para
garantir a compreensao da estratégia quando de sua execug¢ao no nivel operacional.

Boyer e McDermot (1999) identificaram a necessidade de detalhamento
estratégico, atribuindo a comunicacdo um papel critico na implementacdo da
estratégia, devido a sua capacidade de transmitir e orientar decisbées que podem
representar custos a empresa no longo prazo, caso os conceitos do negdcio nao se
reflitam diretamente nos resultados de suas iniciativas.

Joshi, Kathuria e Porth (2003), a semelhanca de outros autores (LUFTMAN et
al., 1993; BOYER e MCDERMOT, 1999; PATANAKUL, SHENHAR e MILOSEVIC,
2007), confirmaram a relagdo entre as variaveis “alinhamento” e “desempenho”,
destacando que o investimento na primeira é indispensavel, quando o grupo de
empregados possui pouca experiéncia na organizacdo. Ou seja, quanto menor o
nivel de maturidade organizacional, maiores serdo as necessidades de alinhamento
em suas iniciativas. Para os autores, o alinhamento estratégico é essencial para uma
implementacao estratégica bem-sucedida, pois permite a realimentacdo e o ajuste
da estratégia em funcao das condicbes verificadas no momento de sua execucao
(JOSHI, KATHURIA e PORTH, 2003, p.365).

Kaplan e Norton (2004) ampliaram o contexto do alinhamento estratégico e
consideraram que ele compreende relacionar a organizagcao, recursos € processos
criticos com o posicionamento estratégico na empresa. Os autores perceberam que
a comunicacao da estratégia a forca de trabalho ndo era uma pratica comum nas
organizagbes que habitualmente adotavam o estilo militar de “comando e controle”,
implementando a estratégia de forma centralizada e sigilosa. Segundo Kaplan e
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Norton (1997), as pessoas somente poderdo contribuir com a implementacdo da
estratégia na empresa se todos puderem compreender sua esséncia € seus
conceitos, visualizando objetivos e metas e estimando o esforco que Ihes caberia
nesse processo.

Brown (2006) entendeu que a necessidade do alinhamento estratégico se
origina da falta de algum componente da estratégia, percebido durante a execucao,
e da interveniéncia dos obstaculos a implementacdo da estratégia, ou ambos. Essa
perspectiva reforca o entendimento de que uma boa formulacao estratégica aumenta
as possibilidades de sucesso em sua implementacdo. Também enfatiza a
necessidade de se identificar e atuar sobre as barreiras a implementacao da
estratégia, anteriormente discutidos.

Para Tharp (2007), a estratégia, em muitas empresas, possui um elevado
nivel de abstracdo e por isso ndo € comunicada e transmitida com facilidade as
acOes da empresa. Tal percepcao explicita a necessidade do desenvolvimento de
modelos e processos que orientem o alinhamento estratégico. Esse entendimento
orienta a discusséo para a fase de formulacao.

Suda (2008), concordando com Luftman et al., (1993), Boyer e McDermot
(1999), Joshi, Kathuria e Porth (2003), Avison et al., (2004), Patanakul, Shenhar e
Milosevic (2007), também vinculou o desempenho organizacional ao alinhamento
entre estratégia de negoécio. Nesse sentido, Suda (2008) relacionou diretamente
missao, visao, objetivos organizacionais, cultura, praticas de lideranca e resultados.

Com base nos conceitos examinados, o alinhamento estratégico pode ser
entendido como uma adequacédo dos elementos estratégicos (considerados como
contexto externo, recursos e processos), aos elementos operacionais, (percebidos
como estrutura, processos e capacidades). Também é possivel entender que a
adequacao entre as estratégias relaciona-se diretamente com o desempenho da
organizacao e, portanto, o alinhamento estratégico é um processo dindmico que
deve estar relacionado com os sistemas de mensuracao dos resultados da empresa.
E possivel dizer ainda que a existéncia do alinhamento contribui para um
desempenho superior na organizag¢ao e atende as necessidades de competitividade.
Outro aspecto evidenciado é o carater de abstracdo e cognicdo envolvido na
conducao do processo de alinhamento, sugerindo que conduzir essa acao requer
um grande esforco e conhecimento por parte dos gerentes por ela responsaveis.
Percebe-se também que a velocidade das transformacdes atuais, a competitividade
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exacerbada e as continuas mudancas tecnolégicas podem levar as organizacdes a
ajustarem suas estratégias continuamente em multiplos aspectos.

Nesse quadro, entende-se que apenas a capacidade de abstracdo dos
gerentes pode nao ser suficiente para transmitir a estratégia de forma adequada ao
nivel operacional. Por essa razdo, percebe-se a necessidade de se elaborar
modelos que sistematizem o processo para obtengédo do alinhamento estratégico.

Examinando-se essas interpretacdoes, € possivel afirmar que havera
alinhamento estratégico, quando se verificar a correspondéncia e o desdobramento
hierarquico entre estratégia corporativa, estratégia de negdcios e estratégia
funcional, respectivamente.

Para que esse processo nao seja puramente cognitivo como mencionou
Grundy (2000), nem simplesmente uma abstracdo, tal como mencionou Okumus
(2001), torna-se necessario fundamentar a proposicdo de um modelo de
alinhamento estratégico, interpretando-se os estudos dos principais autores desse
tema (HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993; BOYER e McDERMOT, 1999;
STEPANOVICH e MUELLER, 2002; JOSHI, KATHURIA e PORTH, 2003; Avison et
al., 2004; KAPLAN e NORTON, 2004). Entende-se que tal modelo deve relacionar
os elementos (requisitos e objetivos) contidos na estratégia com os elementos
(componentes) operacionais, presentes no nivel operacional (projetos). Essa relacao
requer a intermediacao dos requisitos de alinhamento estratégico, que deverao ser
identificados quando se definir o modelo de gerenciamento de projeto adequado ao

tipo de projeto. Esse entendimento esta expresso nas figuras 8 e 9.
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estratégicos operacionais Interaghes de
Abstracio dos um modelo de
gerentes alinhamento
Figura 8: Alinhamento estratégico por Figura 9: Fundamentos para um modelo de

abstracdo do gerente de projeto. alinhamento estratégico.
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3.3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A origem do gerenciamento de projetos estd fortemente associada as
demandas de planejamento dos projetos militares norte-americanos de defesa,
surgidos no pds-guerra, que necessitavam inter-relacionar um amplo conjunto de
multiplas atividades. Nesse contexto, o Departamento de Defesa dos Estados
Unidos desenvolveu o Projeto Manhattan (construcdo da primeira bomba atémica
norte-americana), o bombardeiro B52, o missil balistico intercontinental Minuteman e
o Submarino Polaris, propiciando o desenvolvimento da Técnica de Avaliacdo e
Controle de Programas (PERT) e o Critical Path Method (CPM) (KERZNER, 2003;
CRAWFORD, 2006; SHENHAR e DVIR, 2004).

Na atualidade, caracterizada por um ambiente fortemente competitivo e de
continuas mudancas, o gerenciamento de projetos se tornou uma atividade central
em muitas organizacbes. Projetos sdo usados em desenvolvimento de novos
produtos, construcdo, melhoria de produtos, instalacdo de sistemas, processos de
reengenharia, iniciacdo de novos servicos, desenvolvimento de softwares,
campanhas de marketing, entre outras (SHENHAR e DVIR, 2004).

Kerzner (2003, p.2) afirmou que “a elevada proporcdo das mudancgas na
tecnologia e no mercado atual tem exigido grandes esforcos dos modelos
tradicionais de gestdo, que nao respondem com rapidez suficiente a um ambiente
em transformacéo”. Kerzner apontou, entdo, o gerenciamento de projetos como a

estrutura capaz de satisfazer a essas necessidades.

3.3.1 Conceitos

A realizacdo de um projeto requer a integracdo de inumeras funcbes
gerenciais, tais como: planejamento, controle, dire¢do, desenvolvimento de equipe,
comunicacao e outras, além da gestao de custos, de cronogramas, da técnica, de
riscos, de conflitos, dos stakeholders e do ciclo de vida do projeto (DVIR e
SHENHAR, 1996).

Van Der Merwe (2002) avaliou o gerenciamento de projetos como uma
madura disciplina de engenharia, Util para a arquitetura e a producao, que pode ser

empregada em projetos de desenvolvimento industrial, tais como: plantas quimicas,
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estacdes de energia, pontes, barragens e plantas produtivas. Além disso, essa
gestéao utiliza recursos humanos em equipes de trabalho, dedicadas e centralizadas,
para gerenciar projetos. O autor observou que, apdés 1980, o gerenciamento de
projetos adquiriu uma rapida aceitacdo na industria de Tecnologia da Informagéao por
ter sido identificado como confiavel em mapear e analisar processos de negdcio.

Jugdev e Mathur (2006) complementaram esse entendimento ao
interpretarem o gerenciamento de projetos como um conjunto de processos
aplicados a um projeto para entrega de um produto ou servico, empregando ativos
tangiveis e intangiveis. Esse posicionamento considera os conceitos de visao
baseada em recursos (BARNEY, 1991) e de gestdo do conhecimento (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

Crawford (2006) afirmou que o gerenciamento de projetos, como disciplina, foi
socialmente construido a partir do emprego de ferramentas e técnicas direcionadas
a apoiar a gestao de grandes projetos, do dialogo entre seus praticantes e dos
esforcos para definir um conjunto de conhecimentos e padrdes associados. A partir
dos anos 90, segundo Crawford, o gerenciamento de projetos evolui para uma
capacidade organizacional que reflete o seu amplo emprego nas organizagdes
modernas.

No entendimento de Milosevic e Srivannaboon (2006a), o gerenciamento de
projetos € uma forma especializada de gestdao, semelhante a outras estratégias
funcionais utilizadas para se alcancar uma série de objetivos de negécio e tarefas de
trabalho dentro de cronogramas e orcamentos definidos. Nessa visdo, o
gerenciamento de projetos apdia diretamente a estratégia competitiva da
organizacao para entrega de resultados, em termos de reducdo do tempo para
mercado, alta qualidade e baixo custo.

O PMI define projeto, na publicacdo Project Management Body of Knowledge
(PMBOK), como “um esforco temporario, empreendido para criar um produto,
servico ou resultado exclusivo” (PMBOK GUIDE, 2008, p.5). O gerenciamento de
projetos é definido no PMBOK como “a aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de atender aos seus
requisitos.” (PMBOK GUIDE, 2008, p.6).
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3.3.2 Tipologias

Entende-se que o conhecimento sobre as principais interpretacoes tipoldgicas
dos projetos possibilita a compreensao das caracteristicas amplas destes ultimos, as
quais se relacionam com a estratégia de negécios e afetam o alinhamento.

Para estabelecer uma proposta tipolégica de projetos, McElroy (1996)
fundamentou-se na cultura, considerando que esta € construida no passado da
organizacao. McElroy (1996) afirmou que os projetos podem ser considerados uma
organizacao e por isso também podem ser classificados segundo a sua cultura. Esse
entendimento dividiu de forma ampla os projetos em Soft e Hard, de acordo com os

elementos que os caracterizam e cuja descri¢cdo é apresentada na figura 10.

Sistemas de Hard

Controlee

Figura 10: Projetos e a cultura da organizagdo.
Fonte: adaptado de McElroy, 1996.

Os projetos classificados como Soft envolvem atividades complexas
direcionadas a atingir resultados intangiveis. Os projetos Hard produzem algum tipo
de facilidade ou alguma mudanca fisica, como um prédio, um navio ou um avido. Os
projetos Soft, tipicamente ndo possuem objetivos e escopo precisamente definidos
inicialmente, tém seus custos mais dificeis de serem estimados e freqlientemente
adotam uma l6gica ambigua de relacionamento entre as atividades. Dessa forma, a
definicao tipolégica de McElroy (1996) orbita em torno da cultura e da disposicdo de
seus componentes: estruturas de poder, simbolos, histérias e mitos, estrutura da
organizacao, sistema de controle e recompensas, e rotinas e procedimentos.

Segundo Jafaari (2001), os projetos Soft envolvem: percepcao da
comunidade, seguranga, impactos ambientais, aceitabilidade juridica e impactos
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politicos e sociais. Para Andersen et al., (2002), os projetos Hard incluem as
tradicionais medicdes de tempo, custo e qualidade.

Bryde (2003) admitiu que ha uma postura gerencial diferente entre aqueles
que se dedicam a abordagem Soft e os que empregam a classificacdo de Hard.
Corroborando essa visdao, Crawford e Pollack (2004) entenderam que a
categorizacao de projetos em Soft e Hard requer diferentes abordagens de
gerenciamento e conjuntos de habilidades também distintas, embora néao
excludentes entre si.

Observando-se os elementos que definem a tipologia de McElroy (1996),
percebe-se que os projetos Soft, por sua natureza ambigua, podem ser de maior
dificuldade na obtencao do alinhamento estratégico do que os projetos Hard cujos
componentes caracteristicos se adequam melhor a elaboracdo de requisitos
tangiveis, capazes de proporcionarem alinhamento estratégico em um modelo
sistematico. Conseqlentemente, o alinhamento de projetos do tipo Soft ocorrera a
partir de abstracdes, enquanto nos projetos Hard, ele podera ser mais facilmente
obtido, a partir da aplicacdo de modelos especificos e sistematicos. Portanto, torna-
se importante identificar se um projeto caracteriza-se como Soft ou Hard para avaliar
o esfor¢o necessario para o seu alinhamento estratégico.

Dvir e Shenhar (1996) tipificaram os projetos, considerando como variavel
dependente o sucesso do projeto. O modelo de Dvir e Shenhar considerou duas
dimensdes para classificacdo dos projetos: incerteza tecnolégica e escopo do
sistema. Nessa visdo, a primeira dimensdo considera que o dominio do
conhecimento disponivel para a realizacdo do projeto afeta as suas caracteristicas
finais. O escopo do sistema diz respeito as diferentes hierarquias gerenciais
existentes, definidas em funcdo do tamanho do projeto. Essas dimensdes implicam,
segundo Dvir e Shenhar (1996), na adocao de diferentes padrdes, estilos e praticas
gerenciais. Essa percepcao equivale a dizer que a gestao do projeto é afetada pelo
nivel de conhecimento a ser utilizado em sua execucdo, bem como pelo seu
tamanho.

Shenhar (2001), aprofundando as discussdes sobre tipologia, propds a
classificacao prévia dos projetos, antes da fase de iniciagédo, a fim de definir o estilo
gerencial correspondente a cada tipo de projeto. O autor identificou a necessidade
de adaptar as praticas de gerenciamento de projetos ao tipo de projeto definido,
além de sugerir o equilibrio entre riscos e oportunidades nos projetos. Shenhar
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(2001) entendeu que nao havia um modelo padrdo para se gerenciar qualquer
projeto, contrariamente ao sugerido por boa parte da literatura. Ou seja, diferentes
tipos de projetos requerem diferentes formas de gestao (SHENHAR, 2001). Reforga
essa interpretacdo as diferentes possibilidades tipoldgicas existentes para os
projetos com as suas decorrentes diferencas de gerenciamento.

Shenhar et al. (2002) propuseram a classificacdo dos projetos em internos e
externos, fundamentando-se no tipo de consumidor para o qual se destina o produto
do projeto. Projetos externos, normalmente, desenvolvem produtos que atendem a
clientes no mercado, enquanto os internos visam a clientes na organizacao. Os
autores subdividiram os projetos internos em: solucdo de problemas, manutencao,
utilidade e pesquisa. Os dois primeiros sao classificados como operacionais por
serem focados no curto prazo e na melhoria de desempenho, enquanto os demais
projetos séo tidos como estratégicos, devido a inerente perspectiva de longo prazo.

O modelo tipolégico desenvolvido por Dvir e Shenhar (2002a) estabeleceu
como elementos de distingdo entre projetos: tecnologia e tamanho. Segundo esses
autores, tais dimensdes também definiriam diferentes formas de gerenciamento dos
projetos, concluindo que projetos de maior nivel tecnolégico ou de maior tamanho
devem ser gerenciados de forma distinta daqueles com caracteristicas opostas,
cabendo gradacdes entre esses extremos. Percebe-se que essas diferencas
também podem definir o grau de dificuldade no alinhamento estratégico, pois, de
forma anéloga, projetos de elevado nivel tecnolégico incorporado, bem como os de
maior tamanho, deveriam possuir maiores dificuldades ao alinhamento do que os de
nivel tecnolégico e tamanhos inferiores. A justificativa para essa dificuldade de
alinhamento seria uma maior quantidade de elementos a serem alinhados em
projetos de niveis tecnoldgicos e tamanhos expandidos, conforme exibido nas
figuras 8 e 9.

Os estudos tipolégicos de Shenhar e Dvir evoluiram e ampliaram o
entendimento sobre as diferenciacdes entre projetos, culminando na formulacao do
modelo Diamante, proposto por Shenhar e Dvir (2007b) e exibido na figura 11.

O modelo Diamante se baseia em quatro dimensdes: inovacao - representa
as incertezas dos objetivos do projeto; tecnologia — compreende o nivel de
incertezas tecnolégicas do projeto; complexidade — mede a complexidade do
produto, tarefa e organizagdo do projeto; ritmo — urgéncia do projeto. Segundo
Shenhar e Dvir (2007b), o modelo Diamante permite uma adequada avaliacdo das
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variaveis riscos e beneficios gerados, proporcionando a selecdo da abordagem de
gerenciamento de projetos compativel. A figura 11 exibe as quatro dimensdes e os

seus niveis de gradagao.
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Figura 11: Modelo Diamante.
Fonte: adaptado de Shenhar e Dvir, 2007b.

As quatro dimensdées do modelo de Shenhar e Dvir (2007b) séao
determinantes das escolhas estratégicas relacionadas a um projeto. Esse
entendimento enfatiza a exata definicdo do tipo de projeto como requisito para
estabelecer a estratégia do projeto. O modelo Diamante favorece o alinhamento
estratégico, na medida em que define elementos caracteristicos dos projetos que os
diferenciam e afetam o gerenciamento de projetos.

Evaristo e Fenema (1999) classificaram o gerenciamento de projetos nas
categorias: projeto unico, multiplos projetos, localizagcao Unica e localizagao multipla.
Os autores argumentaram que parte significativa da literatura esta orientada a
gestdo de um dUnico projeto. Contudo, eles observaram que a expansdao na
tecnologia e na utilizagcdo do gerenciamento de projetos evidenciou a necessidade
de evolucdo nos conceitos sobre a gestdo de projeto Unico para a de multiplos
projetos ou gerenciamento de programas, bem como sobre o local de realizacao

desses empreendimentos.
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Evaristo e Fenema (1999) observaram que o gerenciamento de projetos, até a
revolucao tecnoldgica dos anos 90, fundamentava-se nos conceitos aplicados a um
unico projeto, tradicionalmente empreendimentos de construgdo, executados em
uma mesma regido geografica. Entretanto, o incremento no desenvolvimento de
projetos na area de Tl estimulou o surgimento de novos conceitos. Houve um
aumento no interesse por conhecimentos para a conducao de multiplos projetos, os
quais passaram a ser organizados como programas destinados ao alcance de
resultados mais amplos e complexos. Além disso, com as necessidades da
globalizagédo e a disponibilidade dos recursos de Tl, os projetos e programas
passaram a ser realizados em distintas localidades simultaneamente. Os autores
perceberam entdo que um projeto pode ser desenvolvido em diferentes locais, de
forma concorrente e simultdnea, colaborando com o0s mesmos objetivos e
compartilhando-os. Programas de projetos co-alocados passaram a participar de
recursos € cronogramas, inicialmente em uma mesma regidao geografica e,
posteriormente, em areas distintas. Essa abordagem ressalta a questdo da
otimizacdo na alocacdao de recursos, tema cuja solucdo em projetos nao é
habitualmente trivial e que aumenta em dificuldade quando se amplia a questao
logistica relacionada.

A tipologia de Evaristo e Fenema (1999) baseou-se na gestdo de multiplos
projetos e na influéncia da Tl no local de execugcdo dos projetos. A figura 12
apresenta essa tipologia. A classificacdo dos autores apresentou uma grande
distincdo entre os tipos identificados, 0 que sugere a aplicagcdo de diferentes
técnicas e ferramentas para gerenciar cada tipo de projeto. A tipologia de Evaristo e
Fenema (1999) também permite entender que os projetos podem iniciar
classificados como de um tipo e, posteriormente, durante o seu ciclo de vida, evoluir
para outro tipo, o que também exigira uma mudanca de gerenciamento. Essa
tipologia e suas consequentes interpretagdes permitem afirmar que o alinhamento
estratégico dos projetos também variara enormemente, conforme a classificacao
estabelecida. Projetos realizados de forma geograficamente dispersa deveréo
enfrentar maiores desafios ao alinhamento, como, por exemplo, a conducédo de
equipes virtuais, a alocacado de recursos, a compatibilizacdo de cronogramas e a

concorréncia para objetivos comuns.
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Figura 12: Tipologia de projetos por composi¢ao.
Fonte: adaptado de Evaristo e Fenema, 1999.

Projeto

Shenhar e Dvir (2004) resgataram a evolugdo de diversas geracdes que

conceitualizaram o gerenciamento de projetos e realizaram um importante estudo

histérico que identificou os conceitos centrais de cada periodo, permitindo a

visualizagdo da evolugao tipoldgica dos projetos, conforme exibe o quadro 4. O

estudo Shenhar e Dvir (2004) evidencia que o alinhamento estratégico € uma

resposta as necessidades atuais para a realizacao de projetos ligados aos objetivos

do negdcio. A pesquisa dos autores também sugere que o alinhamento estratégico

pode ser obtido por meio do desenvolvimento de uma estratégia para o projeto. Por

fim, os autores expressaram a idéia de que a evolucao tecnoldgica e a velocidade

das transac¢des no mundo globalizado refletem a capacidade de gerenciar projetos

distantes com equipes virtuais.
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Periodo ] . c
(décadas) Conceito Central Impulso Principal Meios
o Tecnologia da Informagdo e
1960 Cronograma Atividades coordenadas planejamento
Facilitacdo do processo e
1970 Trabalho em equipe Cooperagio entre participantes defini¢iio de papéis

Busca de informagdes,

1980 Redugdo de incertezas Tomada de decisdes estéveis redundancia seletiva e
gerenciamento de riscos

1990 . . Demandas para harmonizar ReSponsividade
Simultaneidade opostos Colaboragio
Adaptagio Um modelo ndo serve para todos | Abordagem adaptativa.
2000 Alinhamento estratégico Cor.lectar 0 gerenclamento de Cor}strugio da estratégia do
Globalizagio projetos ao negdcio projeto
Projetos distantes Coordenagao virtual

Quadro 4: Evolugdo do conceito de gerenciamento e seus aspectos.
Fonte: Adaptado de Shenhar e Dvir, 2004.

Prado (2004) reforcou o entendimento sobre as diferencas entre os projetos e
as consequentes variedades de abordagens para gerencia-los. O autor identificou a
diferenciacdo dos projetos por categorias, tais como: mao-de-obra, grau de
incerteza, tipos de pressdo dominante (prazo, custo, tecnologia ou estabilidade do
escopo) ou a importdncia do fator custo. Prado (2004) também identificou a
possibilidade de diferenciar os projetos pelo tamanho.

A tipologia de projetos ou de gerenciamento de projetos permite classificar e
diferenciar os projetos e assim estabelecer as diretrizes para a realizacdo do
empreendimento. A proposta de McElroy (1996) é importante por evidenciar a
necessidade de identificar a condigdo predominante do projeto, antes de seu inicio,
em relacdo a cultura da empresa e, dessa forma, estabelecer a orientacédo
necessaria ao alinhamento em funcdo dos aspectos culturais relacionados. A
discussao de Evaristo e Fenema (1999) expbs a influéncia da evolucao tecnolégica
e da globalizacdo na conducgéo de projetos e suas repercussoes sobre a dispersao
geografica em sua execucgao, caracterizando maior dificuldade ao alinhamento de
projetos classificados segundo esses critérios. A percepcao da tipologia de projetos
desenvolvida por Shenhar (1998; 2001) e Dvir e Shenhar (1996) explicitou que cada
projeto deve ser gerenciado conforme suas caracteristicas. O modelo Diamante
representa a evolucdo do conhecimento sobre tipologia de projetos e também

estabelece uma clara compreensdo de como os projetos podem ser classificados,
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antes de se definir o modelo gerencial a ser empregado para execucao e buscar o
alinhamento estratégico.

As diferentes abordagens tipoldgicas dos projetos revelaram que eles
possuem diferencas quanto a sua importancia estratégica e que cada tipo requer
uma abordagem distinta de gerenciamento. Tal constatagcdo também estabelece o
entendimento de que o alinhamento estratégico ndo sera obtido da mesma forma
para todos os projetos. Em sintese, as necessidades de alinhamento variarao
conforme a tipologia dos projetos a serem realizados.

3.3.3 Sucesso

Todo projeto se destina a cumprir algum propdésito e é natural e correto avaliar
a medida em que essas finalidades séo atingidas (COOKE-DAVIES, 2007). Entender
os resultados dos projetos pode responder como cada um deles se deve relacionar
com a estratégia para ser considerado um sucesso. Percebe-se que, se houver
alinhamento estratégico do projeto durante sua execucdo, o sucesso devera ser um
dos efeitos a serem observados em seus resultados, a menos que tenha havido
falha na formulacdo ou revisdo da estratégia. Portanto, as medidas que permitem
acompanhar o desenvolvimento do projeto em relagdo ao sucesso também poderao
indicar a sua conformidade estratégica.

Buscando interpretar os resultados de um projeto, diversos autores
estabeleceram diferentes conceitos para explicar-lhe o sucesso. As definicdes
iniciais de gerenciamento de projetos indicavam que o sucesso dos projetos
dependeria diretamente das variaveis tempo, custo e escopo, combinacao
conhecida como restricao tripla (PINTO e SLEVIN, 1988a; ATKINSON, 1999).

Pinto e Slevin (1988a) realizaram uma pesquisa com 418 membros do Project
Management Institute e elaboraram um modelo para definicdo do critério de sucesso
em projeto, exibido na figura 13. O modelo considera as métricas classicas de
sucesso, mas introduziu elementos que foram explorados posteriormente por outros
autores.

A disposicao circular entre os critérios propostos por Pinto e Slevin (1988a)
indica a participacdo homogénea de todos os elementos na definicdo do sucesso. A
insercao do uso, satisfacao e eficacia ampliou a visdo classica centrada na restricao
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tripla. Além disso, o aumento do numero de critérios reduziu o peso individual de
cada elemento e tornou a avaliacdo dos resultados mais equilibrada.

Centrando-se na visao do ciclo de vida, Pinto e Slevin (1988b) desenvolveram
os fatores criticos de sucesso em projetos, no esforco para identificar os aspectos
indispensaveis a obtencao dos resultados esperados. Os fatores identificados foram:
missao do projeto, apoio da alta administracao, plano do projeto, consulta ao cliente,
pessoal, tecnologia em apoio ao projeto, aceitacdo do cliente, monitoramento e
realimentacdo, canais de comunicacao e especializagdo em solucdes. Pinto e Slevin
(1988b) identificaram que esses fatores variam de acordo com a fase do ciclo de
vida do projeto, entretanto perceberam que a missdo do projeto era importante em
todas as etapas, denotando o valor dos aspectos estratégicos no sucesso do projeto
(PINTO e SLEVIN, 1987; PINTO e SLEVIN, 1988b).

Custo

Figura 13: Modelo de critério de sucesso em projeto.
Fonte: adaptado de Pinto e Slevin, 1988a.

Griffin e Page (1996) entenderam que a tarefa de avaliar o sucesso é
particularmente dificil porque o seu conceito € multifacetado e com variadas opgcdes
para medicdo. Os autores perceberam que, dependendo do ponto de vista, os
projetos podem ser avaliados pela satisfacdo do cliente, retorno financeiro e
vantagem tecnoldgica. Griffin e Page (1996) propuseram entdo que o sucesso dos
projetos fosse medido a partir de sua estratégia, selecionando-se 0 conjunto
adequado de ferramentas para avaliar o sucesso no desenvolvimento dos resultados
do projeto.

Segundo Griffin e Page (1996), as pesquisas sobre as interacdes entre

sucesso de projetos e a estratégia de projetos revelaram os seguintes aspectos: 0s
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fatores promotores do sucesso do projeto diferem em funcédo da estratégia adotada
pelo projeto; diferentes estratégias produzem diferentes tipos de sucesso; e a
combinacdo da estratégia do projeto difere entre as empresas bem-sucedidas ou
nao.

As interpretacdes de Griffin e Page (1996) ressaltaram que nenhuma medida
de sucesso é util para todos os projetos e nem a todas as firmas. Os autores
apontam a idiossincrasia na medi¢cdo do desempenho de projetos e recomendam
avalia-los pela capacidade competitiva proporcionada por seus produtos, o que
insere a importancia da estratégia na avaliacdo dos resultados.

Em continuidade aos esforcos para fugir da tendéncia em considerar as
medi¢cdes do sucesso em termos de eficiéncia e desempenho técnico, Munns e
Bjeirmi (1996) entenderam que deveriam ser considerados também os sistemas
comportamentais e interpessoais por ocasiao da avaliacdo dos projetos, além dos
tradicionais perfis Hard e Soft apresentados por McElroy (1996).

Dvir, Levy e Shenhar (1997) elaboraram uma proposta de dimensdes para a
avaliacao do sucesso em projetos. Tal modelo ampliou a tendéncia a avaliagdo do
sucesso dos projetos pela estratégia e considerou os seguintes aspectos: eficiéncia
do projeto, impacto no consumidor, sucesso no negoécio e preparacao para o futuro
da organizacdo. Posteriormente, Dvir, Levy, Shenhar e Maltz (2001), em
continuidade a esse debate, examinaram como essas dimensdes poderiam dirigir as
fases de definicao, planejamento e execucao do projeto. Os autores argumentaram
gue o envolvimento rotineiro na execucao das atividades do projeto faz com que os
gerentes de projetos desenvolvam uma mentalidade operacional, afastando-os da
visualizagao dos aspectos do negécio. Assim, para se conduzir os projetos, segundo
um pensamento estratégico, os autores concluiram que é necessario considerar as
necessidades dos consumidores, a vantagem competitiva, o sucesso futuro no
mercado e criar melhores resultados para o negécio. Essa compreensao passou a
requerer dos gerentes de projetos um perfil que considera todos os aspectos do
negécio e de seus produtos ou servicos (SHENHAR, et al., 2001).

Segundo Cleland e Ireland (2002), o sucesso pode ser entendido como o grau
de atendimento dos objetivos de desempenho técnico do projeto, 0 que pode ser
descrito como satisfagéo a restricao tripla. Porém, os autores entenderam também
que o sucesso deve ser medido pelo nivel de contribuicido do projeto para a missao
estratégica da empresa.
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Para Dvir, Raz e Shenhar (2003) o planejamento do projeto ndo garante o seu
sucesso. Projetos podem satisfazer restricbes essenciais, como tempo, custo e
desempenho sem produzir os beneficios esperados pelo cliente ou gerar o retorno
do investimento para a organizacado e, nesse caso, ndo serem interpretados como
sucesso. Dvir, Raz e Shenhar (2003) concordaram com Giriffin e Page (1996) ao
afirmarem que a medicdo do sucesso em projetos pode variar em fungcdo do
julgamento subjetivo individual. Jugdev e Muller (2005) corroboraram essa
interpretacdo, sustentando que o sucesso nos projetos pode ter significados
diferentes para diversas pessoas. Eles complementaram essa visao propondo que o
sucesso dos projetos seja medido considerando o sucesso do produto do projeto.

Norrie e Walker (2004) entenderam que 0 sucesso em projetos depende de
lideranca na sua conducdao, articulacdo na visdo do projeto e do grau de impacto na
empresa. Os autores interpretam também que o sucesso pode ser afetado por
mudancas rapidas na estratégia ou por incompatibilidade da cultura organizacional
com os critérios estabelecidos para o sucesso dos projetos. Essa visado reforca a
importancia e a necessidade de se vincular projetos a estratégia da empresa.

Kerzner (2006) ampliou essa discussdo e comentou que as métricas
tradicionais de sucesso referem-se apenas a aspectos internos do projeto e que o
cliente ndo participa desse tipo de avaliacdo. Sem desconsiderar a restricdo tripla,
o autor propbs definir sucesso de projetos com base em dois conjuntos de fatores
(KERZNER, 2006, P.41):

a) fatores primarios: projeto realizado no prazo, no orgcamento e no nivel
esperado de qualidade;

b) fatores secundarios: aceitacdao do cliente; referéncia pelo cliente; trabalho
de acompanhamento; sucesso financeiro; superioridade técnica; alinhamento
estratégico; relacionamento com agéncias de regulacdo; saude e seguranca;
protecdo ambiental; reputacdo da empresa; alinhamento dos funcionarios; conduta
ética.

Cooke-Davies (2007) ressaltou a existéncia de diferentes tipos de sucesso
entre o projeto e o gerenciamento de projeto, observando que muitas vezes essa
distincdo € ignorada. Tal diferenciagdo demanda a inser¢gdo de métricas de sucesso
para os dois aspectos. Para Cooke-Davies o sucesso do projeto deve ser medido em

trés dimensoes:
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a) gerenciamento de projetos: garantir que o projeto seja executado
corretamente, assegurando a satisfagcdo dos critérios de custo, tempo, qualidade,
escopo, desempenho comercial, realizacées das especificacdes técnicas e registros
de seguranca;

b) projeto: garantir que o projeto certo seja executado, promovendo clareza de
objetivos, compromisso com o0s objetivos, processos efetivos e uma estratégia
apropriada as circunstancias do ambiente do projeto;

c) consisténcia do sucesso do projeto: garantir que os projetos certos sejam
executados corretamente de forma continua, aproveitando a geracdo de
conhecimento técito e explicito (NONAKA e TAKEUCHI, 1997), gerenciando os
processos de portfolio e de programas e estabelecendo um conjunto de métricas
que indiquem o retorno no desempenho e permitam antecipar acdes.

Portanto, Cooke-Davies (2007) percebeu que a avaliagdo do sucesso ndo se
pode limitar a eficacia do projeto, mas deve considerar o0 ambiente e 0 desempenho
organizacional, caracterizando o alinhamento estratégico.

Entende-se que, se houver sucesso do projeto, provavelmente tera sido
consequéncia da ocorréncia do alinhamento estratégico ao longo de sua execucéo,
significando que o atendimento desses fatores implicam na conformidade com a
estratégia da organizagao.

As interpretagcdes sobre 0 que é sucesso em projetos sdo variadas e
explicitam a nogcdo de que essa avaliacdo € essencialmente subjetiva, variando
conforme tipo, duracdo e tamanho do projeto. Contudo, percebe-se que essa analise
nao deve desconsiderar 0s seguintes componentes: satisfacdo do cliente, restricao
tripla, estratégia de negécio e impacto na organizagao.

3.3.4 Maturidade

A literatura expressa que a continuidade no emprego de praticas e
conhecimentos em gerenciamento de projetos, sob o efeito da curva de aprendizado
organizacional, proporciona ganhos em desempenho na realizacdo de projetos em
uma empresa (PRADO, 2004; PRADO, 2008). Na medida em que as praticas de
gerenciamento de projetos sdo incorporadas ao trabalho da empresa, o
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desempenho melhora, tornando-se possivel otimizar seus resultados até o nivel de
exceléncia.

Kerzner ( 2001), aprofundou essa discussdao, comentando que, conforme uma
empresa ganha dominio de conhecimento nos processos desenvolvidos para
execucao de seus projetos, ela também ganha maturidade e caminha para o nivel
de exceléncia, alcangando um posicionamento de competitividade. A partir de entéo,
ela passa a explorar essa posi¢ao para diferenciar-se da concorréncia através da
execucao de seus projetos.

Segundo Kerzner (2003, p.59) “a maturidade na gestdo de projetos
corresponde a implantacdo de uma metodologia padrdo e ao acompanhamento
desses processos de tal forma que exista uma elevada probabilidade de repetidos
sucessos”. Para Kerzner (2006), as mudangas na organizagdo promovem a
evolucao da metodologia em gerenciamento de projetos e corresponde a influéncia
do ambiente e suas alteracbes na gestdao. Entretanto, segundo o autor, as
modificagdes na metodologia para gestdo de projetos requer a integracdo com 0s
demais sistemas de gestdo da empresa o0 que, em sintese, equivale ao alinhamento
estratégico, uma vez que todos os esforcos na organizagdo devem ser orientados
pela sua estratégia.

Esse entendimento permite associar sucesso do projeto e desenvolvimento
da metodologia para sua gestdo ao nivel de maturidade da organizacdo em
gerenciamento de projetos. Assim, torna-se necessario entender como a maturidade
em gerenciamento de projetos influencia os resultados dos projetos e qual a sua
relacdo com a estratégia das organizacgdes.

A capacidade e a maturidade em projetos podem, entdo, ser associadas a
melhoria de qualidade. O aumento de capacidade aplicado a um processo
proporciona estabilidade e possibilita o controle estatistico. O ganho com a
maturidade, decorrente da passagem de estagios menos estaveis para outros mais
estaveis, aumenta a capacidade de executar projetos de sucesso (COOKE-DAVIES,
2004).

Cooke-davies (2004) concordou com Kerzner (2001) ao comentar que os
modelos de maturidade podem melhorar o desempenho em gerenciamento de
projetos da organizacdo, mas por serem baseados em melhores praticas de outras

organizacdes, ndo conferem vantagem competitiva.
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Dessa forma, pode-se dizer que o desenvolvimento da maturidade em
projetos ndo é uma estratégia de diferenciagdo capaz de gerar vantagem
competitiva porque € imitavel. Entretanto, como observou Prado (2004), o nivel de
maturidade em que a organizacao se encontra definira a incidéncia de desvios nos
resultados planejados em seus projetos. Com isso, € esperado que empresas mais
maduras em gerenciamento de projetos obtenham melhores resultados e tenham
seus projetos estrategicamente alinhados.

Segundo Prado (2008), os modelos de maturidade sdo organizados em niveis
€ as empresas cujos projetos estdo alinhados a sua estratégia, normalmente estao
nos niveis mais elevados. Esse entendimento corresponde a percepcao de que o
aprendizado continuo organizacional em gerenciamento de projetos proporciona

como efeito o alinhamento estratégico dos projetos.

3.3.5 Instrumentos da Gestao de Projetos

3.3.5.1 Portfélio de Projetos

Os conhecimentos sobre o gerenciamento de projetos foram construidos,
principalmente, a partir da utilidade verificada em projetos isolados. A aplicacdo dos
conceitos desenvolvidos na aplicagdo dessas praticas permitiu a obtencdo de
resultados expressivos nas empresas, tal como observaram Artto e Dietrich (2007).

No ambiente moderno de negdécios, as organizacbes sao instadas a
desenvolverem simultaneamente diversos projetos que, para serem realizados,
concorrem entre si, a fim de se servirem da base de recursos limitada disponivel nas
empresas. As empresas desenvolvem projetos de diferentes tamanhos e duracoes,
com ciclos de vida direcionados as necessidades do mercado e a busca cada vez
mais acirrada de resultados intangiveis (CABANIS-BREWIN e PENNYPACKER,
2008). A gestao de projetos adaptou-se a essas condicbes e passou a explorar o
conhecimento sobre o gerenciamento de multiplos projetos.

Pellegrinelli (1997) propés o portfdlio como um instrumento de gerenciamento
de multiplos projetos voltado para o uso eficiente de recursos e o impulso aos
conhecimentos e habilidades existentes na organizacdo. Um dos principais efeitos
de sua atuagao é a coordenacao que proporciona a obtencdo dos beneficios de
sinergia. Essa visao interpreta o portfolio como elemento integrador.
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Archer e Ghasemzadeh (1999) entenderam que o portfélio é necessario nas
organizacbes, porque, usualmente, existem mais projetos disponiveis do que
aqueles com que é possivel se comprometer dentro das restricoes fisicas e
financeiras das empresas. Os autores definiram portfélio como “um grupo de
projetos que compartilham e concorrem aos mesmos recursos, conduzidos sob o
patrocinio ou gerenciamento de uma organizacdo em particular” (ARCHER e
GHASEMZADEH, 1999, p. 208). Essa interpretacdo esclarece a nocao de que um
portfélio podera ter projetos em diversas situacbes como execucado, espera e
cancelados.

Tikkanen, Kujala e Artto (2007) resgataram o conhecimento de que a teoria do
portfélio foi desenvolvida inicialmente na area de investimentos financeiros, como
um mecanismo para redugao de riscos. Segundo os autores, o portfélio, no dmbito
de projetos, € um conjunto de entidades (relacionamentos e projetos) cujo
desenvolvimento deve ser sistematicamente gerenciado para se alcancar os
objetivos estratégicos da empresa. Entende-se que esse gerenciamento diz respeito
a obtencao do correto equilibrio entre os projetos e seus relacionamentos.

O PMBOK define portfélio como “um conjunto de projetos ou programas e
outros trabalhos agrupados para facilitar o seu gerenciamento eficaz a fim de
atender aos objetivos estratégicos do negécio” (PMBOK GUIDE, 2008, p.8).

O PMI entende que um portfélio “reflete os investimentos feitos ou planejados
por uma organizacdo, que estdo alinhados com suas metas e seus objetivos
estratégicos”. Portanto, o portfélio € perene e ndo temporario como os projetos e
programas, possuindo condigcdes de manter a orientacdo dos projetos existentes e
aceitar novos, de forma vinculada as diretrizes estratégicas da organizagédo (THE
STANDARD FOR PORTFOLIO MANAGEMENT, 2008, p.5).

Para o PMI, um portfélio reflete os objetivos estratégicos da organizacao a
que pertence e representa uma visdo, em um dado momento, de seus projetos e
programas que nao Ssao necessariamente interdependentes ou diretamente
relacionados (THE STANDARD FOR PORTFOLIO MANAGEMENT, 2008, p.5).

Turner e Muller (2003, p.7) definiram o gerenciamento de portfélio de projeto
como “uma organizacao (temporaria ou permanente) na qual um grupo de projetos
sao gerenciados em conjunto, a fim de coordenar as inter-dependéncias e priorizar a

alocacéao de recursos entre eles, reduzindo, assim, as incertezas.
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Segundo Kendall e Rollins (2003), o papel do gerenciamento de portfélio de
projeto é garantir que o conjunto de projetos selecionados para execucdo na
organizacao atenda aos seus objetivos estratégicos. Levine (2005) segue esse
mesmo raciocinio ao definir o gerenciamento de portfélio de projetos como um
conjunto de praticas de negécio que leva o mundo dos projetos a uma ajustada
integracdo com as outras operacdes de negdcio. Ou seja, busca a conexao entre o0s
projetos com os demais processos de negdcio para nao comprometer as operagdes
da empresa com 0s seus inter-relacionamentos.

Para Morris e Jamieson (2005), o gerenciamento de portfélio corresponde a
“escolha dos projetos certos para empresa, considerando a alocacao de recursos em
consonancia com a disponibilidade destes na empresa” (MORRIS e JAMIESON,
2005, p.7). Essa visao evidencia a preponderancia nos papéis de priorizagdo e de
selecao de projetos e programas no portfélio.

Martinsuo e Lehtonen (2007) consideraram o gerenciamento de portfolio
como um processo dinamico de decisdo, onde a listagem de projetos ativos é
constantemente atualizada e revisada, considerando a orientacdo estratégica. Os
autores identificaram que os objetivos do gerenciamento de portfolio sdo o
alinhamento estratégico, o equilibrio entre os projetos e a maximizacao de valor.

Segundo Tikkanen, Kujala e Artto (2007), o alinhamento estratégico pode ser
obtido no portfélio, submetendo programas e projetos as seguintes técnicas de
andlise:

a) aplicacao de revisdes estratégicas (stage gates);

b) construcao de critérios estratégicos em modelos de pontuacéo;

c) ferramentas de selecao de projetos;

d) modelos para aplicacéo dos critérios de decisao (go/no go);

)

e) modelos de priorizagéo.

Essas interpretacbes (KENDALL e ROLLINS, 2003; LEVINE, 2005; MORRIS
e JAMIESON, 2005; MARTINSUO e LEHTONEN, 2007) permitem afirmar que o
alinhamento estratégico de projetos comeca na introducdo dos projetos nos
processos do gerenciamento de portfélio, selecionando e priorizando projetos e
programas na organizagao.

Tikkanen, Kujala e Artto (2007) destacaram que o processo de gerenciamento
do portfélio permite definir quais projetos devem ser acelerados, paralisados, ou néo,
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e, em funcdo dessas decisdes, receber recursos ou permitir sua realocacao a outros
projetos. Os autores entenderam que esse processo de decisdo dinamico, como
mencionou Martinsuo e Lehtonen (2007), é caracterizado por incertezas e mudancas
nas informacoes, oportunidades, multiplos objetivos, consideragdes estratégicas e
inter-dependéncia entre projetos de multiplos decisores de diferentes localidades.

Blichfeldt e Eskerod (2008) definiram o gerenciamento de portfélio de projetos
como uma atividade gerencial relacionada com: avaliacdo, selecdo e priorizacao
inicial de propédsitos dos projetos; repriorizacdo concorrente de projetos; alocacao e
realocacdo de recursos para os projetos, de acordo com as prioridades definidas
pela estratégia.

Cabanis-Brewin e Pennypacker (2008) entenderam que o gerenciamento do
portfélio atende ao processo de gerenciamento estratégico, relacionando estratégia
a acao na organizacao. Os autores véem o portfélio como um processo de tomada
de decisdo que avalia prioridades e escolhas criticas na empresa, identificando o
papel de conformidade estratégica.

O PMI relaciona os componentes do portflio como investimentos e por isso
prevé, em seu gerenciamento, processos que relacionam as prioridades da
organizacdo com a alocacdo de recursos, 0 que pode ser interpretado como
alinhamento estratégico. Dessa forma, o portfélio contém o trabalho selecionado
para ser feito, mas nao necessariamente o trabalho que devera ser feito (THE
STANDARD FOR PORTFOLIO MANAGEMENT, 2008).

Gerenciamento de portfélio se refere a uma gestéo centralizada de um ou mais
portfolios, que inclui identificacdo, priorizacdo, autorizagdo, gerenciamento e
controle de projetos, programas e outros trabalhos relacionados, a fim de atingir
objetivos estratégicos especificos do negécio (PMBOK GUIDE, 2008, p.9).

Ao perceberem a importancia da selecdo de projetos em um ambiente de
multiplos projetos, Archer e Ghasemzadeh (1999) formularam um dos primeiros
modelos de processo para gerenciamento de portfélio. Na visdo de Archer e
Ghasemzadeh (1999), a estratégia corporativa é filtrada pelo portfélio até atingir o
nivel do projeto. Em conseqiiéncia desse entendimento, os autores estabeleceram o
papel de alinhamento estratégico do portfélio no nivel organizacional. Com base
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nessa visao, os autores propuseram um modelo estrutural para selecdo de projetos
em um portfélio, que é representado na figura 14.

Archer e Ghasemzadeh (1999) basearam-se no conceito de estagios de
trabalho no qual o fim de uma etapa serve de insumo a seguinte. As trés fases
caracteristicas do método proposto pelos autores podem ser descritas como: analise
estratégica, em que séo consideradas as informacdes provenientes dos ambientes
internos e externo; avaliacdo de projeto, quando se classificam e medem novos
projetos, usando-se critérios pré-determinados; selecao do portfélio, quando se
avaliam os projetos, considerando-se a composi¢cao da carteira.

Observa-se que o modelo de selecao de projetos para portfélio, elaborado por
Archer e Ghasemzadeh (1999), explicita o alinhamento estratégico nas trés fases: na
consideracao das diretrizes para pré-triagem e triagem dos projetos, na analise do
desenvolvimento dos projetos e por ocasido da alocagao de recursos para selecao
do desempenho 6timo do portfélio e seus ajuste.

1?2 fase: andlise estratégica

Desenvolvimento
da estratégia

Diretrizes Alocagio de
_ recursos

Projetos
propostos

2? fase: avaliacdo

¥

Andlise inglividual £ Triagem
dos projetos

3% fase: selecao

Selegio Otima Ajustes no
do Portfdlio Portfolio

Pré-triagem

N A hEm 2 ? : /
T P A4
:-B_as_e_d?: aa;d;)s-:: Desenvolv'imento
1 dos projetos 1 dos projetos

""""" v

Avaliacao da

fase/momentos
de decisao
Selecdo da Conclusdo com
metodologia

Sucesso

Figura 14: Modelo para selecdo de projetos para portfdlio.
Fonte: Adaptado de Archer e Ghasemzadeh, 1999.

Jamieson e Morris (2005) apresentaram um modelo genérico para o processo

de gerenciamento de portfélio, representado pelas principais etapas a serem
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consideradas nessa gestao: solicitacdo, selecao, priorizacao, registro e alocagéo de
recursos. No modelo de Jamieson e Morris (2005), o processo de solicitagdo
assegura que os projetos e programas candidatos a ingressarem no portfélio estao
alinhados estrategicamente com os objetivos e estratégias da organizacao. A etapa
de priorizagdo, adotando um sistema pré-estabelecido de ponderacao (score),
determinara a prioridade relativa entre os projetos. Posteriormente, dependendo
dessa priorizacdo e da disponibilidade de recursos, estes serdo alocados aos
projetos escolhidos para serem executados pela organizacéo.

Kendall e Rollins (2003) propuseram que o0 gerenciamento de portfélio de
projetos fosse desenvolvido, segundo trés processos: categorizacdo ou
posicionamento dos projetos por Valor Presente Liquido (VPL), riscos, orientacao
(interna ou externa) e origem; categorizagao dos projetos pela contribuicdo de cada
um ao beneficio total de todos os projetos; identificacdo dos recursos estratégicos.

Etapas do o c P
P Descricao Metodologias e técnicas
processo
— selec@o de metodologia e desenvolvimento da — correlacdo da estratégia de
p estratégia - escolha de técnicas de modelagem, negocio
Pré-processo . .. - o
desenvolvimento do foco estratégico, orcamentacio e — andlise de clusters

restricdes de recursos

— critérios de aplicagdo
— exame inicial — rejei¢do dos projetos que nao atendem manual

aos critérios do portfélio — foco estratégico
— estudo de viabilidade

— arvore de decisido

D, . . A — estudo de riscos
— andlise individual de projeto — cdlculo dos parametros

. — NPV e ROI
comuns a cada projeto .
Processo de selecao — Estudo de necessidade de

do portfdlio recursos

— exame — rejeicdo de projetos ndo-vidveis — técnicas ad hoc

— AHP

— sele¢d@o do portfélio — consideracdes integradas dos — Opcoes de restri¢ao
atributos do projeto, restri¢des de recursos interagcdes — modelos de score

— andlise de sensibilidade

— matriz

— ajuste do portfélio — ajustes direcionados ao usuario . e
J P J — analise de sensibilidade

— técnicas de gerenciamento
P6s-processo — finalizagdo — desenvolvimento do projeto de projetos
— coleta de dados

Quadro 5: Etapas do processo de gerenciamento de portfélio de projetos.
Fonte: Adaptado de Archer e Ghasemzadeh, 2007.

Archer e Ghasemzadeh (2007) propuseram uma estrutura para portfélio
resumidamente exibida no quadro 5. O modelo proposto privilegia o processo de




74

selecdo, que os autores definiram como o ajuste adequado de composicdo da
carteira de projetos, e apresenta as metodologias e ferramentas recomendadas a
cada etapa. Entendendo-se o portfélio como principal instrumento de alinhamento
estratégico, pode-se dizer que as metodologias associadas, recomendadas por
Archer e Ghasemzadeh (2007), correspondem as principais metodologias e técnicas
que proporcionam o alinhamento estratégico de projetos. Entende-se que a analise
tipolégica dos projetos a ser realizada previamente, como sugeriu Shenhar (2001),
devera ocorrer no exame inicial para selegao do portfélio.

Levine (2005, p.24) propds um processo genérico para o gerenciamento do
portfélio de projetos que se apresenta de forma resumida no quadro 6. Segundo a
autora, cada fase, embora distinta, envolve diferentes técnicas e metodologias, mas
que se inter-relacionam reciprocamente e por isso devem estar integradas. Observa-
se no modelo de Levine (2005) que o alinhamento comeca na sele¢ao dos projetos e
tem continuidade com o processos de medicdo de desempenho e atualizagdo de
parametros criticos.

Kerzner (2006) reforgou os entendimentos de Archer e Ghasemzadeh (1999;
2004), estabelecendo que a selecao de projetos é a principal atividade do
gerenciamento de portfélio de projetos. Segundo o autor, a falta de informacgdes
pode ser um importante obstaculo a esse processo. Por isso Kerzner (2006)
defendeu a elaboragdo de um bom histérico de projetos semelhantes, a fim de se
estabelecer boas estimativas. Além disso, o autor enfatizou a necessidade de uma
estrutura sistematizada de informacbes sobre a evolugdo dos custos, cronograma,

disponibilidade de recursos e dados sobre o desempenho de todos os projetos.

Etapas do processo
de gerenciamento de Descricao de metodologias e técnicas
portfolio de projeto

— preparag@o dos propésitos do projeto para serem avaliados (dependendo do tipo de
negocio);

— avaliagdo do valor e beneficios do projeto;

— estimativa dos riscos que podem afetar os beneficios esperados;

— avaliar o alinhamento estratégico dos projetos candidatos;

— determina¢@o do uso mais favordvel de recursos;

— ordenar os projetos segundo os critérios de sele¢do;

— selecionar os projetos para o portfdlio.

Priorizacdo e Selecdo

— medi¢do do desempenho e atualizacio de parametros criticos dos projetos - alcance

Gerenciamento . . ‘1
dos objetivos dos projetos e do portfélio.

Quadro 6: Etapas do processo de gerenciamento de portfélio de projetos.
Fonte: Adaptado de Levine, 2005.



75

Para Martinsuo e Lehtonen (2007), os objetivos de um portfolio sao:
alinhamento estratégico, equilibrio entre projetos e maximizacdo de valor. Os
autores sustentaram que a eficiéncia de um portfélio deve ser medida pelo grau
estimado com que ele atende a esses objetivos.

Segundo o PMI, o objetivo principal de relacionar o gerenciamento do portfélio
com a estratégia é estabelecer um plano equilibrado e executavel capaz de permitir
a organizacao atingir os seus objetivos. O PMI se fundamenta na nocao de que a
articulacdo de objetivos e as metas estratégicas orientam os processos de
gerenciamento do portfélio, proporcionando o alinhamento estratégico. A concepcao
do PMI também considera a interacado entre o portfélio e a estratégia ao inserir um

processo de realimentagao da estratégia.

[ Processos de gerenciamento de portfdlio de projetos ]

Saida do processo de
planejamento estratégico:
plano estratégico comrente

Grupo de processos de

alinhamento

B Grupo de processos de Processos dos
monitoramento e controle componentes
y

v y
Identificacao Priorizacao Execucioe
componentes componentes reporte de
v componentes
Categonizacio Monitoramento
componentes e controle
estratégico ';Cr?%ﬁg
corrente: Avaliacio
e definiciode componentes
metas e v Balancodo
ca_tefgf)rias; Selegio portfdlio
ST componentes
chavede
desempenho; * Comunicagdo
= Al entificacdo ajustes do
& dos riscos do portfélio Monitoramento
Y portfolio de mudangas
Autorizar na estratégia de
Analise dos componentes
riscos do [
portfolio

Figura 15: Processos de gerenciamento de portfélio.
Fonte: adaptado de The standard for portfolio management, PMI, 2008.
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A figura 15 apresenta um resumo adaptado dos processos diretamente
relacionados ao gerenciamento do portfolio de projetos, segundo a conceituacao do
PMI apresentada no The Standard for Portfolio Management (2008).

O modelo do Standard for Portfolio Management considera dois grupos de
processos para o gerenciamento do portfélio: “alinhamento” e “monitoramento e
controle”. Para o gerenciamento de portfélio, o PMI entende componente como
projeto ou programa e interpreta que a interacdo entre estes e os processos de
negécio sao indispensaveis ao desenvolvimento do gerenciamento do portfélio.

O grupo de alinhamento na figura 15 é o responsavel por relacionar o plano
estratégico com as respostas obtidas pelo nivel operacional, as quais sdo fornecidas
pelo grupo de processos de monitoramento e controle. Dessa forma, o desempenho
dos componentes do portfélio (projetos e programas) sao confrontados e ajustados
com a estratégia da organizacdo, enfatizando a dependéncia do alinhamento
estratégico dos sistemas de medicdo de desempenho.

As caracteristicas esperadas durante a fase de execucado dos componentes
do portfélio sdo fornecidas para o alinhamento nos processos de Identificacao,
Categorizacao, Avaliacao e Identificagcdo. Examinando a figura 15, percebe-se que o
processo de “Balanco do portfélio” é de grande importancia para garantir que o
conjunto de componentes do portfélio esteja alinhado com a estratégia da
organizacao e assim satisfazer aos seus objetivos.

Os conceitos e propésitos examinados a respeito de portfélio de projetos
permitem estabelecer o entendimento de que esse instrumento de gestdo atua como
um importante estagio, essencialmente analitico, no processo organizacional que
contribui para o alinhamento estratégico de projetos, com énfase na selecdo de

iniciativas vinculadas ao planejamento estratégico.

3.3.5.2 Programas de Projetos

Um dos primeiros conceitos em programa de projetos foi proposto por
Pellegrinelli (1997). Os programas foram definidos pelo autor como uma “estrutura
para agrupar os projetos existentes ou estabelecer novos projetos, concentrando
todas as atividades necessarias para alcancar um conjunto maior de beneficios”
(PELLEGRINELLI, 1997, p.141).
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Turner e Mdaller (2003) definiram programa como sendo uma organizacao
temporaria na qual um grupo de projetos sdo gerenciados em conjunto para se obter
resultados de nivel superior nos objetivos estratégicos que nao seriam obtidos por
nenhum projeto isoladamente.

Lycett, Rassau e Danson (2004), estabeleceram uma conceituacao para
programa semelhante a proposta de Turner e Miller (2003). Segundo Lycett, Rassau
e Danson (2004), o gerenciamento de programas teve origem no desenvolvimento
da gestdao de multiplos projetos. Eles explicitaram alguns motivos que propiciaram
essa expansdo, tais como: risco da falta de coordenacdo e controle geral,
impactando na eficiéncia e na eficacia dos resultados, e falta de clareza nas
responsabilidades para gerenciar multiplas demandas nas equipes em diferentes
projetos. Os autores afirmaram que os programas existem para criar valor, melhorar
o gerenciamento de projetos isolados e perseguir, fundamentalmente, os objetivos
de prover eficiéncia, eficacia e foco no negécio.

Morris e Jamieson (2005) observaram que os programas sao adequados para
implementar a estratégia e que proporcionam o alinhamento estratégico no nivel final
das atividades executadas nos projetos. Os autores relacionaram o emprego de
programa com o do portfélio, afirmando que o primeiro possui maior envolvimento
com as atividades rotineiras enquanto que o segundo possui um perfil mais analitico.

Seguindo esse mesmo entendimento, Lehtonen e Martinsuo (2007) afirmaram
gque 0S programas e seu gerenciamento tornaram-se veiculos comuns para
implementacdo de mudancgas e inovagdes nas organizacgdes. Para os autores, em
comparacdo com o0s projetos, os programas envolvem empreendimentos mais
complexos, possuem escopo mais amplo, sdo de natureza estratégica e de longa
duracéo.

Para Artto e Dietrich (2007, p.5), “programas representam entidades que tem
um determinado propésito, expectativas pré-definidas e relacionadas a um esquema
de beneficios, a um plano ou a uma organizacdo. Um programa é ajustado para
produzir um resultado especifico que pode ser definido a partir de elevados niveis de
abstracao de uma visao”.

Para Cabanis-Brewin e Pennypacker (2008, p.95), “os programas sao
colecbes de projetos que unificam e nivelam as contribuicbes dos projetos no
portfolio.” Os autores complementam essa idéia, afirmando que os programas
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podem ser estabelecidos para se alcancar objetivos estratégicos essenciais. Nesse
sentido, o gerenciamento de projetos € um componente fundamental aos programas.

Artto et al. (2008) concluiram que os programas sao mais abrangentes que 0s
projetos e envolvem uma ampla variedade de temas. Os autores destacaram que os
programas se fundamentam nas teorias organizacionais e sao distinguiveis
estrategicamente.

Um programa, segundo o PMBOK, “é um grupo de projetos relacionados e
gerenciados de modo coordenado para a obtencao de beneficios e controle que nao
seriam disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente.” (PMBOK GUIDE,
2008, p.9).

Segundo o PMI, um programa pode incluir elementos relacionados a
trabalhos externos ao escopo de seus projetos componentes. Outros importantes
componentes de um programa, identificados pelo PMI, sdo o esforco de
gerenciamento e a infra-estrutura necessaria a sua gestdo (THE STANDARD FOR
PROGRAM MANAGEMENT, 2008).

Para o Escritério de Comércio do Governo do Reino Unido (OGC, 2003), o
principal beneficio do gerenciamento de programas € o alinhamento entre a
estratégia e os projetos.

Lycett, Rassau e Danson (2004) entenderam que o gerenciamento de
programas porporciona: melhoria na coordenacao de projetos e no gerenciamento
dependente; utilizacdo de recursos mais eficaz e eficiente; maior eficacia na
transferéncia de conhecimento, idéias, ferramentas e técnicas; maior visibilidade
para a geréncia superior; comunicacao mais coerente; melhor definicdo dos projetos;
eficacia no alinhamento com as diretrizes do negécio e com os objetivos
estratégicos.

A figura 16 mostra como os projetos podem ser integrados e relacionados em
uma estrutura de programa, a fim de permitir atingir os resultados esperados e
atender aos objetivos estratégicos definidos. A situacao intermediaria corresponde
as entregas dos projetos componentes do programa (COOKE-DAVIES e
DINSMORE, 2006).
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Figura 16: Relacdo de programas com a estratégia.
Fonte: Dinsmore e Cooke-Davies, 2006.

Artto e Dietrich (2007) interpretaram o gerenciamento de programa como
responsavel pela interface entre projetos, pela priorizacdo de recursos e pela
reducao do esforgo total do gerenciamento na empresa.

Para Thiry (2007), o gerenciamento de programa € “a metodologia adequada
para assegurar o sucesso na implementacao de estratégias, na medida em que é
capaz de responder a dados emergentes”. O autor compara portfélio e programa,
afirmando que ambos priorizam recursos, mas percebe no Ultimo a existéncia de
uma capacidade mais envolvente do que no primeiro para implementar a gestdao. O
autor aponta também que incerteza, ambiglidade e a existéncia de multiplos
Stakeholders sao caracteristicas comuns aos programas (THIRY, 2007).

Para o PMI, o gerenciamento de programa é uma coordenacao centralizada
feita para alcancar os objetivos estratégicos e os beneficios do programa. Nessa
visdo, os projetos de um programa se relacionam pelos resultados ou pela
capacidade coletiva. O gerenciamento de programas considera a interdependéncia
dos projetos e auxilia o estabelecimento de uma abordagem adequada para
gerencia-los eficazmente (PMBOK GUIDE, 2008, p.10).

Segundo o PMI, as acbes de interdependéncia no gerenciamento de
programas podem incluir:

a) resolucéao de restricoes de recursos e seus conflitos sistémicos;

b) alinhamento estratégico da organizacédo, afetando objetivos e metas dos
projetos e programas;

c) resolucao de pendéncias e mudangas no gerenciamento numa estrutura de

governanca.
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Essa visao estabelece o entendimento de que, para alinhar estrategicamente
a organizacao, € preciso ajustar objetivos e metas de seus programas e projetos.

O PMI entende que a autorizacdo para a realizacdo dos programas é
normalmente feita por comités executivos da empresa e que a gestao do programa é
responsabilidade de um gerente especificamente designado para esse fim (THE
STANDARD FOR PROGRAM MANAGEMENT, 2008).

Conforme exibe a figura 17, Thiry (2004) identificou duas caracteristicas no
gerenciamento de programas que o torna adequado a implementacdo de
estratégias:

a) processo ciclico: permite avaliacées regulares dos beneficios, avaliacao de
oportunidades emergentes e aceleracao de processos;

b) énfase nas interdependéncias dos projetos: assegura o alinhamento

estratégico e a entrega dos beneficios estratégicos esperados.

|
1° Ciclo! 2 Cicloi N° Ciclo!

Bencficios

Estratégia ‘Fomnﬁa;m: i‘ T Dissqlugap ‘

- F = NI
i )

1 1 I\ "
_ } Avalicio
Operagies — 1 ! — — 1]
:‘ r > r r
| Estabilidade |

Figura 17: Modelo de ciclo de vida para gerenciamento de programa.
Fonte: Adaptado de Thiry, 2004.

O ciclo de vida de programa, na visdao de Thiry (2004), é de natureza
interativa e reflete a extensdo e o envolvimento da natureza estratégica das
decisdes.

Lycett, Rassau e Danson (2004) propuseram um modelo genérico de ciclo de
vida para gerenciamento de programa, representado na figura 18. O modelo
sintetiza as relacbes e o desenvolvimento do gerenciamento de programas em
termos amplos, bem como as possiveis conexdes do programa com a estratégia de

negécios e do gerente de programa com os demais gerentes de projetos.



81

Gerente de I I I !
Pm_g l Gerente de |Gerente dej |Gerente de| [Gerente def
1° Esl_igin e Projeto FProjeto FProjeto Projeto
Identificacio apjetase objetivos

do Programa <Escopo

v
Z° Estagio «Design
Planejamento *Abordagem

do Programa «Rescursos
sResponsabilidades

v

3° Estigio  aMonitommento ccontrole
Entrega wVerificagio dos projetos
lln sReporiede progressos

sGerenciamento de riscos

eGerenci to de pendéncias
‘o
E
4° Estagio » Realizaciio dc
Encerramento beneficios

do Programa

Projeto

I'O

Escala do temmo

-l

Figura 18: Modelo para gerenciamento de programa.
Fonte: Adaptado de Lycett, Rassau e Danson, 2004.

Cooke-Davies e Dinsmore (2006) assinalaram quatro elementos a serem
considerados em uma estrutura de gerenciamento de programas:

a) Propdsito: assegura que a visdo e os objetivos estdo documentados e
articulados, o tipo de negécio foi definido e é apoiado pelo escopo do programa que
foi adequadamente definido e tem suas mudancgas controladas;

b) Interacbes externas: compreende o exercicio da governanca pelo gerente
de programa, identificando e gerenciando os principais stakeholders, e a garantia de
gue o programa atende as necessidades do negdcio;

c) Operacionalizacdo do programa: assegura a aplicagdo da estrutura do
programa € o modelo de governanca selecionados, considerando que as regras e
responsabilidades foram definidas, que foi suprido o orcamento apropriado e foram
definidos os controles de custos;

d) Processos do programa: existéncia de um Escritério de Gerenciamento de
Projetos eficaz atuando nos processos necessarios a fornecer as informagdes para a

geréncia do programa.

A estrutura proposta por Cooke-Davies e Dinsmore (2006) deve ser apoiada
por trés niveis de avaliacdo: verificacbes formais pelo patrocinador do programa,
avaliacOes diarias, conduzidas pelos gerentes de projetos, e revisbes de
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aprendizagem, iniciadas pelos gerentes de projetos ou pelo patrocinador do
programa.

A publicagédo The Standard for Program Management (2008), elaborada pelo
PMI, contém uma proposta para o ciclo de vida do gerenciamento de programas que
estda representada na figura 19. As fases componentes desse modelo sdo as
descritas a seguir:

a) PreparacOes pré-programa: objetiva o trabalho feito antes de o programa
ser aprovado e identifica as necessidades a serem apoiadas pelo tipo de negécio
que levou a criacdo do programa; analisa as informacbes disponiveis sobre a
organizacao e as estratégias de negécios, influéncias internas e externas, diretrizes
e beneficios esperados; definicdo do programa em termos de resultados esperados,
recursos necessarios e a complexidade, para entrega, das mudancas necessarias a
implementar novas capacidades na organizacao;

b) Iniciacdo do programa: desenvolve detalhadamente como se pode
estruturar e gerenciar um programa, a fim de entregar os resultados esperados;
compreende a elaboragédo do termo de abertura do programa;

c) Instalagdo do programa: elaboragdo progressiva do termo de abertura do
programa e desenvolvimento dos fundamentos do programa, estabelecendo infra-
estrutura e diretrizes que permitam direcionar o seu gerenciamento e definir suas
entregas-chaves;

d) Entrega dos beneficios do programa: iniciar os projetos componentes do
programa e gerenciar os seus beneficios, identificados nas fases iniciais;

e) Encerramento do programa: execuc¢ao planejada do término do programa.

As acles relacionadas ao alinhamento estratégico sdo conduzidas nas fases
de “Preparacao pré-programa”, “Instalacdo do programa” e “Entrega dos beneficios
do programa” e correspondem, respectivamente: a definicio dos objetivos do
programa e seu alinhamento estratégico; ao alinhamento de missao, visao e valores
para 0 programa com 0s objetivos da organizagdo e a garantia do alinhamento na
entrega dos beneficios do programa (THE STANDARD FOR PROGRAM
MANAGEMENT, 2008).

Na figura 19, entre cada fase, estdo inseridas setas que correspondem aos
phase-gates review ou portas de fase para revisdo, assinaladas pela letra G e o

namero da fase antecedente, perfazendo um total de quatro momentos de revisao.
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Os phase-gates review servem como pontos para tomada de decisées estratégicas,
funcionam como pontos de escolha do tipo go/no. Neles sao revistas as funcoes
entregues na fase anterior. Os phase-gates review se destinam a verificar
alinhamento estratégico, apreciagdo dos investimentos, monitoramento e controle de
oportunidades e ameacgas, avaliacdo de beneficios e monitoramento dos resultados
do programa (THE STANDARD FOR PROGRAM MANAGEMENT, 2008).

Preparacoes Iniciacao do Instalacao do Entrcig-a dos Encerramento
pré-programa Programa Programa beneficios do do Programa
Programa

Figura 19: Modelo de ciclo de vida do gerenciamento de programa de projetos.
Fonte: Adaptado de The Standard for Program Management, 2008.

Segundo Prado (2004), os grupos de processos para gerenciamento de
programas tem origem naqueles existentes para o gerenciamento de projetos, ou
seja, iniciacao, planejamento, execucdo, monitoramento, controle e encerramento.
Contudo, os processos de gerenciamento de programa sao muito divergentes dos
projetos isolados devido as mudltiplas interagbes, a existéncia de diversos
stakeholders e a complexidade decorrente desse contexto. Examinando-se todos os
grupos de processos, identificam-se dois processos especificos direcionados a
garantia do alinhamento estratégico no programa. O primeiro processo pertence ao
grupo Execucgéo e o segundo, ao grupo Monitoramento e Controle:

a) Direcdo e execugcdo do programa: examina o plano do programa, 0S
reporte reportes de desempenho, os pedidos de mudanca, os resultados dos
trabalhos, o reporte de auditorias, as decisbes go/no-go e as diretrizes do
programa; como resultado, aprova mudancas e atualiza diretrizes;

b) Gerenciamento dos beneficios do programa: assegura a ligacdo entre os
planos do programa e da empresa; define, mantém e valida a proposicao de valor

do programa.

Os conceitos e interpretacdes sobre o papel do gerenciamento de programas
evidenciam que essa ferramenta gerencial, em conjunto com outros arranjos, no
modelo de gestdo da organizagdao, como o gerenciamento de portfélio de projetos, é
propicia a compreensdo e a execucao da estratégia no nivel operacional ou
funcional, onde se realizam os projetos de uma organizacao, contribuindo para o

alinhamento estratégico.
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3.3.5.3 O Escritério de Gerenciamento de Projetos

Um Escritério de Gerenciamento de Projetos ou Project Management Oficce
(PMO), também conhecido como centro de exceléncia ou centro especializado, é
uma entidade organizacional estabelecida para apoiar gerentes de projetos, equipes,
pessoas em diversos niveis gerenciais estratégicos e funcionais da organizacao, na
implementagdo de principios, praticas, metodologias, ferramentas e técnicas em
gerenciamento de projetos (DAl e WELLS, 2004).

Segundo o Business Improvements Architects (2009), a principal razao de
uma empresa implementar um Escritério de Gerenciamento de Projetos é obter mais
sucesso na realizacao de seus projetos, adotando ferramentas, técnicas e processos
previsiveis e reutilizaveis. Thiry e Deguire (2007) complementaram essa visdo ao
afirmarem que um PMO é uma estrutura de governanca para o gerenciamento de
projetos na organizacao. Para Aubry, Hobbs e Thuillier (2007a) as principais tarefas
de um Escritério de Gerenciamento de Projetos sdo: monitorar, reportar, padronizar
processos e procedimentos, além de prover treinamentos em gerenciamento de
projetos.

Segundo Dai e Wells (2004), um Escritério de Gerenciamento de Projetos
permite a organizacdo, em termos de gerenciamento de projetos: desenvolver e
manter padroes e métodos, desenvolver e manter arquivos histéricos de projetos,
obter apoio administrativo, auxilio na gestdo de Recursos Humanos, consultoria e
tutoria, além de prover treinamentos e dispor deles.

Ampliando esse entendimento, Dai e Wells (2004) pesquisaram a literatura
sobre PMO e identificaram os seguintes principais papéis possiveis de serem
atribuidos a esse érgao:

a) Desenvolver e manter padrées e métodos de gerenciamento de projetos: o
PMO desempenha o papel de preservar o conhecimento documentado em
gerenciamento de projetos na organizacdo, servindo de orientagdo aos novos
projetos;

b) Desenvolver e manter arquivos histéricos dos projetos: o PMO prové um
arquivo centralizado para coletar e armazenar, sistematicamente, o conhecimento
em gerenciamento de projetos, tais como, licdes aprendidas e modelos;

c) Prover apoio administrativo aos projetos: com o aumento da quantidade de

projetos e da escala de suas dimensdes, aumentaram também as necessidades
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administrativas relacionadas, que nao contribuem diretamente para os resultados a
serem produzidos;

d) Prover apoio de pessoal: resposta a necessidade das organizacées em
designar pessoal especializado para gerenciar projetos;

e) Prover consultoria em gerenciamento de projetos: orientar o emprego de
metodologias, analise de riscos € medi¢des nos projetos;

f) Prover treinamento em gerenciamento de projetos: na medida em que o
emprego do gerenciamento de projetos cresce na empresa, aumenta também a

necessidade de treinamento as equipes.

Os estudos realizados por Dai e Wells (2004) indicaram que muitas
organizacdes estdo se movendo na direcao de estabelecer um PMO ou entdo ja o
fizeram, demonstrando que ha um elevado nivel de confianca no apoio a gestao
proporcionado por esse organismo gerencial. Os autores identificaram fortes
evidéncias de que as normas e os métodos de gerenciamento de projetos, bem
como a existéncia de arquivos histéricos de projetos estdo estritamente
correlacionados ao desempenho dos projetos, papéis normalmente atribuidos a um
PMO. Esses indicios reforcaram a percepcdo da importancia do PMO como
elemento de regulacdo e gestdo do conhecimento sobre gerenciamento de projetos
numa organizagao.

Na visdo de Aubry et al., (2007a), a literatura de gerenciamento de projetos
aborda o PMO de forma profissional e pouco cientifica. Os autores associaram a
emergente necessidade de um Escritério de Gerenciamento de Projetos, nas
organizacdes modernas, a quantidade e a complexidade dos projetos no mundo dos
negécios. Segundo Aubry et al., (2007a), a producéo literaria sobre PMO pode ser
dividida em trés abordagens fundamentais: a justificativa de existéncia,
responsabilidades e funcdes, passos para implementagao.

Aubry et al. (2007b) também comentaram que as pesquisas sobre
gerenciamento de projetos podem ser mais facilmente realizadas nas organizagdes
que adotaram um PMO. Isto porque esse 06rgao, normalmente, concentra as
atividades relacionadas aos projetos e tem uma significativa visibilidade sobre esses
assuntos em tais empresas. Os autores resumiram seu entendimento sobre PMO,
definindo-o como uma entidade socialmente construida em um sistema

organizacional complexo.
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Segundo Heldman (2005), a aplicacdo do PMO nas empresas varia conforme
o tipo de organizacdo onde é adotado. Em algumas, as equipes de projeto e os
gerentes de projetos se reportam diretamente ao PMO, que os designa desde o
inicio; em outras, apenas exerce funcao de apoio aos projetos e orienta nas praticas
e procedimentos de gerenciamento. H4, ainda, as organizacées que, dependendo
de seu tamanho e atividade, possuem um PMO com peritos disponiveis para auxiliar
gerentes de projetos no planejamento, estimativas e tarefas de verificacdo. Para o
autor, as empresas usualmente adotam um PMO a fim de estabelecer e de manter
padrbées e procedimentos destinados a metodologias de gerenciamento de projetos
(HELDMAN, 2005, p.7).

Operagbes TI Finangas PMO
Nivel 2

| Apoin || Sistemas | De:enwl:ﬁm_mtﬂ PMO
e Aplicagbes Nivel 2
o
Nivell

Figura 20: Niveis de posicionamento de um PMO.
Fonte: adaptado de Crawford e Cabanis-Brewin, 2005.

A tipificagdo do PMO, segundo Crawford e Cabanis-Brewin (CRAWFORD e
CABANIS-BREWIN, 2005, p.16), pode ser feita nos diferentes niveis de atuacao
dentro de uma organizagao, conforme exibe a figura 20. No nivel 1, correspondendo
ao projeto isoladamente, o PMO aplica a disciplina de gerenciamento de projeto em
cada projeto. No nivel 2, equivalendo a divisao ou departamental, o PMO da
Unidade de Negécio ndo estd focado apenas no sucesso do projeto, mas em
transferir o sucesso para outros projetos e divisdes. No nivel 3, referente a
corporacdao, o PMO aplica processos, recursos de gerenciamento, priorizacao e
sistemas de conhecimento por toda a organizagao.

Coincidindo com a visao de Dai e Wells (2004), Desouza e Evaristo (2006)
observaram que as causas de fracasso dos projetos estdo associadas a ineficiéncia
na gestao do conhecimento. Segundo Desouza e Evaristo (2006), essa dificuldade

envolve falta de estimativas eficazes, deficiéncia na comunicacdo e no
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compartilihamento de informagdes praticas, inadequado aproveitamento de
experiéncias passadas e de licdes aprendidas, assim como a incompreensao das
particularidades e limitacbes da tecnologia. Os autores entenderam que o
estabelecimento de um PMO pode resolver tais problemas, uma vez que ele
funciona como uma fonte de integracédo centralizada e repositorio de conhecimento
possivel de ser utilizado na orientacdo eficaz e eficiente ao gerenciamento de
projetos.

Para Desouza e Evaristo (2006), um PMO serd bem-sucedido se sua
estrutura estiver estreitamente alinhada com a cultura da organizacao. Segundo os
autores, os PMOs mais eficazes sao aqueles que produzem melhorias na devida
medida e que, continuamente, orientam as equipes de projetos para o
aperfeicoamento no desempenho em projetos.

Desouza e Evaristo (2006) entenderam que a formagdo de um PMO deve
considerar a combinacao dos seguintes aspectos:

a) gestao do conhecimento do projeto: aproveitando o conhecimento utilizado
pelas melhores praticas e licbes aprendidas sobre gestdo de projetos na
organizacao;

b) processos e procedimentos de projetos: definindo a metodologia para o
gerenciamento de projetos na organizagdo e as métricas a serem utilizadas para
avaliacao do sucesso dos projetos;

c) treinamento para as equipes de projeto: gerenciando 0s requisitos
educacionais para os gerentes de projetos, a fim de assegurar que eles possuem
condicbes para lidar com as complexidades dos projetos, gerenciando expectativas
dos clientes e comprometendo a equipe do projeto;

d) recursos do projeto: gerenciando pessoas, equipamentos, ambientes de
trabalho e outros recursos, com o propésito de melhor utilizar os recursos
organizacionais;

e) gerenciamento do portfolio de projetos: gerenciando e coordenando os
varios projetos existentes na organizacdo, simultdnea e historicamente,
considerando-os em relacdo as suas caracteristicas, especialmente riscos, e
comparando-os aos esforcos passados, a fim de permitir o planejamento adequado;

f) gerenciamento financeiro do projeto: garantindo a viabilidade financeira dos

projetos e contribuindo para o valor global do negécio da organizacéo.
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Baseados nesses conceitos, Desouza e Evaristo (2006) identificaram trés
tipos de PMO: estratégico, tatico e operacional. O papel do alinhamento estratégico
dos projetos cabe ao primeiro tipo.

Harold Kerzner identificou trés tipos de PMO (KERZNER, 2006, p.274):

a) Escritério de projetos funcional: empregado em uma é&rea ou divisdo
funcional, onde sua principal responsabilidade € o gerenciamento de recursos;

b) Escritério de projetos de grupo de clientes: os clientes ou os projetos
comuns sao agrupados para obter um melhor gerenciamento e comunicagcdo com
clientes;

c) Escritério de projetos corporativos: atende a toda a corporagdo e

concentra-se em questdes estratégicas e corporativas € ndo em assuntos funcionais.

Ap6s dez anos de pesquisa sobre os principais beneficios produzidos pelo
PMO, Kerzner (2006) identificou os seguintes aspectos nesse 6rgao gerencial:
padronizacdo de operacdes, decisbes baseadas na corporagdo como um todo,
melhor capacidade de planejamento, acesso mais rapido a informacdes de maior
qualidade, eliminacdo ou reducdo de redutos individuais na empresa, operacdes
mais eficientes e eficazes, menor necessidade de reestruturacéo, reducédo do tempo
em reunides, priorizagdo realista dos trabalhos e desenvolvimento de futuros
gerentes gerais.

Cooke-Davies e Dinsmore (2006) entenderam que o PMO é um 6rgéao de
gestdo que assegura as organizacoes a correta execucdo de seus projetos,
conforme o planejamento, e a efetiva contribuicdo destes para os resultados
esperados. Os autores assinalaram que a teoria sobre Escritérios de Gerenciamento
de Projetos pode ser resumida nos seguintes pontos: necessidade de as
organizacdes padronizarem suas metodologias para o gerenciamento de projetos,
criagdo de um fluxo eficaz de informacdes e administracdo dos sistemas de controle
dos projetos.

Segundo Cooke-Davies e Dinsmore (2006), a principal funcdo do PMO ¢é
proporcionar uma abordagem sistematizada ao gerenciamento de projetos.
Alertaram, porém, que as caracteristicas desse érgao podem variar, conforme os
papéis que |he forem atribuidos. Para Cooke-Davies e Dinsmore (2006), a
introducdo de um PMO corresponde ao ajuste adequado na estrutura da
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organizacdo, o0 que proporciona uma gestao eficaz, principalmente em ambientes
onde multiplos projetos estdo sendo implementados simultaneamente.

O Business Improvements Architects (2009) entendeu que as organizacoes
implementam um PMO para atuar como um sistema centralizado de apoio para o
planejamento e controle da execucao de seus projetos. O PMO, na visdo desse
instituto, estimula os membros da organizacdo a usarem o0s processos de
gerenciamento de projetos e atua como um importante recurso para as equipes de
projeto.

Na definicdo do PMI, o Escritério de Gerenciamento de Projetos € uma
unidade organizacional ou entidade para a qual sao designadas varias
responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e coordenado dos
projetos sob seu dominio. O PMI define também os principais papéis de um PMO,
como: gerenciar recursos compartilhados nos projetos; identificar e desenvolver a
metodologia de gerenciamento de projetos, melhores praticas e padrdes; promover
instrucao, treinamento e supervisdo; monitorar a aderéncia as politicas, padroes e
procedimentos por meio de auditagem; desenvolver e gerenciar politicas de projeto,
padrées, procedimentos e outros documentos compartilhados; coordenar as
comunicacodes entre os projetos (PMBOK GUIDE, 2008, p.11).

Os papéis atribuidos pelo PMI a um PMO permitem entender que as acdes
desse 6rgao podem se aplicar tanto a projetos como a programas. No mesmo
sentido, Desouza e Evaristo (2006) também identificaram a atuagcdo do PMO como
responsavel pela gestao do portfélio de projetos.

O PMI considera que os esforgos do PMO devem estar alinhados com as
necessidades estratégicas da organizacdo. Tal efeito pode ser obtido pelo
desempenho das seguintes funcdes: gerenciar grandes mudancas no escopo de
programas em situagdes de potencial oportunidade, a fim de facilitar o atendimento
aos objetivos do negdcio; otimizar o uso de recursos compartilhados pelos projetos;
e gerenciar metodologias, padrdes, riscos e oportunidades e a interdependéncia
entre projetos no nivel da empresa.

A partir da analise dos conceitos e entendimentos examinados sobre
Escritério de Gerenciamento de Projetos é possivel afirmar que, embora ndo haja
consenso sobre definicao e atribuicobes do PMO, em termos amplos, € possivel dizer
que ele pode fornecer informagdes, orientar e apoiar a implementacdo dos

procedimentos necessarios a um gerenciamento de projetos eficaz. Perecebe-se
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que tal condicdo € essencial a consecucdao dos objetivos estratégicos
organizacionais. Também é possivel dizer que o significado do PMO dependera das
caracteristicas das atividade da organizacdo e do seu nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos. O PMO pode atuar de diferentes formas sobre os
projetos: no nivel superior da organizacao, onde exerce 0s papéis de comunicacao,
coordenacao, selecao, controle e padronizagéo; nos niveis inferiores, o PMO orienta,
apoia e treina as equipes dos projetos. Em qualquer nivel, o PMO atua também
como um importante instrumento na gestdo do conhecimento € no desenvolvimento
da metodologia para o gerenciamento de projetos, funcionando como um importante
componente da estrutura de governanga na gestdao da organizacéo. Por todas essas
caracteristicas, é possivel entdo afirmar que um Escritério de Gerenciamento de
Projetos desempenha importante papel no alinhamento estratégico, atuando
diretamente nesse sentido, desenvolvendo metodologias adequadas a organizacao,
ou proporcionando padronizagéo e eficiéncia dos processos, acdes que em sintese

podem contribuir intensamente para obtencao da conformidade estratégica.

3.4 INTER-RELACAO DE ESTRATEGIA E PROJETOS

3.4.1 Implementacao de Estratégia por Projetos

Os autores McElroy (1996) e Grundy (1998) foram os primeiros a explorarem
em profundidade o tema da implementacdo de estratégia por projetos. McElroy
(1996) argumentou que implementar a estratégia € uma etapa dificil do processo
estratégico, porque envolve superar a inércia da organizacdo, normalmente
utilizando estruturas e hierarquias existentes as quais naturalmente reagem as
mudancas introduzidas. Grundy (1998) ressaltou que as dificuldades na
implementacao da estratégia ocorrem porque esta etapa, normalmente, nao recebe
a mesma importancia atribuida pela alta geréncia a fase de formulacgao.

Segundo McElroy (1996) a melhor forma de se implementar a estratégia é
empregando projetos, que, devido as suas caracteristicas, diminuem os riscos e
aumentam as chances de sucesso. Nessa visdo, 0 uso dos projetos assegura:
coordenacédo de atividades; gerenciamento com controle; definicdo, planejamento e
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estabelecimento de controles; identificacdo e gerenciamento de riscos;
comprometimento da equipe por envolvimento.

Grundy (1998) sustentou que a implementacdo da estratégia por projetos
deve considerar as seguintes etapas: definicdo do projeto; diagndstico do projeto;
planejamento e implementacdo do projeto. Para o autor, uma adequada
implementacdo estratégica se inicia na definicao do projeto que deve conter
objetivos estratégicos condizentes com a estratégia selecionada. A fase de
diagnéstico permite avaliar as ameacas e oportunidades segundo as quais €
possivel orientar o projeto antes de iniciar a fase de planejamento e implementacao.
Grundy (1998) argumentou sobre a necessidade de se monitorar continuamente as
forcas influentes na execucdo do projeto que, em sua visdo, correspondem a:
estruturas, objetivos, comportamentos, base de custos e respostas positivas.

Depreende-se desses entendimentos que a implementacao da estratégia por
projetos € uma forma estruturada de se transformar conceitos em resultados.
Percebe-se também que o monitoramento é necessario para garantir que a
execucao dos projetos esteja alinhada aos conceitos estratégicos. Esse
monitoramento diz respeito a relagdo dos resultados do projeto com a estratégia, o
que também pode ser entendido como desempenho.

Englund e Graham (1999) destacaram a importancia da equipe de trabalho da
alta geréncia. Segundo os autores, ela deve desenvolver uma visdo comum da
estratégia com os gerentes de projetos para que haja uma adequada implementacao
estratégica. Além desse aspecto, os autores enfatizaram a necessidade de
relacionar os projetos com os recursos disponiveis para realiza-los, a fim de se
garantirem os resultados esperados. Em outras palavras, Englund e Graham (1999)
perceberam que, para haver o alinhamento estratégico, € necessario que o0s
participantes da formulacdo estratégica prestem apoio e orientacdo aos
responsaveis pela etapa de conducao de sua implementacdo. O entendimento dos
autores sobre recursos remete as consideracdes anteriormente feitas sobre as fases
iniciais do gerenciamento de portfélio.

Segundo Hauc e Kovac¢ (2000), a implementacao da estratégia por projetos
atende as seguintes finalidades: introduz um processo sistematico de transicéo entre
a formulagéao e a implementacao estratégica; reduz o tempo entre a formulagéao e a
implementacao da estratégia; aumenta a eficiéncia na implementagédo da estratégia
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de negdcio; unifica os objetivos do projeto e os da estratégia de negdcio; e
estabelece uma sisteméatica para controle de mudancas.

Hauc e Kovac (2000) entenderam que integrar estratégia e gerenciamento de
projetos aumenta a eficiéncia do processo estratégico, elevando o poder de
competitividade da empresa. Dessa forma, os autores sugeriram a participacdo dos
gerentes de projetos no processo de formulacdo da estratégia e a insercdo dos
elementos da estratégia na fase inicial do projeto. Tal visdo requer o
desmembramento da estratégia em componentes que possam ser absorvidos pela
definigdo do projeto.

Contudo, Anderson e Merna (2003) identificaram a dificuldade de se extrair
elementos da estratégia para orientar a execucdao dos projetos. Os autores
perceberam a necessidade de se estabelecer a estratégia de forma desmembrada,
em coerentes sub-estratégias e taticas a serem desenvolvidas e aproveitadas nos
projetos. Anderson e Merna (2003) advertiram que os objetivos estratégicos néo
devem ser inseridos diretamente nos projetos. Ha necessidade de adaptacédo e
desenvolvimento de um modelo de projeto, considerando seus préprios objetivos.
Esse esforgo, no entendimento dos autores, requer sistemas interativos, equipes
inteligentes, aprendizagem organizacional e gestao do conhecimento.

Dessa forma, é possivel dizer que o alinhamento estratégico comeca na fase
de formulacdo, pois uma estratégia suficientemente adequada a interpretacdo do
nivel operacional ter4 maiores chances de éxito. Também se entende que a tarefa
de interpretar conceitos estratégicos para aplicacdo na fase de implementacéo da
estratégia deve prever uma adequada preparacao em tempo e recursos de forma a
se obter 0 sucesso do projeto.

Artto, Dietrich e Nurminen (2004) enfatizaram que diversas pesquisas em
estratégia indicam que os projetos podem ser usados como veiculos adequados
para conduzir mudancas significativas nas empresas como as que sao promovidas
por estratégias corporativas e de negécios. As pesquisas feitas pelos autores sobre
implementagdo estratégica ressaltaram também a importdncia do alinhamento
estratégico na execucao de projetos. Segundo Artto, Dietrich e Nurminen (2004),
esse processo permite a traducdo e a comunicacdo dos objetivos estratégicos em
objetivos operacionais. Os autores afirmaram que apenas a decisdo de se implantar
a estratégia por projetos ndo garante o seu sucesso. E necessario também garantir
gue a execucao permaneca alinhada a estratégia até a conclusao do projeto.
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Concordando com Hauc e Kovac¢ (2000) e Anderson e Merna (2003), Morris e
Jamieson (2005) destacaram a importancia da hierarquia dos objetivos e das
estratégias no processo de implementacao estratégico. Segundo esses autores, tal
ordenamento corresponde a um modo eficiente de estruturar, gerenciar e comunicar
a estratégia a organizacdo e aos seus projetos. Esse entendimento relaciona a
estratégia de negécio diretamente ao portfélio, programas e projetos. Para Morris e
Jamieson (2005), os componentes do planejamento estratégico (gerador das
estratégias) - como anadlise interna, estruturas organizacionais e sistemas de
controle - também estdo fortemente vinculados as atividades e aos processos do
gerenciamento de projetos. Essa interpretacdo sugere que os projetos possuem
condigdes operacionais adequadas para prosseguir com o desenvolvimento dos
conceitos estratégicos emanados de niveis superiores.

Morris e Jamieson (2005) afirmaram também que ndo se deve esperar
transmitir a estratégia corporativa aos projetos por apenas um Unico processo,
referindo-se ao seu desdobramento na estrutura de projetos. Os autores afirmaram
que sao necessarios a implementacao estratégica uma ampla faixa de competéncias
pessoais, conhecimentos, habilidades, qualidades e uma clara definicdo de papéis e
responsabilidades. Essa percepcao estabelece a necessidade de capacitacoes e
desenvolvimento de equipes. Para Morris e Jamieson (2005), o tipo de negbcio é o
elemento-chave para definir com exatidao a relagao da estratégia corporativa com o
gerenciamento de projetos.

Milosevic e Srivannaboon (2006a) reconheceram a importancia estratégica do
gerenciamento de projetos e identificaram a relagdo de reciprocidade entre estes e a
estratégia de negoécios. Os autores observaram que a transferéncia da estratégia
para o gerenciamento de projetos deve ocorrer focando-se no desenvolvimento dos
atributos de competitividade dos elementos do projeto. Nesse contexto, o papel do
gerente de projetos seria o de identificar esses elementos e buscar o alinhamento
estratégico, retirando dos resultados obtidos as realimentagdes que permitam
reorientar a estratégia, encaminhando-as aos responsaveis por essas definicoes na
empresa.

Patanakul, Shenhar e Milosevic (2007) perceberam que o0s projetos sao
tipicamente entendidos na literatura como operacdes que permitem a implementacao
de estratégias. A evolucdo dessa compreensdao passou a interpretar os projetos

como ferramentas para execucdo da estratégia organizacional, o que expande a
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percepcao de uma abordagem mais estratégica dos projetos, tal como propds
Shenhar (2007b).

Segundo o PMI, a estratégia deve ser elaborada a partir de um planejamento
estratégico, onde visdo e missdo se inserem. Tais iniciativas, contidas no plano
estratégico, sao influenciadas pela dindmica do mercado, requisitos de clientes e

parceiros, acionistas, regulamentacdes do governo e agcdes da concorréncia.

Objetivos e estratégia
organizacionais

A ¥
Planejamento e Planejamento e
gerenciamento - gerenciamentode
de operagoes em portfalio de
avlto nivel projetos
Gerenciamentode Gerenciamento de
operagBesem andamento « Programase projetos
(atividades recorrentes) B autonzaflo:s
{produgio de valor) [atividades projetizadas)
[produzem valor) {aumenta a capacidade
de producio de valor)

Recursos organizacionais

Figura 21: Modelo de representagdo dos contextos estratégicos e operacionais.
Fonte: adaptado de The standard for portfolio management, PMI, 2008, p.9.

A figura 21 representa as relacdes entre os processos estratégicos e
operacionais de uma organizacao, segundo a interpretacdo do PMI. O modelo do
PMI distingue e inter-relaciona projetos, programas e operacdes, e enfatiza a
importancia dos recursos organizacionais que atuam como elemento de restricdo no
contexto. Além disso, a proposicdo do PMI considera que, além de projetos,
programas e portfélio, serdo necessarias também outras operagdes na empresa
para que se atinjam os seus objetivos estratégicos (THE STANDARD FOR
PORTFOLIO MANAGEMENT, 2008, p.9).

Os conceitos examinados permitem entender que os projetos sdo veiculos
eficientes, eficazes e adequados a implementacdo da estratégia nas empresas.
Entretanto, ndo devem ser empregados de forma isolada ou desvinculada da
formulacao estratégica. Ou seja, ha necessidade de se desenvolverem mecanismos
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gue associem a estratégia formulada aos projetos, de modo a garantir o necessario
alinhamento estratégico a execucao dos projetos.

3.4.2 Aspectos Organizacionais da Implementacao Estratégica por Projetos

Conforme se examinou na secdo 3.2.3, a consolidacdo dos aspectos que
dificultam a implementacdo da estratégia revelaram uma énfase maior das
caracteristicas comportamentais, como: cultura, motivacdo e lideranca, o que
coincide com a visdo de Grundy (2000). Segundo Grundy (2000, p.93), “quando a
agenda da organizacao diz respeito a questdes estratégicas, a interacao dos
gerentes em seus grupos (ou entre grupos) se transfere para os campos cognitivo,
emocional e territorial”. Para o autor, a importancia de tais aspectos ocorre devido as
turbuléncias e influéncias dos ambientes externos e internos nos campos emocionais
e sensitivos das pessoas responsaveis por executar a estratégia no nivel
operacional. Grundy (2000) associou a implementacado estratégica a um iceberg,
onde a visao racional é apenas a parte visivel e 0s aspectos comportamentais
encontram-se ocultos.

Essa percepcao pode explicar a auséncia de modelos para sistematizar a
implementacédo estratégica, uma vez que a subjetividade desse contexto dificulta
formulagdes genéricas. Dessa forma, examina-se, em seguida, como 0s aspectos

organizacionais identificados afetam a implementacao da estratégia por projetos.

3.4.2.1 Cultura Organizacional

A cultura organizacional influencia a acdo dos gerentes e, por isso, deve ser
orientada a favorecer o desenvolvimento de comportamentos que garantam a
conducgao dos projetos de forma ajustada a estratégia de negdcios. Cabanis-Brewin
e Pennypacker (2006) e Crawford, Cabanis-Brewin e Pennypacker (2008) apontaram
a influéncia significativa da cultura organizacional — entendida como crencgas,
comportamentos, pressuposi¢cdes compartilhadas, procedimentos, valores e normas
implicitas — no sucesso da implementacao de sua estratégia. Os autores entenderam
que essa influéncia ocorre porque 0s aspectos componentes da cultura afetam a
comunicacao da estratégia e o comportamento — competicdo ou colaboracdo — dos
integrantes da empresa. Nesse sentido, Cabanis-Brewin e Pennypacker (2006)
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sugeriram o desenvolvimento da lideranga como instrumento capaz de orientar os
colaboradores a um comportamento direcionado ao sucesso dos empreendimentos
organizacionais.

A interpretacdo de Milosevic (2002) sobre os perfis de culturas
organizacionais mais usuais exemplifica como pode ser variada a influéncia formal e
informal da organizacao sobre os niveis operacionais. O autor mapeou as principais
dimensdes da cultura organizacional da seguinte forma: relacionamento com o
ambiente; orientagdo pelo tempo; natureza das pessoas; orientacdo pela atividade;
orientacdo espacial; distancia do poder; reducdo de incertezas; foco na
responsabilidade; universalismo; afetividade; especificidade. Esses perfis culturais
nao sao excludentes, coexistem e influeciam de formas distintas as areas de
conhecimento definidas pelo PMI para o gerenciamento de projetos (PMBOK
GUIDE, 2008).

Assim, € possivel dizer que o0 sucesso na implementacdo da estratégia
depende do apoio que esta receber da cultura organizacional.

3.4.2.2 Estrutura Organizacional

A estrutura de uma organizagédo, segundo a definicdo de Mintzberg (2003,
p.12) é “a soma total das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas
distintas e, depois, como a coordenacao é realizada entre essas tarefas”. A
consisténcia e harmonia interna na empresa sera obtida pelo arranjo dos elementos
selecionados para compor essa estrutura. Tal percepcdo evidencia que a
estruturacao é um processo autbnomo nas organizagoes.

Segundo Mintzberg (2003), as cinco partes basicas de uma organizacao sao
as exibidas na figura 22.

No modelo de Mintzberg (2003, passim p.23), as partes componentes
equivalem a:

a) Cupula estratégica: responsavel por assegurar o cumprimento da missao
da organizacao, regular suas relacbes com o ambiente e desenvolvimento da
estratégia da organizacao;

b) Nucleo Operacional: atua diretamente na producado, transforma insumos
em produtos ou servicos, distribui a producdo e fornece apoio direto as funcoes
produtivas;
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c) Linha Intermediaria: conecta a cupula estratégica ao ndcleo operacional,
coordena, supervisiona, coleta informacdes e realimenta a cupula estratégica;

d) Tecnoestrutura: compreende os analistas que desenham, planejam,
modificam e treinam o trabalho executado pelas pessoas no processo de produc¢ao;

e) Assessoria de apoio: corresponde a unidades especializadas, nao-
pertencentes ao nucleo operacional, que proporcionam apoio aos diversos niveis da
organizacao.

O modelo de Mintzberg (2003) evidencia o papel da geréncia intermediaria
responsavel por transmitir a estratégia ao ndcleo operacional, onde se executam os
projetos. A énfase da comunicacdo no modelo proposto esta explicita no
estabelecimento de uma geréncia entre a clpula estratégica e o nlcleo operacional.
Também se evidencia que os gerentes de projetos, localizados na parte superior do
nacleo operacional, igualmente exercerdo um papel de grande influéncia na
comunicagao da estratégia no nivel operacional. Mintzberg ainda permite interpretar
que os ajustes no processo de producdo serdo liderados pela tecnoestrutura,
que corresponde, como ja visto, ao papel desempenhado por um escritério de
gerenciamento de projetos.

Ciapulaestratépica
Tecnoestrutura Assessoria de
Linha Intermediania apoio
Niicleo Operacional

Figura 22: Os cinco elementos basicos da estrutura das organizagdes.
Fonte: adaptado de Mintzberg, 2003.

O modelo proposto por Mintzberg (2003) contém, implicitamente, uma
estrutura de poder formal, necessaria a implementacdo da estratégia. Para
Hrebiniak, (2006) o poder € uma influéncia social que afeta a execucédo da
estratégia, mas também é afetado por ela. Assim, pode-se dizer que a
implementacao da estratégia é afetada pelo poder, porém cria diferencas de poder
na organizacao. Essa interpretacdo subentende a existéncia de outros tipos de
poderes, além dos formalmente estabelecidos. Hersey e Blanchard (1986)
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identificaram dois tipos principais de poderes: poder pessoal e poder de posicao. O
poder pessoal estd relacionado com a capacidade de influenciar, por parte daquele
que detém o poder, enquanto o poder de posicao corresponde a inducao de outras
pessoas a agirem de determinada forma por legitimidade ou conexado. O poder de
posicao corresponde aquele estabelecido pela estrutura organizacional.

Além das estruturas de poder, a composicdo da organizacdo deve ser
estabelecida de forma a permitir um fluxo livre de informacgdes entre as unidades de
negécio sobre estratégia e projetos, facilitando a implementacdo estratégica
(CABANIS-BREWIN e PENNYPACKER, 2006). Tal percepcado reforca as
necessidades de comunicagao, processos € métodos que transmitam a estratégia
eficazmente pela organizacdo. Complementa essa visdo o entendimento de
Crawford, Cabanis-Brewin e Pennypacker (2008) sobre a estrutura organizacional
que corresponde ao agrupamento de pessoas e relacionamentos de comunicacéo,
regras e procedimentos, atribuicdo de responsabilidades e padrdes de interacdo que
determinam a velocidade de adaptacao as mudancas da empresa.

O PMI identifica os principais tipos de estrutura organizacional como:
funcional, matricial fraca, matricial balanceada, matricial forte e por projetos ou
projetizada. O quadro 7 apresenta as caracteristicas essenciais que distinguem
esses modelos (PMBOK, 2008).

O exame do quadro 7 permite entender como o tipo de estrutura
organizacional definida para a empresa pode afetar os projetos. Na estrutura
funcional, por exemplo, a organizacdo apresenta poucas caracteristicas que apdéiam
diretamente a realizacdo de seus projetos. A estrutura por projeto, por outro lado,
apresenta total apoio organizacional a realizagdo de seus projetos. A estrutura
matricial e suas variantes apresentam posicao intermediaria em relacdo as outras

duas aproveitando os pontos fortes e fracos de ambas.
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Estrutura da Maﬂ"cm
organizagao
) Por projeto
Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do projeto
Autoridade do Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma moderada aalta quese total
Disponibilidade Pouca ou Lirfiktsicta Baixa a Moderada Alta a
de recursos nenhuma moderada a alta quzse total
Quem controla o Gerente Gerente Misto Gerente de Gerepte
orcamento do projeto funcional funcional projetos de projetos
Fungao do gerente ; : ; : T :
: emgo integral
de projetos Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral g
Equipe administrativa
do gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral | Temgpo integral
de projetos

Quadro 7: Influéncia da estrutura organizacional nos projetos.
Fonte: PMBOK, 2008, p.32.

3.4.2.3 Motivagao

Bernardes (1983) considerou que o homem é motivado pela percepcado de
estimulos que identificam necessidades orientadoras de seu comportamento para
atingir as metas que viabilizem os seus objetivos. Para o autor, o comportamento é
resultado do condicionamento que ocorre ao longo do processo de aprendizagem
dos seres humanos. Tais afirmacdes, consagradas na literatura relacionada ao tema,
permitem afirmar que o estimulo a comportamentos favoraveis na implementacao da
estratégia contribui para a materializacao dos objetivos da organizacao.

Esse entendimento sugere a necessidade de se adotar um modelo de
lideranga que explore as caracteristicas comportamentais das pessoas, estimulando-
as a contribuirem com o esforco necessario a implementacao da estratégia. Hersey
e Blanchard (1986) consideraram como possiveis estilos de lideranca: delegar,
compartilhar, persuadir e determinar.

Segundo Kerzner (2003), os gerentes de projetos sdo conhecidos por terem
muitos poderes delegados, mas pouco poder formal. Nessa condicao, eles se valem
de influéncias interpessoais que se originam do poder de posi¢do ou poder pessoal,
como descreveram Hersey e Blanchard (1986). Kerzner (2003) ampliou esse
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conceito no ambito do gerenciamento de projetos e apontou esses poderes como
sendo:

a) poder legitimo: refere-se ao poder inerente a estrutura organizacional;

b) poder de recompensa: inerente a estrutura organizacional, influencia os
funcionarios com uma compensacao por desempenho;

c) poder de coercao: relaciona-se com a habilidade do gerente em punir um
funcionario;

d) poder de especializacdo: deriva de conhecimentos, habilidades e
experiéncias anteriores;

e) poder de referéncia: corresponde a habilidade de obter apoio por sua
personalidade e carater.

Uma lideranca eficaz deve ser capaz de relacionar as pessoas a base de
poder, considerando para isso o sistema de poder existente na empresa (KERZNER,
2003).

Orientando-se pelos estimulos que o poder de recompensa exerce sobre as
pessoas, Kaplan e Norton (1997) afirmaram que a contribuicdo para o sucesso
organizacional requer a existéncia de um ambiente voltado para a motivacao dos
colaboradores. Para esse fim, os autores preconizaram o estabelecimento de um
sistema gerencial que proporcione incentivo e compensacao. Assim, a mobilizacao
de equipes para implementacdo estratégica necessitara de uma politica de
compensacao que motive as pessoas, individualmente e em grupo, e que estimule o
exercicio das praticas de lideranga (SUDA, 2008).

Crawford, Cabanis-Brewin e Pennypacker (2008) identificaram que a
utilizacdo de outros poderes, além do de recompensa, pode ser necessaria para que
a lideranca influencie o comportamento de suas equipes. Nesse sentido, os autores
afirmaram que as pessoas devem ser estimuladas a entenderem como elas podem
influenciar o processo de implementacao estratégica e como seus trabalhos séo

importantes na obtengédo dos resultados esperados.

3.4.2.4 Comunicacgao

Kaplan e Norton (1997) entenderam que ndo se pode aplicar ou executar o

que nao se compreende. Por isso, a comunicacao é essencial na implementacao da
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estratégia. Na visao dos autores, a estratégia deve ser ensinada a equipe de modo a
influenciar o seu comportamento.

Kerzner (2006) destacou a influéncia da estrutura organizacional na
comunicacao vertical, que corresponde a troca de informacbes entre a cupula
estratégica e o nucleo operacional mencionados por Mintzberg (2003). A geréncia
intermediaria exerce papel vital nesse fluxo. Porém, Kerzner (2006) identificou ainda
a necessidade de se estabelecer comunicacdes laterais com clientes, pessoal da
mesma fungdo, organizagdes formais e informais, e também com as equipes de
projeto.

Corroborando a estrutura conceitual da organizacéo proposta por Mintzberg
(2003), Cabanis-Brewin e Pennypacker (2006) indicaram outrossim a possibilidade
de adocao de ferramentas adequadas de Tl para apoiar as necessidades de
comunicacao, provendo suporte de informacdes aos decisores da organizacao.
Nesse sentido, as ferramentas de TI possibilitariam o desenvolvimento da
capacidade de monitoramento e controle de riscos, gerenciamento de
compromissos, financas em tempo real e todos os requisitos, facilitando a
implementacao da estratégia, conforme a sua formulagéo, ou, entdo, ajustado-a em
funcéo do conteudo das informacgdes proporcionadas.

Para Hrebiniak (2006), a comunicacao, entendida como o compartilhamento
de informacdes, € um elemento essencial a implementacdo efetiva da estratégia,

principalmente em organizagdes complexas e dispersas geograficamente.
3.4.2.5 Governanca

O conceito de governanga se expandiu apos a publicacdo da lei Sarbanes-
Oxley' que direcionou o desenvolvimento das politicas de governanca corporativa,
comprometendo a alta administragcdo com as decisdes sobre riscos, ética e financas
das empresas. A governanca € a estrutura que estabelece claramente papéis,
responsabilidades e processos numa organizagao. Ela deve apoiar os lideres na
tomada de decisGes estratégicas para se atingir os objetivos da organizacao
(CRAWFORD, CABANIS-BREWIN e PENNYPACKER, 2006). Em outras palavras,

! Lei Sarbanes-Oxley: promulgada nos EUA em 30 de julho de 2002, visa garantir mecanismos de auditoria e
seguranga confidveis nas empresas como a criacdo de comités para supervisdo de atividades e operagdes a fim
de reduzir riscos e evitar fraudes, garantindo a transparéncia necessdria para identificar tais problemas (fonte:
http://www.iog.ca).
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governanca significa que a organizagdo ndo deve simplesmente alcangar resultados,
mas deve alcanga-los de forma correta e aceita pela sociedade.

Cooke-Davies e Dinsmore (2006) entenderam que o0s conceitos de
governanca se aplicam aos projetos isoladamente, e, para isso, identificaram os
seguintes principios: as equipes do projetos devem trabalhar de forma conjunta,
deve haver uma clara designacado de responsabilidades pelos beneficios a serem
produzidos; deve existir 0 envolvimento de todos os stakeholders no planejamento
das entregas e dos beneficios do projeto.

Crawford, Cabanis-Brewin e Pennypacker (2006) identificaram os seguintes
beneficios proporcionados pela governancga: confianga na organizagdo, seguranca
nas escolhas estratégicas, conexao dos executivos com stakeholders, valorizacéo
do trabalho, melhores decisbes, maior capacidade para enfrentar crises, estabilidade
financeira, padronizacdo de processos e procedimentos, responsabilidade e
transparéncia na tomada de decisées, maximizacdo do retorno sobre o investimento
e alinhamento aos objetivos corporativos.

Segundo Cabanis-Brewin e Pennypacker (2006), as melhores praticas em
governaca incluem: boa definicdo da estratégia; existéncia de um plano para
execucao da estratégia, orientando a aplicacao dos esforgos; comunicacao clara da
estratégia aqueles que desenvolvem planos de portfélio, programas e projetos,
garantindo que essas iniciativas sejam suportadas pela estratégia da organizacéo;
comprometimento dos gerentes de portfélio, programas e projetos com a execucao
do plano estratégico da organizagéo; estabelecimento de processos apropriados e

eficazes para monitorar e gerenciar riscos.

3.4.3 Alinhamento Estratégico de Projetos

Segundo o PMI, os projetos e o gerenciamento de projetos normalmente
ocorrem em ambientes mais amplos que o do préprio projeto. Por isso, é necessario
compreender todo o contexto onde o projeto se desenvolve, a fim de se assegurar
que o trabalho realizado esta alinhado ndo s6 com as metas e os objetivos da
organizacao, mas também com a metodologia adotada (PMBOK GUIDE, 2008).

O estudo do alinhamento estratégico de projetos tem sido identificado pela
comunidade dedicada ao estudo do gerenciamento de projetos como um tépico de
significancia crescente (CRAWFORD, et al., 2006). Crawford, Pollack e England
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(2006) realizaram uma pesquisa sobre os temas de interesse para publicacdo de
artigos sobre gerenciamento de projetos no International Journal of Project
Management nos ultimos 10 anos. A pesquisa revelou um crescente aumento no
interesse pelos tépicos de avaliacdo, melhoria e alinhamento estratégico de projetos
(CRAWFORID, et al., 2006).

Observa-se que o alinhamento estratégico compreende diversas areas na
empresa, envolvendo politicas, tarefas, praticas e desempenho. Nas funcdes
relacionadas ao gerenciamento de projetos, verifica-se que a proximidade entre os
processos utilizados na execugdo de projetos e os do planejamento estratégico
(analise interna, estrutura organizacional, sistemas de controle) atua como facilitador
a transferéncia e ao alinhamento da estratégia (MILOSEVIC e SRIVANNABOON,
2006b; MORRIS e JAMIESON, 2004).

Milosevic e Srivannaboon (2006a, 2006b) destacaram que, a semelhanca de
outras funcbes nas organizacbes, o gerenciamento de projetos também deve estar
alinhado a estratégia de negécios da organizacdo. Os autores entenderam o
alinhamento entre o gerenciamento de projetos e a estratégia de negécios como “o
grau no qual as prioridades do gerenciamento de projetos de uma organizagao estao
compativeis as prioridades de suas estratégias de negocios” (MILOSEVIC e
SRIVANNABOON, 2006a, p.495). Milosevic e Srivannaboon (2006a) afirmaram que
a razao desse alinhamento se deve a necessidade de as empresas modernas
desenvolverem e executarem estratégias de neg6cios inovadoras, a fim de se
manterem competitivas. Ou seja, o alinhamento estratégico atende diretamente a
necessidade de competitividade.

Embora haja consenso na necessidade de ligacao entre estratégia e projetos
no nivel conceitual, essa relacdo pode nao ser claramente estabelecida no nivel
operacional (JAMIESON e MORRIS, 2005). Tal como concluiram Artto et al. (2008),
a literatura assume, predominantemente, que os projetos possuem um papel tatico
em detrimento de um estratégico.

Rao (2007) comentou que uma adequada conexao entre estratégia e projetos
requer a consideragdo de fatores e métricas operacionais durante a formulagdo da
estratégia. Além disso, o autor destacou que a implementacdo da estratégia pode
ser afetada por falhas de comunicacao e de compreensao no nivel operacional.

Conforme observou Srivannaboon (2006), a literatura sobre alinhamento

estratégico de projetos considera a selecao de projetos como parte do processo de



104

alinhamento. Nesse sentido, o gerenciamento de portfélio de projetos é percebido
como importante instrumento para obtencdo desse alinhamento (JAMIESON e
MORRIS, 2005). Segundo Milosevic e Srivannaboon (2006b), se nao houver um
alinhamento entre o gerenciamento de projetos e a estratégia de negécios, diante de
constantes modificacbes no ambiente que afetam a estratégia em execucédo, a
organizacao podera continuar a executar projetos que nao atendem a sua visao e
nem contribuem para a sua missao, desperdicando com isso recursos importantes.

As pesquisas de Srivannaboon e Milosevic (2006a, 2006b) confirmaram a
necessidade do alinhamento entre a estratégia de negécios e o gerenciamento de
projetos nas empresas examinadas. Os autores identificaram os elementos dos
projetos que proporcionam o alinhamento como sendo: estratégia (do projeto),
organizacao, processos, ferramentas ou técnicas, métricas e cultura. Segundo
Milosevic e Srivannaboon (2006a, 2006b), o gerente de projetos deve identificar
nesses elementos as atividades que potencializam a estratégia de negécios com a
qual seu empreendimento deve estar alinhado.

Artto e Dietrich (2007, p.89) comentaram que o desafio gerencial envolvido na
tarefa de alinhar estratégia de negdcios e gerenciamento de projetos € o de
estimular individualmente os participantes para usar e desenvolver estratégias
emergentes. Com essa interpretacdo, os autores enfatizaram a necessidade de
realimentar o processo estratégico a partir das percepgdes vindas do nivel
operacional.

Patanakul, Shenhar e Milosevic (2007) ressaltaram a evolucdo do
gerenciamento de projetos para uma abordagem estratégica com énfase nas
perspectivas do negocio. Nesse sentido, o gerente de projetos deve compreender a
estratégia de negbcio da empresa e desenvolver o gerenciamento de projetos em
apoio a essa estratégia. Os autores concluiram que esse esforco equivale ao
desenvolvimento de uma estratégia para o projeto (PATANAKUL, SHENHAR e
MILOSEVIC, 2007, p.143; MORRIS e JAMIESON, 2005; SHENHAR, 2007b). Isso
equivale a dizer que o alinhamento pode ser entendido como uma traducédo, uma
interpretacdo da estratégia vinda da alta geréncia que é transformada, para cada
projeto ou programa, em uma nova estratégia, compreendida e exequivel no nivel
operacional. Essa nova estratégia ndo contém novos elementos, mas envolve os
componentes necessario ao sucesso de sua transmissao as atividades. Por ser uma

tradugdo, o alinhamento representa a mensagem original em outra linguagem,
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possibilitando ao gerente de projetos monitorar e controlar seu projeto a partir de
elementos interpretados das diretrizes estratégicas organizacionais.

Um pesquisa realizada por Cabanis-Brewin (2006) identificou o conjunto de
melhores praticas que proporcionam o alinhamento estratégico e que podem ser
resumidas em dois grupos: governanga e processos. A governanga, como ja se
mencionou, é entendida como uma estrutura politica sobre a qual os lideres da
organizacao tomam suas decisdes estratégicas. Ela garante que a estratégia seja
bem definida, documentada e comunicada. Os processos de alinhamento aos quais
se referiram Cabanis-Brewin (2006) sdo constituidos dos seguintes componentes e
suas respectivas melhores praticas:

a) gerenciamento estratégico: mensuracdo do desempenho estratégico e
comparacao com os objetivos formulados, entendimento do impacto dos projetos na
criagdo de estratégias, desdobramento da estratégia, avaliagdo da contribuicdo
estratégica dos projetos e medicdo de desempenho em cada nivel organizacional;

b) gerenciamento de portfélio de projetos: listagem dos projetos existentes
(inventario), priorizagao de projetos utilizando critérios de alinhamento estratégico,
desenvolvimento de métricas para avaliagdo do desempenho, comunicacdo dos
resultados do desempenho aos stakeholders, revisao do portfélio considerando o
realinhamento estratégico e a disponibilidade de recursos necessarios para executar
os projetos do portfélio;

c) gerenciamento de projetos e programas (considerando que 0s programas
sdo compostos de projetos): insercao de objetivos estratégicos organizacionais nos
processos de iniciacdo dos projetos, identificacdo de oportunidades de projeto
correspondentes a direcao da estratégia corporativa, revisdo dos fatores criticos de
sucesso, monitoramento de desempenho dos projetos (analise de valor agregado) e
retorno do desempenho usado para gerenciar a execugao estratégica;

d) estrutura: ligacdo dos planos estratégicos com os projetos por um escritério
de gerenciamento da estratégia, estrutura organizacional responsavel pela gestao
estratégica, gerenciamento de projetos claramente estabelecido e envolvido com a
estrutura de gestdo do negdcio, fluxo livre e continuo de informagdes sobre
estratégia e projetos entre as unidades de negdcio;

e) tecnologia da informagdo - ferramentas que proporcionem adequada
comunicacao, visualizagdo em tempo real (recursos, orcamento, custos, programas

e projetos), desenvolvimento de cenarios, acompanhamento da execucdo da
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estratégia e das funcbes essenciais a gestdo de projetos (gerenciamento de
projetos, programas e portfélio), capacidade de monitoramento e controle de riscos e
informagdes sobre a disponibilidade de recursos;

f) pessoas: analise das influéncias dos stakeholders, existéncia de uma
equipe responsavel pelos stakeholders, sistema de recompensas por desempenho
relacionado aos objetivos estratégicos, comprometimento dos stakeholders e
existéncia de equipes capazes de criar, manter e desenvolver estratégias;

g) cultura: valorizacdo do gerenciamento de projetos na organizacao, cultura
organizacional de valorizacao no foco estratégico e no gerenciamento de riscos, alta
administracdo confiavel, recompensas por comportamento em projetos bem-

sucedidos e comprometimento com os objetivos de longo prazo da organizagao.

Os processos e praticas apontados por Cabanis-Brewin (2006) indicaram a
necessidade do desenvolvimento de um ambiente organizacional favoravel ao
alinhamento estratégico de projetos. Assim , para se obter alinhamento estratégico
no nivel operacional, este deve ser pensado no nivel organizacional como um todo.

Shenhar e Stefanovic (2007) observaram em suas pesquisas que a maioria
dos projetos sdao gerenciados de modo operacional, mesmo aqueles com alto valor
estratégico. Tal situacao contraria a recomendacéao feita por Patanakul, Shenhar e
Milosevic (2007) sobre a formulacdo de uma estratégia do projeto a partir da
traducao da estratégia de negdcios. Shenhar e Stefanovic (2007) comentaram que a
caracteristica predominante de gerenciamento dos projetos se verifica, ainda, nas
condicbes em que o gerente de projetos diferencia projetos operacionais de
estratégicos. Segundo o0s autores, suas pesquisas revelaram que, em muitas
ocasides, o esforco em alcancar objetivos estratégicos, por meio de projetos, reduz-
se ao alinhamento inicial dos objetivos do projeto com a estratégia organizacional,
mantendo a execugao do projeto dentro da triplice restricdo, o que é percebido como
um comportamento operacional. A partir dessas obervacdes, pode-se afirmar que o
alinhamento estratégico eficaz requer, além dos processos apresentados por
Cabanis-Brewin (2006), o fomento de uma cultura organizacional que propicie uma
mentalidade que nao esteja restrita ao ambito operacional por parte dos gerentes de

projetos.
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As pesquisas de Naaranoja, Haapalainen e Lonka (2007) revelaram que as
relacdes entre os projetos e a estratégia podem ser classificadas das seguintes
formas (NAARONJA, HAAPALAINEN e L, 2007, p.659):

a) Estratégias de projeto de negb6cio — determinar o tipo de projeto
adequado ao negdcio a ser selecionado e como gerencia-los;

b) Estratégia de projeto — planos para alcancar os objetivos do projeto,
considerando as decisdes estratégicas de cada projeto;

c) Estratégia de gerenciamento de projetos — refere-se a estratégia para
gerenciar o projeto, ao seu escopo, as associacoes e flexibilizacdes, a estratégia de
contratos e as aliangas.

A classificacdo proposta por Naaranoja, Haapalainen e Lonka (2007) equivale
ao estabelecimento de uma tipologia para a relacdo entre estratégia e projetos, o
que se revela util para esclarecer as diferentes e possiveis abordagens para esse
tépico. Nesse sentido, o primeiro tipo proposto pelos autores pode ser entendido
como a estratégia do portfélio, uma vez que essas decisbes caberdo ao
gerenciamento realizado nessa entidade. A estratégia de projetos equivale a
estratégia mencionada por Patanakul, Shenhar e Milosevic (2007) que permitira
traduzir a estratégia de negdcio ao projeto. O ultimo tipo refere-se a uma estratégia
de execucao, inerente a toda operacdao ou empreendimento, onde se definem a
abordagem e a forma de se alcancar os resultados esperados para o projeto.
Observa-se que as trés estratégias estdo intimamente ligadas e dependem uma da
outra. Verifica-se, entretanto, que a estratégia de projeto possui um papel de grande

relevancia para obtencao do alinhamento estratégico.

Estratégia

Espirito Organizacio

Processos Ferramentas

Figura 23: Lideranga Estratégica de Projeto.
Fonte: adaptado de SHENHAR, et al., 2007b.
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Shenhar et al. (2007b) perceberam que a competitividade das empresas pode
ser ampliada, desenvolvendo-se o gerenciamento de projetos para absorver os
aspectos representativos da estratégia de negécios. Para isso, esses autores
propuseram a estrutura “Lideranca Estratégica de Projeto”, exibida na figura 23
(SHENHAR, et al., 2007b). Dessa forma, os autores elaboraram um modelo que
relaciona os principais elementos a serem considerados no desenvolvimento da
estratégia do projeto.

Segundo Shenhar et al.,, (2007b), os cinco elementos que compdem a
estrutura de Lideranca Estratégica de Projeto devem ser considerados em todas as
fases do projeto (iniciacdo, planejamento, execugcdo e encerramento) de forma
hierarquica e sequencial, do primeiro ao quinto elemento proposto. Os autores
consideraram a estratégia do projeto como a ligacao entre a estratégia de negocios
e os planos do projeto.

Assim, a primeira fase do modelo de Shenhar et al. (2007b) é definida como
“a perspectiva do projeto, a posicdo e a orientacao sobre “0 qué” e “o como” fazer
para alcancar a mais alta vantagem competitiva € o0 maior valor nos resultados do
projeto” (SHENHAR, et al, 2007b, p.23). Em complementagdo, Shenhar et al.
(2007b) definiram o espirito como “um estado inspirado de pensamento focado na
visdo do alcance das realizacbes do projeto” (SHENHAR, et al., 2007b, p.24), um
comportamento que energiza e extrai o melhor das pessoas em beneficio do projeto.

Essa fase reune elementos da cultura organizacional, de lideranca e de
motivacdo que devem impulsionar o esforco que a equipe do projeto devera
despender. A organizacdo, terceira fase do modelo, compreende a estrutura, a
formacao de equipe e a selecdo de pessoal. Observa-se que a definicado do espirito
a ser transmitido a equipe do projeto é elaborada antes mesmo da formagéao dessa
equipe. Os elementos correspondentes aos processos no modelo de Shenhar et al.
(2007b) equivalem aqueles necessarios a realizacdo de um projeto, comumente
definidos por coletdneas de conhecimentos em gerenciamento de projetos, como por
exemplo o PMBOK. A fase correspondente as ferramentas, na estrutura proposta
pelos autores, contém os elementos que ajudardo a planejar, executar e controlar o
projeto (SHENHAR, et al., 2007b, p.25).

Segundo Milosevic e Srivannaboon (2004, p.178), a estratégia do projeto

envolve os seguintes aspectos:
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a) objetivos: razbes para a realizacdo do projeto que devem refletir
oportunidades de negécio e o que a organizacao tenta alcancar; precisam ser bem
articulados, claramente estabelecidos, compartilhados e apoiados por toda a
organizacao;

b) definicdo do produto: refere-se as entregas que atendam as expectativas
dos clientes;

c) vantagem competitiva ou valor: as vantagens para os clientes, o valor do
projeto para empresa, a dimensdao estratégica do projeto na estratégia
organizacional;

d) perspectiva do negécio: refere-se a expectativa do negécio e a avaliacéo
do gerenciamento do projeto;

e) definicdo do projeto: foco em temas como escopo do projeto, tipo de
projeto e selecédo de equipe;

f) foco estratégico: relativo as diretrizes ou comportamentos necessarios para

gerenciar o projeto e atingir a melhor vantagem competitiva.

Estratégia do projeto Componentes Descricao
A perspectiva = Perspectiva do negdcio = A motivag@o do negdcio para implementar o
= Objetivo projeto ou produzir os seus produtos
= Objetivos finais de negécio do projeto
A posi¢ao = Defini¢cdo do produto = A descri¢c@o dos produtos do projeto,
= Vantagem incluindo suas especificagcdes
competitiva/valor = As razdes pelas quais os produtos do projeto
= Critério de sdo melhores que outros produtos e o valor
sucesso/fracasso que os produtos criam

= A perspectiva e expectativas que a
organizagdo tem para o produto e projeto

A direg@o e orientacio = Defini¢do do projeto = Os limites do projeto, escopo do trabalho,

= Foco estratégico entregas do projeto e o tipo de projeto

= A mentalidade e orientacdo de
comportamento para alcangar vantagem
competitiva e valor dos produtos

Quadro 8: Elementos da estratégia do projeto.
Fonte: adaptado de Patanakul, Shenhar e Milosevic, 2007.

Patanakul, Shenhar e Milosevic (2007, p.145) definiram a estratégia do
projeto como “uma perspectiva para criar visdo e abordagem prépria do projeto, a
fim de ajudar a entender o impacto dos stakeholders. E uma posicdo que estimulara
a equipe do projeto a perceber as vantagens competitivas que podem ser obtidas
nos resultados do projeto. E a direcdo e orientacdo que definird o caminho que a
equipe do projeto deve tomar para alcancar os resultados do projeto.” Esse
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entendimento enfatiza as interpretagdes de estratégia propostas por Quinn (1980),
Mintzberg (1994), Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2006) e Shenhar et al.
(2007a). Com base nesses conceitos, Patanakul, Shenhar e Milosevic (2007)
identificaram os elementos da estratégia, que devem estar presentes nos projetos e
que sao exibidos no quadro 8: a perspectiva, posicdo e direcdo e orientagdo. Os
autores entenderam que esses trés elementos devem ser considerados na
elaboracao da estratégia do projeto.

Patanakul, Shenhar e Milosevic (2007) analisaram oito estudos de casos
sobre empresas em diferentes setores da economia e confirmaram a necessidade
de uma estratégia formal de projeto, planejada e documentada, tal como identificou
Boyer e McDermot (1999). Além disso, Patanakul, Shenhar e Milosevic (2007)
verificaram diferentes estratégias para desenvolvimento dos produtos do projeto. No
entender de Patanakul, Shenhar e Milosevic (2007), cabe ao gerente do projeto
orientar essas estratégias, conforme a definicdo da estratégia de negdécio e dos
objetivos da organizacéo.

Segundo Artto et al., (2007), a literatura de estratégia de projetos pode ser
dividida em trés grupos: 0s que véem os projetos como subordinados a estratégia da
organizacao, os que entendem os projetos como organizacées autbnomas e 0s que
consideram os projetos como organizagdes nao subordinadas a governanca ou a
contextos de autoridades.

Artto et al. (2007) aprofundaram as discussdes sobre estratégia de projetos,
afirmando que as organizacdes tendem a transferir a estratégia de negdcios para a
estratégia do projeto em um processo vertical. Esse entendimento coincide com os
conceitos predominantes, e anteriormente examinados, sobre transferéncia de
estratégia para projetos que termina por restringir o alinhamento ao &mbito de uma
visdo operacional. Entretanto, Artto et al. (2007) percebem o equivoco dessa visdo
por considerar que todos os projetos podem ser gerenciados com a mesma
estratégia, o que segundo os autores ndo se verifica na pratica.

Para Artto et al, (2007), os projetos devem ser entendidos como
organizacbes temporarias e por isso devem ter suas préprias estratégias cujos
compenentes fundamentais s&do: a autonomia do projeto e a complexidade do
ambiente de stakeholders do projeto. A autonomia, para Artto et al, (2007),

corresponde a independéncia do projeto em relacdo a organizacdo que O
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desenvolve. Esse componente certamente dependera da cultura existente na
empresa.

No entendimento de Stewart (2000), a ligagdo entre a estratégia e os
resultados do projeto deve ser estabelecida durante a fase de iniciacao do projeto.
Martinsuo e Lehtonen (2007) corroboraram essa interpretacdo ao proporem a
definicdo do escopo do projeto como uma forma pratica de implementar estratégia.
Assim, a elaboracao do Termo de Abertura (PMBOK, 2008) do projeto deveria conter
os elementos que assegurassem a materializacdo da visdo e da estratégia
organizacional. Isso equivale a confrontar e inserir os objetivos estratégicos na
definicdo do projeto: metas, fatores criticos de sucesso, premissas e restricdes,
objetivos, grupos envolvidos, responsabilidades, atividades, riscos, recursos,
dependéncias, custos e tempo para inicio e conclusao do projeto.

Jaafari (2007) entendeu que a melhor forma de se alcancar os resultados de
um projeto € empregando uma abordagem sistémica, considerando-se que a
atuacdo do gerente sobre os elementos componentes do sistema influencia nos
resultados. Assim, o autor sugeriu avaliar as areas estratégicas e de negécios por
serem estas confiaveis em relacdo aos aspectos sistémicos do projeto, além da
implementacdo dos projetos. Para operacionalizar a avaliacdo, Jaafari (2007)
recomendou a elaboracdo de indicadores relacionados a esses aspectos que
permitissem medir o desempenho na implementac¢ao do projeto.

Para Cleland (2007) a estratégia do projeto deve comecar na elaboracao da
Work Breakdown Structure (WBS), quando se dividem e organizam os trabalhos.
Segundo Cleland (2007), a estratégia deve ser considerada a partir da formagéao dos
pacotes de trabalhos.

Winter e Szczepanek (2008), baseados na logica de criacdo de valor
desenvolvida por Normann (1993), entenderam que a obtencdo do alinhamento
estratégico ocorre quando o gerenciamento de projetos se concentra na geracao de
valor em lugar da tradicional visdo centrada no produto. Essa interpretacao coincide
com a necessidade de uma abordagem estratégica com énfase nas perspectivas do
negédcio nos projetos, como propuseram Patanakul, Shenhar e Milosevic (2007).

Suda (2008) enfatizou o aspecto cultural no alinhamento estratégico de
projetos. O autor observou que as empresas com culturas que preconizam as
caracteristicas do ambito gerencial, tais como clientes, stakeholders e funcionarios,

superam por margens amplas as que desconsideram esse aspecto. Dessa forma,
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Suda associou desempenho estratégico a existéncia de uma cultura organizacional
favoravel ao alinhamento de projetos a estratégia. Para o autor, se a cultura for forte,
as pessoas trabalhardo por acreditarem fazer o que deve ser feito. Esse
entendimento corrobora a percepcao de Patanakul, Shenhar e Milosevic (2007)
sobre a necessidade de uma cultura que favorega o alinhamento.

Crawford, Cabanis-Brewin e Pennypacker (2008) entenderam que, para obter
alinhamento estratégico em seus projetos, as organizacoes devem adotar um
modelo que integre diferentes aspectos do negécio, conforme apresenta a figura 24.
Essa estrutura, denominada pelos autores como Gerenciamento de Desempenho
Estratégico € inspirada no modelo 7S McKinsey (Peter e Waterman, 1982). O
modelo proposto pelos autores tem como principio as caracteristicas de processos
dindmicos, tal como o estratégico, e apresenta 0s seguintes requisitos: o
compartilhamento de informagdes, a coordenacdo e os mecanismos de controle
efetivo e de retorno de informacdes por meio de uma hierarquia de estratégias e
objetivos. Nessa proposta, o desempenho estratégico depende dos seguintes
componentes: estrutura da organizacdo, governanca estabelecida, processos,

cultura, pessoas e TI.

Governanca

‘ Gerenciamento (Q
Desempenho

Estratégico

N

Processos

Pessoas

Tecnologia
da
Informagao

Figura 24: Estrutura de Desempenho Estratégico.
Fonte: adaptado de Cabanis-Brewin e Pennypacker, 2008.

O modelo de Crawford, Cabanis-Brewin e Pennypacker (2008) propde que o

alinhamento estratégico de projetos seja considerado como inserido no desempenho
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estratégico da organizacdo, obtido pela interacdo e inter-relacionamento de seus
componentes.

Os componentes do modelo proposto por Crawford, Cabanis-Brewin e
Pennypacker (2008) se caracterizam pelos seguintes aspectos:

a) Governanca: direciona o desenvolvimento das politicas organizacionais na
empresa, comprometendo a alta administracdo com as questdes de riscos, éticas e
financeiras;

b) Estrutura

corporativa facilita a sua execuc¢ao;

(organizacional): adequadamente ajustada a estratégia

c) Cultura e mudanca: crencas, comportamentos, procedimentos, valores,
normas formais e informais e hipbéteses compartilhadas pelas pessoas na
organizacao;

d) Pessoas: capital que executa a estratégia;

e) Processos: gestdo estratégica (envolve formulacdo e implementacéo
estratégica), gerenciamento de portfélio, de programas e de projetos;

f) Tecnologia da informacé&o: ferramentas que implementam e automatizam a

estratégia.
Processos de gerenciamento do desempenho estratégico
Gestio estratégical (Gerenciamento do|| Gerenciamento ||Gerenciamento do
portfélio Programa/projeto desempenho
Formmlagio - Avaliagio de _
issio/vici Inventirio umidades Planejamento
Formmlagio da - — Mediggio do
estratégia Ardhes Iciaio desenvolvimento
o S S Medicio do
Planejamento Planejamento Planejamento d ho
Execucio Execucio Execucio Anilise de dados
Monitoramento ¢| | | | Monitoramento ¢ | | |Monitoramento ¢ Reportede
controle controle controle desempenho
Melhoniada Melhonado N Melhonia
tratégia Holio Encerramento continua
A A A A

Figura 25: Estrutura de governanca de gerenciamento do desempenho estratégico.
Fonte: adaptado de Crawford, Cabanis-Brewin e Pennypacker, 2006.

Na visdo de Crawford, Cabanis-Brewin e Pennypacker (2008), o alinhamento
estratégico sera obtido se os aspectos componentes do modelo proposto pelos
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autores estiverem disponiveis na organizacao. A partir desses aspectos, os autores
propuseram uma estrutura de governanca que relaciona estratégia e projetos em
uma organizacao e é exibida na figura 25.

Crawford, Cabanis-Brewin e Pennypacker (2006) afirmaram que 0s processos
do gerenciamento do desempenho estratégico devem estar integrados numa
mesma estrutura de governanca para apoiar o alinhamento e a efetiva execucao dos
objetivos estratégicos da organizacdo. Os processos assinalados (cor cinza) na
figura 25 foram considerados pelos autores como fatores criticos de sucesso a
implementagdo da estratégia. As setas sdélidas indicam o alinhamento necessario
entre os diversos processos e as setas pontilhadas representam as informagdes que
devem ser compartilhadas para otimizar a abrangéncia da estrutura.

O modelo proposto por Crawford, Cabanis-Brewin e Pennypacker (2006)
coincide com a visdo do PMI sobre a necessidade de se integrar o gerenciamento de
porfélio e o gerenciamento de programas a estrutura de governanca da empresa
(THE STANDARD FOR PORTFOLIO MANAGEMENT, 2008; THE STANDARD FOR
PROGRAM MANAGEMENT, 2008)

. = . Plano ] 5| Objetivos
Gﬁﬂlﬂﬂl.]lmt(} Visio —P[ Missdo ]—TP[ .. J »> - i—‘
4

execntivo

— &

Idunhﬁm:r Ca‘legtmm Avaliar Selecionar Identificar
componentes| | componendes| | iscos TISCOS + 3
-+
Gerenciamento -
deportiblic Desenvutvu Monitozare
Tesposta de Auloi:rim contrelar
risco do ollo ajuste :G cmq)onm > riscos do J
T portfolio portfolio \__ portfolic doponfoh
4
Gerenciamento & "
- Gerenciamnu Med,daﬁde] o
deprojeloe P do
do programa desempenho programa
programa de proietos de projetoe
Gerenciamento -+

deoprs o

Figura 26: Estrutura para o alinhamento estratégico de projetos.
Fonte: adaptado de The standard for portfolio management, PMI, 2008.

O alinhamento estratégico de projetos, na visdao do PMI, é obtido a partir do
estabelecimento de uma estrutura como a exibida na figura 26, pode ser descrito da

seguinte forma: o gerenciamento executivo formula a estratégia, definida e
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documentada em objetivos estratégicos; na continuidade, esses objetivos séo
transmitidos ao gerenciamento de portfélio, que desenvolve 0s processos
estabelecidos para elaborar e manter uma carteira de projetos equlibrada com o
planejamento estratégico; as autorizagdes emitidas por esse nivel gerencial sao
transformadas em programas e projetos, ou ambos, que terminam seus resultados
nas operagdes da organizagdo. O alinhamento sera obtido pelos processos de
balanceamento e revisdo, no portfélio, e pelos processos internos de gerenciamento
dos projetos e programas, realimentados pelas informagdes das medidas de
desempenho.

O PMBOK GUIDE (2008) relaciona em seus processos algumas ferramentas
que podem ser utilizadas associadas aos instrumentos de gestdao de projetos e
assim contribuir para o alinhamento estratégico de projetos e programas. Essas
ferramentas sdo: Andlise SWOT, Andlise de stakeholders, Arvore de decisdo,
Benchmarking, Brainstorming, Diagramas de Matriz (prioridades) e Diagrama de
Pareto.

Além das ferramentas relacionadas pelo PMI, Merhi (2008) identificou outras
ferramentas que podem ser aplicadas durante o processo gerencial de projetos,
programas ou portfélio, e proporcionar alinhamento estratégico: Balanced Scorecard,
Matriz BCG, Matriz GE, Matriz Ansoff, Matriz BASICO e Matriz 5SW2H.

Os conhecimentos verificados sobre o alinhamento estratégico revelaram que
essa condicao é uma necessidade a obtencao da vantagem competitiva, quando se
pretende implementar estratégia com o emprego de projetos. Também se verificou a
necessidade de definir se a estratégia no nivel dos projetos equivale a uma
estratégia independente ou vinculada a organizacao. Observou-se, no entanto, que
a mentalidade operacional predominante dificulta a compreensao da estratégia nos
projetos. Para superar essa dificuldade, os gerentes de projetos devem identificar e
desenvolver os elementos que condicionam e permitem alcangar o alinhamento
estratégico: definicoes de estratégia (objetivos do negédcio, vantagem competitiva),
lideranca, definicbes dos projetos (escopo, objetivos, métricas de desempenho e
foco estratégico) e programas, estrutura, ferramentas, pessoas e cultura da
organizacao. Além disso, verificou-se que o alinhamento se inicia antes do projeto,
quando se formula a estratégia. Essas consideracbes normalmente deverao
influenciar os projetos desde o inicio, afetar seus objetivos, estruturas, critérios de
sucesso, premissas, restricoes, WBS, analise de riscos, recursos, custos e
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cronograma. Assim, identifica-se a necessidade de adequacgédo da organizacao para
que o alinhamento ocorra, o que corresponde a existéncia de estruturas que
contenham o0s seguintes elementos: gestdo estratégica, governanca, cultura
organizacional e uma estrutura organizacional voltada para projetos (portfélio,

programas, projetos e 6rgaos de apoio).

3.4.4 Medicao do Desempenho Estratégico em Projetos

Conforme afirmou Hrebiniak (2006), os efeitos das acbes empreendidas
durante a fase de implementacdo estratégica se refletirdo nos resultados obtidos
pelas iniciativas da organizacdo. Na mesma linha, outros autores (LUFTMAN et
al.,1993; BOYER e McDERMOT, 1999; JOSHI, KATHURIA e PORTH, 20083;
AVISON et al, 2004; CABANIS-BREWIN 2006; PATANAKUL, SHENHAR e
MILOSEVIC, 2007; JAAFARI, 2007; CRAWFORD et al, 2008; SUDA, 2008)
entenderam que a falta de informagdes sobre o desempenho leva ao
desalinhamento estratégico dos projetos. Dessa forma, a existéncia de um sistema
eficaz para a medicdo do desempenho estratégico serd indispensavel ao
monitoramento e controle da implementacao estratégica, garantindo o alinhamento

estratégico ao longo do ciclo de vida dos projetos.

3.4.4.1 Medicao de Desempenho

As empresas usam medidas de desempenho para avaliar, controlar e
melhorar os processos de producdo de modo a garantir a satisfacdo dos seus
objetivos e metas (GHALAYINI e NOBLE, 1996). Entende-se que o alinhamento
entre a implementacao da estratégia e a execucao dos projetos deve corresponder a
reproducdo da estratégia ao longo do ciclo de vida dos projetos. Desta forma, os
resultados dos projetos devem possuir um desempenho que reflita os objetivos e as
metas da estratégia de negocios selecionada. Tal entendimento torna indispensavel
examinar os conceitos de medigdo de desempenho.

Neely et al., (1995) definiram a medicdo de desempenho como um processo
para quantificar a eficiéncia e a eficacia da acao que orienta o desempenho. Os
autores definiram um sistema de medicdo de desempenho como um conjunto de

métricas utilizadas para quantificar tanto a eficiéncia quanto a eficacia das acées na
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organizacdo. Assim, a medicao de desempenho pode ocorrer tanto individualmente,
onde se avalia o elemento fundamental, quanto em conjunto, considerando para isso
as medidas individuais agrupadas. Neely et al xx(1995) afirmaram ainda que é
possivel medir o desempenho na organizacdo compondo um sistema para sua
medi¢cdo com o ambiente organizacional.

Locakmy (1998) identificou as seguintes propriedades na definicdo de um
sistema de medicdo de desempenho: manutencdo de um alinhamento entre
objetivos estratégicos e requisitos do mercado, coordenacdo do uso efetivo dos
recursos da empresa e monitoramento do progresso em relacdo ao alcance de
objetivos estratégicos pré-determinados. Observando-se esses componentes, €
possivel dizer que eles conectam a avaliacdo das atividades de producdo a
estratégia e relacionam os sistemas de desempenho ao alinhamento estratégico.

No entendimento de Neely e Kennerley (2002), as medidas e os sistemas de
medicdo de desempenho devem refletir o contexto em que sdo aplicados. Desse
modo, a orientacdo predominante da atividade produtiva deve abranger as
dimensdes que a caracterizam. As dimensdes apontadas por Neely et al. (1995)
superam as dimensdes estabelecidas pela restricdo tripla dos projetos. Nelly e
Kennerley (2003) explicitaram que o ambiente moderno de negocios demanda novos
tipos de medicdo do desempenho capazes de satisfazer as necessidades

estratégicas das organizacoes.

3.4.4.2 Sistemas de Medicado de Desempenho

Conforme observaram Neely et al., (1995), os sistemas de medicdo de
desempenho consistem de medicdes individuais ou um conjunto dessas, que podem
ser categorizadas de diferentes maneiras.

Examinando-se a literatura relacionada ao tépico medicdo de desempenho é
possivel identificar as principais dimensdes consideradas pelos sistemas
emergentes como: qualidade, tempo, custo, flexibilidade, satisfagdo do cliente e
recursos humanos. Neely et al. (1995) e Hudson et al. (2001) propuseram alguns
componentes a serem medidos nessas dimensdes e que sao apresentados no

quadro 9.
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= Eficiéncia
laboral

= Utilizagdo de
recursos

estoque

= Controle de
custos

= Lucro

= Eficiéncia

= Reducido do
custo do
produto

c T Satisfacio do Recursos
Qualidade Tempo Flexibilidade Custo Cliente Humanos
= Desempenho = Tempo de = Qualidade = Custo de = Market share = Relacionamento
= Recursos inicio de do material producio = Servico com 0s
= Confiabilidade producio = Qualidade = Valor = Imagem empregados
= Compatibilidade | = Indice de final agregado = Integracdo com | = Envolvimento
= Durabilidade introdu¢do da | = Novos = Preco de clientes dos empregados
técnica producio produtos venda = Competitividade | = Forca de
= Facilidade de = Tempo de = Modificacdo | = Custo = Inovagdo trabalho
manutengdo entrega de produto corrente = Confianca de = Habilidades dos
= Estética = Desempenho | = Distribui¢do | = Custo de entrega empregados
= Qualidade na data de = Volume servico = Aprendizagem
percebida entrega = Mistura = Fluxo de = Eficiéncia
= Valor = Freqiiéncia = Combinacio caixa laboral
= Perdas de entrega de recursos | = Market = Qualidade de
= Confianca de = Confianca de | = Utilizagdo share vida no trabalho
entrega entrega de recursos | = Redug¢do de = Utilizacdo de
= Dependéncia = Produtividade | = Inovagdo do custo geral recursos
= Inovacio = Ciclo de vida produto = Controle de = Produtividade

Quadro 9: Componentes a serem medidos nas principais dimensdes da producdo.
Fonte: adaptado de Neely et al., 1995, e Hudson et al., 2001.

Os principais sistemas de medicdo de desempenho estratégico e seus

respectivos autores estdo representados no quadro 10 (PUN e WHITE, 2005;

ATTADIA e MARTINS, 2003). Eles possuem como tema comum a determinacao em

tentar ligar as métricas de desempenho a estratégia da empresa e a sua visédo de

longo prazo.

Sistemas de medicio de desempenho

Autores

(SMART)

= Balanced Scorecard (BSC)
= Integrated Performance Measurement Systems (IPMS)
= Performance Prism (PP)

= Strategic Measurement Analysis and Report Technique

et al 1990

= Lynch e Cross, 1991; McNair et al 1990 ; Dixon

= Kaplan e Norton, 1997, 1991, 2004
= Bititci et al, 1997
= Neely e Adams, 2001

Quadro 10: Sistemas de medicdo de desempenho.
Fonte: adaptado de Pun e White, 2005 e Attadia e Martins, 2003.

O modelo SMART, também conhecido como Performance Pyramid, foi

apresentado por Lynch e Cross (1991) e desenvolvido em uma empresa

farmacéutica em decorréncia de sua insatisfacdo com as medidas de desempenho

tradicionais. A principal caracteristica do SMART é a integracdo dos objetivos
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estratégicos com medidas de desempenho no nivel operacional. Tal abordagem
assemelha-se a idéia de desdobramento estratégico proposta por Wheelwright
(1984) e Morris e Jamieson (2004). Entretanto, as informacdes relativas a
operacionalizacao do SMART sao limitadas e ha poucos relatos sobre os resultados
de sua aplicagdo em ambientes de projetos.

A estrutura de medicdo do modelo Performance Prism é composta de cinco
elementos a serem mensurados (NEELY et al., 2001): satisfacdo, estratégia,
processos, capacidade e contribuicdo dos stakeholders. A aplicacdo do modelo PP
para medicdo de desempenho considera a inter-relacéo e a justaposicdo dos cinco
componentes essenciais, priorizando a participacdo das partes interessadas
(investidores, clientes, intermediarios, funcionarios, fornecedores, regulamentadores
e sociedade). O modelo considera a estratégia, os processos e a capacidade como
meios para satisfacdo das necessidades dos stakeholders na empresa. Essa
interpretacéo coincide com as praticas aplicadas na execucdo do gerenciamento de
projetos, mas nao garante o alinhamento estratégico dos projetos orientados para
dimensdes tangiveis como proposto por Jaafari (2007).

O IPMS é um modelo sistémico que considera o processo de gestdao do
desempenho como um sistema de controle de ciclo fechado. As medicbes sao feitas
nas relacdes entre os cinco niveis de sistemas nos quais uma organizacao pode ser
dividida com sua estrutura e configuragao de desempenho. (PUN e WHITE, 2005). O
modelo de IPMS permite desdobrar a estratégia de negdcio para as unidades de
negécio, processos e atividades; ndo possui, entretanto, o mesmo nivel de
detalhamento e de abrangéncia que o BSC possui.

As melhores praticas levantadas pelo PMI (OPM3, 2008), identificaram o
Balanced Scorecard (BSC) como um sistema de acompanhamento e informacgéao que
mensura, consistente e objetivamente, a implementacao da estratégia por meio de
projetos. O instituto identificou ainda que a aplicacao ideal do BSC seria no portfélio
de projetos da organizacdo. O Balanced Scorecard é percebido na literatura como
uma metodologia consistente de implementagdo estratégica, de ampla aceitacao,
que proporciona uma adequada medicao do desempenho estratégico (STEWART,
2000; NORRIE e WALKER, 2004, WONGRASSAMEE, GARDINER e SIMMONS,
2003; NORRIE e WALKER, 2004).
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3.4.4.3 Medicao de Desempenho do Gerenciamento de Projetos

Griffin e Page (1996), em seus estudos, verificaram que os fatores a serem
medidos na avaliacdo do desempenho de projetos variam conforme a estratégia
relacionada a cada projeto. Ou seja, ndo ha medidas comuns a todos os projetos. A
medicdo de desempenho em projetos deve ser elaborada em fungéo da relacdo da
estratégia de negdécios com cada tipo de projetos. Nesse sentido, os autores
concluiram que as medigcdes devem seguir a estratégia selecionada e que, na
maioria das possibilidades, € recomendado medir “0 grau no qual o produto do
projeto prové vantagem competitiva a empresa” (GRIFFIN e PAGE, 1996, p.493).
Dai e Wells (2004) sugeriram medir desempenho de projetos utilizando os fatores
criticos de sucesso propostos por Pinto e Slevin (1988b).

Indicadores de desempenho em projetos

Clientes Financeiros Desempenho técnico
= Satisfacdo = Atendimento as metas de = Vantagem competitiva
= Aceitacdo lucratividade = Atendimento as especificacdes de
= Participacdo no market share = Atendimento as metas de margem desempenho
= Indice de rendimento de lucratividade Velocidade para entrada no mercado
| |

Custo de desenvolvimento

Atendimento as especificagdes de qualidade
Langamento no tempo adequado

Nivel de inovagéo

Indice de crescimento de = Retorno sobre o investimento
rendimentos (ROD

= Indice do volume de unidades = Ponto de equilibrio do negdcio

Quadro 11: Medidas de desempenho em um projeto.
Fonte: adaptado de Griffin e Page, 1996.

Segundo Griffin e Page (1996), os principais indicadores de desempenho (ou
Key Performance Index) a serem aplicados a um projeto s&o os exibidos no quadro
11. Dessa forma, os sistemas de medicao de desempenho em projetos devem estar
orientados para a estratégia e o desdobramento desta, o que proporcionara o
alinhamento estratégico. Para Becker e Bostelman (1999), uma das principais
ferramentas para o alinhamento entre a estratégia e o gerenciamento de projetos € o
BSC.

Stewart (2000) entendeu que o BSC deve ser aplicado ao portfélio de
projetos, de modo a assegurar que 0s projetos agreguem valor ao negécio,
proporcionem os beneficios que a organizacado requer, tenham sucesso, produzam
licdes aprendidas e praticas que antecipem necessidades futuras. No ambito dos
projetos isolados, o BSC, na visdao de Stewart (2000), pode conter as medicdes
apresentadas no quadro 12, conforme as perspectivas correspondentes.
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Perspectiva Indicadores
= Financeira Valor presente liquido (VPL)
Valor agregado
Periodo de Retorno (Payback period)
Retorno sobre o investimento (ROI)
Retorno de ativos
Taxa interna de retorno (IRR)

Atendimento dos objetivos corporativos

Nove dreas de gestdo (risco, tempo, custo, escopo, qualidade, comunicagdo, recursos humanos,
integracdo)

Apoio ao projeto/mudanca operacional

Melhores praticas/licdes aprendidas

Documentag@o, disponibilidade e implementacdo

Membros da equipe treinados em Gerenciamento de projetos e campos especificos de
especialidades

= Informagdes econdmicas (provendo melhores servicos aos clientes ou melhorando a
competitividade)

= Cliente Indice de satisfac@o do cliente (atualidade, qualidade, relacionamentos — capacidade de resposta,
confianga, integridade, empatia, comunicagdo, garantia, entendimento multidimensional das
expectativas dos clientes)
= Valor econdmico agregado
= Interna = Satisfacdio da equipe e dos fornecedores
(projeto/negdcio) | = Indices
| |
| |

= Treinamento e
inovagao

Quadro 12: Exemplo de ferramentas para medi¢do de projetos no BSC.
Fonte: adaptado de Stewart, 2000.

Para acompanhar o desempenho nesse relacionamento, Kaplan e Norton
(2004) recomendaram o equilibrio entre os objetivos de curto e de longo prazo, os
resultados desejados e direcionamentos do desempenho desses resultados e as
medicoes objetivas quantitativas e subjetivas qualitativas (PAPALEXANDRIS et al.,
2005). A medicdo dos resultados desejados pode ser feita por indicadores de
ocorréncia (lagging indicators), enquanto o0s direcionamentos do desempenho
podem ser efetuados por indicadores de tendéncia (leading indicators). Exemplos
desses indicadores sao exibidos no quadro 13. Dessa forma, o BSC permite que os
empregados vejam como podem contribuir individualmente para a realizagdo dos
objetivos estratégicos (KAPLAN e NORTON, 2001, 2004).

Segundo Pinto (2005), o BSC é adequado a aplicagdo em projetos porque
corresponde a materializacdo da estratégia na organizacao, tal como entenderam
originalmente Kaplan e Norton (1997). O autor argumentou que poucas
organizacdes tém uma clara visao do conjunto de seus projetos. Tal esforco requer a
selecdo, a utilizacdo e a inter-relacdo de indicadores adequados a informar o
desempenho dos obijetivos distribuido pelos projetos. Essa condi¢do, na visdo de
Pinto (2005), pode ser obtida com o emprego do Balanced Scorecard, permitindo

nao sé a visualizacdo do impacto de cada projeto na estratégia selecionada, mas
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também as lacunas de iniciativas em setores essenciais e as necessidades de
ajustes para atender aos objetivos estratégicos. O entendimento de Pinto (2005)
permite afirmar que a utilizacdo do BSC como sistema de medicao de desempenho
pode proporcionar o alinhamento estratégico.

Pinto (2005) considerou que a aplicacdo do Balanced Scorecard em projetos
deve se adaptar as perspectivas elaboradas por Kaplan e Norton (1997) da seguinte
forma:

a) Financeira: considerar os aspectos relacionados com a capacidade de o
projeto gerar os resultados financeiros esperados pela organizagao;

b) Cliente: buscar atender as expectativas dos clientes do projeto;

c) Processos internos: orientar-se pela metodologia de gerenciamento
adotada; o PMBOK é percebido como uma importante fonte dos processos a serem
empregados;

d) Aprendizado e crescimento: explorar a capacidade dos projetos de

aproveitarem e gerarem conhecimentos; desenvolver as equipes de trabalho.

Indicadores de ocorréncia Indicadores de tendéncia
= Lucro liquido (EBTIDA) = Volume de servigos prestados
= Retorno sobre o investimento (ROI) » Indice de reducdo de custo
= Retorno sobre o capital empregado (ROCE) = Pesquisa de opinido sobre satisfacdo do cliente

= Custo Total/ Vendas Totais (R$) » Indice de desempenho ambiental

= Custo Total/ Total de Unidades Expedidas = Indice de satisfacio de itens normatizados (série ISO)
= Participacdo percentual no segmento = indice de diminui¢io dos recebimentos nio-conformes
= Entregas Perfeitas (prazo e caracteristicas do = Volume de investimento no processo de controle do

cliente)/Total de Entregas Realizadas estoque
= Numero de incidentes ambientais ocorridos = Pesquisa de opinido sobre a qualidade das embalagens
= Taxa de recebimentos ndo-conformes = Pesquisa de opinido sobre a qualidade dos produtos
= Numero de ocorréncias de diferenga entre acabados entregues
estoque fisico e estoque no sistema = indice de diminui¢do de interrupcdes de servico
= Taxa de falhas em processos = indice do nivel de desenvolvimento pessoal
= Numero de interrupcdes de servico = Pesquisa de opinido sobre satisfacdo dos empregados

= indice de profissionais com treinamento
completo

= Indice de aderéncia ao sistema de indicadores

= indice de dias de afastamento do trabalho por
acidente

= indice de freqiiéncia de acidentes

= Riscos sem tratamento

= Mudangas de escopo

= Atendimento a requerimentos técnicos

Volume de investimento no sistema de informagao
Niimero de horas de treinamento em seguranca
Desempenho do custo (CPI)

Desempenho do prazo (SPI)

Rentabilidade por cliente

Quadro 13: Indicadores de ocorréncia e de tendéncia para o BSC.
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton, 2004.
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O emprego do BSC em projetos requer inicialmente, na visdo de Pinto (2005),
a identificacdo de quais objetivos, em cada projeto, estdo associados as
perspectivas do modelo. Segundo Raducziner et al., (2007), os objetivos devem ser
adequadamente decompostos e conectados por relagdes de causa e efeito em cada
perspectiva. Esses relacionamentos, posteriormente, deverdo ser validados por
algum processo especifico de verificacdo. Dessa forma, tal como afirmou Pinto
(2005), ao se avaliar o vinculo das atividades do projeto com os seus obijetivos, é
possivel decidir sobre as que deverao ter o nivel de esforco ajustado ou as que
precisarao ter mais recursos para garantia do alinhamento estratégico. O
acompanhamento do desenvolvimento das atividades requer a elaboracdo de
indicadores de desempenho para cada objetivo, os quais devem ser fidedignos,
mensuraveis e controlaveis. Além disso, também devem ser elaboradas metas
alcancaveis para os objetivos dos projetos. Nesse item, Pinto (2005) enfatizou a
importancia de se escolher indicadores que reproduzam as variaveis-chaves do
desempenho e seus resultados. Nessa visdo, considerando objetivos como
geradores de iniciativas ou projetos, o autor entendeu que devem ser definidos
indicadores especificos que informem se os objetivos aos quais os projetos estdo
vinculados estdo sendo atendidos. Para isso, Pinto (2005) sugeriu que os
indicadores selecionados atendessem aos requisitos apresentados no quadro 14.

Caracteristica que os .

- . Efeito esperado

indicadores devem possuir
= Conduzir a acdo = Iniciar a a¢@o gerencial para o atendimento dos objetivos
= Quantitativos = Comparar
= Orientados ao resultado = Focar no resultado esperado
= Controldveis = Estar no 4mbito de controle ou influéncia
= Adequados ao benchmark = Comparar com outros projetos ou organizagdes

~ . = Gerar beneficios superiores ao custo de processar as informacdes de
= Relagdo custo-beneficio
desempenho

Quadro 14: Caracteristicas dos indicadores de desempenho para projetos.
Fonte: adaptado Pinto, 2005.

Para Raducziner et al., (2007), o desenvolvimento do BSC é uma iniciativa
relevante que envolve uma mudancga cultural na organizacao, pois insere um carater
colaborativo na participacédo de seus funcionarios. Além disso, sua implementacao

requer uma estrutura de informacbdes, normalmente associada a sistemas
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especificos de TI, e pode incluir indicadores de pouca familiaridade na empresa. Por
essas razdes, 0 autor recomendou a utilizagdo do Balanced Scorecard como
ferramenta de alinhamento em projetos de grande porte, em programas ou em
portfélios de projetos. Raducziner et al. (2007) ainda comentaram que as situacdes
de emprego do BSC mencionadas nao dispensam o uso das ferramentas
tradicionais de controle dos projetos. Nesse sentido, pode-se dizer que o BSC
preenche a lacuna de alinhamento estratégico percebida por diversos autores em
gerenciamento de projetos com a utilizagao das métricas tradicionais.

Além das possibilidades proporcionadas pelo emprego do BSC, para garantir
o alinhamento estratégico dos projetos, também devem ser considerados
procedimentos na metodologia do gerenciamento de projetos que certifiquem se as
condicdes do projeto permanecem satisfatorias a orientacao estratégica em funcao
do desempenho global do projeto. Nesse sentido, Cooke-Davies e Dinsmore (2006)
recomendaram incluir, na metodologia de gerenciamento de projetos, stage gates ou
pontos de revisdo destinados a avaliar as incertezas inerentes as diferentes etapas
dos projetos de forma a assegurar sua adequacado a organizacado patrocinadora.
Esses pontos de revisdo permitem o exame das condi¢des reunidas para o
prosseguimento do projeto diante do quadro vigente no mercado, considerando as
ameacas e oportunidades identificadas.
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4. MODELO DE ALINHAMENTO DOS PROJETOS A ESTRATEGIA

Este capitulo tem por objetivo apresentar um modelo teérico de alinhamento
estratégico obtido a partir da sintese dos conceitos examinados na revisdo da
literatura. O modelo se caracteriza pelo fluxo de fases que interligam o processo
organizacional relacionado e pelos fatores necessarios a proporcionar o alinhamento

estratégico de projetos.

41 DESCRICAO GERAL DO MODELO

A revisdo da literatura revelou a importdncia da estratégia para as
organizacdées modernas. A pesquisa bibliografica mostrou que a elaboracado da
estratégia de negocios permite adequar visdo, missdao e objetivos aos resultados
esperados, proporcionando competitividade em um ambiente cada vez mais avido
por solugcdes complexas a fim de satisfazer as crescentes exigéncias dos mercados
modernos.

Essa elaboracédo, contudo, representa apenas uma fase do processo que
envolve o emprego de capacidades e recursos das organizacoes. A fase inicial é a
de implementagdo estratégica, quando normalmente ocorrem as maiores
dificuldades em transformar os conceitos em acdes praticas.

Atualmente, muitas organizacdes implementam suas estratégias por meio de
projetos. Nesse contexto, onde as oportunidades e ameacas devem ser
continuamente reavaliadas, as constantes mudangas no ambiente modificam as
condicOes originais previstas para a realizagdo dos projetos e também afetam as
estratégias. O alinhamento estratégico dos projetos torna-se entdo um fator
indispensavel para garantir que a execugdo de atividades complexas e inter-
dependentes possa produzir resultados que atendam as expectativas de sucesso
dos principais stakeholders.

A figura 27 sintetiza o conceito de que o alinhamento estratégico, obtido pela
conexao dos requisitos estratégicos com os componentes do nivel operacional,

mediante critérios de alinhamento pré-definidos, contribui diretamente para obtencéo
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dos resultados esperados para a organizacdo. O modelo exibido relaciona
instrumentos de gestdo de portfélio, de programas e de projetos que, empregados
sob o apoio de um Escritério de Gerenciamento de Projetos, podem ser capazes de
proporcionar a conformidade estratégica necessaria a competitividade de uma
empresa moderna.

A definicdo de objetivos e estratégias para programas e projetos corresponde
a elaboragéo de um planejamento estratégico para o programa, considerando todos
0s projetos componentes e suas fases. Esse planejamento corresponde a estratégia
funcional, responsavel por executar a estratégia de negdécios no nivel operacional.

O ciclo de vida do projeto pode requerer o estabelecimento de fases para um
maior monitoramento e controle do projeto, principalmente em projetos complexos.
Nesse caso, entende-se que o gerente de projetos deve estabelecer objetivos e
estratégias funcionais para cada uma das fases estabelecidas. Destaca-se que as
definicbes de objetivos e formulacbes de estratégias funcionais, feitas pelos
gerentes de programas e projetos, corresponde ao planejamento estratégico dos

projetos.

Estratégia
de negdcios —
Objetivos do|

Portfélio

Objetivos do Projeto

Objetivos das
Fases do projeto

Estratégia das
Fases do projeto

Estratégia
do Proieto

Resultados
dos Projetos

Figura 27: Modelo para planejamento estratégico de projetos.
Fonte: adaptado de Morris e Jamieson, 2005.
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O exame da literatura relacionada aos tépicos da pesquisa mostrou que nao
h&a um modelo genérico que permita gerenciar todo e qualquer tipo de projeto.
Também evidenciou que ha poucos modelos que sistematizem e relacionem, de
forma ampla, o gerenciamento de projetos a estratégia de negécios. Entretanto,
verificou-se que ha elementos nos modelos de implementacao estratégica e nos
modelos de execucdo, controle e monitoramento de desempenho dos projetos que
podem ser combinados para atender a lacuna na relacao entre estratégia e projeto
das empresas.

Assim, entende-se possivel propor um modelo que consolide os elementos
presentes nos modelos e conceitos verificados na revisao da literatura, sintetizando

as diversas abordagens de uma forma ampla e abrangente.

4.2 FASES DO FLUXO DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Neste trabalho, entendeu-se o alinhamento estratégico como uma adequacao
entre estratégia de negédcios, ambiente externo, estrutura, processos e recursos,
atendendo aos objetivos estabelecidos. A fundamentacdo teo6rica do modelo
proposto a seguir evidencia o alinhamento como um processo ciclico que ocorre em
diferentes momentos e de distintas formas, ao longo do ciclo de vida de um projeto.
O modelo sintese é composto de 12 fases descritas na seqiéncia e apresentadas
na figura 28. O faseamento ndo € sequencialmente rigido, mas indica o fluxo de

acoes e informacdes que deve existir para a obtengao do alinhamento.

12 Fase - Estabelecimento de uma estrutura para o alinhamento
estratégico.

Para haver alinhamento estratégico deve haver também uma estrutura de
gestao organizacional que favoreca essa condicdo. Assim, na primeira fase deve ser
concebida e estabelecida uma estrutura formal para o alinhamento estratégico na
organizacao, relacionando as diversas partes e componentes que implementaréao a
estratégia. Para isso, se requer 0 exame da estrutura organizacional da empresa
(funcional ou matricial) e as possibilidades de se adotar elementos de uma

tecnoestrutura condizentes com esse modelo. Dessa forma, deve-se examinar a
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necessidade de criagcdo de 6rgdos e mecanismos em apoio aos projetos, como o
Escritério de Gerenciamento de Projetos, a formacdo de comités e a adocado das
praticas de gerenciamento de projetos, de programas e de portfélios. A gestdo do
portfélio podera ser conduzida por um comité especialmente criado para essa
finalidade, composto por gerentes executivos de todos os setores da empresa,
enquanto para programas podera ser designado um gerente especifico. Caso isto
nao exista na organizacao, deve ser avaliado o estabelecimento de um sistema de
medicao de desempenho estratégico ao qual deverao estar vinculados os elementos
organizacionais que produzirdo o alinhamento estratégico como o PMO, portfélio,
programas e projetos. Nessa fase sao planejados os mecanismos a serem
empregados para a comunicacao estratégica, bem como estabelecidas as politicas e
diretrizes que vinculem o alinhamento estratégico a governancga, orientando a
implementagdo da estratégia e promovendo o desenvolvimento do nivel de

maturidade em gerenciamento de projetos.

22 Fase - Formulacao da estratégia de negdcios.

Observa-se que o alinhamento estratégico comeca na formulacdo da
estratégia produzida pela cupula estratégica da empresa, mas que deve contar com
a participacao sistematica dos gerentes, dos instrumentos de gestdo e dos 6rgaos
que garantem o alinhamento. A estratégia produzida devera conter as caracteristicas
de consisténcia, clareza e objetividade que faciltem a sua transmissao,
compreensao e o desdobramento em objetivos para os niveis operacionais. A
elaboracdo estratégica deve considerar também a cultura e a estrutura
organizacional da empresa, conter o escopo do negdcio, incluir suas regras de
governanca e considerar as competéncias necessarias a sua execucgao. Por fim, a
estratégia deve considerar os processos do negécio, a infra-estrutura administrativa
existente e as habilidades requeridas a implementacdo da estratégia na empresa.
Para obter essas caracteristicas necessarias, a estratégia podera ser organizada em
um mapa estratégico a ser transmitido a portfélio, programas e projetos pelos
mecanismos definidos na estrutura de alinhamento estratégico que foi estabelecida

na fase anterior.
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32 Fase - Identificacao dos objetivos e requisitos da estratégia.

A partir da visdo e missao da organizagao, o Escritério de Gerenciamento de
Projetos identifica os objetivos e requisitos para implementacdo da estratégia de
negécios, ou seja, os fatores de sucesso, tais como: nivel tecnolégico, exploracao de
oportunidades, reducdo de riscos, grau de inovacdo, desempenho financeiro,
atributos competitivos valorizados pelos clientes, economia de escala, tempo de
entrega, qualidades competitivas, geracao de diferencial competitivo, satisfacdo do
cliente, rentabilidade etc. Posteriormente, os elementos identificados na estratégia
de negécios pelo PMO serdo transmitidos a organizagdo e aos processos de
portfolio, programas e projetos por meio de critérios de alinhamento. Nessa fase, o
Escritério de Gerenciamento de Projetos inicia o planejamento dos processos
operacionais e da mobilizacdo do pessoal de gestdo, comeca o desenvolvimento de
metodologias para gerenciamento de projetos, seleciona ferramentas e técnicas de
gestdo, com base nas melhores praticas e conhecimentos em projetos, e define os

mecanismos para a comunicacao entre os empreendimentos.

42 Fase - Organizacao do portfélio de projetos.
Nessa fase, com o apoio do PMO, o comité do portfélio define os objetivos e
a estratégia do portfélio em funcao da estratégia de negécios, bem como as normas

e a infra-estrutura para o seu funcionamento.

52 Fase — Estabelecimento dos processos para gestao do portfélio

Com o apoio do PMO, o comité de gestdo do portfélio estabelece os
processos iniciais para o seu gerenciamento, a saber:

- Categorizacao dos componentes, agrupando-os em relagéo aos objetivos e
requisitos estratégicos;

- Avaliacdo dos componentes, coletando informacées que permitam
estabelecer comparagdes entre eles, como a classificagao tipolégica dos projetos;

- Selecao de componentes, registrando para cada um as informacdes sobre
categoria, avaliacao, selecao, rejeicao ou recomendacoes;

Identificacdo e Analise de Riscos do Portfélio, registrando os riscos que

podem afetar o portfélio e identificando os métodos de priorizacao;
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- Priorizacdo dos Componentes, considerando os critérios estabelecidos;
Desenvolvimento de Respostas a Riscos, acdes planejadas para fortalecer
oportunidades e reduzir ameacas de riscos do portflio ;

- Balango do portfolio, desenvolvendo a combinacdo necessaria de
componentes para apoiar aos objetivos e requisitos estratégicos, sempre
considerando os recursos da empresa;

- Comunicacao dos ajustes no portfélio, que compreende a transmissao das
informacdes aos stakeholders, possibilitando o ajuste de expectativas e o
esclarecimento sobre as mudancas efetuadas;

- Autorizacdo de componentes, quando se alocam recursos aos projetos ou
programas selecionados;

- Monitoramento e controle, acompanhando e detectando problemas e
desvios ou confirmando riscos.

O comité também seleciona e aplica as metodologias, técnicas e ferramentas
gerenciais, que foram definidas e desenvolvidas pelo Escritério de Gerenciamento
de Projetos na 32 fase, entendidas como adequadas a gestao do portfélio para a
obtencéo do alinhamento estratégico.

62 Fase - Identificacao de projetos e programas.

O portfélio de projetos identifica os projetos e programas (componentes do
portfélio) que devem ser criados para atender aos objetivos e requisitos da
estratégia; associa projetos a programas, conforme a inter-relacdo de objetivos;
identifica os recursos criticos de cada projeto.

72 Fase - Estabelecimento de critérios para o alinhamento.

O PMO define, conforme segue: critérios para o alinhamento estratégico e
para a categorizacdo de projetos e programas (VPL, riscos, aderéncia a estratégia,
beneficios, uso de recursos estratégicos); critérios de sucesso para 0s componentes
do sistema, considerando fatores como a satisfacdo do cliente, a restricdo tripla
(custo, prazo e qualidade), a estratégia de negdcios e o impacto dos resultados do
projeto para a organizacao; nivel de alinhamento estratégico esperado dos projetos
em funcdo do nivel de maturidade da organizacao; resultado da analise do valor
agregado durante a execuc¢ao do projeto.
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O Escritorio de Gerenciamento de Projetos inicia o planejamento dos
processos operacionais, desenvolve metodologias para o gerenciamento dos
componentes do sistema, seleciona ferramentas e técnicas de gestdo, com base nas
melhores praticas e conhecimentos existentes, e estrutura os mecanismos para a

comunicacao técnica dos projetos e programas.

82 Fase - Organizacao dos processos para o dgerenciamento de
programas.

Nessa fase a gestdo dos programas organiza 0S processos para 0 seu
gerenciamento: ldentificacdo dos programas, com base nos objetivos e requisitos
estratégicos, determinacdo das metas, objetivos, termo de abertura, resultados
esperados e escopo do programa; planejamento do programa, definindo design,
abordagem, recursos e responsabilidades; entrega do programa, estabelecendo
processos de monitoramento e controle, de avaliacao de desempenho, de reporte do
progresso e gerenciando riscos e pendéncias; encerramento do programa,
realizando os beneficios previstos.

Os processos dos programas devem ser intercalados com phase-gates review
ou portas de fase que permitam controlar o seu desenvolvimento. Também sao
selecionadas e aplicadas as metodologias, técnicas e ferramentas gerenciais,
definidas e desenvolvidas pelo Escritério de Gerenciamento de Projetos na 32 fase,
que forem adequadas a gestdo dos programas selecionados na 62 fase, com vistas a
obtencéo do alinhamento estratégico.

92 Fase - Organizacao dos projetos.

A partir da classificagdo de projetos (tecnhologia, complexidade, inovacao,
ritmo, tamanho, custo, localizagées multiplas da equipe), o PMO define o estilo
gerencial necessario a cada tipo de projeto, considerando o escopo, as
competéncias sistémicas e a governanca dos projetos; atendendo a arquitetura
definida para o gerenciamento de projetos e considerando as habilidades requeridas
para execucdo do projeto, estabelece, ainda, os processos necessarios a obtencao
dos resultados, auxiliando os gerentes na selecao dos indicadores de desempenho
(CPI, SPI, VPL, ROI, IRR, indice de satisfacao do cliente, atendimento aos objetivos
estratégicos, market share, nivel de inovacao, indice de desempenho ambiental,

etc), e avalia o impacto nos projetos dos aspectos organizacionais (cultura, estrutura
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organizacional, comunicacao e governanca), a fim de orientar a relacdo destes com
a empresa e inserir essas consideracdes nos processos de iniciacdo dos projetos.

Nessa fase, o gerente do projeto define os objetivos e a estratégia de projeto
(que atenda as necessidades da estratégia de negdcios), a organizacao do projeto
(organizagado por fases — nesse caso estabelece objetivos e estratégia para cada
fase, ciclo de vida do projeto, mobilizacdo de equipe, matriz de responsabilidades),
0s processos para gestdo (considerando a metodologia existente na empresa), as
ferramentas ou técnicas para realizar o projeto, as métricas para medicdo do
desempenho e a cultura a ser desenvolvida (considerando a cultura organizacional
predominante — Soft ou Hard); avalia e desenvolve a equipe do projeto,
considerando aspectos motivacionais, estabelecendo sistemas de recompensas por
desempenho relacionados aos objetivos estratégicos; analisa e planeja o
gerenciamento das influéncias dos stakeholders. Nessa fase sado selecionadas e
aplicadas as metodologias, técnicas e ferramentas gerenciais, definidas e
desenvolvidas pelo Escritério de Gerenciamento de Projetos na 32 fase, que forem
adequadas a gestao dos projetos selecionados na 62 fase, com vistas a obtencao do
alinhamento estratégico.

102 Fase - Medicao do desempenho.

Nessa fase os indicadores de desempenho dos projetos e dos programas sao
coletados, analisados para identificar as necessidades de ajustes na execucao dos
projetos e programas em funcdo da estratégia definida ou de seus ajustes. O
indicadores de desempenho devem estar associados ao sistema de medicédo de
desempenho organizacional da empresa. Também deve ocorrer uma reavaliacdo
dos indicadores para validar sua eficacia e promover o seu desenvolvimento ao

longo do processo.

112 Fase - Revisao do portfolio.

Os resultados dos indicadores de desempenho sao analisados, avaliando-se
0 impacto dos componentes para a estratégia e suas relagdes custo-beneficio. Sdo
também identificados os riscos e beneficios com a continuidade ou néo de projetos e

programas, utilizando-se processos decisorios do tipo go/no go.
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122 Fase - Ajuste estratégico.
Essa fase permite ao portfélio responder as mudancas na estratégia de
negécios, realimentando a gestao estratégica da organizagao com informacdes Uteis

a elaboracao das estratégias.

A estrutura de uma organizagdo que atua com multiplos projetos pode ter o
apoio de um 6rgdo com as mesmas caracteristicas descritas para o Escritério de
Gerenciamento de Projetos, desempenhando algumas das ag¢des necessarias para
a obtengdo do alinhamento estratégico, conforme descrito no modelo proposto.
Entretanto, deve-se garantir que o emprego de outras estruturas devera ter
condicoes de interagir com os projetos, portfélio e programas de modo a convergir
para a producao dos mesmos resultados que proporciona a atuacéao de um PMO.
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12® Fase —— Resposta do portfdlio #s mudangas
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Figura 28: Modelo de alinhamento estratégico de projetos.
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4.3 FATORES DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO DO MODELO TEORICO

Examinando as fases do modelo tedrico para alinhamento estratégico de
projetos, é possivel identificar alguns fatores caracteristicos. Esses fatores podem
ser empregados para avaliar sistemas de gestdo e indicar o nivel de alinhamento
estratégico organizacional a partir de um teste de aderéncia.

O quadro 15 abaixo apresenta a listagem dos fatores que foram extraidos de
cada uma das fases do modelo teorico.

FATORES DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO NO MODELO TEORICO

Estrutura organizacional para o alinhamento

Existéncia de PMO ou de organismo equivalente

Existéncia de Comités de avaliacdo de projetos

Adocdo de instrumentos de gestdo de projetos

Sistema de medicdo de desempenho vinculado aos instrumentos de gestdo de projetos
Mecanismos de Comunicag¢ao estratégica

Politicas e diretrizes vinculando alinhamento estratégico a governanga
Participacdo dos gerentes de projetos na formulacdo da estratégia

A estratégia possui caracteristicas que facilitam sua transmissio

A estratégia considera aspectos essenciais da empresa e estd adequadamente organizada
Identificacdo dos elementos da estratégia que devem estar presentes nos projetos
Planejamento de processos de gestdo (incluindo mobilizacio de equipes)
Selecdo de ferramentas e técnicas

Aplicacdo de ferramentas e técnicas

Desenvolvimento de metodologias

Defini¢do de objetivos e estratégia do portfélio

Definicdo de normas e infra-estrutura do portfélio

Definicdo dos processos para gestdo do portfélio

Identificacdo de projetos e programas

Associagdo de projetos e programas

Identificac¢do de recursos criticos

Definicdo de critérios de alinhamento de projetos e programas
Organizagdo dos processos para o gerenciamento de programas

Uso de portdes de fase para controlar empreendimentos

Classificacdo dos projetos para definiciio do estilo gerencial

Definicdo de objetivos e estratégia dos projetos

Definicdo de métricas para os projetos

Consideracio sobre o desenvolvimento de equipe (aspectos motivacionais)
Andlise dos indicadores de desempenho

Revisdo dos projetos e programas no portfélio

Realimentacdo da estratégia a partir dos resultados

Quadro 15: Fatores de alinhamento estratégico do modelo tedrico.
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5. RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO

O objetivo deste capitulo é apresentar os resultados do estudo de caso
realizado no setor de Engenharia de uma empresa nacional de grande porte e
confronta-lo com o modelo tedrico exibido no capitulo 4. Os resultados da pesquisa,
que reuniram dados para o estudo de caso, envolveram a realizagcdo de um exame
documental e a aplicacdo de entrevistas e de questionarios a gerentes de projetos
no setor da empresa considerada. A descricdo da empresa é detalhada com a
apresentacao dos resultados da analise documental. Os dados coletados foram
analisados qualitativa e quantitativamente, tendo sido realizado um teste qui-
quadrado para verificacao do nivel de aderéncia entre as praticas de alinhamento no
estudo de caso e o previsto pelo modelo tedrico.

5.1  ANALISE DOCUMENTAL

Com base na analise documental da empresa selecionada para o estudo de
caso, foi possivel identificar sua atuagdo no ramo de energia sob um regime juridico
especifico, para realizagdao de pesquisa, lavra, refino e processamento de petréleo,
seus derivados, gas e outros hidrocarbonetos fluidos. Além disso, verificou-se a
participacdo da empresa em atividades de pesquisa, desenvolvimento, producao,
transporte, distribuicdo e comercializagao de todas as formas de energia.

O setor de Engenharia da empresa tem o propdsito de implementar
empreendimentos e prestar servicos técnicos aos demais setores de negécio da
organizacao. Os principais produtos da Engenharia sdo instalacées da industria de
6leo, gas e energia, como plantas, plataformas, unidades de transporte maritimo,
gasodutos, oleodutos (terrestres e maritimos), terminais, unidades industriais de
Refino, Petroquimica, Processamento de Gas Natural, usinas termelétricas e de
biodiesel, além de obras civis.

O principal macroprocesso conduzido pela Engenharia, a Implementacao de
Empreendimentos, é composto dos processos de Planejamento, Construgdo e

Montagem e Entrega. Esses empreendimentos normalmente correspondem a
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projetos, grandes projetos ou programas. O setor também realiza projetos de apoio
que compreendem: Servigos Técnicos de Engenharia (pericias e avaliacbes em
ativos, estimativa de custo e prazo, assessoramento técnico em fabricacao,
construgcdo e montagem, projetos basico e executivo), Assessoramento em QSMS
(qualidade, seguranca do trabalho, meio-ambiente e saude), Assessoramento em
Aquisicdo de Bens e Servicos, Assessoramento em Planejamento e Controle,
Documentagdo Técnica e Legal, Normalizacdo Técnica, e Mobilizacdo e
Desenvolvimento de Recursos Humanos.

A sistematica para Implementacdo de Empreendimentos adotada pela
empresa considera que a tomada de deciséo final para a execugao do investimento
deva ser lastreada por um processo de analises e aprovacbes sucessivas €
cumulativas. Essa concepgao possibilita a obtencdo de estimativas mais precisas
dos indicadores de desempenho do projeto ao longo do seu ciclo de vida. O modelo
de implementacdo adotado na empresa prevé procedimentos e atividades para que
o desenvolvimento dos projetos ocorra conforme o planejado, de forma clara e
organizada, buscando a exceléncia no gerenciamento de projetos e adotando as
melhores praticas, conhecimentos e ferramentas de gestdo. A Implementacao dos
Empreendimentos ocorre em fases, divididas por portées de decisdo nos quais 0s
projetos sdo avaliados em relagdo a diretrizes e requisitos que orientam o
desenvolvimento dos projetos, a fim de garantir o alinhamento com a estratégia da
organizacao.

As diretrizes fundamentais para avaliacdo dos projetos sao: foco na
incorporacgao de valor pela oportunidade; uso de equipes de projeto multifuncionais e
integradas; promog¢ao da comunicagao e alinhamento entre as equipes, decisores e
stakeholders; realizacdo do trabalho necessario para dar suporte a proxima decisao;
uso de forma consistente das melhores praticas, ferramentas e técnicas. A
observacdo dessas diretrizes permite afirmar que a opgdo por equipes
multifuncionais evidencia uma estrutura matricial; a comunicacao é percebida como
instrumento de alinhamento; a organizacao do trabalho leva em conta os processos
de realimentacdo; a existéncia de orientacao corporativa clara destinada ao emprego
das melhores praticas, ferramentas e técnicas de gestao.

A figura 29 representa a sistematica para Implementacdo de
Empreendimentos e suas etapas de decisdo que permitem identificar oportunidades,
selecionar, priorizar € desenvolver projetos adequados de forma alinhada com a
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estratégia da empresa. Tal representacao caracteriza 0 modelo de gestdo da carteira
de projetos da empresa e foi obtido a partir do exame do documento que descreve a
sistematica corporativa para gestao de projetos.

A evolucao dos projetos entre as fases depende da aprovacao dos projetos
pelos portées, com base no Estudo de Viabilidade Técnica Econdmica (EVTE). As
diversas fases conectadas pelos portdes de decisao ou stage gates sao vinculadas a
cadeia de suprimentos para projetos (supply chain for projects). Os projetos
avangam pelas fases conforme atendem aos requisitos estabelecidos para sua
avaliacao. Essas avaliacoes sao feitas por Grupos de Revisdo (GR) e por Grupos de
Suporte a Decisdo (GSD). Esses grupos sado formados por especialistas nao

pertencentes as equipes de projeto.

Geracioda
idéia

Encerramento
do Projeto

Partida

Fase V: Encerramento

Faw;;f:::f:::u 42 Wracen: Projeto Conceitual Fasa Il Projeto Basico FaseIV: Execugio

Documentaggo Final
do Projeto

Entrada do projeto
nacarteirada
empresa

Aprovagio do EVTE Aprovacio do EVTE da fase Aprovacio do EVTE do Basico
daFasel Conceitual e Liberacdo para Execugido

Execucia do Projeto | Enoerrarl_'lento do
A 2 Projeto

| Monitoramento e Controle do Projeto |

Iniciaciio e Planejamento do Projeto |

Figura 29: A Cadeia de Valor para Projetos.
Fonte: Sistemdtica Corporativa de Projetos 2009.

Os GR examinam tecnicamente as disciplinas do projeto, validando ou
propondo alteragcdes que garantam a definicdo adequada dos projetos (anéalise do
escopo e do cronograma). Os GSD tém como objetivo analisar, com visdo gerencial
integrada, a proposta final do projeto (em cada fase), emitindo parecer aos decisores
nos portées. Os GR atuam ao longo das fases e o GSD, em cada portao. Além dos
portdes, também sdo estabelecidos Pontos de Verificacdo Intermediaria (PVI) ao
longo de cada fase. Os PVI tém como objetivo controlar a execucado dos Projetos
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Conceituais, Basico e Executivo de modo a garantir que a documentacdo minima
necessaria em cada portdo intermediario seja atendida, sinalizando possiveis
atrasos para o empreendimento e adotando, se necessario, agdes corretivas para
minimizar os impactos desses atrasos.

.A analise do EVTE ao longo do macroprocesso propicia uma maior confianca
nos principais indicadores econdmicos do projeto como Valor Presente Liquido
(VPL), Taxa Interna de Retorno (TIR), indice de Lucratividade (IL) e Brent de
Equilibrio (especifico para projetos de Exploracdo e Producdao de petréleo). A
avaliagdo do investimento inclui também andlises de sensibilidade pertinentes e
analises complementares de acordo com a caracteristica do projeto, como opc¢des

reais, valor da informacéo, analise de inteligéncia competitiva, analise de valor entre

outras.
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Figura 30: Macro-fluxo para implementacdo de empreendimentos.
Fonte: Manual de Gestao 2009.

Para elaboracdo do EVTE, todo projeto deve ser examinado considerando o
cenario de referéncia definido no Plano Estratégico aprovado para a empresa. Além
disso, nos portdes iniciais, cada projeto realiza um teste de “estresse”, em que séo
avaliados, segundo um critério de robustez, a fim de comprovar viabilidade
consistente e gerar maior seguranca ao processo de decisdo com a continuidade de

sua execuc¢ao. Em conjunto com essa avaliacdo, elabora-se uma anadlise de risco
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relacionada a viabilidade econémica do projeto, com base no cenario de referéncia,
e considerando as diretrizes estratégicas da empresa. O processo para 0
Monitoramento e Controle ocorre ao longo de todo ciclo de vida do projeto de forma
a garantir que os objetivos definidos no seu inicio, e consolidados durante o seu
Planejamento, sejam alcancados ao seu final.

A figura 30 apresenta o macro-fluxo seguido no setor examinado na empresa
para implementacdo de empreendimentos (projetos ou programas), contendo os
principais processos de gestao envolvidos. Esse modelo foi extraido do manual de
gestdo de projetos utilizado pela empresa e representa 0s principais processos e
aspectos envolvidos para gestao de empreendimentos.

A coleta documental revelou a existéncia na empresa de diretrizes e normas
para o planejamento e execucao dos projetos que contribuem para o alinhamento
estratégico. Tais aspectos caracterizam a orientacao corporativa para a formulagéao
das regras de governangca. As normas prevéem uma formalizacdao de carater
contratual entre os organismos da empresa que prestam servicos durante a
realizacdo dos projetos. Outra importante norma prevé que o cliente final do projeto
estabeleca, durante a contratacdo, as diretrizes estratégicas especificas para o
desenvolvimento do empreendimento. A primeira norma estabelece uma relacéo
formal entre as partes envolvidas na mesma empresa, 0 que permite satisfazer os
requisitos necessarios aos projetos. As diretrizes estratégicas estabelecem
parametros que orientam a organizacao, o planejamento, o controle e a execucao do
projeto. Essas diretrizes sao verificadas periodicamente pelo cliente por meio de PVI.

A documentacdo examinada no estudo de caso confirmou que o setor de
Engenharia da empresa selecionada para o estudo de caso realiza projetos de
elevado valor?, complexos, e com elevado nimero de atividades; normalmente
envolvem um grande numero de disciplinas; transcorrem num periodo de média a
longa duracdo, ou seja de mais de 4 anos; compbéem-se de variados niveis
tecnoldgicos.

A documentacao examinada revelou também que o tratamento organizacional
dos projetos na Engenharia é consistentemente estruturado, apresentando
mecanismos e processos formalmente estabelecidos para obtencao dos resultados

esperados pelo planejamento estratégico da empresa. Os mecanismos de

2 Considerou-se que no Brasil a maioria das empresas realiza projetos com um or¢amento inferior a US$10
milhdes (ESTUDO DE BENCHMARKING EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS BRASIL, 2008).



141

acompanhamento, analise, monitoramento e controle dos projetos proporcionam
avaliacbes cumulativas e sucessivas que contribuem diretamente para o
alinhamento estratégico dos projetos. Todos estes sdao submetidos a analise da
cadeia de valor, havendo simplificacbes para os de menor valor orcamentario.
Verificou-se, todavia, que ndo ha processos especificos que incluam a participacao
dos gerentes na formulagdo das estratégias. Também néao foi possivel identificar
qualquer processo destinado a garantir a facilidade de transmissdo da estratégia,
nem a consideragao dos aspectos essenciais da empresa na sua formulacéao.

A analise da documentacao efetuada permite dizer que ha uma forte cultura,
no setor de Engenharia, para a realizagao dos trabalhos por meio de projetos, e que
a sistematica gerencial e a estrutura organizacional da empresa estdo direcionadas
a proporcionarem o alinhamento estratégico de seus projetos. Entretanto, observou-
se que, no setor examinado, a empresa nao adota formalmente um PMO ou outros
organismos especificos com atribuicées direcionadas ao alinhamento. Os trabalhos
que seriam realizados pelo PMO sao executados de forma desmembrada por
diferentes érgaos internos. Entende-se que esse efeito € minimizado pela existéncia
de normas que estabelecem a relacdo contratual entre 6rgaos internos e por
processos para o acompanhamento das diretrizes estratégicas pelo cliente.
Contudo, tal conformacao podera impor uma perda em qualidade nos resultados do
processo de gestdo e aumentar os tempos no processo decisério, uma vez que
transfere para os gerentes dos projetos o papel que poderia ser desempenhado por
um PMO.

Por fim, o exame dos modelos das figuras 29 e 30 (resumo dos documentos
de gestao examinados) permitiu identificar a inexisténcia dos seguintes processos na
empresa: participacdo do gerente de projetos na formulacao da estratégia; garantia
de transmissédo e incorporacdo de aspectos essenciais da estratégia da empresa;
identificacdo de elementos da estratégia; critérios de alinhamento estratégico;
associagcao de projetos e programas; definicao de objetivos e estratégias de projeto
ou programa; definicio de métricas; consideracées sobre desenvolvimento de
equipe; e realimentacéo da estratégia a partir dos resultados.

Como resumo desta analise, € possivel se associar os fatores de alinhamento
do artigo 4.3 com a presenca ou nao na coleta documental realizada no estudo de
caso, atribuindo-se um grau de 1 ou 0, respectivamente, para cada uma dessas
situacdes. A tabela 1 abaixo apresenta os resultados obtidos.
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Fatores de Alinhamento Grau
Estrutura organizacional para o alinhamento 1.00
Existéncia de PMO ou de organismo equivalente 0.00
Existéncia de Comités de avalia¢do de projetos 1.00
Adogio de instrumentos de gestdo de projetos 1.00
Sistema de medicao de desempenho vinculado aos instrumentos de gestao de projetos 1.00
Mecanismos de Comunicagio estratégica 1.00
Politicas e diretrizes vinculando alinhamento estratégico a governanca 1.00
Participacdo dos gerentes de projetos da formulagdo da estratégia 0.00
A estratégia possui caracteristicas que facilitam sua transmissao 0.00
A estratégia considera aspectos essenciais da empresa e estd adequadamente organizada 0.00
Identificagdo dos elementos da estratégia que devem estar presente nos projetos 0.00
Planejamento de processos de gestdo (incluindo mobilizagdo de equipes 1.00
Selecdo de ferramentas e técnicas 1.00
Aplicagdo de ferramentas e técnicas 1.00
Desenvolvimento de metodologias 1.00
Defini¢do de objetivos e estratégia do portfélio 1.00
Defini¢do de normas e infra-estrutura do portfélio 1.00
Definicéo dos processos para gestdo do portfélio 1.00
Identificagdo de projetos e programas 1.00
Associacio de projetos e programas 0.00
Identificagdo de recursos criticos 1.00
Definicéo de critérios de alinhamento de projetos e programas 0.00
Organizac¢do dos processos para o gerenciamento de programas 1.00
Uso de portdes de fase para controlar empreendimentos 1.00
Classificagdo dos projetos para defini¢do do estilo gerencial 1.00
Defini¢iio de objetivos e estratégia dos projetos 0.00
Defini¢do de métricas para os projetos 0.00
Consideragdo sobre o desenvolvimento de equipe (aspectos motivacionais 0.00
Andlise dos indicadores de desempenho 1.00
Revisdo dos projetos e programas no portfélio 1.00
Realimentag@o da estratégia a partir dos resultados 1.00

Tabela 1: Avaliagcdo dos fatores de alinhamento na coleta documental.

5.2 ANALISE DOS QUESTIONARIOS

Os questionarios do anexo B foram aplicados aos gerentes de projetos e

permitiram estabelecer algumas caracteristicas do perfil tipico desses profissionais

no setor de Engenharia. As respostas aos questionarios possibilitaram a execucgao

do seguinte quadro a respeito do perfil profissional dos gerentes de projetos do setor

de Engenharia:

— 88% sao formados em engenharia;

— 75% trabalham na organizacado ha mais de 10 anos;



143

— todos possuem algum curso relacionado ao gerenciamento de projetos e
gerenciam projetos ha mais de 5 anos;

— 90% trabalham exclusivamente em projetos;

— ao longo de suas atividades em projetos na empresa, todos os gerentes
foram responsaveis pela execucao de mais de 10 projetos;

— no periodo considerado para pesquisa, entre 2002 e 2007, 70% dos
gerentes questionados gerenciaram equipes entre 100 e 1000 pessoas.

Esses dados permitem afirmar que o perfil dos gerentes da empresa é
predominatemente caracterizado pela formacdo em ciéncias exatas, capacitacao,
experiéncia e dedicacao exclusiva em gerenciamento de projetos. Com isso, pode-
se dizer que o conjunto de profissionais que gerencia projetos no setor de
Engenharia é profissionalmente adequado a gestdo de suas iniciativas.

A localizacao geografica dos projetos realizados pelo setor de Engenharia, em
47% dos projetos, ocorreu de forma dispersa, alguns em paises diferentes e, em
certas ocasides, compartilhando recursos, conforme indica a tabela 1. Assim,
verificou-se que a execucdo dos projetos considerados caracterizou-se pela
diversidade geografica e cultural. Aplicando a classificagdo de Evaristo e Fenema
(1999), pode-se dizer que a empresa executa predominantemente projetos em
localizagdes descontinuas, alguns com recursos compartilhados, conforme exibe a
tabela 2.

Classificacao local versus recursos Ponderacio
Dispersao geografica na execugdo do projeto 47,00%
Compartilhamento de recursos entre multiplos projetos 28,00%
Miiltiplos projetos com recursos ndo compartilhados 19,00%
Concentracdo geografica na execugdo do projeto 6,00%

Tabela 2: Distribui¢ao dos projetos por local de execugdo e alocacio de recursos.

A regidao sudeste do Brasil € o local de execucdo de 90% dos projetos
pesquisados. Quanto as fungdes dos que responderam aos questionarios, 60% sao
gerentes de projetos e 40% sao coordenadores de projetos. O gerente de projeto
possui uma equipe de projetos formada por especialistas e o coordenador de
projeto, uma equipe multidisciplinar de projeto cujos membros sdo subordinados a

outros gerentes funcionais. Dessa forma, os coordenadores atuam em estruturas
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organizacionais matriciais e os gerentes de projetos em estruturas mais projetizadas.
Os projetos maiores, mais complexos e de maior duracdo sdo alocados a gerentes,
enquanto que os demais sdo conduzidos por coordenadores. Assim, pode-se dizer
que a maioria dos projetos da empresa, no Brasil, é efetivada na regido com maiores
recursos para a realizagdo de empreendimentos, portanto, em condicbes mais
favoraveis. Também é possivel afirmar que a estrutura da empresa foi adaptada aos

seus recursos a fim de garantir um gerenciamento de projetos eficaz.

Os gerentes de projetos entenderam que os fatores de maior influéncia nos
projetos, considerando a defini¢do tipoldgica de McElroy (1996), correspondem ao
exibido na tabela 3. Tais indicativos revelam que os projetos realizados na empresa
considerada sao caracteristicamente do tipo Hard. Isso implica em uma abordagem
de gerenciamento de projetos mais direta e objetiva, que corresponde a um modelo
com maior facilidade de obtencéo de alinhamento estratégico.

Fator Ponderaciao
Estrutura da organizagdo 38%
Rotinas e procedimentos 28%
Sistema de controle e recompensas 22%
Estrutura de poder 6%
Outros fatores 3%
Simbolos 3%
Nenhum fator foi relevante 3%
Historias e Mitos 0%

Tabela 3: Fatores que afetam os projetos.

Observa-se que a estrutura da organizacao foi identificada como adequada ao
gerenciamento de projetos e ao mesmo tempo apontada pelos gerentes como fator
de maior influéncia nos projetos. Isso permite afirmar que a atual estrutura
organizacional da empresa é percebida como essencial para os projetos e que nao
impde grandes dificuldades para ao alinhamento.

Mais de 81% dos projetos conduzidos pelos gerentes tiveram custo superior a
US$ 100 milhdes e 50% dos projetos tiveram duracdo superior a 4 anos, desde a
aprovagdo, passando pelas etapas de projeto de engenharia, fabricacdo e
construgdo, até o inicio da operagédo. Essas caracteristicas permitem afirmar que os
projetos sao de amplo escopo, duragéo e de custo elevado. Ou seja, correspondem

a projetos complexos ou a programas, conforme afirmaram Lehtonen e Martinsuo
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(2007). Portanto, as atencdes do gerente de projetos se concentram nos indicadores
classicos de sucesso como os controles de custos e de cronograma.

Segundo os gerentes, os projetos realizados, durante o periodo considerado,
possuem as caracteristicas indicadas na tabela 4 e representadas pelo grafico 1.
Esses aspectos confirmam as caracteristicas tipicas dos projetos como complexos,
com elevado nivel tecnolégico e de incerteza. Por outro lado, verifica-se que o nivel
de inovacdo é moderado, o que pode corresponder a um nivel reduzido de
indefinicdo nos objetivos do projeto, como afirmaram Shenhar e Dvir (2007b) e

portanto, representar um menor obstaculo ao alinhamento.

Nivel

Muito elevada
Elevada
Média
Baixa

Complexidade 9% | 63% | 19% | 9%

Ritmo 28% | 59% | 9% | 3%
Tecnologico 9% | 53% |31% | 6%
Inovacio 0% | 22% | 50% | 28%

Tabela 4: Caracteristicas dos projetos.

Complexidade

e Elevada

Inovagao
e M éclia

e Baixa

Tecnolégico

Griéfico 1: Representacdo das caracteristicas dos projetos na empresa.

A tabela 5 indica a percepcao dos gerentes de projetos a respeito da gestao
de empreendimentos na empresa, no periodo considerado para cada uma das
questdes relacionadas aos fatores de alinhamento, identificados no artigo 4.3, e aos
objetivos especificos dessa pesquisa. De forma semelhante, na tabela 6 se observa
a interpretacdo dos gerentes de projetos sobre a relagdo entre a estratégia e o
gerenciamento de projetos na empresa para o periodo considerado. Os valores
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apresentados nas tabelas 5 e 6 foram obtidos considerando as respostas que
assinalaram os campos “concordo totalmente” e “concordo” em relagdo as demais

opcdes de uma escala Likert de 5 opgdes.

Questoes %
Recursos criticos aos projetos sao identificados antes do seu inicio 78,13
Garantias claras da disponibilidade de recursos antes do inicio dos projetos 15,63
Processos claramente estabelecidos para a gestdo do portfélio 68,75
Existéncia de normas e infra-estrutura claramente estabelecidas para gestio dos portfélios 21,88
Os objetivos e a estratégia do portfélio foram claramente estabelecidos 90,63
Existéncia de processos para identificacdo dos projetos e programas 87,50
Existéncia de processos para associa¢do de projetos e programas 28,13
Existéncia de uma etapa prévia para organizacdo dos programas 84,38
Exi§téncia de processos para selecdo de ferramentas e técnicas para a gestdo dos portfélios, 25.00
projetos e programas
Aplicacio efetiva das ferramentas e técnicas de gestdo selecionadas 90,63
Existéncia de processos para o desenvolvimento de metodologias de gestdo dos projetos e 53.13
programas
Planejamento antecipado dos processos de gestdo dos projetos, considerando a mobilizagdo de 34,38
pessoal ’
Realizacdo de atividades de desenvolvimento de equipe, explorando aspectos motivacionais 93,75
Os objetivos e a estratégia dos projetos claramente estabelecidos 90,63
Os lzrojetos foram previamente classificados para definicdo do estilo gerencial requerido a sua 5625
gestao ’
Percepcdo da influéncia da Maturidade em gerenciamento de projetos nos resultados dos projetos 100.00
da empresa ’
Os instrumentos de gerenciamento de projetos, de portfélio e de programas foram empregados na 87.50

gestdo dos projetos da empresa

Tabela 5: Respostas dos gerentes a gestdo de empreendimentos.

Analisando as respostas da tabela 5 sobre o processo de gestdo na empresa,
€ possivel estabelecer os entendimentos que se seguem.

As questdes relacionadas a identificacdo dos recursos criticos, necessarios a
realizacdo dos projetos, sdo devidamente tratadas, porém nao se observaram
grandes preocupag¢des com as garantias de disponibilidades desses recursos. Tal
aspecto pode estar relacionado as caracteristicas da cultura organizacional da
empresa que, sob determinadas circunstancias, consegue desvincular o
planejamento da alocacao de recursos.

As respostas aos questionarios confirmam que os principais instrumentos que
vinculam a gestao de projetos ao alinhamento estratégico sdo o gerenciamento de
portfélio, o gerenciamento de programas e gerenciamento de projetos, e que estes
foram efetivamente empregados na gestdo dos projetos da empresa. Embora os
respondentes tenham identificado a existéncia de objetivos e estratégias claras,
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assim como de processos eficazes para gestao de portfélio, eles perceberam que as
normas, a infra-estrutura e a associacao de projetos e programas nesse instrumento
gerencial foram deficientes.

Os gerentes que responderam aos questionarios identificaram que os
programas sdo antecedidos por uma etapa de planejamento para organizacdo dos
programas do mesmo modo que os processos de gestdo dos projetos, consoante
preconiza a literatura. Entretanto, identificaram a necessidade de maiores esforgcos
no desenvolvimento de metodologias para gestao de projetos. Houve a percepgao
de caréncia de processos para identificacdo de ferramentas e técnicas de gestéao
para portfélio, programas e projetos, embora as ferramentas e técnicas selecionadas
tenham sido efetivamente empregadas nos empreendimentos.

O desenvolvimento de equipes e 0 estabelecimento de objetivos e estratégias
para os projetos foram utilizados pelos gerentes de projetos. Nao foram observados,
porém, processos que classificassem os projetos para definicdo do estilo gerencial
adequado ao seu gerenciamento.

Por fim, o aprendizado organizacional na gestao de projetos, expresso pelo
nivel de maturidade em gerenciamento de projetos, foi percebido por todos os
respondentes como de elevada influéncia nos resultados da empresa. Essa
percepcao ratifica o entendimento de que o aprendizado continuo em gerenciamento
de projetos e suas metodologias favorecem a obtencéao do alinhamento estratégico.

Os valores apresentados na tabela foram obtidos considerando as respostas
qgue assinalaram os campos “concordo totalmente” e “concordo”

Analisando as respostas apresentadas na tabela 6, € possivel estabelecer os
entendimentos a seguir apresentados.

As respostas indicaram que a qualidade da estratégia foi percebida pelos
gerentes como consistente, clara e objetiva, o que facilitou a sua transmissao. Eles
perceberam também que o conteudo da estratégia incorporou os principais aspectos
caracteristicos da organizacdo. Os indices percentuais, no entanto, também
permitem entender que a qualidade da estratégia pode ser aprimorada. Além disso,
observou-se que a participagdo dos gerentes de projetos na formulacdo foi
expressiva.

Os gerentes também expressaram a idéia de que foram utilizados processos
especificos de gestao para a orientagdo estratégica em seus projetos (tais como

comités e portdes) e que desenvolveram uma estratégia de projeto eficazmente
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comunicada a sua equipe. Tais respostas, coerentes com as anteriores, permitem
afirmar que a transmissédo da estratégia aos projetos foi facilitada na empresa, em
virtude da participacdo dos gerentes na etapa de formulagdo estratégica, do
emprego de instrumentos especificamente destinados ao alinhamento estratégico e
da adocdo de uma estratégia de projeto, bem comunicada e entendida pelas
equipes. As respostas aos questionarios confirmaram a importancia da comunicacao
para o alinhamento estratégico, com a indicacao de um elevado nivel no emprego de

mecanismos de comunicacao da estratégia.

Questoes %
A estratégia foi elaborada de forma consistente, clara e objetiva de modo a facilitar a sua 5038
transmissdo aos demais niveis da empresa. ’
A estratégia considerou os elementos da cultura e da estrutura organizacional, o escopo do 5033
negbcio, a governanga e as competéncias necessarias para sua execugao ’
Importancia de processos para identificacdo e controle de mudangas como forma de garantir o 90.63
alinhamento estratégico ’
A definicao de fatores de sucesso ao inicio do projeto orienta a execug¢do e o alinhamento 96.88
estratégico dos projetos ’
Existéncia de processos claramente definidos para identificacdo dos elementos da estratégia que 15.63
devem estar presente nos projetos ’
A estrutura organizacional da empresa foi adequada ao alinhamento estratégico de projetos 93,75
Foram definidos critérios de alinhamento estratégico para programas e projetos 18,75
Os empreendimentos tiveram controle por portdes de fase ou mecanismos similares 100,00
Houve participacdo do gerente de projeto na formulagdo da estratégia de negécios 71,88
Foram utilizados mecanismos de comunicacdo da estratégia para as equipes dos projetos. 84,38
Durante a realizagdo dos projetos foram aplicadas medidas de desempenho que consideraram o 68.75
alinhamento estratégico. ’
Houve a participacdo de um organismo de gestdo como um Escritério de Gerenciamento de 18.75
Projetos para possibilitar o alinhamento estratégico do projeto. ’
A existéncia de comités de avaliacdo dos projetos colabora para o alinhamento estratégico de 37 50
projetos ’
O desenvolvimento de uma estratégia de projeto pode proporcionar o alinhamento com a 90.63
estratégia da empresa ’
Existéncia na empresa de politicas e diretrizes que relacionem alinhamento e governanga 43,75
As métricas para acompanhamento e controle dos projetos foram definidas considerando os 3438
elementos da estratégia ’
A andlise dos indicadores de desempenho avaliou se os projetos se desenvolveram de forma 4375
alinhada & estratégia ’
O portfdlio de projetos reavaliou a composi¢ao da carteira de projetos e programas, segundo as 96.88
diretrizes estratégicas ’
A estratégia foi realimentada com os resultados observados nos projetos e programas 40,63

Tabela 6: Respostas dos gerentes a gestido de empreendimentos.

As respostas aos questionarios indicaram uma clara visdo sobre a
contribuicdo para o alinhamento estratégico dos processos para controle das
mudancas nos projetos. Essa interpretagéo reforga o entendimento sobre a inclusao
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de mecanismos especificos de gestdo, para obter-se o alinhamento a partir do
controle de escopo.

Os respondentes concordaram que a definicdo dos fatores de sucesso ao
inicio do projeto orienta sua execugdo e o alinhamento estratégico. Assim, ficou
explicito que tais fatores sdo essenciais ao correto desenvolvimento do projeto e a
condicao de alinhamento estratégico esperada para a empresa.

Os questionarios expressaram o entendimento de que o0s processos de
gestao para identificacdo dos elementos da estratégia foram deficientes. Da mesma
forma, se observou que os critérios de alinhamento ndo foram claramente definidos
ou ndo estiveram presentes na gestdo dos projetos. Essa visdo evidenciou uma
lacuna de processos para o alinhamento estratégico.

Os gerentes indicaram um nivel razoavel de relacionamento entre as medidas
de desempenho e o alinhamento estratégico. Contudo, a definicdo de métricas e a
analise dos indicadores de desempenho apresentaram resultados deficientes. Tal
postura confirma a importancia de um sistema de medicao vinculado a estratégia e
que proporcione um adequado desmembramento da estratégia como forma de se
obter o alinhamento estratégico.

Houve a indicacdo pelos questionarios que as politicas e diretrizes que
relacionam o alinhamento a governanca foram de baixo desempenho. Essa
percepcao revela uma fragilidade na sistematica de gestao dos projetos com vistas
ao alinhamento, uma vez que esse fator atua diretamente sobre a forma de
conducéao dos projetos, conforme evidenciou a revisao da literatura.

Os respondentes indicaram que houve reavaliagdo da composicao da carteira
de projetos, o que pode ser entendido como um ajuste estratégico. Entretanto, ndo
se observou uma realimentacdo fraca nos processos de elaboracao da estratégia a
partir dos resultados.

5.3 ANALISE DAS ENTREVISTAS

5.3.1 Analise Quantitativa

Foram entrevistados oito gerentes de projetos na empresa considerada para o
estudo de caso. As questdes foram formuladas seguindo o roteiro apresentado no
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anexo A. As respostas obtidas foram gravadas, convertidas em texto e inseridas no
programa Sphinx Léxica V5° para realizacdo de anélises Iéxica e de contetido. Esse
exame visou identificar os principais termos que pudessem relacionar possiveis
causas dos fendbmenos relativos ao problema da dissertacdo (Como alinhar projetos
a estratégia da empresa?) e possibilitassem avaliar a percep¢ao dos entrevistados
em relacdo aos fatores para o alinhamento estratégico de projetos.

As entrevistas aplicadas ao pequeno grupo de gerentes de empreendimentos
foram analisadas qualitativamente, usando o Sphinx, e associadas aos fatores de

alinhamento estratégico identificados no artigo 4.3 para valoragao.

Fator Perguntas Fator Perguntas Fator Perguntas Fator Perguntas

1 3 9 1 17 19 25 5
2 16 10 2 18 19 26 22
3 5 11 6 19 18 27 10
4 5 12 9 20 18 28 15
5 10 13 17 21 13 29 10
6 12 14 17 22 7e8 30 20
7 14 15 9 23 21 31 23
8 11 16 22 24 5

Tabela 7: Associacdo das respostas aos fatores de alinhamento estratégico.

Essa associacéao foi feita considerando a correspondéncia entre os textos dos
fatores de alinhamento e os das perguntas do roteiro do anexo A. A tabela 7, abaixo,
apresenta o resultado dessa equivaléncia. Em seguida, com base na analise léxica,
atribui-se um percentual que correspondeu a divisdo entre 0 numero de respostas
concordantes com os fatores de alinhamento e o total de observacbes. Os

resultados dessa composicao estdo apresentados na tabela 8.

3 Sphinx Léxica V5: é uma ferramentas computacional para andlise de dados que permite investigar entrevistas a
partir de andlises qualitativas e quantitativas dos textos.
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Relacio entre os fatores de alinhamento e o roteiro de entrevista %0

Estrutura organizacional para o alinhamento 88%

Existéncia de PMO ou de organismo equivalente 0%

Existéncia de Comités de avaliacdo de projetos 25%

Adocio de instrumentos de gestdo de projetos 50%

Sistema de medicdo de desempenho vinculado aos instrumentos de gestdo de projetos 100%
Mecanismos de Comunicagao estratégica 100%
Politicas e diretrizes vinculando alinhamento estratégico a governanga 100%
Participacao dos gerentes de projetos da formulagdo da estratégia 88%

A estratégia possui caracteristicas que facilitam sua transmissdo 63%

A estratégia considera aspectos essenciais da empresa e estd adequadamente organizada 100%
Identificacdo dos elementos da estratégia 100%
Planejamento de processos de gestdo (incluindo mobilizacio de equipes) 100%
Selecdo de ferramentas e técnicas 63%
Aplicacgdo de ferramentas e técnicas 88%
Desenvolvimento de metodologias 88%
Definicao de objetivos e estratégia do portfélio 100%
Definicdo de normas e infra-estrutura do portfélio 88%
Definicao dos processos para gestdo do portfélio 88%
Identificacdo de projetos e programas 100%
Associacao de projetos e programas 100%
Identificac¢@o de recursos criticos 100%
Definicao de critérios de alinhamento de projetos e programas 100%
Organizagdo dos processos para o gerenciamento de programas 100%
Uso de portdes de fase para controlar empreendimentos 38%
Classificacdo dos projetos para definicdo do estilo gerencial 38%
Definicao de objetivos e estratégia dos projetos 100%
Definicdo de métricas para os projetos 100%
Considerac¢ao sobre o desenvolvimento de equipe (aspectos motivacionais) 100%
Andlise dos indicadores de desempenho 100%
Revisao dos projetos e programas no portfélio 100%
Realimentacdo da estratégia a partir dos resultados 75%

Tabela 8: Relacdo das entrevistas com os fatores de alinhamento.

5.3.2 Analise Qualitativa

A andlise de conteudo permitiu a associacao de idéias e conceitos contidos
nas respostas as entrevistas, contribuindo para compreensdo da relacdo entre
estratégia e gerenciamento de projetos. Os principais resultados desse exame
podem ser resumidos nos seguintes itens:

a) Obstaculos ao alinhamento estratégico de projetos: o0s principais
obstaculos identificados estdo exibidos pelo grafico 2. Essa distribuicdo permite dizer

que os gerentes privilegiam processos capazes de conduzir adequadamente a
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estratégia até aos niveis operacionais, bem como valorizam a qualidade do
conteudo estratégico; as ocorréncias “recursos” e “estrutura” podem ser entendidas
como correspondentes ao ambiente da empresa, possuindo potencial para interferir
na transmissao da estratégia aos niveis operacionais e superando os obstaculos. O
nivel de respostas citando o SMD pode ser interpretado como a percepcao de que
esse sistema é um instrumento de retorno gerencial das acées empreendidas, capaz

de indicar se um projeto esta alinhado:

adogao de um sistema de medigédo de desempenho
inadequado ou sua inexisténcia

caracteristicas da empresa (estrutura)

recursos criticos (restrigdes de caixa)

deficiéncia nas diretrizes;

comunicagao

Gréfico 2: Opinides sobre obstdculos ao alinhamento estratégico de projetos

b) Mecanismos e processos para o alinhamento estratégico. Considerando o
conjunto de 80% das respostas com maior ocorréncia, é possivel obter os termos
expostos no grafico 3; nesse grupo, a resposta com maior ocorréncia foi
“‘desempenho”, entendido como o processo verificador do alinhamento que se
relaciona diretamente com os mecanismos “portées”, “grupos de revisao” e “analise”.
Os mecanismos de gerenciamento de projetos podem ser representados pelo
conjunto “programas”, “portfélio” e “planejamento”; o processo de “licdes aprendidas”
equivale a realimentacdo e aprendizado organizacional que contribui para a

maturidade e facilita a ocorréncia de alinhamento em empreendimentos futuros:
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programas
planejamento
licoes aprendidas
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Griéfico 3: Mecanismos e processos para o alinhamento estratégico de projetos.

c) O termo “clareza” corresponde ao principal componente da estratégia,
necessario a orientacdo dos projetos: é a propria capacidade de interpretacao, que
reafirma a importancia da comunicacdo. A utilizacdo do termo “objetividade” nas
respostas confirma a importancia do conteddo da estratégia como forma de
facilitacdo do alinhamento; o termo “metas” representa a capacidade de
desdobramento que a estratégia deve ter para facilitar sua transmisséo; os termos
“custos”, “prazos” e “qualidade” correspondem aos fatores classicos de sucesso dos
projetos e por isso devem ser corretamente explicitados nas diretrizes estratégicas,

para haver uma adequada transmissao aos projetos.

Termo Ponderacao
Clareza 5.20%
Metas 4.40%
Custos 3.50%
Prazo 3.50%
Objetividade 1.70%
Qualidade 1.70%

Tabela 9: Componentes da estratégia que orientam a conduc¢do dos projetos.

d) Elementos do projeto que devem estar vinculados a estratégia: essa
questado apontou quais o0s principais aspectos em que um gerente de projeto deve se
concentrar para garantir o alinhamento estratégico; os termos de maior ocorréncia

- ”

nas respostas estdo exibidos no grafico 4. O termo “gestdao” foi o de maior
ocorréncia, depois da palavra “projeto”, sugerindo que a conducao de um projeto
deve ser feita de forma vinculada a estratégia; a observacao de outros termos

indicou que os principais elementos do projeto a serem ajustados a estratégia sao
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“cronograma”, “medicao de desempenho”, “metas”, “custo” e “estratégia do projeto”.
Essas observacdes coincidem com alguns dos fatores de sucesso apontados por
Pinto e Slevin (1988b), Griffin e Page (1996) e Kerzner (2006); embora se verifique
uma percepcao variada e abrangente na empresa sobre esse topico, € possivel
dizer que os fatores identificados correspondem aos fatores cladssicos de sucesso o

que confirma a abordagem Hard de gerenciamento de projetos na organizacao:

Recursos
cualidade
orgamento
escopo
recursos criticos
caracteristicas
plarejamentac
Indicadores
aderéncia
estrategia
custo

metas
desempenhao
cronograma
gestdo
projeto

Jo o cle
$° $ $' $
o8 AP »> o ® ,@';'Q o0

Grifico 4: Elementos dos projetos que devem estar alinhados a estratégia.

e) Como um projeto pode ser alinhado a estratégia: os termos mais
empregados estdo no grafico 5. Essas respostas confirmam a importancia da
“‘comunicagao” para implementacao da estratégia e revelam a necessidade de se
definir “critérios”, elaborar “planos” e atingir “resultados” como forma de garantia do
alinhamento; alguns itens das respostas a este tépico estiveram presentes nas
respostas sobre os elementos dos projetos vinculados a estratégia, tais como

“gestaon”, “metas”,

desempenho”, “aderéncia” e “indicadores”, sugerindo que esses
itens devem estar diretamente vinculados a estratégia e que estdo, ao mesmo
tempo, relacionados ao alinhamento. Os termos-chaves para identificacdo dos
elementos a serem alinhados foram “avaliacdo’ e “mecanismos”, entendida a
“avaliacdo” como um processo continuo que confronta as entregas do projeto com
as metas e requisitos contidos nos planos; os “mecanismos” correspondem a
sistematica, aos processos e procedimentos estabelecidos nos planos do projeto,
destinados a propiciar o alinhamento, o que ocorre por meio da “avaliacao”.
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resultados
planos
gestéao
equipe
comunicagao
metas
desempenho
critérios
aderéncia
indicadores
Mecanismos
avaliagéo
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Gréfico 5: Como um projeto e seus elementos podem ser alinhados 2 estratégia.

f) Participacdo de um PMO nos resultados dos projetos. Conforme exibe o
grafico 6, as entrevistas indicaram um consenso nas contribuicbes desse organismo
na gestdo, porém nao se observou uma correlacdo deste 6érgdo com o termo
“estratégia”; as entrevistas explicitaram que a empresa do estudo de caso nao adota
formalmente, em sua estrutura de gerenciamento de projetos, um PMO; os termos
encontrados com maior ocorréncia confirmam os principais papéis atribuidos na

literatura a um escritério de gerenciamento de projetos:

riscos

praticas
necessidade
licoes aprendidas
influencia

criar

analise

adotar

resultados
fundamental
funcgdes

estrutura
disciplinas
acompanhamento
metodologia
empresa
gerenciamento
projetos
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Grifico 6: Avaliacdo do PMO nos resultados.

g) O papel do gerenciamento de portfolio encontra-se representado no grafico
7, que exibe os termos de maior incidéncia nas respostas associadas a esse topico.

Termos com muitas ocorréncias como “fundamental”, “orientacao”, “alinhamento” e
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“andlise” foram usados para descrever o papel do portfélio, coincidindo com as
funcdes observadas na literatura para esse instrumento de gestao:

orienta
modelo
empresa
existéncia
alinhamento
prazo
portfélio
estratégia
gestao
fundamental
analise
projetos
G A A A LA A A
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Gréfico 7: Avaliacdo do papel do gerenciamento de portf6lio no alinhamento estratégico.

h) O papel do gerenciamento de programas. O gréafico 8 exibe o resultado do
exame da importancia do gerenciamento de programas para o alinhamento. As
palavras com maior ocorréncia foram “fundamental” associada a “gerenciamento de
programas”. Observam-se também as fungbes apontadas na literatura para os
programas, como “orientacao” e “alinhamento”; as ocorréncias do termo “complexo”

confirmam a organizacao dos programas segundo a tipologia do projeto:

visdo
vinculada
recursos
portfolio
orientacdo
mecanismos
complexos
empresa
fundamental
alinhamento

programas %

estratégia

gerenciamento
projetos

S S
Sy s P =

Griéfico 8: Avaliacio do gerenciamento de programas no alinhamento estratégico.

i) Realimentacdo da estratégia. As entrevistas indicaram a existéncia na
empresa de processos para realimentar a estratégia a partir dos resultados dos
projetos. Os principais termos usados nas respostas revelaram a adocao de alguma
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sistematizacdo nesse sentido como sugerem 0S processos com as expressdes
“licobes  aprendidas”, “reavaliacdo”, “aproveitamento”,  “compartilhamento”,

“elaboracao”, “analise” e “custos”. As respostas conectam de forma direta e intensa
“projetos” e “estratégia” aos “resultados”.

5.4 TESTE DE ADERENCIA

Os resultados obtidos no estudo de caso podem ser resumidos na
triangulacdo, mencionada por Yin (2005), entre as respostas da coleta documental,
entrevistas e questionarios. Conforme previsto na metodologia, esse resultado foi
obtido a partir da tabela de fatores de alinhamento (quadro 15) do artigo 4.3 aos
quais se atribuiram os valores alcancados nas tabelas 1, 5, 6 e 8. A triangulacao
correspondeu a média simples entre os valores de cada uma das fontes, conforme
apresenta a tabela 10 mais adiante.

Para validacdo do modelo tedrico de alinhamento estratégico de projetos,
utilizaram-se os resultados do estudo de caso exposto na tabela 10. Entende-se que
uma andlise quantitativa, baseada em um teste de aderéncia entre o resultado das
praticas verificadas no estudo de caso e o modelo tedrico, podera confirmar a
validade deste ultimo.

Para a verificacdo da aderéncia, optou-se pela realizacdo do teste qui-
quadrado. Segundo Downing e Clark (2006), esse teste ndo depende de parametros
populacionais como média e varidncia. Ele compara proporcoes e identifica
possiveis divergéncias entre freqléncias observadas e esperadas. O teste qui-
quadrado pode ser entdo aplicado para avaliar o nivel de aderéncia de freqiiéncias,
observadas com um modelo tedrico pré-determinado. Trata-se, portanto, de uma
verificacdo n&o-paramétrica usada para medir o nivel de associagdo entre dois
grupos independentes.

A realizacdo do teste de aderéncia envolveu a formulacdo das seguintes
hipéteses:

— Hipétese nula (Ho): Os resultados da triangulacdo do estudo de caso
ndo sao diferentes das frequiéncias esperadas pelo modelo tedrico de alinhamento

estratégico de projetos.
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— Hipétese alternativa (H:): Os resultados da triangulagdo do estudo de
caso sdo diferentes das frequéncias esperadas pelo modelo teérico de alinhamento
estratégico de projetos.

ESTUDO DE CASO

=
FATORES DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO NO 2 .,

MODELO TEORICO 2| 5| 3

= 2| %

Sl &1 &
Estrutura organizacional para o alinhamento 1,00 0,94 0,88 0,94
Existéncia de PMO ou de organismo equivalente 0,00 0,19 0,00 0,06
Existéncia de Comités de avaliagdo de projetos 1,00 0,88 0,25 0,71
Adocdo de instrumentos de gestdao de projetos 1,00 0,88 0,50 0,79
Sistema de medicdo de desempenho vinculado aos instrumentos de gestdo de projetos 1,00 0,91 1,00 0,97
Mecanismos de Comunicacdo estratégica 1,00 0,84 1,00 0,95
Politicas e diretrizes vinculando alinhamento estratégico a governanca 1,00 0,44 1,00 0,81
Participacdo dos gerentes de projetos da formulagdo da estratégia 0,00 0,72 0,88 0,53
A estratégia possui caracteristicas que facilitam sua transmissao 0,00 0,59 0,63 0,41
A estratégia considera aspectos essenciais da empresa e estd adequadamente organizada 0,00 0,59 1,00 0,53
Identificagdo dos elementos da estratégia que devem estar presente nos projetos 0,00 0,16 1,00 0,39
Planejamento de processos de gestdo (incluindo mobilizag¢@o de equipes) 1,00 0,84 1,00 0,95
Selecdo de ferramentas e técnicas 1,00 0,25 0,63 0,63
Aplicacdo de ferramentas e técnicas 1,00 0,91 0,88 0,93
Desenvolvimento de metodologias 1,00 0,77 0,88 0,88
Definicéo de objetivos e estratégia do portfélio 1,00 0,91 1,00 0,97
Defini¢ao de normas e infra-estrutura do portfélio 1,00 0,22 0,88 0,70
Definicéo dos processos para gestdo do portfélio 1,00 0,69 0,88 0,85
Identificagdo de projetos e programas 1,00 0,88 1,00 0,96
Associagdo de projetos e programas 0,00 0,28 1,00 0,43
Identificacdo de recursos criticos 1,00 0,47 1,00 0,82
Defini¢ao de critérios de alinhamento de projetos e programas 0,00 0,58 1,00 0,53
Organizacgdo dos processos para o gerenciamento de programas 1,00 0,84 1,00 0,95
Uso de portdes de fase para controlar empreendimentos 1,00 1,00 0,38 0,79
Classificagdo dos projetos para definicdo do estilo gerencial 1,00 0,56 0,38 0,65
Definicéo de objetivos e estratégia dos projetos 0,00 0,91 1,00 0,64
Definicdo de métricas para os projetos 0,00 0,52 1,00 0,51
Consideracdo sobre o desenvolvimento de equipe (aspectos motivacionais) 0,00 0,94 1,00 0,65
Andlise dos indicadores de desempenho 1,00 0,44 1,00 0,81
Revisdo dos projetos e programas no portfélio 1,00 0,97 1,00 0,99
Realimentacdo da estratégia a partir dos resultados 1,00 041 0,75 0,72
Média 0,68 0,66 0,83 0,72

Tabela 10: Triangulag@o do estudo de caso e os fatores de alinhamento.
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Utilizando a estatistica de teste formulada por Downing e Clark (2006) o valor
da estatistica qui-quadrada é dado por x2:

n
X2=3 (0 - e)2
i=1 e

Onde:

» 0 = frequéncia observada
» e = frequéncia esperada

* n =numero de classes da distribuicao de freqiéncia

Para o teste de aderéncia em questdo consideraram-se as freqiéncias
observadas nos valores da coluna média na tabela 10. Como freqliiéncia esperada,
tendo o modelo tedrico expresso no quadro 15, adotou-se o valor 1,00 para todos os
fatores de alinhamento.

Assim, obteve-se o valor de XPcacuaso = 3,87. O numero de graus de liberdade
(gl) adotado, conforme o modelo de estatistica de teste previsto por Downing e Clark
(2006), foi de:

gl =30

Verificando o valor critico para aceitar H,, com uma probabilidade de 5%
(nivel de significancia), obteve-se um valor de X2useo = 18,5. COMO Xearcuiado < XPravelado,
entdo Ho ndo deve ser rejeitada.

Dessa forma, considerando a validagcao da hipétese Ho, pode-se dizer que 0s
resultados das praticas de gestdo verificadas no estudo de caso sao aderentes ao
modelo tedrico, validando, portanto, a proposicao formulada.

O exame das médias apresentadas na tabela 10 também permite entender
que os resultados da analise das entrevistas se aproximam mais da condicdo de
alinhamento do que indicam a coleta documental e os questionarios. Tal fato sugere
que a percepcao de alinhamento pelos gerentes de empreendimentos € ampliada
em relacdo as condicbes estabelecidas formalmente e ao que os gerentes de
projetos observaram na pratica. Tal divergéncia dos dados evidencia a necessidade
de uma andlise quantitativa para se confirmar a verdadeira condicao de alinhamento

e reduzir a influéncia dos fatores subjetivos que concorrem para essa avaliagcao.
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5.5 ANALISE DO ESTUDO DE CASO EM RELAGAO AO MODELO TEORICO

O estudo de caso revelou que a empresa considerada inicia a formulagao de
suas estratégias de negdécio em um processo de planejamento estratégico. Esse
processo é influenciado diretamente pela cultura e pela estrutura organizacional da
empresa que se ajusta continuamente, para facilitar a realizacdo de seus
empreendimentos. Verificou-se que as normas de governanca sao claramente
expressas e atualizadas seguidamente, visando aprimorar a qualidade da gestao e
facilitar o estabelecimento da estratégia. O escopo do negécio € definido de forma
clara, diretamente relacionada a estratégia, e os processos de negécio sao
adequadamente estabelecidos. Além disso, a empresa dispde de uma boa estrutura
administrativa que permite uma eficiente articulagdo de suas estratégias. Entretanto,
nao se identificaram processos gerenciais voltados para a selecéao e capacitacéo das
competéncias e habilidades necessarias a gestdao dos projetos.

Verificou-se que, em muitas ocasides, ha a participacdo dos gerentes no
processo de formulacdo da estratégia, atendendo a uma importante recomendacao
da literatura, para garantir a transmissdo da estratégia aos niveis operacionais.
Porém, observou-se também que essa participacdo néo ocorre de forma sistematica,
ou seja, nao corresponde a um processo de gestdo formalmente estabelecido.

Os gerentes de projetos do estudo de caso percebem o alinhamento
estratégico dos projetos como um efeito essencial na obtencdo dos resultados
esperados pela empresa. O nivel de conhecimento dos gerentes em gestdo de
projetos é elevado, e muitos conhecem a importancia de se adotar ferramentas
como gerenciamento de programas € seus processos, tal como definiram Lycett,
Rassau e Danson (2004), Thiry (2004) e PMI (THE STANDARD FOR PROGRAM
MANAGEMENT, 2008).

O processo de gerenciamento de portfélio se distribui pela sistematica de
Cadeia de Valor adotada pela empresa e utiliza alguns mecanismos de selecao e
avaliagdo como portdes e comités. Entretanto, ndo considera alguns processos
esssenciais como os previstos por Archer e Ghasemzadeh (1999), Kerzner (2006) e
PMI (THE STANDARD FOR PORTFOLIO MANAGEMENT, 2008). Tal condigao
revela uma lacuna no conhecimento organizacional em gerenciamento de projetos,

evidenciando a necessidade de desenvolvimento no nivel de maturidade dessa
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gestdo, que nao organiza os grandes e complexos projetos sistematicamente, em
programas, conforme preconiza a literatura, para garantia dos resultados. Também
em oposicao ao recomendado pela literatura, os projetos séo tratados de forma igual
pela sistematica, desconsiderando-se as diferencas entre eles e o perfil adequado
para gerencia-los, o que pode dificultar o alinhamento estratégico.

A cultura predominante na empresa, revelada pelo estudo, indica que o
gerenciamento dos projetos segue a orientacdo Hard, ou seja, busca satisfazer os
requisitos classicos de sucesso em projetos (custo, prazo e qualidade), o que
corresponde a um ambiente de projetos favoravel ao alinhamento. Nessa
perspectiva, os gerentes entendem que o0 sucesso depende da atribuicdo dos
objetivos do projeto antes de seu inicio, servindo de diretriz a fase de execucao. Os
gerentes entrevistados percebem como essencial o controle do escopo a partir das
informacgdes geradas pelos indicadores dos sistemas de medicdo de desempenho. A
motivacdo e o comprometimento com a estratégia ndo foram percebidos pelos
gerentes como obstaculos ao alinhamento, muito provavelmente, devido a elevada
importancia atribuida a lideranca e a comunicacao.

Ha uma sbbria visdo dos gerentes quanto a necessidade de um processo de
planejamento estratégico que considere os recursos disponiveis, bem como ao
compromisso com a qualidade da estratégia cuja formulagdo deve prever as suas
participacdes. Existe também a percepcao de que o desenvolvimento da curva de
aprendizado organizacional em gerenciamento de projetos, ou seja, da maturidade
nessa gestao, influencia o grau de dificuldade da empresa para manter seus projetos
alinhados estrategicamente. Tal entendimento reforgca a importancia de processos
para reter e compartilhar os conhecimentos gerados com a execucgao de projetos.

Apesar de os gerentes pesquisados demonstrarem entender que um PMO é
de grande importancia, o setor da empresa analisada no estudo de caso ndo adota
formalmente um PMO, em apoio aos seus diversos projetos. H4 um entendimento de
que os resultados das acdes de um escritério de gerenciamento de projetos séao
obtidos com a atuacdo de diversos 6rgaos da empresa, de forma matricial. Esse
modelo de gestao torna-se vulneravel e lento devido a forma de comunicagao entre
os diversos elementos organizacionais envolvidos, normalmente inserindo processos
burocraticos na gestao, degradando e dificultando a execucao dos projetos. O papel
de analisar a estratégia da empresa e estabelecer objetivos, requisitos e critérios
para os projetos é atribuicao exclusiva dos gerentes, em lugar dos PMO. Para isso
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0s gerentes sdo apoiados diretamente pela estrutura de érgdos mencionada e por
alguns assessores especializados. A inexisténcia de um PMO reduz o ganho da
curva de experiéncia organizacional no desdobramento da estratégia para os
projetos. Além disso, devido as caracteristicas dos empreendimentos executados na
empresa, a convergéncia de informacdes e a deficiéncia de andlise podem
concentrar nos gerentes um esforco a que eles terdo dificuldade em corresponder
devido as suas limitacbes humanas, ainda que sejam experientes e com elevado
grau de formacéao.

Devido a inexisténcia de um PMO, os projetos se organizam seguindo apenas
as diretrizes e procedimentos previstos nos sistemas desenvolvidos pela empresa e
nos manuais de gestdo. Essas orientacbes sdo corretas, pois se baseiam em
coletaneas de conhecimento em gerenciamento de projetos, mas nao cobrem todas
as necessidades dos empreendimentos devido a variedade de assuntos envolvidos
nos projetos realizados. Apesar dessa condi¢do, e de perceberem a influéncia da
estrutura, os gerentes nao identificam grandes dificuldades em obter sucesso nos
projetos com a atual estrutura. Essa caracteristica, ainda que gere os empecilhos
mencionados, parece indicar que a cultura organizacional ja assimilou a dispersao
de funcbes que poderiam ser concentradas para produzir ganho na gestdo do
conhecimento em projetos da empresa.

A medicao de desempenho é corretamente percebida como fonte de controle
essencial para manter o alinhamento estratégico dos projetos. A empresa emprega o
BSC no nivel gerencial e, no nivel dos projetos, outros diversos sistemas especificos
com a finalidade de monitorar e controlar os empreendimentos. Contudo, observa-se
o emprego de poucos indicadores de desempenho nos projetos e métricas pouco
desenvolvidas, condi¢cdes que poderiam ser atenuadas com o apoio de um PMO.

A sistematica usada pela empresa prevé a revisdo da carteira de projetos,
empregando processos do tipo go/no go. Entretanto, os processos bottom-up séo
pouco desenvolvidos, e 0 ajuste estratégico na empresa ocorre de forma nao
sistematica devido a estrutura de gerenciamento de projetos adotada.

Em sintese, comparando as premissas e 0s aspectos, que caracterizam o
modelo tedrico, com os resultados do estudo de caso, pode-se dizer que houve
aderéncias aos seguintes pontos: estrutura adequada ao alinhamento; garantia de
recursos ao inicio do projeto; definicao de fatores de sucesso ao inicio do projeto;
mecanismos para comunicacao da estratégia; estabelecimento de uma estratégia de
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projeto; desenvolvimento de processos para controle de mudancgas;
comprometimento da equipe do projeto com a estratégia do projeto; influéncia e
importancia da maturidade no alinhamento estratégico; elevada importancia dos
sistemas de medi¢ao de desempenho para o alinhamento; participacao dos gerentes
no processo de formulacédo da estratégia; desenvolvimento de processos de gestéao
destinados ao alinhamento; revisdo do portfolio. Essas correlagbes associam
diretamente o modelo tedrico com as praticas verificadas na empresa examinada no
estudo de caso, confirmando a validade no modelo proposto, verificada pela analise

quantitativa.
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6. CONCLUSOES, RECOMENDAGOES E SUGESTOES

O objetivo deste capitulo é apresentar as principais conclusdes extraidas do
trabalho, as recomendacbes para situacdes semelhantes as que nele foram
examinadas, bem como sugestdes para novas pesquisas.

As atuais caracteristicas de competitividade e a velocidade nas mudancas
dos mercados tém orientado crescentemente as empresas modernas a direcionarem
suas atividades e empreedimentos por meio de estratégias. Por outro lado, os
projetos tém sido cada vez mais empregados como um dos principais processos nas
organizacboes, para materializar a estratégia de negécios. Com isso, torna-se
indispensavel assegurar que 0s projetos convertam a estratégia nos resultados
esperados. Tal condicdo pressupde a garantia continua de alinhamento dos projetos
a estratégia de negdcios da empresa.

No intuito de investigar como alinhar projetos a estratégia, este trabalho
realizou, incialmente uma pesquisa exploratéria, aplicada e descritiva, usando o
método bibliografico e a técnica bibliométrica. Como resultado, obteve-se uma
revisdo da literatura que permitiu compreender conceitos e modelos relacionados
com o alinhamento estratégico de projetos e alguns indicadores de eficacia da
estratégia; permitiu, ainda, identificar os principais obstaculos ao alinhamento
estratégico de projetos; entender a inter-relagdo entre projetos e estratégia de
negécios e estabelecer um modelo teérico para o alinhamento estratégico em
gerenciamento de projetos.

O modelo proposto reuniu os principais conhecimentos e conceitos expressos
na literatura e permitiu ampliar o entendimento sobre a relagdo entre projetos e
estratégia numa organizacao. Ele foi confrontado com os processos para obtencao
de alinhamento estratégico, descritos num estudo de caso a fim de validar com a
pratica a proposta baseada na visao teérica.

A pesquisa bibliografica mostrou que, para buscar o alinhamento estratégico,
€ preciso conhecer o que é estratégia e entender suas variagoes por nivel de gestao
na empresa. Evidenciou também que a estratégia pode assumir diversas
interpretacdes, mas que, essencialmente, representa orientacdo, concentragdo de
esforcos, arranjo e solidez em relagdo aos interesses principais de uma organizacao,

setor ou empreendimento. Dessa forma, pode-se entender o alinhamento estratégico
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como uma correspondéncia e um desdobramento hierarquico entre estratégia
corporativa, estratégia de negocios e estratégia funcional, respectivamente. Ficou
evidente, também, que a transmissdo da estratégia depende da capacidade
organizacional em superar obstaculos ao alinhamento estratégico, como: qualidade
da estratégia, cultura organizacional, estrutura organizacional, motivacao,
comunicacao, infra-estrutura, auséncia (ou inexisténcia) de um sistema de medicao
de desempenho e falta de uma politica corporativa que sustente a implementacao da
estratégia.

A pesquisa na literatura indicou que os componentes da estratégia aos quais
os projetos devem estar vinculados sao: escopo e governanga do negécio,
processos e estrutura organizacional. Nesse sentido, percebe-se que a estrutura de
gestdo de uma organizacdo deve ser capaz de identificar, nos obstaculos a
implementacdo da estratégia, requisitos e objetivos estratégicos que possam ser
transferidos ao nivel operacional. Por outro lado, entende-se que os elementos dos
projetos, que devem estar vinculados a estratégia, sdo: escopo, competéncias
(necessarias as atividades da empresa), governanca, arquitetura de funcao,
processos e habilidades (essenciais ao negécio).

Assim, pode-se dizer que, para obtencdo do alinhamento estratégico, é
necessario haver na empresa uma estrutura de gestdo que propicie e favoreca a
obtencdo dessas condicdes. Tal estrutura compreende o0s organismos que
detenham conhecimento especializado, necessario para atuar na definicdo dos
requisitos de alinhamento, nos processos e métodos a serem adotados para
interacdo entre os elementos estratégicos e operacionais, e a acao conjunta dos
instrumentos de gestao de projetos.

O exame da literatura revelou algumas praticas organizacionais de
gerenciamento de projetos que podem contribuir para o alinhamento estratégico dos
projetos, como: determinacdo dos fatores de sucesso dos projetos, definicao
tipolégica dos projetos - utilizando modelos como o Soft e Hard de McElroy (1996)
ou o modelo de Composicdo e Localizacdo de Evaristo e Fenema (1999),
estabelecimento de uma estratégia de projeto, maturidade em gerenciamento de
projetos, gerenciamento de portfélio, gerenciamento de programas e emprego de um
escritério de gerenciamento de projetos. Para essa analise foram também
considerados os elementos de alguns modelos existentes e destinados a
proporcionar o alinhamento estratégico de projetos, como: Diamante (SHENHAR,
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DVIR, 2007b), Lideranca Estratégica de Projetos (SHENHAR, et al., 2007b) e de
Estrutura de Desempenho Estratégico (CABANIS-BREWIN e PENNYPACKER,
2008).

A revisdo bibliografica indicou que a necessidade continua de alinhamento
estratégico de projetos requer uma sistematica adequada a esse propoésito. Para
iss0, € necessario reduzir a abstracdo e a cognicao dos processos tradicionais de
alinhamento estratégico. Dessa forma, buscou-se elaborar um modelo capaz de
absorver, de modo ordenado, os esforcos e conhecimentos relacionados aos ajustes
na estratégia que as organizacbes modernas sao obrigadas a efetuar, devido a
variagdes de mercado, tecnoldgicas e outras. Ao mesmo tempo, buscou-se produzir
uma sistematica composta de macroprocessos organizacionais que reunissem 0s
conhecimentos e praticas sobre a gestao de projetos, o emprego de ferramentas,
metodologias e técnicas para gestdo de projetos, de portfélio e de programas de
forma associada ao alinhamento estratégico.

Nesse contexto, percebeu-se o papel relevante que pode ser atribuido ao
escritério de gerenciamento de projetos (PMO). Esse organismo € capaz de
coordenar e orientar as diversas agdes gerenciais relacionadas ao alinhamento
estratégico dos projetos, concentrar e disseminar o conhecimento da empresa sobre
0S processos necessarios a interpretacdo dos objetivos e requisitos da estratégia e
traduzi-los em critérios para a execucao dos projetos. Esses requisitos e objetivos
estratégicos podem corresponder a: custos; prazos e tempos de entrega; atributos,
diferenciais e nivel de qualidade competitivos; relagbes com os clientes e com o
mercado; nivel tecnolégico e de inovagdo envolvidos; riscos envolvidos;
desempenho financeiro esperado. Os componentes estratégicos, convertidos pelo
PMO em critérios, devem orientar a execucdo do projeto e a elaboracdo das
métricas que avaliardao o seu desempenho. Tais critérios podem definir: as
categorias de projetos; o sucesso de projetos e programas (as condigcdes que
definem se o projeto ou programa pode ser considerado um sucesso); ferramentas e
técnicas para gestdo; mecanismos de comunicacdo; o alinhamento estratégico;
limites do nivel de alinhamento; principais processos operacionais; metodologias
para o gerenciamento.

Com esse entendimento, a importancia dos sistemas de medicdo de
desempenho assumiu papel de destaque no modelo teérico em que, além de
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instrumento de acompanhamento e controle, eles serviram de fonte de informacao
dos resultados parciais e finais das atividades e fases dos projetos.

Para validacdo do modelo tedrico realizou-se uma pesquisa exploratéria,
descritiva, de campo, documental e ex post facto, que utilizou os métodos de
pesquisa qualitativa, quantitativa e de estudo de caso.

O tratamento quantitativo, aplicado aos resultados da triangulacdo do estudo
de caso, confirmou a aderéncia das praticas em gestdo de projetos na empresa
analisada com os fatores considerados caracteristicos ao alinhamento estratégico.
Dessa forma, validou-se o modelo de alinhamento proposto.

O estudo de caso adotado revelou a existéncia de um macroprocesso,
responsavel pelo alinhamento estratégico na organizacdo analisada, o qual
considera aspectos como a cultura organizacional, as normas de governanga, 0
escopo do negdcio e a compatibilidade dos empreendimentos para a estrutura
administrativa da empresa.

O setor de Engenharia da empresa examinada, no estudo de caso, nao
empregava um PMO em apoio a execugao de seus projetos. As diversas agcdes que
seriam desempenhadas por esse organismo sao cumpridas de forma matricial por
diferentes 6rgaos da empresa. Tal modelo ndo favorece a retencdo do conhecimento
produzido pelos empreendimentos do setor de Engenharia, durante o processo de
interpretacao da estratégia, para tradugao ao nivel dos projetos. Além disso, nota-se
que a atuacdo de um conjunto de organismos sujeitos a diferentes diretrizes e
politicas setoriais aumenta os canais de comunicacdo, gerando burocracia e,
consequentemente, aumentando os tempos dos processos de gestdo. Percebe-se
que tal condicdo pode dificultar a agilidade, visibilidade, velocidade e a
competitividade da empresa. A estrutura diversificada adotada reduz o ganho em
conhecimento organizacional sobre a relagdo entre estratégia e projetos, dificultando
0 processo de interpretacdo e transmissdo da estratégia aos projetos. Como
resultado, os gerentes de projetos sdo sobrecarregados e tornam-se 0s Unicos e
diretos agentes para obtengdo dos resultados de seus empreendimentos, em lugar
do trabalho da equipe na execucao dos processos de uma sistematica para o
alinhamento.

No estudo de caso, observou-se que o0 processo estratégico empregado
considera os recursos disponiveis na organizacdo, a importancia do conteudo

estratégico e a participacao dos gerentes na formulacao da estratégia - embora néao
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de forma metédica. A auséncia de um PMO dificulta os esforcos para gestdo dos
conhecimentos relativos ao aprendizado organizacional sobre alinhamento
estratégico em projetos, o que no prazo médio influencia negativamente esse
processo. Tal condicdo impede a concentracdo das licdes aprendidas, produzidas
com a execucao dos empreendimentos. Dessa forma, a organizacdo dos projetos
segue apenas as diretrizes e procedimentos organizacionais que nao incorporam
ensinamentos de projetos do passado, embora tal situacdo ndo seja percebida pelos
gerentes como obstaculo ao alinhamento dos projetos. Pode-se atribuir essa
caracteristica a cultura organizacional que desenvolveu e incorporou, N0S Processos
gerenciais, formas de relacionamento com os diferentes organismos da empresa.

Constatou-se no estudo de caso, porém, o emprego de algumas partes do
modelo tedrico proposto: processos de gerenciamento de portfélio como a selecéo e
a avaliacdo - embora de forma nao aprofundada e desenvolvida-, empregando
portbes e comités para avaliar os projetos ao longo de seu ciclo de vida; a
estruturacdo dos projetos, organizacao dos projetos por fase, mobilizacao de equipe,
gerenciamento de stakeholders, definicdo de escopo, governanca e estratégia do
projeto. A empresa estudada nao organiza projetos grandes e complexos em
programas, de forma sistematica, o que enseja uma abordagem menos estruturada
do que a verificada na literatura. Além disso, todos os projetos sao tratados do
mesmo modo pela sistematica de alinhamento da empresa, desconsiderando as
diferencas entre eles e também o perfil necessario aos gerentes para gerencia-los,
0 que representa uma dificuldade ao alinhamento estratégico. Nao obstante a
empresa adote em sua metodologia a revisdo da carteira de projetos, ndo se
identificaram processos do tipo bottom-up que possibilitassem ajustar a estratégia da
empresa. Essas condi¢des explicitam uma lacuna de conhecimento organizacional
em gerenciamento de portfélio, de projeto e de programa, evidenciando que o nivel
de maturidade em gestéao de projetos ainda pode se expandir na organizacao.

Os sistemas de medicao de desempenho na empresa examinada fornecem
as informacdes necessarias ao controle e acompanhamento dos projetos, permitindo
aos gerentes orientarem a execucao de atividades, atingirem metas e seguirem as
diretrizes estratégicas. Entretanto, os instrumentos essenciais de um SMD nao séo
construidos e desenvolvidos a partir do aprendizado organizacional, pois ndo ha
uma sistematica dedicada a essa tarefa, nem um érgdo com essa atribuicdo, o que
em muitas empresas seria desempenhado por um PMO.
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Os projetos caracteristicos da empresa sao do tipo Hard e, portanto, buscam
atender aos requisitos classicos de sucesso em projetos (custo, tempo e qualidade),
a partir da definicdo inicial dos objetivos do projeto, correspondendo a um ambiente
de projetos favoravel ao alinhamento. Com isso, a atuagao dos gerentes de projetos
se concentra no controle do escopo, com base nas informacbes obtidas pelos
indicadores associados aos sistemas de medicdo de desempenho. As relacdes entre
0s gerentes e suas equipes de projeto nao representaram dificuldades ao
alinhamento, devido a correta nogao da importancia do papel dos fatores motivacao,
lideranca e comunicacado. Essas caracteristicas, a auséncia de um organismo de
gestdo do conhecimento em projetos e a lacuna na maturidade em gerenciamento
de projetos permitem afirmar que a maior deficiéncia da organizagdo para obter o
alinhamento estratégico de seus projetos ndo esta nas competéncias de seus
gerentes, mas nas estruturas e processos relacionados a essa condigcao.

Com base na revisdo da literatura, nos resultados do estudo de caso e na
confrontacdo com o modelo teérico, verificou-se que, para se obter a condicdo de
alinhamento, é necessario haver na organizacao uma estrutura de gestao concebida
e orientada ao alinhamento dos projetos, o que inclui: a existéncia de uma cultura
organizacional que favoreca as agdes de alinhamento; o estabelecimento de uma
estrutura organizacional e infra-estrutura administrativa adequadas a estratégia; o
desenvolvimento de processos de negdcio e regras de governanca que viabilizem a
estratégia; a avaliacdo, o planejamento e a execucdo de planos para o
desenvolvimento das competéncias e habilidades relacionadas ao alinhamento; a
vinculacdo entre os instrumentos para a gestdo de projetos - PMO, gerenciamento
de portfélio, gerenciamento de programas, gerenciamento de projetos e sistemas de
medicado de desempenho.

O estudo de caso permitiu validar o modelo tedrico proposto, com a
confirmagdo do emprego na pratica de alguns mecanismos, e evidenciou algumas
lacunas que podem ser supridas pelo modelo proposto. Contudo, o estudo de caso
mostrou também que é necessaria a existéncia de uma estrutura de gestao que
favoreca o alinhamento, o que pode ser dificil de se estabelecer em organizacdes
complexas e amplas. O modelo de alinhamento foi fruto de uma teoria construida a
partir de melhores praticas e por isso pode ser aplicado, ainda que parcialmente,

como se verificou, em organizacdes que executam projetos. Porém, os aspectos que



170

afetarem a estrutura organizacional poderdo ser de dificil equacionamento e
dependerao da elevacao do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos.

Entende-se que o modelo tedrico de alinhamento estratégico de projetos
possui limitagcdes e restricbes de aplicacdo quanto ao tipo de negbcio, projeto e
empresa. Sua utilizacdo requer um cuidadoso exame organizacional (cultura,
estrutura e governanca), do tipos de projetos (ambiente, dimensao, valor monetario e
nivel tecnoldgico) realizados para que sejam efetuadas as devidas adaptagdes.
Certamente os ambientes de projetos em que a participacao da estratégia & pouco
expressiva deverao requerer menores esforcos para o alinhamento, condi¢dao que se
verifica ser cada vez mais incomum nas empresas hodiernas, principalmente em
condi¢cdes de alta competitividade.

Embora tenha servido como instrumento de validacdo do modelo tebrico, o
estudo de caso realizado possui limitada capacidade como fonte de informacgdes e
analise. Isto porque, em face das caracteristicas da populacdo de pesquisa,
consideraram-se amostras muito reduzidas. Além disso, apesar do apoio recebido
na empresa pesquisada, as questdes examinadas exigiram a participacdo de
gerentes da alta administracdo, que normalmente possuem agendas lotadas, o que
representou dificuldade na coleta de dados.

A partir do que foi examinado nesse trabalho, recomenda-se, para pesquisas
futuras, o aprofundamento desse estudo, considerando variados sistemas de gestéao
e outros mecanismos ou instrumentos que possam também ser empregados na
obtencdo do alinhamento estratégico de projetos. Espera-se, ainda, que a tipologia
de projetos possa afetar significativamente o modelo de alinhamento estratégico
proposto. Por isso, sugere-se examinar diferentes empresas em estudos de casos,
xx para identificar as variacées a serem introduzidas no modelo, a fim de garantir o
alinhamento em diferentes condi¢cées de trabalho. E recomendavel, além disso,
investigar possiveis indicadores de desempenho que possam estabelecer o grau de
alinhamento estratégico e assim definir a medida em que os elementos dos projetos
devem ser ajustados para proporcionar a condicdao desejada.
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APENDICE A
ROTEIRO DE ENTREVISTA

MODELO DE ALINHAMENTO DOS PROJETOS A ESTRATEGIA DE NEGOCIO:
ESTUDO DE CASO DE UMA EMPRESA DE GRANDE PORTE

ESCLARECIMENTOS

Essa pesquisa complementa uma dissertacdo de mestrado em sistemas de gestao e
tem como objetivo testar um modelo de alinhamento estratégico de projetos
utilizando um estudo de caso de uma empresa de grande porte.

As informagdes aqui obtidas nao serao divulgadas e nem serao associadas
publicamente a nenhuma organizacao ou pessoa. Nao serao citadas também,
as pessoas, hem a empresa fornecedora dos dados ou seus setores. Os dados
serao transformados em informag¢des compiladas sob a forma de tabelas e graficos,
a fim de permitir conclusdes, sugestdes ou recomendagdes devidamente
qualificadas.

Uma coépia da dissertacdo, bem como todos os anexos produzidos, podera ser
enviada a todos os participantes da pesquisa, em formato Adobe Acrobat, apés a
aprovacao da mesma, em caso de manifesto interesse. Da mesma forma, em
relacdo a aplicagdo de quaisquer das metodologias sugeridas, a indudstria
interessada poderda entrar em contato com este pesquisador e obter maiores
informacdes.

Essa pesquisa envolve questdes relativas a projetos ou programas nos quais o
entrevistado foi gerente:

Data, hora e local da entrevista: /] - : -

Nome do entrevistado:

Cargo do entrevistado:

Formacéao do

entrevistado:

Experiéncia em gerenciamento de projetos (cursos e tempo de atuagdo) do
entrevistado:

Endereco eletrénico do entrevistado




ROTEIRO

A estratégia elaborada pela empresa possui caracteristicas que facilitam sua

transmissao aos demais niveis?

Em sua opinido, quais sédo os principais obstaculos a obtencao do alinhamento
estratégico de projetos?

A estrutura organizacional da empresa é adequada para proporcionar o
alinhamento estratégico de projetos?

A empresa realiza uma classificacado prévia dos projetos para definir o perfil dos
gerentes de projetos?

No seu entendimento, que mecanismos e processos organizacionais podem ser
estabelecidos em uma empresa para alinhar projetos a sua estratégia de

negécios? Quais 0s que sao empregados na sua empresa?

Em sua opinido, existem na empresa processos para identificar quais sao os
principais componentes da estratégia de negdcios que devem orientar a
conducao de um projeto?

Na sua visdo, quais sao os elementos de um projeto que devem estar vinculados

a estratégia de negdcio da empresa?

Em sua opinido de gerente de projetos, como um projeto e seus elementos
podem ser alinhados a estratégia?

A sua organizacao desenvolve planejadamente processos de gestao
direcionados a proporcionar o alinhamento estratégico de seus projetos? Caso

afirmativo, isso poderia explicar como se desenvolvem esses processos?

10) Em sua opinido qual o papel de sistemas de medi¢dao de desempenho na

indicacao do desenvolvimento dos projetos de forma alinhada a estratégia de

negécios?

11) Em sua opinido, o alinhamento estratégico de projetos requer a participacao do

gerente de projeto na formulacao da estratégia de negdcios? Isso ocorre em sua

empresa, de que forma?



12) Ha mecanismos eficazes para comunicacao da estratégia aos projetos?

13) Existem processos para definicao dos recursos criticos para realizacao dos

projetos?

14) Existem politicas e diretrizes que vinculem o alinhamento estratégico a

governanga?

15) Como o senhor avalia o desenvolvimento das equipes de projetos considerando

0s aspectos motivacionais?

16) Como o senhor avalia a participacdo de um escritério de gerenciamento de

projetos nos resultados dos projetos em sua empresa?

17) Existem processos para selecao de ferramentas e técnicas de gestao a serem
utilizadas no gerenciamento de projetos? As ferramentas e técnicas de gestao

selecionadas séo aplicadas habitualmente na conducéo dos projetos?
18) O gerenciamento de portfélio identifica e associa projetos e programas?

19) Os processos e as normas para o gerenciamento de portfélio sdo formalmente

estabelecidos?
20) Existe algum processo de revisdo dos projetos e programas do portfélio?
21) Existe uma etapa de planejamento para a organizagao dos programas?

22) Sao estabelecidos objetivos e estratégias para o gerenciamento de portfélio,

projetos e programas?

23) Na sua empresa, os resultados obtidos dos projetos séo utilizados para ajustar a

estratégia de negécio? Caso afirmativo, de que forma isso ocorre?

24) Gostaria de expressar algum comentario adicional e relevante ao tema

alinhamento estratégico de projetos?



APENDICE B
Questionario

1. INTRODUGAO E OBJETIVOS DA PESQUISA

Essa pesquisa complementa um trabalho de mestrado em sistemas de gestdo e tem
como objetivo avaliar a situacdo de alinhamento estratégico do gerenciamento de
projetos no setor de engenharia em uma grande empresa no setor de energia, como
parte integrante de um estudo de caso.

As informacdes aqui obtidas nao serao divulgadas e nem serao associadas
publicamente a nenhuma organizacao ou pessoa. Nao serao citadas também,
as pessoas, hem a empresa fornecedora dos dados ou seus setores. Os dados
serao transformados em informagcdes compiladas sob a forma de tabelas e gréficos,
a fim de permitir conclusdes, com posteriores recomendacdes qualificadas.

Uma coépia da dissertacdo, bem como todos os anexos produzidos, podera ser
enviada a todos os participantes, da pesquisa em formato Adobe Acrobat, apds a
aprovacao da mesma, em caso de manifesto interesse.

Da mesma forma, em relacao a aplicagao de quaisquer das metodologias sugeridas,
a industria interessada podera entrar em contato com este pesquisador e obter
maiores informacoes.

Perguntas diretas relativas a um projeto especifico em que o entrevistado foi gerente
no periodo 2002 a 2007 no setor da empresa selecionada para o Estudo de Caso.
As perguntas abaixo referem-se a atuagdo do gerente de projetos em um Unico
projeto no periodo considerado pela pesquisa. Caso o respondente tenha atuado
como gerente de projetos em mais de um projeto durante esse tempo, favor indicar a
quantidade de projetos correspondente a cada opcéo:

I) Sobre o perfil do gerente de projetos

1) A area de formacéo.

Engenharia ( ) Geologia ( ) Ciéncias Sociais | Ciéncias Outras
() Humanas ( ) ()

2) Quanto tempo atua na organizacao.

Menos de 2 anos | Entre 2 e 5 anos Entre 5e 10 anos | Entre 10 e 20 Mais de 20 anos

() () () anos () ()

3) A formacdo em gerenciamento de projetos (especializagdo, mestrado,
doutorado ou outro curso relacionado a disciplina).

Especializagao Mestrado ( ) Doutorado ( ) Outros cursos Nao possui

() sobre projetos () | formacao
especifica sobre
esse assunto ()




4) A relagédo do tempo gasto em suas atividades profissionais com relagéo a

projetos.
Trabalho Trabalho Trabalho com Trabalho um pouco | Nao trabalho em
exclusivamente igualmente com | projetos e um com projetos e na nenhuma dessas
com projetos projetos e pouco com outras | maioria das vezes condicdes
() outras atividades com outras ()
atividades () () atividades ()

5) Quanto tempo trabalha com projetos.

Menos de 2 anos | Entre 2 e 5 anos Entre 5e 10 anos | Entre 10 e 20 Mais de 20 anos

() () () anos () ()

Il) Sobre as caracteristicas gerais dos projetos da empresa

6) Numero de pessoas que normalmente trabalham diretamente na gestao dos
projetos.

Menos de 50 ( ) | Entre 50 e 100 Entre 100 e 500 Entre 500 e 1000 | Mais de 1000
() () ) ()

7) Custo total dos projetos (se tiver trabalhado em mais de um projeto considerar o

maior deles).
Menos de US$ 1 Entre US$1Milhao | Entre US$10 Entre US$100 Mais de US$ 1
Milhdo ( ) e US$ 10 Milhdes | Milndes e US$ Milhdes e US$ 1 Bilhdao ( )

() 100 Milhdes () Bilh&o ()

8) Duracéo tipica dos projetos

Menos de 1 ano ( | Entre 1 e 2 anos Entre 2 e 3 anos Entre 3 e 4 anos Mais de 4 anos

) () () () ()

9) Indique qual dos fatores abaixo mais influenciou em seu ultimo projeto.

Histérias e mitos ( ) Simbolos ( ) Estrutura de poder ( ) | Estrutura da

organizacdo ( )
Sistema de controle e Rotinas e Nenhum desses Qutros fatores ( )
recompensas ( ) procedimentos () fatores foi relevante( )

10) Dentre as op¢des abaixo, assinale com um x: qual a classificacao que o senhor
faria do seu projeto quanto ao grau de complexidade? (se tiver trabalhado em
mais de um projeto considerar o maior deles)

Muito elevada Elevada ( ) Média Baixa Nao observada

() () () ()

11) Dentre as opgbes abaixo, assinale com um x: qual a classificagdo que o senhor
faria do seu projeto quanto ao grau de incerteza? (se tiver trabalhado em mais
de um projeto considerar o maior deles)

Muito elevada Elevada ( ) Média Baixa Nao observada

() () () ()

12) Dentre as op¢des abaixo, assinale com um x: qual a classificagao que o senhor
faria do seu projeto quanto ao nivel de dificuldade tecnoldgica? (se tiver
trabalhado em mais de um projeto considerar o maior deles)

Muito elevada Elevada ( ) Média Baixa Nao observada

() () () ()




13) Dentre as op¢des abaixo, assinale com um x: qual a classificacao que o senhor
faria do seu projeto quanto ao nivel de inovacao do produto do projeto (em
relacdo ao mercado na época)? (se tiver trabalhado em mais de um projeto
considerar o maior deles)

Muito elevada Elevada ( ) Média Baixa Nao observada

() () () ()

14) Em sua opinido, qual fator abaixo melhor caracteriza o0 ambiente do seu projeto?
(se tiver trabalhado em mais de um projeto, considerar 0 maior deles)

Concentragao Dispersao Compartilhamento | Multiplos Nao observada
geogréfica na geogréfica na de recursos entre | projetos com ()
execucao do execucao do multiplos projetos | recursos ndo
projeto ( ) projeto ( ) () compartilhados
()

Il) Sobre a gestao de portfolio, projeto e programas

15) Os recursos criticos séo identificados antecipadamente a realizacdo dos projetos.

Concordo () Concordo () Indiferente () Nao concordo ( ) | Nao concordo ( )
totalmente veementemente

16) Os programas possuem uma etapa prévia para sua organizacao.

Concordo ( ) Concordo () Indiferente () Nao concordo ( ) | Nao concordo ( )
totalmente veementemente

17) Existem processos para identificacdo dos projetos e programas a serem
desenvolvidos.

Concordo ( ) Concordo ( ) Indiferente () N&o concordo ( ) | Nao concordo ( )
totalmente veementemente

18) Existem processos para associacado de projetos e programas.

Concordo ( ) Concordo ( ) Indiferente () N&o concordo ( ) | Nao concordo ( )
totalmente veementemente

19) Os processos para o gerenciamento do portfélio sdo claramente estabelecidos.

Concordo ( ) Concordo ( ) Indiferente () N&o concordo ( ) | Nao concordo ( )
totalmente veementemente

20) As normas e infra-estrutura para funcionamento dos portfélios sdo claramente
estabelecidas.

Concordo ( ) Concordo ( ) Indiferente () N&o concordo () | Nao concordo ( )
totalmente veementemente

21) Os objetivos e estratégia do portfélio sdo claramente estabelecidos.

Concordo ( ) Concordo ( ) Indiferente () N&o concordo () | Nao concordo ( )
totalmente veementemente

22) Ha processos para selecionar ferramentas e técnicas de gestao dos portfélios,
projetos e programas.

Concordo () Concordo () Indiferente () Nao concordo ( ) | Nao concordo ( )
totalmente veementemente




23) Ha processos para desenvolvimento de metodologias de gestao dos projetos e

programas.
Concordo ( ) Concordo ( ) Indiferente () N&o concordo ( ) | Nao concordo ( )
totalmente veementemente

24) As ferramentas e técnicas de gestao selecionadas foram efetivamente aplicadas

nos projetos.

Concordo ()
totalmente

Concordo () Indiferente ()

Nao concordo ( )

Nao concordo ( )
veementemente

25) Os processos de gestao dos projetos sao planejados antecipadamente,

considerando a mobilizacdo de pessoal.

Concordo ( ) Concordo ( ) Indiferente ( )
totalmente

N&o concordo ( )

N&o concordo ( )
veementemente

26) O gerente de projeto realizou atividades de desenvolvimento de equipe,

explorando aspectos motivacionais .

Concordo () Concordo () Indiferente ()
totalmente

Nao concordo ( )

Nao concordo ( )
veementemente

27) Os objetivos e a estratégia dos projetos sao claramente estabelecidos.

Concordo ( )
totalmente

Concordo ( ) Indiferente ( )

N&o concordo ( )

N&o concordo ( )
veementemente

28) Os projetos sao previamente classificados para definicao do estilo gerencial

requerido a sua gestéao.

Concordo ( ) Concordo ( )
totalmente

Indiferente ()

N&o concordo ( )

N&o concordo ( )
veementemente

29) Na fase inicial do projeto houve garantias claras de que 0s recursos necessarios
para a realizacao do projeto estariam disponiveis.

Concordo ()
totalmente

Concordo () Indiferente ()

Nao concordo ( )

N&o concordo ( )
veementemente

30) Ha influéncia da Maturidade em gerenciamento de projetos nos resultados dos

projetos da empresa?

Concordo ( ) Concordo ( )
totalmente

Indiferente ()

N&o concordo ( )

N&o concordo ( )
veementemente

31) Os instrumentos de gerenciamento de projetos, de portfélio e de programas séo
empregados para gestdo dos projetos da empresa.

Gerenciamento de Gerenciamento de

PMO ( )

Planejamento

Portfélio ( ) Programa () estratégico ( )
Sistema de medicao de Realimentagao da estratégia QOutros instrumentos ( )
desempenho ( ) ()

lll) Sobre a relacao da estratégia de negécios com projetos

32) A estratégia é elaborada de forma consistente, clara e objetiva de modo a
facilitar a sua transmissao aos demais niveis da empresa.

Concordo ( )
totalmente

Concordo ( ) Indiferente ( )

N&o concordo ( )

N&o concordo ( )
veementemente




33) A estratégia elaborada considera os elementos cultura e estrutura
organizacional, o escopo do negdcio, a governancga e as competéncias
necessarias para sua execucao.

Concordo ()
totalmente

Concordo ( )

Indiferente ()

Nao concordo ( )

N&o concordo ( )
veementemente

34) Durante a realizacao de um projeto é essencial haver a atuacao de processos
para identificacao e controle de mudang¢as como forma de garantir o
alinhamento estratégico.

Concordo ()
totalmente

Concordo ()

Indiferente ()

Nao concordo ( )

Nao concordo ( )
veementemente

35) A definicao de fatores de sucesso ao inicio do projeto orienta a execucao e o
alinhamento estratégico dos projetos?

Concordo ( )
totalmente

Concordo ( )

Indiferente ()

N&o concordo ( )

N&o concordo ( )
veementemente

36) Existem processos claramente definidos para identificar os elementos da
estratégia que devem estar presentes nos projetos.

Concordo ()
totalmente

Concordo ()

Indiferente ()

Nao concordo ( )

N&o concordo ( )
veementemente

37) A estrutura organizacional da empresa esta adequada para proporcionar o
alinhamento estratégico de projetos?

Concordo ( )
totalmente

Concordo ()

Indiferente ()

Nao concordo ( )

N&o concordo ( )
veementemente

38) Sao definidos critérios de alinhamento estratégico para programas e projetos.

Concordo ( )
totalmente

Concordo ( )

Indiferente ()

N&o concordo ( )

N&o concordo ( )
veementemente

39) Os empreendimentos possuem controle por portdes de fase ou mecanismos

similares.
Concordo () Concordo () Indiferente () Nao concordo ( ) | Nao concordo ( )
totalmente veementemente

40) Houve participacao do gerente de projeto na formulagédo da estratégia de

negocios.
Concordo ( ) Concordo ( ) Indiferente () N&o concordo ( ) | Nao concordo ( )
totalmente veementemente

41) Foram utilizados mecanismos de comunicacao da estratégia para as equipes

dos projetos.

Concordo ( )
totalmente

Concordo ( )

Indiferente ()

N&o concordo ( )

N&o concordo ( )
veementemente

42) Durante a realizacao do projeto foram aplicadas medidas de desempenho que
consideraram o alinhamento estratégico.

Concordo ( )
totalmente

Concordo ( )

Indiferente ()

N&o concordo ( )

N&o concordo ( )
veementemente




43) Deve haver um organismo de gestdo como um Escritério de Gerenciamento de
Projetos para possibilitar o alinhamento estratégico do projeto.

Concordo ( )

totalmente

Concordo ( )

Indiferente ()

N&o concordo ( )

N&o concordo ( )
veementemente

44) A existéncia de comités de avaliagdo dos projetos colabora para o alinhamento
estratégico de projetos.

Concordo ()

totalmente

Concordo ()

Indiferente ()

Nao concordo ( )

Nao concordo ( )
veementemente

45) O desenvolvimento de uma estratégia de projeto proporciona o alinhamento

com a estratégia da empresa.

Concordo ( )
totalmente

Concordo ( )

Indiferente ()

N&o concordo ( )

N&o concordo ( )
veementemente

46) Existe na empresa politicas e diretrizes que relacionam alinhamento e

governanca.
Concordo ( ) Concordo () Indiferente () Nao concordo ( ) | Nao concordo ( )
totalmente veementemente

47) As métricas para acompanhamento e controle dos projetos sao definidas
considerando os elementos da estratégia.

Concordo ()

totalmente

Concordo ()

Indiferente ()

Nao concordo ( )

N&o concordo ( )
veementemente

48) A analise dos indicadores de desempenho avalia se o projeto esta se
desenvolvendo de forma alinhada a estratégia.

Concordo ( )

totalmente

Concordo ( )

Indiferente ()

N&o concordo ( )

N&o concordo ( )
veementemente

49) O portfélio de projetos reavalia a composicao da carteira de projetos e
programas, segundo as diretrizes estratégicas.

Concordo ()
totalmente

Concordo ()

Indiferente ()

Nao concordo ( )

Nao concordo ( )
veementemente

50) A estratégia € realimentada a partir dos resultados observados nos projetos e

programas.

Concordo ( )

totalmente

Concordo ( )

Indiferente ()

N&o concordo ( )

N&o concordo ( )
veementemente




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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