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RESUMO

Gerenciamento de projetos e gestdo estratégia organizacional tornaram-se assuntos
comuns e de relevancia no ambiente corporativo. Guias de melhores praticas e modelos sao
lancados, empresas de consultoria sdo contratadas visando uma efetiva utilizacdo dos
mesmos, enquanto as organizacfes destinam boa parte de seus orcamentos para manter
este mercado ativo e crescente. Porém, pouco se fala das relacfes entre essas duas areas,
uma vez que normalmente este esforco de utilizacdo se d4 de forma isolada. No estudo
preliminar deste trabalho, verificou-se que estas relacbes sdo um grande desafio para as
organizacdes, uma vez que 0 que se busca é exatamente a sintonia entre os projetos e as
estratégias organizacionais. Também se verificou um forte elo de ligacdo entre a estratégia
e a area de gerenciamento de projetos através da maturidade em gerenciamento de
projetos. No entanto, obter maturidade em gerenciamento de projetos leva tempo e tem
reflexos em toda a organizacdo, além de ser necessério decidir por uma série de acdes
consistentes, que podem ser caracterizadas como fatores criticos, tais como cultura e
estrutura organizacional e patrocinio dos niveis estratégico e tatico, dentre outros. Neste
sentido, esta pesquisa de abordagem qualitativa e natureza exploratoria ttm como tema o
gerenciamento de projetos, delimitado aos fatores criticos para a maturidade em
gerenciamento de projetos, com foco na gestdo estratégica organizacional. Tendo em vista
a delimitacdo do tema e o foco apresentados, a questdo de pesquisa consiste em estudar as
relacbes entre os fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos e a
gestdo estratégica organizacional. Sendo assim, propor estas relacdes € o objetivo deste
trabalho. Em relacdo aos procedimentos metodolégicos, inicialmente foi elaborado um
modelo tedrico proposto, a partir de 19 fatores criticos para a maturidade em gerenciamento
de projetos, identificados com base no referencial teé6rico. Paralelamente, foram criados
roteiros semi-estruturados de entrevistas validados por especialistas, visando a aplicacédo
destes roteiros em um estudo de caso, juntamente com a andalise documental e observagéo
direta, a fim de identificar a aplicabilidade e a contribuicdo das relacbes propostas no
contexto do caso analisado. Como conclusfes, verificou-se que o0 estudo agregou
conhecimento para as areas de gestdo estratégica e gerenciamento de projetos,
contribuindo efetivamente no sentido de sugerir novas formas de relagcbes entre as mesmas,
e também que a questdo de pesquisa foi respondida e que os objetivos do estudo foram

plenamente atingidos.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Maturidade. Gestdo Estratégica.

Balanced Scorecard.



ABSTRACT

Project management and organizational strategic management became regular
subjects with considerable importance at the companies’ environment. Best practices guides
and models are launched; consultants are hired based on an effective utilization of them;
while the corporations reserve a considerable part of their budgets to maintain this market
active and growing. However, the relationship between these two areas has received few
comments, because the utilization effort normally is isolated. In a preliminary study, it was
noticed that these relations are a big challenge for the organizations, because what is being
searched is an alignment between the organization strategies and projects. A strong link
between strategy and project management area was also observed through the project
management maturity. Nevertheless, a long time is needed to reach maturity in project
management and it reflects in whole organization. Beyond this fact, it is necessary to take a
series of consistent actions, which can be characterized as critical factors, such as culture,
organization structure and strategic and tactical level sponsorship. Seeking this goal, this
qualitative approach research with exploratory nature has the project management as the
main teme, delimitated in the critical factors to reach project management maturity, focalizing
the organizational strategic management. Based on the theme delimitation and focus
presented, the main point in this research is to study the relationship between the maturity
critical factors in project management and the organizational strategic management. Based
on that, to propose this relationship is the objective of this job. As a methodology, initially was
prepared a theoretical model based on nineteen maturity critical factors in project
management, identified from theoretical references. At the same time, semi-structured
interview roadmaps validated by experts were created, aiming the application of these
roadmaps in a case study, including the content analysis and direct observation techniques,
and the identification of the applicability and contribution of the relations in the case study
scenario. As a conclusion, it was noticed that the study aggregated knowledge to the
strategic and project management areas, contributing effectively with suggestions about new
relationship ways between them, the research question was answered and the study

objective was completely reached.

Key words: Project management. Maturity. Strategic Management. Balanced Scorecard.
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1 INTRODUCAO

O conceito de estratégia passou a fazer parte do vocabulario das empresas na
década de 50, na medida em que a resposta a mudancas no ambiente externo comecou a
se tornar importante (ANSOFF e MCDONNEL, 1993). Em funcéo disso, foi nessa época que
surgiu a area de gestao estratégica nas universidades americanas. Com o passar dos anos,
a gestao estratégica tornou-se uma nova e importante disciplina no estudo de negdcios, com
0 objetivo de assegurar o éxito das organizacées no complexo ambiente de negdcios
(HERRERO, 2005).

Para Mintzberg e Quinn (2001), boa parte do que foi publicado sobre o assunto, até a
década de 90, trata de como a estratégia deve ser desenvolvida ou formulada. Entretanto,
atualmente vem crescendo, dentro da disciplina de estratégia, a busca pelo conhecimento
sobre a gestdo estratégica, observando-se o surgimento de uma variedade de modelos
focalizados neste propésito, cujos beneficios e caracteristicas sdo destacados na literatura
especializada.

Dentre os modelos de gestdo estratégica desenvolvidos, merece destaque o
Balanced Scorecard (BSC), proposto em 1992 por Robert S. Kaplan e David A. Norton. Os
autores verificaram um crescimento do uso do Balanced Scorecard no primeiro conjunto de
empresas adeptas, desde 1996, que utilizaram a nova ferramenta como elemento central de
sistemas e processos gerenciais, citando que hoje muitas outras organizacdes adotaram o
Balanced Scorecard e obtiveram bons resultados (KAPLAN e NORTON, 2000).

No Brasil, um modelo de gestdo estratégica amplamente utilizado desde 1996 € o
Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) (CAMPOS, 2002). Para o autor, o principal objetivo
do modelo é transformar as estratégias da organizagdo em realidade, e uma das formas de
se conseguir isso € através do gerenciamento por projetos, o que corrobora com o
pensamento de Mullaly (2006), quando afirma que uma das formas de implementar a
estratégia é através da execucao de projetos.

Neste sentido, Oliveira (2005) ressalta que a utilizacdo de projetos proporciona ao
executivo condi¢des de identificar e operacionalizar os planos de acdo que a empresa ira
desenvolver, com a finalidade de alcancar os resultados esperados com foco nas
estratégias empresariais.

No que se refere ao gerenciamento e execucdo de projetos, existem guias
especializados abordando as melhores praticas sobre o tema. Em ambito nacional destaca-
se o0 guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge), desenvolvido pelo PMI

(Project Management Institute), associagdo profissional reconhecida internacionalmente,
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que visa identificar e disseminar os conhecimentos e as melhores praticas identificadas na
area de gerenciamento de projetos.

Uma forma de avaliagdo dos resultados obtidos com o uso destes guias é atravées da
medicdo da maturidade em gerenciamento de projetos. Ibbs e Kwak (2000) definem
maturidade em gerenciamento de projetos como a medi¢cdo ou mensuracdo da habilidade da
organizacdo no uso de projetos para diferentes propdsitos. Ja Kerzner (2006) define
maturidade em gerenciamento de projetos como o desenvolvimento de sistemas e
processos que sdo por natureza repetitivos e que garantem uma alta probabilidade de que
cada um dos projetos seja bem executado.

Para que seja possivel esta medicdo de maturidade, foram criados modelos de
maturidade especificos para este fim, sendo destacados neste estudo trés deles: OPM3 —
Organizational Project Management Maturity Model, PMMM - Project Management Maturity
Model e MMGP — Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos. Apesar de tratar-
se de um framework especifico para processos estratégicos de tecnologia da informacéo, o
COBIT - Control Objectives for Information and Related Technology é também considerado
neste estudo, pelo fato de contemplar um processo para medicdo de maturidade no
gerenciamento de projetos, o “PO10", que auxilia no alcance dos objetivos desta pesquisa.

ApoOs esta introducdo sobre o assunto deste estudo, na proxima secdo serdo

abordadas a importancia e a justificativa do tema desta pesquisa.
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1.1 IMPORTANCIA E JUSTIFICATIVA DO TEMA

As relacdes entre gerenciamento de projetos e estratégia organizacional sdo um
assunto em pauta no ambiente empresarial, visto que as empresas precisam desenvolver e
executar estratégias inovadoras a fim de permanecerem competitivas. Por outro lado, a falta
dessas relacfes pode causar uma perda quase irreversivel de oportunidades de mercado a
organizacao. Desta forma, compreender estas relacdes torna-se um dos grandes desafios
para as organizacdes. Em funcdo disso, as empresas devem buscar garantir que seus
projetos estejam plenamente em sintonia com suas estratégias (SRIVANNABOON e
MILOSEVIC, 2006).

Entretanto, nem todas as organizagcdes sdo bem sucedidas na busca do
relacionamento entre projetos e estratégia (AUBRY, HOBBS e THUILLIER, 2007). Para
Marinho, Campos e Selig (2007), as causas para esse insucesso pode ser uma elevada
guantidade de niveis hierarquicos ou ineficientes canais de comunicagéo interna, colocando
em risco tudo que foi planejado. Na verdade, 0 que parece existir € um paradoxo entre o
desejo das organizacdes e as acdes concretas que elas fazem (VAN DEN BROECKE, DE
HERTOGH e VEREECKE, 2005), uma vez que, curiosamente, embora 0S projetos
caracterizem-se como bases da estratégia organizacional em muitas empresas, o
gerenciamento de projetos raramente é visto como uma funcédo estratégia (CLELAND,
1999).

A respeito desta distancia entre objetivos estratégicos e ac¢des, Valeriano (2001)
afirma que projetos sem embasamento na estratégia parecem ser frutos de geracao
espontanea, sem nexo nem raizes, e quase sempre falhos e conflitantes. Como resposta ao
problema, Jiang e Klein (1999) citam que um correto planejamento organizacional envolve a
selecdo dos melhores projetos a serem executados, normalmente dentre varios. Para isso, é
crucial a definicdo de critérios baseados nos objetivos estratégicos organizacionais. Outra
forma de tratar o problema de projetos sem valor estratégico e sem grande contribuicdo para
0 desempenho organizacional é através da utilizacdo do Balanced Scorecard como
ferramenta de auxilio para a integracdo com a estratégia organizacional (BROCK et al.,
2003). Schreiber et al. (2002) afirmam que as iniciativas estratégicas, em ferramentas como
0 Balanced Scorecard, sédo as acfes que uma organizacdo pretende realizar para alcancar
seus objetivos estratégicos, principalmente através da utilizacdo de projetos.

Entretanto, Lima e Ponte (2006) afirmam que a literatura disponivel sobre modelos
de gestdo estratégica nao discorre com profundidade sobre os fatores-chave essenciais a

eficacia da implementacdo dos mesmos no ambiente empresarial, tampouco sobre como se
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traduz a estratégia em termos de gerenciamento de projetos (AUBRY, HOBBS e
THUILLIER, 2007). Na mesma linha, Srivannaboon e Milosevic (2006) afirmam que as
pesquisas sobre as relagBes entre gerenciamento de projetos e estratégia organizacional é
recente, e que a literatura existente € muito vaga e escassa, ndo explicando efetivamente
como ocorrem estas relacdes, gerando uma necessidade de mais investigacdo nesta area.
Ja Avison et al. (2004) afirmam nao existir um debate claro na literatura sobre o conceito,
importancia e utilizacdo destas relaces, caracterizando uma escassez de estudos nesse
sentido.

Por outro lado, Westphal et al. (2008) citam que um forte elo de ligacdo entre a
estratégia e a area de gerenciamento de projetos se da através da maturidade em
gerenciamento de projetos, o que também é evidenciado por Rabechini Jr. e Pessoa (2005),
ao afirmarem que investir na adocdo de maturidade em gerenciamento de projetos esta
sendo uma preocupacao estratégica para as organizacfes. No entanto, Ibbs e Kwak (2000)
ressaltam que alguns trabalhos sobre maturidade em gerenciamento de projetos tém foco
mais operacional do que estratégico, o que Cooke-Davies (2004) caracteriza como uma
tendéncia em relacédo a evolucdo da maturidade em gerenciamento de projetos.

Em termos de obtengédo da maturidade em gerenciamento de projetos, Rabechini Jr.
e Pessoa (2005) afirmam que isso leva tempo e tem reflexos em toda a organizagéo, além
de ser necessario decidir por uma série de a¢des consistentes, envolvendo desenvolvimento
de competéncias em vérias instancias, que podem ser caracterizadas como fatores criticos.
Na mesma linha, Silva Jr. et al. (2008) também identificaram fatores criticos fortemente
relacionados & maturidade organizacional em gerenciamento de projetos, tais como cultura
e estrutura organizacional e patrocinio dos niveis estratégico e tatico, dentre outros.

Desta forma, justifica-se o desenvolvimento de um estudo sobre as rela¢des entre 0s
fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos e a gestdo estratégica

organizacional, cuja delimitacdo do tema e foco serdo demonstrados na préxima secao.
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1.2 DELIMITAGCAO DO TEMA E QUESTAO DE PESQUISA

Dado este contexto, faz-se necessaria a delimitacdo do tema e o estabelecimento do

foco desta pesquisa, que se busca retratar na Figura 1:
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Figura 1 — Tema/Delimitacdo do tema e foco da pesquisa

| —

Fonte: Elaborado pelo autor

A gestdo estratégica organizacional inicia com um processo de formulacdo da
estratégia, nos padrbes tradicionais de planejamento estratégico. O passo seguinte € a
implementacdo da estratégia, com foco na estratégia formulada anteriormente. A fim de
facilitar a gestao estratégica organizacional foram criados modelos especificos para este fim,
com estruturas voltadas para este proposito (KAPLAN e NORTON, 1997).

Uma das formas de implementar a estratégia organizacional é através da execucao
de projetos, que devem ser gerenciados a fim de se obter resultados efetivos com esta
execucdo (CAMPOS, 2002). Para que fosse possivel obter estes resultados, foram criados
guias de melhores praticas no gerenciamento ndo somente de projetos, mas também,
expandindo os dominios do gerenciamento de projetos, de programas (que se caracterizam
por grupos de projetos) e do portfolio corporativo, que representa o conjunto de projetos,
programas e demais atividades rotineiras de uma organizagao.

Procurando também auxiliar na busca de resultados efetivos com o uso de projetos,
foram criados modelos voltados para a medicdo da habilidade da organizagcdo neste uso,
denominados modelos de maturidade organizacional em gerenciamento de projetos (IBBS e
KWAK, 2000).

Estes modelos, em sua estrutura, sugerem fatores criticos para o aumento desta
maturidade (RABECHINI JR. e PESSOA, 2005), que podem contribuir, conseqiientemente,
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para um bom resultado em termos de retorno obtido com a gestdo estratégica
organizacional.

Neste cenario, para fins de obtencdo do conhecimento necessério para o alcance
dos objetivos propostos nesta pesquisa, 0 tema caracteriza-se pelo contexto do
gerenciamento de projetos nas organizagdes. Entretanto, neste estudo, ele sera delimitado
aos fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos, com foco na gestao
estratégica organizacional, considerando os modelos criados especificamente para este fim.

Neste sentido, sugere-se que, além do nivel de maturidade propriamente dito, obtido
através da aplicacdo destes modelos (que ndo é foco desta pesquisa), é de extrema
importancia para as organizacfes terem claro entendimento das relacdes entre os fatores
criticos para o alcance desta maturidade, levantados nesta pesquisa a partir dos modelos
analisados, e a gestao estratégica organizacional.

Tendo em vista a delimitacdo do tema e o foco apresentados, a questdo de pesquisa
formulada para este trabalho é a seguinte: quais séo as relacfes entre os fatores criticos
para a maturidade em gerenciamento de projetos e a gestdo estratégica
organizacional?

A partir da questdo de pesquisa elaborada, a se¢do a seguir apresenta o objetivo

geral e os objetivos especificos deste trabalho.
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1.3 OBJETIVOS DO ESTUDO

O presente trabalho visa atender aos objetivos apresentados a seguir:

1.3.1 Objetivo Geral

Propor relacdes entre os fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de

projetos e a gestao estratégica organizacional.

1.3.2 Objetivos Especificos

O presente projeto de pesquisa tem como objetivos especificos:
a) ldentificar fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos a

partir da andlise dos modelos e demais assuntos estudados;

b) Identificar relacdes entre os fatores criticos identificados e a gestdo estratégica

organizacional,

C) Avaliar a aplicabilidade e a contribuigdo das relagdes identificadas no contexto do

caso analisado.
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1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A partir do conhecimento teérico adquirido na revisao de literatura, visando o

desenvolvimento em relacdo ao tema e foco definidos, o presente trabalho esta organizado

em cinco capitulos principais, conforme demonstrado a seguir:

a)

b)

d)

Capitulo 1 — Introducdo: este capitulo contém a parte introdutdria do trabalho, a
importancia e justificativa para a realizacdo da pesquisa, a delimitacdo do tema, a
questdo de pesquisa, 0 objetivo geral, os objetivos especificos e a estrutura do

trabalho;

Capitulo 2 — Referencial Teo6rico: neste capitulo sédo abordados tépicos relacionados
a revisao de literatura sobre gerenciamento de projetos, modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos, gestdo estratégica organizacional e modelos de gestédo
estratégica, além dos fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de
projetos identificados a partir do referencial teérico, bem como o modelo tedrico

proposto;

Capitulo 3 — Método de Pesquisa: apresenta o detalhamento do método de pesquisa,
sua caracterizacdo, o desenho de pesquisa, a validacdo da versdo inicial das
relacdes por especialistas e a preparacéo da coleta de dados, bem como a coleta de

dados em si;

Capitulo 4 — Andlise de dados: apresenta a andlise das entrevistas, a analise
documental, a observacdo direta, a proposta de relacbes (versdo final) e a

aplicabilidade e contribuicdo das mesmas;

Capitulo 5 — Considerac6es finais: apresenta as conclusdes do estudo, suas

contribuic@es, limitacbes e sugestdes para continuidade da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a revisdo da literatura que norteia o tema e o foco desta
pesquisa, com énfase em bibliografias sobre gerenciamento de projetos, modelos de
maturidade em gerenciamento de projetos, gestdo estratégica organizacional e modelos de

gestao estratégica.

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Para Kerzner (2006), antes de entender o que € gerenciamento de projetos €&
necessario saber reconhecer o que é um projeto. Trata-se de um empreendimento com
objetivo bem definido, que consome recursos e opera sob pressées de prazos, custos e
qualidade, considerados geralmente atividades exclusivas em uma empresa. JA4 o PMBOK
(PMI, 2004, p. 05) define projeto como "um esforco temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado especifico”. Valeriano (2001) cita que um projeto compreende
acOes ndo rotineiras e nado repetitivas, que visam a criagdo de bens ou servigos Unicos, uma
vez que cada projeto consiste em um pacote de trabalho distinto dos demais.

Campos (2002) define projetos como temas especiais que visam o atendimento de
medidas do corpo diretivo de uma empresa e que devem ser atacados de forma prioritaria e
concentrada, citando como exemplos um novo negd6cio, um novo produto, um novo
mercado, uma nova tecnologia ou um novo investimento de grande porte.

Para o PMI (2004), gerenciamento de projetos pode ser entendido como a aplicacao
de conhecimento, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de atender aos seus
requisitos. No entanto, Rabechini Jr. e Pessoa (2005) afirmam que obter sucesso com
gerenciamento de projetos ndo tem sido uma pratica constante, pelo fato disso ser muito
mais do que simplesmente adotar um guia referencial ou um software de apoio.

Oliveira (2005) define projeto como um plano de trabalho com datas de inicio e
término  previamente estabelecidas, coordenador responsavel, resultado final
predeterminado e no qual sdo alocados 0s recursos necessarios a seu desenvolvimento.
Segundo o autor, para facilitar o entendimento, devem ser conhecidas mais algumas
definicdes bésicas, a saber:

a) Atividade é a menor unidade ou parte administravel dentro de um projeto;

b) Programa é o conjunto de projetos homogéneos quanto a seu objetivo maior;
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c) Administracdo de projeto é o esforco no sentido de melhor alocar os recursos,

tendo em vista alcancar os objetivos estabelecidos.

O gerenciamento de projetos pode ser também definido como o planejamento, a
programacao e o controle de uma série de tarefas integradas, de forma a atingir os objetivos
com éxito, beneficiando os participantes do projeto (KERZNER, 2006). Para isso, um
gerenciamento de projetos bem sucedido exige planejamento e coordenacdo extensivos,
bem como uma administracéo horizontal do fluxo de trabalho e da coordenacdo do projeto,
ao contrario da administracao vertical, como ocorre nos padrdes de geréncia tradicionais.

Entretando, o autor questiona por que as empresas que iniciam a adocdo do
gerenciamento de projetos continuam o utilizando, sem abandona-lo. A resposta, segundo
ele mesmo, é que simplesmente o gerenciamento de projetos da bons resultados. Apds o
inicio da utilizacdo, a davida principal € quando a empresa chegara a obtengcdo dos
beneficios plenos desta abordagem. Para se alcancar esta exceléncia, no entanto, existem
alguns imperativos estratégicos, ou seja, fatores estratégicos que levam as empresas a
implementar o gerenciamento de projetos. Segundo o autor, tanto press@es internas como a
necessidade de melhoria na eficiéncia e eficAcia de determinados processos, como
pressbes externas (concorréncia, elevacdo dos padrdées de qualidade dos produtos,
preocupacdes sociais) tornam-se alguns dos imperativos estratégicos para a implementacéo
do gerenciamento de projetos (KERZNER, 2006).

Valeriano (2001) cita o que denomina moderno gerenciamento de projetos, onde as
técnicas e os processos de gerenciamento de projeto passaram a ser usados no tratamento
de problemas organizacionais diversos, como alteragbes organizacionais, nos recursos
humanos, no desenvolvimento de novos produtos e processos e nas mudancas da
estratégia da organizacao.

Kerzner (2006) salienta que até mesmo a existéncia ou ndo de um plano de carreira
para os gerentes de projeto pode ser, em uma Vvisao mais abrangente, um fator importante
na definicdo se a empresa atingird um resultado excelente ou fraco em gerenciamento de
projetos. Isto provavelmente colabore para o crescimento de interessados em entender e se
profissionalizar em gerenciamento de projetos. Mundialmente, instituicbes surgem
preocupadas em disseminar a disciplina de gerenciamento de projetos e promover a
profissdo do gerente de projetos.

O gerenciamento de projetos conduziu a uma forma de gestdo denominada

gerenciamento por projetos, assunto que sera abordado no préximo item deste estudo.
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2.1.1 Gerenciamento por Projetos

Segundo Dinsmore (1999), os objetivos da gestdo por projetos sdo baseados nos
principios sagrados do gerenciamento de projetos: prazo, custo, qualidade e satisfagdo dos
stakeholders , bem como também sdo coerentes com o0s objetivos globais das empresas.

O gerenciamento por projetos deriva do gerenciamento de projetos, quando usado
como uma abordagem organizacional ou gerencial, em conjunto com algumas operacdes ja
em andamento que poderiam ser redefinidas como projetos (PMI, 2004). No entanto, isso
nao significa dizer que todas as operac¢des possam ou devam ser organizadas como
projetos. Na verdade, a ado¢éo do gerenciamento por projetos esta relacionada a adocao de
uma cultura organizacional voltada ao gerenciamento de projetos.

Para Valeriano (2001), administracdo por projetos consiste na identificacdo dos
problemas organizacionais como passiveis de serem resolvidos na forma de projetos, sendo
possivel, desta forma, o uso de todas as ferramentas e processos desenvolvidos, de
eficiéncia comprovada, em projetos de extrema complexidade. Seguindo o raciocinio, o
autor afirma que, em face as necessidades de mudancgas estratégicas nas organizacoes, a
administracdo por projetos, em associagdo ao moderno gerenciamento de projetos, torna-se
um instrumento de crescente importancia e de larga adogao, tendo-se demonstrado como
um excelente meio de implementar os planos estratégicos organizacionais.

No entanto, para se implementar os planos estratégicos organizacionais através de
projetos, € importante que se considere a questao das relacdes entre projetos e estratégia,

assunto que sera tratado no proximo item deste estudo.

2.1.2 Relac¢des entre Projetos e Estratégia Organizacional

Para Srivannaboon e Milosevic (2006), as relagBes entre gerenciamento de projetos
e estratégia organizacional é um assunto em pauta no ambiente empresarial, visto que as
empresas precisam desenvolver e executar estratégias inovadoras a fim de permanecerem
competitivas. Por outro lado, a falta dessas relacbes pode causar uma perda quase
irreversivel de oportunidades de mercado a organizacdo. Desta forma, compreender estas
relacbes torna-se um dos grandes desafios para as organizacoes, e por este motivo elas
devem buscar garantir que seus projetos estejam em plena sintonia com suas estratégias.

Na mesma linha de pensamento, Norrie e Walker (2004) afirmam que é essencial o
relacionamento de resultados de projetos a estratégia da corporacao. Neste sentido, o PMI

(2004) afirma que projetos séo frequentemente utilizados como um meio de atingir o plano
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estratégico de uma organizagao, visto que sdo normalmente autorizados como um resultado
de uma ou mais das seguintes consideracdes estratégicas:

a) Uma demanda de mercado;

b) Uma necessidade organizacional;

¢) Uma solicitagdo de um cliente;

d) Um avanco tecnoldgico;

e) Um requisito legal.

Do ponto de vista do projeto, Artto et al. (2008) sugerem que ele pode ter uma
estratégia prépria, agindo como uma direcdo que contribui para o sucesso do projeto no seu
ambiente, considerando a prépria necessidade de se atingir as metas dos obijetivos
estratégicos. Por outro lado, Ansoff e McDonnel (1993) citam que a estratégia deve ser
usada para gerar projetos estratégicos, focados em areas por ela definidas, buscando
eliminar possibilidades de existéncia de projetos incompativeis com a estratégia.

Em termos de posicionamento dos executivos organizacionais sobre esta questéo,
Oliveira (2005) afirma que os mesmos devem considerar o processo de interligacdo dos
diversos projetos existentes com as estratégias empresariais. Neste sentido, o autor destaca
o papel do gerenciamento de projetos na estratégia organizacional, afirmando que um
executivo ter um ndmero reduzido de projetos efetivamente gerenciados é mais importante
do que um grande numero de projetos que podem ser gerados com base em uma
estratégia, 0 que pode até mesmo tornar-se ingerencidvel. Em outras palavras, mais
importante do que a quantidade de projetos oriundos da estratégia € a selecdo destes
projetos, em uma visdo mais qualitativa do que quantitativa.

Uma outra forma de alinhar as a¢des implementadas pela organizacdo a estratégia
organizacional é através de programas estratégicos. Segundo Quinn (2001), os programas
estratégicos estabelecem a sequéncia passo-a-passo das acbes necessarias para que a
empresa atinja seus principais objetivos. Dentro dos limites estabelecidos pela politica da
empresa, Sao0 0S programas que expressam como 0S objetivos serdo alcancados,
asseguram que 0s recursos estdo comprometidos com este alcance, propiciando um
tracado dindmico contra o qual o progresso pode ser mensurado.

Uma vez que foi abordado o conceito de programas neste estudo, no proximo item

sera abordado o conceito de gerenciamento de programas.

2.1.3 Gerenciamento de Programas

Para Kerzner (2006), os projetos estdo cada vez maiores e mais complexos. Desta

forma, devem ser definidos como atividades multifuncionais, uma vez que o papel do
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gerente de projeto, nos dias de hoje, tornou-se mais o de integrador do que de analista
técnico. Este aumento de complexidade, no entanto, faz com que a visdo sobre o
gerenciamento de projetos, que na maioria das literaturas inclui conjuntos de teorias e
metodologias aplicadas apenas a projetos isolados, passe a abranger multiplos projetos, em
diversas areas da empresa (DINSMORE, 1999).

E é exatamente neste ponto que surge o conceito de programa, que pode ser
definido como um grupo de projetos relacionados, gerenciados de forma coordenada,
visando a obtencdo de beneficios e controles que ndo estariam disponiveis caso eles
fossem gerenciados individualmente. O gerenciamento de programas, ao contrario do
gerenciamento de projetos, centraliza e coordena o gerenciamento de um grupo de projetos,
visando atingir os objetivos e beneficios estratégicos do programa (PMI, 2004).

Valeriano (2001) define programas como subdivisbes do plano estratégico
organizacional, onde é possivel se agrupar as decisbes e acbes por areas afins, por
objetivos setoriais ou ainda por objetivos relacionados entre si. Estes programas abrangem
um conjunto de projetos e atividades inter-relacionados, de forma a constituir um
empreendimento de razoavel porte, geralmente compreendendo um sistema formado por
um produto e seus servi¢os associados. No entanto, € ressaltado que todas as acdes de um
programa devem ser criteriosamente planejadas, coordenadas e controladas por uma
geréncia de programas, cabendo a esta geréncia a coordenacéo e integracdo de todas as
areas ou organizacdes envolvidas.

Além do gerenciamento de programas, em um nivel mais estratégico encontra-se o

gerenciamento de portfolio, assunto referente ao proximo item deste estudo.

2.1.4 Gerenciamento de Portfolio

Um portfolio pode ser definido como um conjunto de projetos, programas e outros
trabalhos, agrupados para facilitar a efichcia no gerenciamento dos mesmos, visando o
atendimento dos objetivos estratégicos do negdcio. Nao necessariamente deve haver
interdependéncia ou relagéo direta entre 0s projetos e programas do portfolio. Normalmente
as organizagbes gerenciam seu portfolio baseadas em metas especificas, que podem ser,
por exemplo, maximizar o valor do portfolio ou entdo buscar o equilibrio do portfolio em
termos de uso eficiente dos recursos. Normalmente a responsabilidade por gerenciar o
portfolio de uma organizagéo € do corpo diretivo e gerencial (PMI, 2004).

Para Kerzner (2006), o gerenciamento de portfolio de projetos ajuda a determinar a
melhor combinacdo de projetos, bem como o nivel correto de investimento para cada

projeto. O autor afirma que (2006, p. 244),
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z

o resultado disso € um maior equilibrio entre projetos em andamento e
novas iniciativas estratégicas. O gerenciamento de portfolio ndo significa
realizar uma série de calculos especificos de projetos, tais como RSI
(Retorno Sobre Investimento), VPL (Valor Presente Liquido), TIR (Taxa
Interna de Retorno), periodo de retorno financeiro e fluxo de caixa, e depois
fazer os ajustes necessérios para compensar 0s riscos. Ao contrario,
significa um processo de tomada de decisdes buscando o que é melhor
para a organizagdo como um todo.

Segundo Kerzner (2006), as decisfes referentes ao gerenciamento de portfolio ndo
sdo tomadas sem critérios, pois geralmente estdo relacionadas com outros projetos e com
diversos fatores, tais como reservas financeiras disponiveis e alocacdo de recursos. Além
disso, o0 projeto deve alinhar-se com o0s outros projetos e com o plano estratégico da
organizacao, o que faz que seja necessaria alguma forma de processo de gerenciamento de
portfolio, bem como ¢é imprescindivel o envolvimento da alta administracdo, que
basicamente é a responsavel pela definicdo e comunicacao clara das metas e dos objetivos
do portfolio, bem como dos critérios e condigbes para a selecdo dos projetos que o0
integrarao.

Outro fator importante € que se necessita de uma visdo mais holistica considerando
o alinhamento estratégico de projetos e, nesse sentido, o gerenciamento de portfélio de
projetos apresenta-se como uma das solu¢des para ligar projetos a estratégia de negécio,
gerenciar mudancas rapidas e aumentar a probabilidade de obtencdo dos resultados
esperados (SHENHAR et al., 1997 apud ARTTO; DIETRICH, 2004).

Outro fator importante para o sucesso em gerenciamento de projetos, que por este
motivo requer muita atencdo por parte das organizacbes, sdo as influéncias que as

organizacdes exercem sobre os projetos, assunto que sera abordado a seguir.

2.1.5 Influéncias Organizacionais

Kerzner (2006) relata que as mudancas no estilo de gerenciamento e na cultura
corporativa ocorre lentamente em épocas de economia favoravel. No entanto, passado o
periodo de estabilidade econdmica, o tempo decorrido entre a identificacdo da necessidade
de mudanca e o acréscimo das estruturas e capacidades necessarias para enfrentar estas
mudancas nao é instantaneo, sendo medido em anos. Uma velocidade maior de
implementagcdo de mudancas € possivel proporcionalmente & piora das condi¢cdes
econdmicas. E normal que os gerentes seniores sintam-se obrigados a admitir que os seus
conhecimentos em gerenciamento de projetos ndo sdo necessarios o bastante em periodos
de recessdo, e é exatamente nestes momentos que 0s sistemas de gerenciamento de

projetos ganham importancia.
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Saindo do ambiente externo e avaliando a situacdo dentro da organizacao, projetos
normalmente fazem parte de uma organizacdo que geralmente € maior do que eles
mesmos. Desta forma, € inevitdvel que esta organizagéo exerca influéncia sobre os projetos.
Segundo o PMI, no guia PMBOK (2004, p. 27),

a maturidade da organizacdo em relacdo ao seu sistema de gerenciamento
de projetos, sua cultura, seu estilo, sua estrutura organizacional e seu
escritorio de projetos também pode influenciar o projeto.

As principais influéncias que uma organizagdo pode exercer sobre um projeto,
segundo o0 PMBOK, séo as seguintes (PMI, 2004):

a) Sistemas organizacionais: € normal que empresas baseadas em projetos, cujas
operacbes consistam basicamente em projetos, possuam sistemas de gerenciamento
voltados ao suporte as necessidades dos projetos de forma eficaz e eficiente. Empresas ndo
baseadas em projetos tendem a ndo utilizarem estes tipos de sistemas, 0 que normalmente

dificulta o gerenciamento de projetos;

b) Culturas e estilos organizacionais: a maioria das organizacbes desenvolve
culturas exclusivas e descritiveis que refletem diversos fatores, como normas, crencas e
valores compartilhados, politicas e procedimentos, visdo das relag6es de autoridade e ética

do trabalho. Estas culturas organizacionais geralmente possuem influéncia direta no projeto;

c) Estrutura organizacional: a estrutura da organizacdo que executa O projeto
geralmente define a disponibilidade de recursos para o projeto, variando em um espectro
que vai desde uma estrutura funcional, departamental e hierarquizada, até uma estrutura por

projetos, apresentando estruturas matriciais intermediéarias;

d) PMO (Project Management Office): muitas organizacbes enxergam os beneficios
de desenvolver e implementar um PMO, sendo que isso é mais facil em empresas matriciais
em direcdo a estrutura por projetos. A funcdo do PMO pode ser de assessoria ou de
concessao formal de autoridade, referente as politicas e procedimentos especificos sobre os
projetos da organizacao;

e) Sistema de Gerenciamento de Projetos: € o conjunto de ferramentas, técnicas,
metodologias, recursos e procedimentos usados para gerenciar um projeto, podendo ser
formal ou informal, e ajudando o gerente de projetos a conduzir um projeto ao seu término,

de modo eficaz.

Seguindo o referencial tedrico deste estudo, na préxima se¢éo serdo abordados 0s

modelos de maturidade em gerenciamento de projetos.
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2.2 MODELOS DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Esta secdo do referencial tedrico abordara trés modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos: OPM3 — Organizational Project Management Maturity Model,
PMMM - Project Management Maturity Model e MMGP — Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos.

Além destes trés modelos de maturidade em gerenciamento de projetos, sera
considerado um framework de medicdo de maturidade especifico para processos
estratégicos de tecnologia da informacédo (Tl), denomimado COBIT - Control Objectives for
Information and Related Technology. Apesar de ndo ser especifico para gerenciamento de
projetos, este framework apresenta, na sua area de alinhamento estratégico, um processo
denominado “PO10”, que trata da medicdo da maturidade no processo de gerenciar
projetos. Por este motivo, o referido processo deste framework foi considerado neste estudo,
ressaltando, mais uma vez, que o COBIT ndo se enquadra na categoria de modelo de
maturidade em gerenciamento de projetos, como os trés modelos citados no paragrafo

anterior.

2.2.1 A origem dos Modelos de Maturidade

O conceito de maturidade ganhou forca em 1990, através do Instituto de Engenharia
de Software (SElI — Software Engineering Institute) da Universidade Carnegie Mellon,
refletindo o melhor das praticas realizadas para a evolugdo continua dos processos de
desenvolvimento de software. Isso aconteceu através da criagdo do CMM - Capability
Maturity Model (SEI, 1995), que define cinco niveis de maturidade para o desenvolvimento
de software: Inicial, Repetivel, Definido, Gerenciado e Otimizado. Pelo modelo, é através
destes niveis que as organizagbes conseguem acompanhar a evolucdo do ciclo de
desenvolvimento de software e incrementar o seu nivel de maturidade, por meio de a¢cbes
corretivas e de melhorias continuas do processo de desenvolvimento, com base em préticas
tidas como ideais.

O CMM também auxiliou os criadores de software a identificar melhorias especificas
que lhes permitiriam tornarem-se mais competitivos em um setor ja altamente competitivo
(KERZNER, 2006). Para o autor, € no éxito do CMM que surgiu a origem dos modelos de
maturidade atuais, visto que neste periodo a industria de software explorava maneiras
formais de melhor avaliar e mensurar a qualidade e a confiabilidade dos processos usados
para o desenvolvimento de software. A industria reconheceu o valor da aplicacdo de

conceitos de gestdo de qualidade total (TQM - Total Quality Management) e de melhorias
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continuas aos processos de desenvolvimento de software. O interessante € que o proprio
CMM utiliza o gerenciamento de projetos em sua estrutura para atingir um processo que
possa ser repetitivo e procurar obter resultados previsiveis, a partir dos esforgos de trabalho
(CLELAND e IRELAND, 2002).

No entanto, a aplicacdo de modelos de maturidade especificos para gerenciamento
de projetos € relativamente recente. Os modelos desenvolvidos em geral se baseiam na
idéia da estrutura originalmente estabelecida pelo CMM, com cinco niveis e um nimero de
areas de capacitacdo, com foco na avaliacdo do nivel de maturidade. Para utilizacdo do
padrdo de maturidade do CMM em outros setores, o0s instrumentos sdo combinados com
seus respectivos indicadores e padrdes.

No caso do gerenciamento de projetos, o padrdo mais utilizado e aceito é o PMBOK
(Project Management Body of Knowledge), que serve de base para muitos dos modelos de
maturidade em gerenciamento de projetos que atualmente se encontram no mercado
(KERZNER, 2006). Por este motivo, Silva Jr. et al. (2008) reforcam a importancia do
conhecimento de frameworks e metodologias voltadas as melhores praticas em
gerenciamento de projetos, como o PMBOK, por exemplo, para fins de obtenc&o de graus
mais elevados de maturidade em gerenciamento de projetos. Além disso, os autores
destacam a importancia do papel dos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos

para as organizagdes, ao afirmarem que,

Foram também identificadas algumas variaveis fortemente relacionadas
com o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos da organizacéo,
gue por este motivo caracterizam-se como fatores criticos de sucesso,
sendo assim capazes de provocar questionamentos que de outra forma
dificilmente viriam a tona, referentes a cultura e estrutura organizacional, ao
patrocinio dos niveis estratégico e tatico, além da importancia do
relacionamento e comunicacdo entre as pessoas (Silva Jr. et al., 2008, p.
14).

Dentre os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos existentes, para
analise desta pesquisa foram selecionados 0s seguintes, que serdo detalhados nas
préximas secfes:

a) OPMS3 - Organizational Project Management Maturity Model;

b) PMMM - Project Management Maturity Model;

c) MMGP - Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos.

Além destes trés modelos, conforme citado anteriormente, serd considerado nesta
pesquisa o framework COBIT - Control Objectives for Information and Related Technology
gue, apesar de ndo ser especifico para gerenciamento de projetos, apresenta na sua area
de alinhamento estratégico um processo denominado “PO10”, que trata da medicdo da

maturidade no processo de gerenciar projetos.
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No proximo item sera demonstrado o primeiro modelo de maturidade em
gerenciamento de projetos analisado neste estudo, o OPM3 — Organizational Project

Management Maturity Model.

2.2.2 OPMS3 - Organizational Project Management Maturity Model

A proposta do modelo OPM3 é prover um framework para as organizacdes
entenderem o0 gerenciamento de projetos organizacionais e medirem a sua maturidade,
mediante um amplo e abrangente conjunto de melhores praticas, que possibilitem um
reexame da busca organizacional por objetivos estratégicos (PMI, 2003).

A idéia de criar um modelo de maturidade em gerenciamento de projetos que fosse o
padrdo do Project Management Institute (PMI) ocorreu em maio de 1998, quando foi
idealizado o OPM3. Conforme Santos (2003), neste ano foi formado pelo PMI um time de
projeto composto por diversos profissionais da area, que iniciou algumas pesquisas com
gerentes de projetos em organizacdes de diversas categorias e tamanhos, alguns com e
outros sem o conhecimento das praticas sugeridas pelo PMBOK, e também com ou sem a
certificacdo PMP (Project Management Professional). O foco era caracterizar os aspectos
comuns aos projetos que haviam finalizado com sucesso, e ndo o que faltava para melhorar
o desempenho das préticas de gerenciamento de projetos.

As organizacdes, segundo as pesquisas realizadas pelo time de projeto responsavel
pelo desenvolvimento do OPM3, falham em questdes chave quanto aos critérios de sele¢éo
e no alinhamento de projetos as estratégias corporativas. Neste ambito, podem ser
consideradas como falhas o alinhamento com a alta diregdo somente na fase inicial do
projeto, as falhas na comunicacdo de mudancas de metas corporativas, falta de fundos
financeiros, desvalorizacdo do gerenciamento de projetos pela alta dire¢cdo, a enorme
pressédo de grandes projetos em detrimento dos menores, bem como o compromisso dos
stakeholders somente na fase de criacao do projeto.

A partir das conclusbes deste estudo originou-se o OPM3, cuja organizacdo é
semelhante a de um livro (PMI, 2003), contendo uma explanacdo sobre o modelo, uma lista
das melhores préaticas mais relevantes, um glossario e métodos de auto-andlise quanto a
maturidade organizacional em termos de gerenciamento de projetos, tendo como premissa
0s conhecimentos e praticas do guia PMBOK, do PMI.

Considerando os cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos definidos
pelo PMBOK (iniciacéo, planejamento, execugdo, monitoramento e controle, encerramento),

0s estagios a serem ultrapassados para se obter o melhoramento dos processos, do mais
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basico para o mais avancado, sdo os seguintes (PMI, 2003): padronizacao, medicéo,
controle, e melhoria continua.

O OPM3 trabalha em trés dominios: projetos, programas e portfolio. Projeto pode ser
entendido como “um esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou
resultado” (PMI, 2004, p. 374). Programa significa um grupo de projetos relacionados, onde
se obtém melhores beneficios e controle quando gerenciados de modo coordenado, que
nao seriam possiveis se eles fossem gerenciados individualmente. Ja portfolio pode ser
definido como um conjunto de projetos ou programas e outros trabalhos agrupados, visando
facilitar o gerenciamento eficaz desse trabalho a fim de atender aos objetivos estratégicos
do neg6cio. Os projetos ou programas do portfolio podem ndo ser necessariamente
interdependentes ou diretamente relacionados (PMI, 2004).

Os estagios de padronizacdo, medicdo, controle e melhoramento continuo deveréo
ser atingidos se a sequéncia de dominios de gerenciamento de projetos, programas e
portfolio estiver implantada. Os mesmos cinco grupos de processos de gerenciamento de
projetos citados anteriormente se aplicam ao gerenciamento de programas e de portfolio.
Locados no contexto dos trés dominios de gerenciamento, 0S processos ganham uma
dimenséo estratégica em termos organizacionais.

Em resumo, a estrutura do modelo de maturidade OPM3 pode ser entendida a partir
da combinacdo dos cinco grupos de processos de gerenciamento do PMBOK (iniciacao,
planejamento, execu¢do, monitoramento e controle, encerramento) nos trés dominios de
gerenciamento (projetos, programas e portfolio), considerando a interacdo e o progresso
através de quatro estagios de melhoramento dos processos: padronizacdo, medicao,
controle e melhoria continua (PMI, 2003).

Adicionalmente a esta estrutura, conforme dito anteriormente, as empresas medem a
sua maturidade mediante um amplo e abrangente conjunto de melhores praticas. Entende-
se melhor prética, segundo o PMI (2003), como a forma ideal atualmente reconhecida pelo
mercado para alcancar um objetivo definido.

Dentro do modelo OPM3, cada melhor pratica é mapeada em uma ou mais
localizagbes, ou seja, 0 modelo informa onde ela se encontra dentro dos dominios de
gerenciamento de projeto, programa ou portfolio, bem como em qual estagio de
melhoramento se enquadra, se como padrdo, medido, controlado ou em melhoramento
continuo. Isto parece sugerir uma altissima complexidade de interdependéncias do modelo
OPM3, porém, por outro lado, demonstra também sua grande abrangéncia sobre o conteudo
dos processos de gerenciamento de projetos, de uma forma completa.

No proximo item serd demonstrado outro modelo de maturidade em gerenciamento

de projetos, o PMMM (Project Management Maturity Model).
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2.2.3 PMMM - Project Management Maturity Model

Kerzner (2006) criou o PMMM, sugerindo que, para uma empresa alcancar a
exceléncia em gerenciamento de projetos, € necessario galgar cinco niveis, semelhantes ao
CMM (SElI, 1997), onde cada nivel representa um grau diferente de maturidade, conforme
demonstrado a seguir (KERZNER, 2006):

a) O primeiro nivel — linguagem comum — é o nivel em que a organizacao
reconhece a importancia do gerenciamento de projetos como metodologia Gtil para atingir
sucesso em projetos. Neste nivel, em geral a organizacdo sente a necessidade de ter um
bom entendimento e conhecimento basico da disciplina, com condi¢cbes, ao menos, para
estabelecer uma terminologia padronizada;

b) O segundo nivel — processos comuns — refere-se ao reconhecimento da
organizacdo da necessidade de estabelecimento de processos comuns para projetos. Os
processos comuns visam repetir o sucesso obtido em um projeto para todos os outros na
organizacao;

c) O nivel trés — metodologia Unica — € quando a organizagdo reconhece a
possibilidade de obter sinergia, dada a combinag¢éo de véarias metodologias dentro de uma
Unica, sendo que seu eixo central € o gerenciamento de projetos;

d) O quarto nivel — benchmarking — é formado por um processo continuo de
comparacgao das praticas de gerenciamento de projetos desenvolvidas por uma organizacao
com outras. O objetivo desta fase € a obtenc¢do de informacfes que ajudem a organizagdo a
melhorar seu desempenho;

e) No dltimo nivel — quinto, da melhoria continua — é aproveitada a informagéo
aprendida, advinda do nivel anterior (benchmarking), para implementar as mudancas
necessarias visando o melhoramento continuo nos processos de gerenciamento de projetos.

Em relacdo a importancia do aspecto de benchmarking na maturidade em
gerenciamento de projetos, ressaltado nos niveis quatro e cinco do modelo PMMM, Silva Jr.
et al. (2008) concordam neste aspecto, ressaltando que existe um consenso sobre a
importancia do uso de escalas de maturidade nas organizagdes, através da possibilidade de
acOes de melhoria continua nos processos de gerenciamento de projetos, de uma forma
geral, incluindo a utilizagc&o de avaliagBes através de benchmarking.

Quanto ao tempo em que uma empresa fica em cada um dos niveis do modelo
PMMM, Kerzner (2006) afirma que pode ser afetado pela cultura da organizacdo e pela
natureza do negécio, além de ser necessario um planejamento estratégico para

gerenciamento de projetos. Da mesma forma, s&o importantes e requerem bastante atengéo
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fatores como a descentralizagdo de autoridade e de tomada de decisbes, fundamentais para
0 sucesso na busca da exceléncia em gerenciamento de projetos.

Outro modelo existente de maturidade em gerenciamento de projetos ¢ 0 MMGP —
Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos, que sera demonstrado no préximo

item deste estudo.

2.2.4 MMGP — Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

O modelo MMGP, Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (PRADO,
2004), é baseado na experiéncia do autor na implantacdo de gerenciamento de projetos em
organizacdes brasileiras. O conceito de maturidade do modelo se refere aos setores que se
envolvem no gerenciamento de projetos nas organiza¢des. O modelo pode ser aplicado em
toda organizacdo ou em um determinado setor, sendo que as avaliacbes podem apresentar
niveis de maturidade distintos.

O modelo trata das seguintes dimensdes da maturidade:

a) Conhecimentos de gerenciamento (de projetos e de outras praticas gerais);

b) Uso préatico de metodologias;

c) Informatizacao;

d) Estrutura organizacional,

e) Relacionamentos humanos;

f) Alinhamento com os negécios da organizacéo.

Estas dimensfes agrupam uma série de passos, que, quando aplicados, fardo com
que a organizacdo melhore o seu nivel de maturidade. Os cinco niveis de maturidade do
modelo sédo os seguintes (PRADO, 2004):

a) Nivel 1: inicial ou embrionario. Os projetos sdo executados na base do “melhor
esfor¢o individual” ou da “boa vontade”. Nem sempre ha planejamento, o controle é fraco,
nao existem procedimentos padronizados (ou sdo mal definidos), ndo se faz avaliacdo de
riscos e as licdbes aprendidas ndo sdo arquivadas. Ou seja, 0s projetos tém grande
possibilidade de sofrer atrasos, estourar 0 orcamento e ndo atender as especificacbes
técnicas. Existéncia de conflitos e improdutividades oriundos de relacionamentos humanos;

b) Nivel 2: repetivel ou conhecido. A organizagao investiu em treinamento e adquiriu
softwares de gerenciamento de projetos. Pode haver iniciativas isoladas de padronizacéo de
procedimentos, mas seu uso ainda é restrito. Alguma melhoria ocorre, mas o indice de
fracassos dos projetos ainda é grande;

c) Nivel 3: definido ou padronizado. H& procedimentos padronizados, difundidos e

utilizados em todos os projetos. Uma metodologia esta disponivel e é utilizada por todos.
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Uma estrutura organizacional para gerenciamento de projetos foi implantada e existe
comprometimento dos principais envolvidos. Os processos de planejamento e controle
comecam a dar resultado;

d) Nivel 4: gerenciado. Os dados de execucéo, as licbes aprendidas e a avaliacdo do
atingimento dos objetivos do projeto estdo sendo coletados e armazenados em um banco de
dados. E feita uma avalia¢do das causas dos desvios dos projetos, que estfo alinhados com
0s negocios da empresa. Os gerentes estdo se aperfeicoando ainda mais em aspectos
criticos da gestdo, como na questao dos relacionamentos humanos. O fluxo de informacbes
€ melhor e os projetos sdo executados com alto nivel de sucesso. Neste nivel, a pratica de
benchmarking em organizacbes mais evoluidas no uso do gerenciamento de projetos é
estimulada;

e) Nivel 5: otimizado. E possivel aperfeicoar os projetos com base na disciplina,
lideranga, experiéncia e dados histéricos armazenados em bancos de dados, bem como
escolher as melhores praticas a serem utilizadas. O nivel de sucesso dos projetos é préximo
de 100%. Com isso, a organizagdo tem alta confianga em seus profissionais e em seus
processos, sentindo-se mais preparada para aceitar desafios de alto risco.

Conforme Prado (2004), o modelo MMGP destaca também a importancia de um
escritorio de gerenciamento de projetos que legitime os gerentes de projeto, bem como a
gquestdo orcamentaria dos projetos, a capacidade de tratar o gerenciamento de programas e
o envolvimento da alta geréncia e dos stakeholders organizacionais.

No proximo item deste estudo sera abordado o framework COBIT - Control

Objectives for Information and Related Technology.

2.2.5 COBIT - Control Objectives for Information and Related Technology/Processo
PO10

Conforme citado anteriormente, o COBIT ndo é um framework especifico para
gerenciamento de projetos, porém apresenta, na sua area de alinhamento estratégico, um
processo denominado “P0O10”, que trata da medicdo da maturidade no processo de
gerenciar projetos. Por este motivo, o referido processo deste framework foi considerado
neste estudo.

O COBIT é um framework que busca obter niveis de maturidade para os processos

estratégicos de tecnologia da informacao (TI), cuja misséo é,

pesquisar, desenvolver, publicar e promover uma estrutura oficial, atual e
internacionalmente aceita de objetivos de controle para governanca de TI,
para adocdo pelas organizacdes e uso diario por gerentes de negdcio e
profissionais da Tl e da area de seguranca (ITGI, 2007, p. 9).



37

O objetivo é compreender a responsabilidade e o processo estratégico que envolve a
Tl na organizacdo e, por meio da busca pela melhoria continua, atingir um grau de
exceléncia que conduza a gestdo estratégica da organizagdo (SALLE, 2004). A primeira
versdo do framework foi liberada em 1996, com base nos objetivos de controle do
Information Systems Audit and Control Association (ISACA).

A versao utilizada como base neste estudo é a 4.1, que ja é uma publicacao do ITGI
- IT Governance Institute, que se tornou o principal editor do COBIT a partir de sua terceira
versao, no ano 2000. O ITGI é uma entidade sem fins lucrativos, criada em 1998, que tem
como missao desenvolver um entendimento avancado, promover boas préaticas e influenciar
positivamente a governanca de TI, da alta administracdo até o nivel técnico. O COBIT ¢é a
estrutura que aplia esse conceito e que viabiliza a implementagdo de um modelo de
governanca de TI.

Para atender as necessidades de alinhamento entre objetivos de neg6cio e a
utilizacdo da TI, o COBIT especifica alguns dominios que servem de guia para atender aos
objetivos especificos da organizacao, que sédo (ITGI, 2007):

a) Planejamento e Organizacao: fornece direcionamento para entregas de solucdes e
Sservicos;

b) Aquisicdo e Implementacéo: fornece as solugdes e os caminhos necessarios para
transformar as entregas em servicos;

¢) Entrega e Suporte: recebe as solugbes e torna-as usaveis para os usuarios finais;

d) Monitoramento e Avaliagdo: monitora todos 0S processos para assegurar que o
direcionamento que foi definido esta sendo seguido.

Cada um dos quatro dominios possui um conjunto de processos e controles
necessarios para a garantia dos objetivos. Ao todo sdo 34 processos distribuidos nos quatro
dominios. Cada um dos 34 processos do COBIT possui niveis de maturidade que variam de
0 a 5, conforme segue:

a) Nivel 0 — Inexistente;

b) Nivel 1 — Inicial / Ad hoc;

c) Nivel 2 — Repetivel, porém intuitivo;
d) Nivel 3 — Definido;

e) Nivel 4 — Gerenciado e mensuravel;
f) Nivel 5 — Otimizado.

Pelo exposto acima, percebe-se que os niveis de maturidade do COBIT seguem 0s
padrdes definidos pelo modelo CMM, com acréscimo do “Nivel 0 - Inexistente”.
Um dos processos do dominio Planejamento e Organizacéo é o “PO10 — Gerenciar

Projetos”, situado na area de alinhamento estratégico do framework e cuja gestdo visa
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garantir a conformidade das entregas de projetos em termos de orcamento, prazo e
qualidade.

Conforme o ITGI (2007), dentre os objetivos de controle do processo PO10,
merecem destaque o0 uso de frameworks de gerenciamento de programas e de projetos
como um todo, compondo um portfolio, além do interesse e participagdo dos stakeholders.
Convém ressaltar que os demais objetivos de controle do processo PO10 j4 estédo
enquadrados dentro dos processos definidos pelo guia PMBOK, e por este motivo ndo foram
destacados neste estudo.

Em relacdo ao conteddo dos demais objetivos de controle do processo PO10
merecem destagque 0s seguintes aspectos relevantes na busca da maturidade em
gerenciamento de projetos (ITGI, 2007):

a) Critérios de sele¢éo e priorizacao;

b) A importancia de uma estratégia formulada anteriormente;

c) A questdo de disponibilidade de recursos para projetos, com atencdo a definicdo
de orgcamentos especificos para este fim;

d) Critérios referentes as responsabilidades e relagbes entre os membros da equipe
de um projeto, especialmente para o gerente de projetos, além de propiciar 0S mecanismos
necessarios para isso;

e) Apoio dos niveis hierarquicos superiores, definindo responsabilidades relativas
aos patrocinadores de projetos, programas e do escritdrio de projetos, salientando a
importancia da criacdo de um escritorio de projetos corporativo;

f) Obtencdo do compromisso e da participacdo dos stakeholders afetados pelo
projeto durante a definicdo e execugédo deste;

g) Criacdo ou manutencao de sistemas de suporte para gerenciamento de projetos;

h) Integracdo do gerenciamento de projetos com a cultura organizacional, visando
niveis de maturidade mais elevados.

Dando seguimento ao referencial teérico deste estudo, na préxima secdo sera

abordada a gestédo estratégica organizacional, que é o foco desta pesquisa.

2.3 GESTAO ESTRATEGICA ORGANIZACIONAL

Segundo Ansoff e McDonnel (1993), na década de 50, quando o conceito de
estratégia passou a fazer parte do vocabulario das empresas, ndo se tinha um claro
entendimento sobre o0 seu significado e tampouco os dicionarios conseguiam ajudar, uma

vez que denotavam o sentido militar do termo, definido como sendo a ciéncia e a arte do
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emprego de forcas em uma guerra. Este fato pode ser compreendido pelo que afirmam

Mintzberg e Quinn (2001, p. 22), que dizem que,

estratégias diplomatico-militares existem desde os tempos pré-histéricos.
Com efeito, uma das funcdes dos antigos historiadores e poetas era a de
colocar a erudicdo acumulada dessas bem-sucedidas e mal sucedidas
estratégias de vida ou morte e converté-las em sabedoria e em orientacédo
para o futuro. A medida que as sociedades cresciam e os conflitos se
tornavam mais complexos, generais, estadistas e capitdes estudavam,
codificavam e testavam conceitos estratégicos essenciais até que um
coerente corpo de principios parecesse surgir.

Neste contexto, administradores e académicos da época questionavam a utilidade do
novo conceito, sendo que tinham testemunhado meio século de um excelente desempenho
da indastria americana sem fazer uso de estratégia (ANSOFF e MCDONNEL, 1993). Eles
perguntavam por que a estratégia teria se tornado repentinamente necessaria e o que ela
poderia fazer pela empresa. Na medida em que a resposta a descontinuidades ambientais
comecou a se tornar importante, comecou a ficar claro o porqué da necessidade de
estratégia para as organizacoes.

Quinn (2001) define estratégia como um padrdo ou plano onde as principais metas,
politicas e sequiéncias de a¢Bes de uma organizacdo séo integradas em um todo coerente,
salientando que uma estratégia bem formulada ajuda a organizacdo a ordenar e alocar os
seus recursos, visando uma postura singular e viavel. Neste processo, a organizacdo deve
basear-se em suas competéncias e descobrir suas deficiéncias internas, identificando
antecipadamente as mudancas no ambiente externo, além das acles realizadas por
oponentes inteligentes.

Para Kaplan e Norton (2006), a estratégia pode ser descrita através de um conjunto
detalhado de objetivos e iniciativas, sendo composta de vérias atividades de alto impacto
que, em Ultima instancia, devem ser estimuladas e coordenadas por meio de um modelo de
gestdo, 0 que caracteriza 0 conceito de gestao estratégica.

Costa (2005) define gestédo estratégica como um processo sob a lideranca da alta
administracdo da instituicdo, envolvendo e comprometendo também todos os gerentes e
colaboradores da organizacdo. Para o autor, a finalidade da gestdo estratégica é assegurar
0 crescimento, a continuidade e a sobrevivéncia da organizagdo, adequando continuamente
a sua estratégia, sua capacitacdo e sua estrutura, de forma que consiga enfrentar e
antecipar-se as mudancas nos ambientes interno e externo.

Em termos cronoldgicos, a gestdo estratégica € uma area relativamente nova, cuja
origem esté na introducéo da disciplina de politica de negdcios, também na década de 1950,
nas universidades americanas. No entanto, a gestéo estratégica foi obrigada a acompanhar
a evolugdo resultante do rapido desenvolvimento dos conceitos de estratégia, bem como

sua crescente aplicacdo nas atividades empresarias (HERRERO, 2005). O autor ressalta
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gue a esséncia da estratégia é elaborar, de forma inovadora e criativa, uma estratégia
competitiva que assegure o éxito da organizacdo nos negocios, construindo, ao mesmo
tempo, as competéncias essenciais necessarias para o sucesso futuro nos negocios.

No entanto, para que se atinja o sucesso almejado, € necesséario que a organizacao
formule as respectivas estratégias para esta finalidade, assunto que seréa tratado no préximo

item.

2.3.1 Formulacao da Estratégia

Mintzberg (2004, p. 41), afirma que a "formacdo da estratégia € um processo de
planejamento, idealizado ou apoiado por planejadores, para planejar a fim de produzir
planos”. Um plano, por sua vez, é o resultado de um planejamento, uma evidéncia tangivel
da administracdo. Porém, uma excecédo é destacada por Sawyer (1983, p. 145), que cita que
“os sistemas formais sdo apenas um meio para um fim — eles ndo fazem com que o
planejamento ocorra, e podem até impedi-lo quando enfatiza demais a forma em vez da
substéancia”.

Para Ansoff e McDonnell (1993) o processo de formulacdo das estratégias estipula
as dire¢Bes gerais nas quais a posi¢do da empresa crescera e se desenvolvera, no entanto
ndo resulta em nenhuma acgdo imediata. Adicionalmente, os autores afirmam que a
formulacdo de estratégias baseia-se em informacdes muito agregadas, incompletas e
incertas a respeito das possiveis alternativas. Sendo assim, no momento da formulagéo da
estratégia ndo € possivel enumerar todas as possibilidades de projetos que acabardo sendo
descobertas posteriormente.

Em uma postura mais critica ao processo de formulacdo da estratégia
organizacional, Hamel (2000) ressalta que a capacidade de criacdo de estratégias que
efetivamente produzirdo riquezas requer uma inovagdo do conceito de negocios, visto que
as empresas ndo sabem como criar este tipo de estratégia, a0 mesmo tempo em que a
indUstria da estratégia — consultores, gurus e planejadores - ndo tem a resposta para esta
questao.

Adicionalmente, Herrero (2005) cita que uma das questfes mais criticas da gestao
estratégica é a dificuldade de se implementar o que foi planejado, visto que as organizacdes
séo criativas na formulagéo de suas estratégias, mas caem na armadilha da implementacéo.
Visando auxiliar neste sentido, no proéximo item sera abordada a questdo da implementagéo

da estratégia.
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2.3.2 Implementacédo da Estratégia

Segundo Kaplan e Norton (1997), a implementacdo da estratégia comeca pela
capacitacdo e pelo envolvimento das pessoas que devem executa-la. No entanto, algumas
organizagdes implementam suas estratégias de modo centralizado, no estilo militar de
"comando e controle”, mantendo as estratégias em segredo e compartilhando-as somente
entre a alta administracdo. Isso pode acontecer de forma deliberada ou, confome afirmam
Marinho, Campos e Selig (2007), as causas para essa atitude pode ser uma elevada
gquantidade de niveis hierarquicos ou ineficientes canais de comunicacao interna, colocando
em risco tudo que foi planejado.

Independente dos reais motivos desta centralizagdo, caso as organizacdes desejem
a contribuicéo de todos os funciondrios na implementagéo de suas estratégias, elas deveréo
compartilhar com eles suas visdes e estratégias de longo prazo, incentivando-os ativamente
a sugerir formas pelas quais a visdo e a estratégia possam ser alcangadas. Utilizando esse
sistema de feedback e orientagdes, a organizacao propicia o engajamento dos funcionarios
no futuro almejado por ela e os encoraja a participar da formulagéo e da implementagéo da
estratégia.

Neste sentido, uma forma de implementacéo das estratégias é através da gestdo de
iniciativas, atividade que, para Kaplan e Norton (2006) deve comegar com algumas claras
definicbes. Em geral, nomeia-se um membro da equipe executiva com a responsabilidade
de patrocinador da iniciativa. Isso significa que qualquer obstaculo ao progresso pode ser
enfrentado com eficiéncia por um individuo dotado de recursos e de poderes para tomar
decisOes e efetuar mudancas (KAPLAN e NORTON, 2006).

O planejamento de iniciativas, por sua vez, compde-se de duas fases. A primeira € a
priorizacdo, que consiste na revisdo e avaliacdo do atual portfolio de iniciativas, mantendo
apenas aguelas que promovem diretamente as necessidades especificas de desempenho
estratégico. Este passo estabelece o0 que a organizacdo gostaria de fazer. Segundo, os
gestores desenvolvem periodicamente um plano de implementacdo e consolidacdo de
recursos para o portfolio de iniciativas, que fecha todas as lacunas de desempenho
identificadas. Nessa fase, enfrentam-se as limitagbes préaticas da anterior, respondendo a
pergunta: “Das iniciativas priorizadas, quantas podemos realizar?” (KAPLAN e NORTON,
2006).

Oliveira (2005) d& algumas sugestBes para 0 momento da implementacdo das
estratégias e selecdo de iniciativas na busca de vantagens competitivas, conforme segue :

a) Ter um sistema estruturado de acompanhamento, controle e avaliagdo de

resultados: assim como a empresa deve ter um estruturado conjunto de metodologias e



42

técnicas para o adequado desenvolvimento de estratégias e de vantagens competitivas,
também deve ter, para consolidar e aprimorar o processo estratégico, um sistema
estruturado de acompanhamento, controle e avaliacdo de resultados, constituido de
eficientes procedimentos e eficazes indicadores de desempenho e de capacitacao;

b) Ter capacitagdo para alavancar os resultados da empresa: no momento da
implementacdo das estratégias empresariais nha busca de vantagens competitivas, os
executivos e profissionais da empresa devem comprovar efetiva capacitacdo para nao so
operacionalizar essas questfes estratégicas, mas, principalmente, por meio delas,
conseguirem alavancar os resultados da empresa.

Ap6s contemplarmos o assunto referente a gestdo estratégica organizacional,
considerando sua formulacdo e implementacdo, na préxima secdo deste trabalho serdo

demonstrados os principais modelos de gestao estratégica, contemplados nesta pesquisa.

2.4 MODELOS DE GESTAO ESTRATEGICA

Esta secdo do referencial tedrico apresenta dois modelos de gestdo estratégica:

Balanced Scorecard e Gerenciamento pelas Diretrizes.

2.4.1 Balanced Scorecard - BSC

Em 1990, David Norton, CEO do Instituto Nolan Norton, liderou um estudo que teve
como consultor académico Robert Kaplan (KAPLAN e NORTON, 1997). Representantes de
12 empresas de manufatura (indUstria pesada) e servigos (alta tecnologia), dentre elas
Apple Computer, DuPont, General Electric, Hewlett-Packard, Shell e Bell South, reuniram-se
mensalmente durante todo o ano de 1990 para desenvolver um novo modelo de medicéo de
performance. O estudo originou-se pela conviccdo de que as abordagens de medicdo de
performance até entdo existentes estavam tornando-se obsoletas, uma vez que se
apoiavam principalmente em medidas contabeis e financeiras.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que o Balanced Scorecard é mais do que um
sistema de medidas taticas ou operacionais, e que empresas inovadoras estdo utilizando o
modelo como um sistema de gestdo estratégica, para administrar a estratégia no longo
prazo. Elas adotaram a filosofia do Balanced Scorecard para viabilizar processos gerenciais
criticos, conforme citado abaixo:

a) Esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia, estabelecendo o consenso;

b) Comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas, educando e vinculando

recompensas,;
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c) Planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas, alocando recursos e

estabelecendo marcos de referéncia;

d) Melhorar o feedback e o aprendizado estratégico, articulando a visdo

compartilhada e facilitando a revisdo da estratégia.

Esta mudancga permitiu as organizagdes verem o Balanced Scorecard também como
um sistema de gerenciamento e comunicacao estratégica. Norrie e Walker (2004)
concordam com esta evolucao, afirmando que o Balanced Scorecard tem provado o seu
valor dentro das corporacdes, enquanto ferramenta de gestdo estratégica. Os autores citam
que o correto uso deste instrumento possibilita a transformacéo da estratégia em um plano
operacional, utilizando métricas que permitem a organizacdo decidir que acdes tomar de
acordo com a estratégia definida, criando um valor tangivel de mensuracao e transformando
a estratégia em planos executaveis.

No entanto, para traduzir a visdo e a estratégia em objetivos e medidas, visando as
iniciativas que deverdo ser tomadas, o Balanced Scorecard é estruturado em quatro
diferentes perspectivas (Figura 2):

a) Perspectiva financeira,
b) Perspectiva do cliente;
c) Perspectiva dos processos internos;

d) Perspectiva do aprendizado e crescimento.

FINANCEIRA
= Objetivos
* Indicadores
= Metas
= Iniciativas
CLIENTE y PROCESSOS INTERNOS
VISAO
= Objetivos & = Objetivos
= Indicadores . = Indicadores
= Metas ESTRATEGIA = Metas
= Iniciativas = Iniciativas

"

APRENDIZAD O E CRESCIMENTO

= Objetives

= Indicadores
= Metas

= Iniciativas

Figura 2 — Estrutura do Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)
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Conforme se pode observar na Figura 2, os objetivos e medidas do Balanced
Scorecard derivam da visdo e da estratégia da empresa, e seu conjunto de indicadores deve
fornecer respostas a quatro questdes basicas (KAPLAN e NORTON, 1997):

a) Para sermos mais bem sucedidos financeiramente, como deveriamos ser vistos

pelos nossos acionistas? (perspectiva financeira);

b) Para alcangcarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos

clientes? (perspectiva do cliente);

c) Para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em que processos de negdécios

devemos alcancar a exceléncia? (perspectiva dos processos internos);

d) Para alcancarmos nossa visdo, como sustentaremos nossa capacidade de mudar

e melhorar? (perspectiva do aprendizado e crescimento).

Com o objetivo de propiciar um melhor entendimento do Balanced Scorecard, o

préximo item deste estudo detalhard cada uma das suas quatro perspectivas.

2.4.1.1 As perspectivas do Balanced Scorecard

Conforme citado anteriormente, o Balanced Scorecard esta estruturado em quatro
diferentes perspectivas, que serdo detalhadas separadamente a seguir:

a) Perspectiva Financeira: para Kaplan e Norton (1997), a elaboragédo do Balanced
Scorecard deve incentivar as unidades de negécio de uma organizacao a vincularem seus
objetivos financeiros a estratégia organizacional. Neste sentido, a perspectiva financeira
sintetiza as consequéncias econdmicas imediatas das acdes realizadas através de medidas
financeiras de desempenho, visto que sdo elas que indicam se a estratégia da empresa esta
contribuindo para a melhoria dos resultados financeiros, através de sua implementacéo e
execucdo. Os autores destacam que a perspectiva financeira de um Balanced Scorecard de
uma unidade funcional geralmente ndo possui objetivos financeiros isolados, sendo
semelhantes, sob muitos aspectos, a de 6rgdos governamentais e entidades sem fins

lucrativos;

b) Perspectiva do Cliente: a perspectiva do cliente permite que o0s executivos
identifiguem os segmentos de clientes e mercados nos quais a organizacdo competira.
Sendo assim, esta perspectiva deve incluir medidas especificas das propostas de valor que
a empresa oferecera aos clientes. Normalmente as medidas basicas e genéricas do sucesso
de uma estratégia bem formulada e implementada, como satisfac@o e retencdo de clientes,
encontram-se na perspectiva dos clientes (KAPLAN e NORTON, 1997). Fazendo uma

ligacdo com a perspectiva financeira, numa relacdo de causa e efeito, “a perspectiva do
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cliente permite que os gerentes das unidades de negdcios articulem as estratégias de
clientes e mercados que proporcionardo maiores lucros financeiros futuros” (KAPLAN e
NORTON, 1997, p. 27);

c) Perspectiva dos Processos Internos: a perspectiva dos processos internos existe
para que 0s executivos identifiquem os processos internos criticos da organizacao,
alcancando a exceléncia nos mesmos. As medi¢Oes desta perspectiva devem ser voltadas
para 0s processos internos que tem maior impacto na atracdo, retencédo e satisfacdo de
clientes em segmentos-alvo de mercado, bem como para o atendimento das expectativas
dos acionistas de excelentes retornos financeiros, atingindo desta forma os obijetivos
financeiros da empresa (KAPLAN e NORTON, 1997). Neste sentido, Costa (2005) afirma
que um processo deve gerar algum beneficio efetivo, na forma de um servico, de um
produto ou de um atendimento para clientes ou para qualquer stakeholder, agregando

alguma forma de valor a organizacéo;

d) Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: identifica a infra-estrutura que a
empresa deve construir para que gere crescimento e melhoria em longo prazo. Para
identificar os fatores mais criticos para o sucesso atual e futuro, as empresas precisam
atingir suas metas de longo prazo para clientes e processos internos, e isso torna-se
improvavel sem a utilizacdo de novas tecnologias e capacidades. Kaplan e Norton (1997, p.
29) afirmam que “o aprendizado e crescimento organizacionais provém de trés fontes

principais: pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais”.

Muito embora as quatro perspectivas do Balanced Scorecard tenham se revelado
suficientes em aplicagbes praticas, sendo adequadas em diversas empresas e setores do
mercado, este modelo ndo deve se restringir ou se limitar a estas perspectivas (KAPLAN e
NORTON, 1997). Os autores dizem que ndo existe teorema matematico segundo o qual as
quatro perspectivas sejam necessarias ou suficientes, afirmando apenas que ainda nao
encontraram empresas que utilizem menos do que as quatro perspectivas. Porém, afirmam
que, dependendo das circunstancias, do setor e da estratégia de uma unidade de negdcios,
€ possivel que seja preciso agregar uma ou mais perspectivas complementares.

Quanto a critica referente ao Balanced Scorecard, de somente incorporar
explicitamente os interesses de acionistas e clientes, ndo incorporando explicitamente os
interesses das outras partes interessadas, Kaplan e Norton (1997) afirmam que os
interesses de todas as partes interessadas podem ser incorporados a um Balanced
Scorecard, citando como exemplo:

a) Perspectiva dos funcionarios: compde praticamente todos os scorecards dentro

da perspectiva do aprendizado e crescimento;
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b) Perspectiva dos fornecedores: caso um forte relacionamento com o0s
fornecedores faca parte da estratégia corporativa, até mesmo para obtencdo de um
desempenho superior sob a perspectiva dos clientes ou financeira, medidas associadas ao
relacionamento com os fornecedores poderéo ser incorporadas a perspectiva dos processos

internos.

Um fato importante ressaltado no modelo é que os resultados do scorecard devem
medir essencialmente os fatores que geram, efetivamente, vantagem competitiva e
inovacBes para a empresa, por serem criticos para a estratégia organizacional. Desta forma,
Kaplan e Norton (1997) sugerem que apenas sejam incorporadas ao scorecard as partes
interessadas vitais para o sucesso da empresa ou da unidade de negdécios, ndo havendo a
necessidade de se criar uma nova perspectiva com medidas isoladas e especificas, de tal
forma que os executivos devam manter sob controle algo que n&o propiciara um grande
retorno a organizagao.

No proximo item deste estudo sera abordado o conceito de objetivos estratégicos.

2.4.1.2 Obijetivos Estratégicos

A estratégia é composta de varias atividades de alto impacto que, em dltima
instancia, devem ser fomentadas e coordenadas por meio de um modelo de gestéo,
podendo ser descrita através de um conjunto detalhado de objetivos e iniciativas (KAPLAN e
NORTON, 2006).

Ansoff e McDonnel (1993) afirmam que tanto a estratégia quanto os objetivos sao
utilizados para filtrar projetos, e por isso eles parecem ser semelhantes. Para os autores, no
entanto, os objetivos sdo regras de decisdo de nivel mais alto, representando os fins que a
empresa esta tentando alcancar, enquanto a estratégia representa 0s meios para se atingir
estes fins. Sendo assim, uma estratégia valida dentro de um conjunto de objetivos pode
perder sua validade quando os objetivos da organizacdo sdo modificados.

Em relac&o ao Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (1997) explicam que, apesar do
seu processo de construgdo esclarecer 0s objetivos estratégicos, € muito dificil encontrar
uma equipe gerencial que chegue a um consenso total quanto a importancia relativa de seus
objetivos estratégicos. I1sso € muito comum em empresas cujas diferentes areas funcionais
constituem silos funcionais isolados. Desta forma, quando executivos de &reas funcionais
diferentes tentam trabalhar em equipe, surgem pontos cegos, caracterizados por areas de
relativa ignorancia, em torno das quais € dificil criar um consenso e até mesmo criar
equipes, visto que existe muito pouco conhecimento dos objetivos globais da empresa, bem

como da contribuicdo e integracdo das diferentes unidades funcionais.
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Neste sentido, o Balanced Scorecard contribui para a solugdo do problema, na
medida em que é desenvolvido em nivel corporativo, por um grupo de altos executivos, cujo
resultado € um modelo consensual organizacional, com a contribuicdo de todos os membros
deste grupo. Os objetivos deste scorecard corporativo tornam-se uma responsabilidade
funcional conjunta deste grupo executivo, funcionando como um ponto de referéncia para
uma série de importantes processos gerenciais que dependam das equipes. Desta forma, o
scorecard busca facilitar o consenso entre todos os altos executivos, apesar de suas
experiéncias distintas em trabalhos anteriores ou de suas diferentes habilidades funcionais
(KAPLAN e NORTON, 1997).

Os objetivos estratégicos organizacionais podem ser melhor utilizados dentro de

mapas estratégicos, assunto do préximo item deste estudo.

2.4.1.3 Mapas Estratégicos

O conceito de Mapa estratégico foi criado pelos mesmos autores do Balanced
Scorecard, tendo como base o uso deste modelo em mais de 300 organizagdes, ao longo de
mais de 12 anos. Desta forma, o mapa estratégico é uma evolucao do Balanced Scorecard,
com o objetivo de descrever, de uma forma gréfica, como uma organizacdo cria valor
(KAPLAN e NORTON, 2004). Neste sentido, convém ressaltar que néo tratam-se da mesma
ferramenta, conforme fica evidente na afirmagéo de Kaplan e Norton (2004, p. 10), dizendo

que,

Hoje percebemos que 0 mapa estratégico, representacdo visual das
relagbes de causa e efeito entre os componentes da estratégia de uma
organizacdo, é tao importante quanto o préprio Balanced Scorecard para os
executivos.

Os autores afirmam que, em média, 75% do valor de mercado das empresas resulta
de seus ativos intangiveis, que geralmente ndo sdo captados pelos critérios tradicionais de
avaliacdo organizacional. Desta forma, o mapa estratégico tem como principal objetivo
demonstrar o alinhamento dos ativos intangiveis com a estratégia organizacional,
respeitando o conceito e a estrutura de quatro perspectivas, com seus respectivos objetivos
estratégicos do Balanced Scorecard, através de relacdes gréaficas de causa e efeito entre
estes objetivos.

Os ativos intangiveis, dentro da estrutura do Balanced Scorecard, localizam-se
dentro da perspectiva de aprendizado e crescimento. Um exemplo de mapa estratégico
pode ser visualizado na Figura 3, onde as caixas representam 0s objetivos estratégicos em
suas respectivas perspectivas e as setas representam as relacées de causa e efeito entre

estes objetivos.
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Perspectiva ‘ Retorno sobre o Capital ‘
Financeira

Perspectiva
dos Clientes ‘Lealdade dos clientes ‘

|

Pontualidade das entregas ‘

1 1

‘ Qualidade ‘ ‘ Tempo ‘

Perspectiva dos
Processos Internos

Perspectiva do

b ~acls 1. ~ a0 s T 3
Aprendizado e Crescimento ‘ Capacidade dos funcionarios ‘

Figura 3 — Exemplo de rela¢des de causa e efeito entre objetivos
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)

No mapa estratégico citado como exemplo na Figura 3, o ativo intangivel é
representado pelo objetivo de capacitagdo dos funcionarios, na parte inferior do mapa,
dentro da perspectiva de aprendizado e crescimento. Através desta capacidade, no conceito
de relacBes de causa e efeito, € possivel melhorar a qualidade e o tempo na perspectiva dos
processos internos, para ser mais pontual visando a obtencéo da lealdade dos clientes, na
perspectiva dos clientes, para finalmente obter retorno sobre o capital na perpectiva
financeira.

Em outras palavras o mapa estratégico, ajustado a estratégia, descreve como 0s
ativos intangiveis impulsionam melhorias de desempenho nos processos internos da
organizacao, que exercem 0 maximo de alavancagem no fornecimento de valor aos clientes,
acionistas e comunidades, proporcionando, desta forma, retorno financeiro aos acionistas e
fazendo, assim, que a organizacéo crie valor (KAPLAN e NORTON, 2004).

No proximo item deste estudo sera abordada a relacdo entre o Balanced Scorecard e

a formulagéo da estratégia.

2.4.1.4 Relacao entre Balanced Scorecard e Formulacdo da Estratégia

Kaplan e Norton (2000) citam que o Balanced Scorecard, em termos estritos, €
um instrumento de implementacdo da estratégia. Desta forma, caso a organizagdo ja
disponha de uma estratégia explicita, o Balanced Scorecard auxilia no sentido de
proporcionar mais rapidez e eficacia na implementacdo desta estratégia. Por outro lado, a
existéncia de uma estratégia explicita abrevia o tempo necesséario a construcdo do primeiro
Balanced Scorecard, principalmente se for, de fato, compreendida e compartilhada por
todos.

Por experiéncia dos autores na adocdo do modelo nas empresas, em alguns casos 0
processo de desenvolvimento do scorecard for¢ca o esclarecimento e o consenso sobre

exatamente qual é a estratégia da organizacdo, além de permitir questionamentos de como
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se levar a estratégia adiante. Isso acontece muito em grupos gerenciais que acreditam, em
um primeiro momento, que todos os membros concordam com a estratégia existente, sendo
que, durante o desenvolvimento do scorecard inicial, descobre-se que cada componente
interpreta a estratégia de uma meneira diferente.

Porém, essa ndo € uma questdo que diz respeito apenas ao nivel gerencial. O ideal
seria que todos na empresa compreendessem a estratégia e como as suas acles
individuais a sustentam, do nivel hierdrquico mais elevado ao mais baixo da estrutura
organizacional (KAPLAN e NORTON, 1997). Segundo os autores, através do Balanced
Scorecard, comecando seu desenvolvimento pela equipe executiva, torna-se possivel esse
alinhamento de cima para baixo.

Adicionalmente, este compartilhamento e compreensdo por todos da estratégia
definida anteriormente pela organizagdo diminui o tempo necessario a construcdo do
primeiro Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTON, 2000). No entanto, ndo é necessario se
atingir um consenso sobre a estratégia para se desenvolver o scorecard, uma vez que é
possivel usar o préprio processo de constru¢do do scorecard como mecanismo simultaneo
de formulagdo da estratégia.

Apesar do sucesso do Balanced Scorecard no mercado organizacional, existem
estudos que apontam criticas ao modelo, conforme serd demonstrado no proximo item deste

estudo.

2.4.1.5 Criticas ao Balanced Scorecard

Para Souza, Ferreira e Gosling (2008), o Balanced Scorecard apresenta alguns
pontos fracos, destacando-se:
a) As relagcbes de causa e efeito dos indicadores s&o unidirecionais e

demasiadamente simplistas;

b) N&o existe separacdo entre causa e efeito no tempo ou mecanismos estatisticos

para validagao dos resultados;
c) O vinculo entre estratégia e operacao é ineficiente;

d) Auséncia de uma base historica suficiente para analise de um indicador, o que

gera conclusdes imprecisas.

Y

Em relacdo a implementacdo do Balanced Scorecard, Del Carpio e Rocha-Pinto
(2008) identificaram os seguintes fatores criticos de sucesso:
a) Papel da lideranca: sem o engajamento e o patrocinio constante da lideranga, a

gestao baseada na ferramenta Balanced Scorecard € inviabilizada;
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b) Percepcédo de valor: a apuracdo de indicadores, as analises de performance e a
estruturacdo de processos internos demandam esforco e tempo, e se as pessoas
responsaveis por gerar os dados e acompanhar os projetos ndo enxergarem os beneficios
deste esforco, perceberdo a ferramenta como um trabalho adicional extraordinario ou,

meramente, como mais uma ferramenta de controle;

c) Aprendizado continuo: o sucesso da implementagdo depende, também, do grau
de conhecimento que os membros da organizacdo detém em relagdo ao negdcio onde

atuam;

d) Mediacdo de um consultor: o papel do consultor pode ser um diferencial para o
sucesso na implementacdo da ferramenta, na medida em que atua como orientador e
facilitador; ja na fase de conducédo da gestéo, fica claro que a capacitacdo das pessoas do

cliente é praticamente inegociavel.

Em relacdo a importancia de um consultor, Bessire e Baker (2005) concordam,
ressaltando que sem a ajuda de uma consultoria na implementacéo da ferramenta, ha pouca
chance de que o Balanced Scorecard possa ser eficaz na obtencdo das vantagens
sugeridas pelos criadores do modelo, Kaplan e Norton. Os autores citam também que é
dificil conseguir consenso dentro da organizacdo a respeito do uso do Balanced Scorecard,
uma vez que a utilizacdo do modelo ndo propicia a compreensao da dimensado politica da
gestdo organizacional.

No entanto, para Mooraj, Oyon e Hostettler (1999) a questdo fundamental é relativa
ao custo-beneficio do Balanced Scorecard. Neste sentido, seria interessante tanto para as
empresas que utilizam o Balanced Scorecard quanto para aquelas que estdo considerando
a sua utilizacéo, saber exatamente que valor a ferramenta pode agregar ao negécio. Porém,
segundo os autores, o problema € que muitas das vantagens conhecidas sdo de carater
ndo-financeiro, o que dificulta quantificar de forma satisfatoria e cientifica o real valor do
Balanced Scorecard. Sendo assim, talvez as empresas tenham que se contentar com
estudos de casos e artigos que tentam delinear algumas das suas vantagens e
desvantagens.

Em termos de modelos que criticam o Balanced Scorecard, merece destaque o
Performance Prism. Este modelo foi desenvolvido no Centre for Business Performance, na
Universidade de Cranfield (Inglaterra), liderado pelo pesquisador Andy Neely, visando a
integracdo dos melhores aspectos de outros sistemas de medicdo de desempenho, de
forma a agregar as diferentes perspectivas de desempenho fornecidas por esses sistemas.

Neste sentido, os criadores do Performance Prism o definem ndo como um modelo
de gestdo estratégica, porém como um framework de gestdo de desempenho de segunda
geracdo (NEELY, ADAMS e KENNERLEY, 2002). Os criadores do modelo identificaram
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gue, apesar de existirem sistemas com medidas financeiras e nao financeiras, como é o
caso do Balanced Scorecard, existia a necessidade de uma segunda geracdo de modelos
para medicdo de desempenho. Segundo eles, o objetivo seria possibilitar as organizacdes a
atualizacdo ou desenvolvimento de scorecards que fossem apropriados as demandas do
ambiente cada vez mais competitivo da atualidade (NEELY, ADAMS e CROWE, 2001).

Relativo & sua estrutura, o Performance Prism é um modelo de medicdo de
desempenho que coloca a visdo dos stakeholders em primeiro plano, composto por cinco
faces inter-relacionadas de um prisma: satisfacdo do stakeholder, estratégias, processos,
capacidades e contribuicdo do stakeholder. Desta forma, a estratégia corporativa acaba
tornando-se secundaria, juntamente com 0s processos e capacidades da organizacdo, visto
que a principal preocupacédo da organizacdo deve ser a satisfacéo e a contribuicdo dos seus
stakeholders.

No entanto, convém ressaltar que as criticas se direcionam diretamente ao Balanced
Scorecard (item 2.4.1), e ndo aos mapas estratégicos (item 2.4.1.3), que, conforme foi
mencionado anteriormente nesta pesquisa, tratam-se de conceitos e ferramentas distintas,
apesar de complementares. Outro modelo de gestéo estratégica bastante aceito no Brasil é

o Gerenciamento pelas Diretrizes, que serd demonstrado no proximo item deste trabalho.

2.4.2 Gerenciamento pelas Diretrizes - GPD

Conforme Campos (2002), o gerenciamento pelas diretrizes (GPD) tem sido
amplamente utilizado no Brasil desde 1996, dentre outras formas, como um meio de
gerenciar as metas oriundas da formulagédo da estratégia. Trata-se de um sistema de gestao
que utiliza como ponto de partida as metas anuais da empresa, obtidas a partir de um plano
de longo prazo desdobrado em planos de agdo anuais. A base para este plano de longo
prazo sdo as estratégias organizacionais. Desta forma, “o gerenciamento pelas diretrizes
tem como objetivo transformar as estratégias da organizacdo em realidade” (CAMPOS,
2002, p. 35).

Como diretriz, no conceito do gerenciamento pelas diretrizes, entende-se uma meta
em conjunto com suas respectivas medidas prioritarias, suficientes para se atingir esta meta.
Medidas, por sua vez, sdo meios ou métodos especificos para se atingir a meta. Porém, ao
conjunto destas medidas prioritarias e suficientes para se atingir a meta da-se o nome de
plano. Neste contexto, uma diretriz passa a ser entendida como uma meta acompanhada do
plano para atingi-la (CAMPOS, 2002). O gerenciamento pelas diretrizes aborda o
gerenciamento de projetos de uma forma particular, conforme serd demonstrado no proximo

item desta pesquisa.
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2.4.2.1 GPD através do Gerenciamento por Projetos

Para Campos (2002), uma das formas de obtencdo de forcas do gerenciamento
pelas diretrizes, visando o pronto atendimento as variacdes da conjuntura ambiental, é
através do gerenciamento por projetos. No contexto do gerenciamento pelas diretrizes, cada
projeto tem um responsavel com muito poder, podendo até mesmo, em alguns casos,
assumir o nivel de um diretor, reportando-se diretamente ao presidente da empresa, para
garantir uma execucdo rapida. O autor define quatro formas de se organizar o
gerenciamento por projeto na organizacao:

a) Projeto independente: pode ser estabelecido em qualquer nivel da empresa e é
conduzido por grupos de trabalho ou forcas-tarefa, de forma independente;

b) Projeto por setor. quando um setor da empresa recebe um tema especialmente
importante dentro do gerenciamento pelas diretrizes, é atribuido ao chefe deste setor poder
suficiente para que ele consiga uma boa conducéo do projeto;

c) Projeto por comité interfuncional: neste caso, o comité pode receber a forga
necessaria para executar o projeto — a desvantagem € que o comité somente planeja e
verifica, enquanto a execugdo fica a cargo dos departamentos de linha, o que pode
ocasionar perda de foco;

d) Projeto em matriz: com o objetivo de suprir a deficiéncia de perda de foco do
projeto por comité interfuncional, coloca-se os executivos de linha como integrantes do
comité.

No gerenciamento pelas diretrizes € definido que a empresa deve ter um plano de
longo prazo que deve ser revisto anualmente, tendo-se em vista (CAMPOS, 2002):

a) A consciéncia do risco de alteragdes bruscas no ambiente;

b) As diferencas de desempenho observadas na comparacdo com outras empresas;

c) A consciéncia dos problemas internos da organizacgéo.

Alguns cuidados devem ser tomados e algumas acbes devem ser empreendidas
nestas revisées anuais do plano de longo prazo, conforme descrito a seguir:

a) Estabelecimento de novas metas de rompimento com a situagéo atual,

b) Criacdo de medidas de execuc¢dao prioritarias, visando reformulagdo da estrutura;

c) Andlise do retorno que as medidas oferecem a empresa (em termos de market-
share, acréscimo de lucro, faturamento, entre outros);

d) As medidas que apresentarem elevado retorno, a curto prazo, devem ser
definidas como projetos e transferidas para o gerenciamento por projetos, que se caracteriza

como um gerenciamento pelas diretrizes especial;
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e) As demais medidas recebem o tratamento normal dentro do gerenciamento pelas
diretrizes;

f) Definidos os projetos e seus responsaveis, deve ser realizada uma avaliacdo da
capacidade de execucdo da empresa, visando seu fortalecimento para a garantia de éxito
na execugao. Nesta avaliacdo devem ser considerados trés itens:

¢ Qualidade e quantidade dos membros da organizacdo que conduzirdo o projeto. A
prioridade deve ser o projeto, mesmo que algum departamento de linha reclame a perda de
um de seus membros;

e Capacidade financeira;

¢ Forca da organizacao, transferindo poder suficiente ao responsavel pelo projeto,
para que ele consiga remover os obstaculos.

Concluida a secdo do referencial tedrico referente aos modelos de gestédo
estratégica, na proxima sec¢éo serao demonstrados os fatores criticos para a maturidade em

gerenciamento de projetos identificados a partir do referencial teorico.

2.5 FATORES CRITICOS PARA A MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE
PROJETOS IDENTIFICADOS A PARTIR DO REFERENCIAL TEORICO

Visando o atendimento ao primeiro objetivo especifico desta pesquisa, “ldentificar
fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos a partir da analise dos
modelos e demais assuntos estudados”, nesta secdo serdao apresentados os fatores criticos
identificados, de forma detalhada, cujas areas de abrangéncia, modelos e assuntos, com as
respectivas referéncias bibliograficas que foram utilizadas, podem ser observadas no
Quadro 1:

Area de Modelo/ Referéncias

Abrangéncia Assunto Bibliograficas

Artto et al. (2008); Kerzner (2006); Oliveira (2005); Rabechini
Gerenciamento de | Gerenciamento | Jr. e Pessoa (2005); Norrie e Walker (2004); PMI (2004); Quinn
Projetos de Projetos (2001); Valeriano (2001); Dinsmore (1999); Shenhar et al.
(1997) apud Artto e Dietrich (2004); Ansoff e McDonnel (1993)

Modelos de
Maturidade em

Modelos de Gerenciamento

Maturidade em

Silva Jr. et al. (2008)

. de Projetos
Gerenciamento de
Projetos OPM3 PMI (2004); PMI (2003); Santos (2003)
PMMM Silva Jr. et al. (2008); Kerzner (2006)
MMGP Prado (2004)

Framework de
Maturidade de
Processos
Estratégicos de Tl

COBIT/PO10 | ITGI (2007)
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Gestéo Gestéo Marinho, Campos e Selig (2007); Kaplan e Norton (2006);
Estratégica Estratégica Oliveira (2005); Mintzberg (2004); Quinn (2001); Kaplan e
Organizacional Organizacional | Norton (1997); Ansoff e McDonnell (1993)

~ Costa (2005); Norrie e Walker (2004); Kaplan e Norton (2000);
Mo%esl?r;eég(i;cejtao BSC Kaplan e Norton (1997); Ansoff e McDonnel (1993)

GPD Campos (2002)

Quadro 1 — Modelos e assuntos de referéncia para os fatores criticos identificados
Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme pode ser observado, foram identificados fatores criticos para a maturidade
em gerenciamento de projetos ndo apenas oriundos dos modelos utilizados nesta pesquisa,
porém também do conhecimento obtido a partir de outros assuntos do referencial teorico,
relacionados ao tema e foco da pesquisa, visando complementar e enriquecer o modelo
tedrico inicial deste estudo. Cada modelo ou assunto referenciado fornece contribuicdes
distintas, que foram importantes para a definicdo dos fatores criticos para a maturidade em
gerenciamento de projetos, conforme podera ser verificado mais adiante nesta mesma
secao da pesquisa.

Desta forma, o pesquisador identificou 19 fatores criticos para a maturidade em
gerenciamento de projetos, a partir dos modelos e demais assuntos estudados, que foram
organizados conforme consta no Quadro 2. No entanto, convém ressaltar quatro questbes
importantes em relacdo ao Quadro 2:

a) Cada fator tem referéncia as opinides de pelo menos trés autores, visando nao
ter viés na demonstragdo da importancia do mesmo;

b) Conforme demonstrado na justificativa desta pesquisa, para Rabechini Jr. e
Pessoa (2005), a obtencdo de maturidade em gerenciamento de projetos leva tempo e tem
reflexos em toda a organizacdo, além de ser necessério decidir por uma série de agdes
consistentes, envolvendo desenvolvimento de competéncias em varias instancias, que
podem ser caracterizadas como fatores criticos. Por este motivo, os fatores criticos estdo
descritos com verbos no infinitivo, no sentido exatamente de caracteriza-los como acdes
consistentes a serem tomadas na busca da maturidade em gerenciamento de projetos;

¢) Ao lado do nome do fator critico para a maturidade consta, entre parénteses, um
cbdigo que referencia o proprio fator, composto pela sigla “FC” (Fator Critico) seguida pelo
namero sequencial de posi¢cao no Quadro 2;

d) Na ultima coluna, denominada “Coéd. Linha”, consta um cédigo composto pelo

proprio coédigo que referencia o fator critico, seguido de mais 0 numero sequencial da

entrada da combinacdo das colunas “Modelo/Assunto”, “Capitulo/Secdo Referéncia” e
“Autores”, referentes ao fator critico. Este cbdigo servird de referéncia para o0s
detalhamentos individuais de cada fator critico, que serdo demonstrados mais adiante nesta

secao.




Fator Critico
para a

Maturidade/

Modelo/
Assunto

Capitulo/Secéao
Referéncia

Autores
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Cédigo)

2.2.5 COBIT — Control

COBIT/ Objectives for Information and
PO10 Related Technology/Processo ITGI (2007) FCol o1
PO10
Formular a 2.3. Gestdo Estrategica Quinn (2001) FCO1_02
Estratégia Gestéo Organizacional
Corporativa Estratégica Mintzberg (2004) FC01_03
(FCO01) Organizac. | 2.3.1 Formulagdo da Estratégia Ansoff e
McDonnell (1993) FCOL 04
2.4.1.4 Relagéo entre Balanced Kaplan e Norton
BSC Scorecard e Formulagéo (ZOpOO) FC01_05
Estratégica
Gerenqlam. 214 QerenC|amento de Kerzner (2006) FCO2 01
de Projetos | Portfolio -
2.3. Ggstap Estratégica Quinn (2001) FC02_02
Gestdo Organizacional
o Estratégica Mintzberg (2004) FC02_03
Definir um Organizac. 2.3.1 Formulagéo da Estratégia [ Ansoff e
g's"’t‘p;tégico e McDonnell (1993) | 7¢02-04
longo prazo, (Kl%%l?;] e Norton FC02_05
com definigdo BSC 2.4.1 Balanced Scorecard - BSC .
de metas e Norrie e Walker FC02_06
revisdes (FC02) 543G : : I (2004)
.4.2 Gerenciamento pelas
Diretrizes - GPD Campos (2002) FC02_07
GPD 2.4.2.1 GPD através do Campos (2002) FC02_08
Gerenciamento por Projetos b
FC02_09
2.2.2 OPM3 - Organizational
OPM3 Project Management Maturity Santos (2003) FCO03_01
Comunicar Model
constantemente | a9 Kaplan e Norton FC03_02
estratégias . 2.3.2 Implementagao da (1997) FCO03 03
' Estratégica .- -
planos de longo Organizac. Estrategia Marinho, Campos FCO3 04
prazo, metas e Selig (2007) -
definidas e Kaplan e Norton
mudancas 2.4.1 Balanced Scorecard - BSC (1997) FC03_05
ocorridas
(FCO3) BSC 2.4.1.4 Relagéo entre Balanced (KZ%F())IS? e Norton FCO03_06
Scoregard e Formulacéo Kaplan e Norton
o Estratégica (1997) FC03 07
Definir criterios | Gerenciam. | 2.1.4 Gerenciamento de Kerzner (2006) FC04_01
de selecdo e de Projetos | Portfolio FCO4 02
priorizagdo —
Isentos e claros 2.2.2 OPM3 — Organizational FC04_03
(livres de OPM3 Project Management Maturity Santos (2003)
hierarquia, Model FC04_04
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porte de projeto
ou presséao

2.2.5 COBIT — Control

M COBIT/ Obijectives for Information and
politica) (FC04) | po10 Related Technology/Processo ITGI (2007) FC04_05
PO10
Gestéo =
Estratégica 2.3.2 I[nplementa(;ao da Kaplan e Norton FCO4_06
o ; Estratégia (2006)
rganizac.
BSC 2.4.1.2 Objetivos Estratégicos Ansoff e McDonnel FC04_07
(1993)
GPD 2.4.2.1 GPD através do Campos (2002) | FC04_08
Gerenciamento por Projetos
2.1 Gerenciamento de Projetos | Valeriano (2001) FC05_01
Ansoff e McDonnel
FCO05_02
:ans]tpr I:trg;r;tar a 2.1.2 Relagdes entre Projetos e | (1993) -
através de um Gerenciam. Estrategia Organizacional Quinn (2001) FC05_03
portfolio de Projetos
corporativo, : 2.1.3 Gerenciamento de PMI (2004) FC05_04
desdobrado em Programas Valeriano (2001) FCO05_05
programas e 2.1.4 Gerenciamento de Shenhar et al.
projetos Portfolio (1997) apud Artto | FC05_06
estrategicos e Dietrich (2004)
(FCO5) 2.2..2 OPM3 — Organization_al PMI (2004) FCO5_07
OPM3 Project Management Maturity
Model PMI (2003) FCO05_08
2.1._1 Gerenciamento por Dinsmore (1999) FC06_01
. Projetos
Gerenciam. Norrie e Walker
de Projetos | 2.1.2 Relagdes entre Projetos e (2004) FC06_02
Estratégia Organizacional Artto et al. (2008) FCO06 03
Verificar a 2.2.4 MMGP — Modelo de FC06_04
contribuicéo MMGP Maturidade em Gerenciamento Prado (2004)
estratégica das de Projetos FC06_05
entregas dos GostEo
rojetos (FC06 S 5
projetos (FCOB) | 2( iegica | 2:3:2 Implementagdo da Oliveira (2005) FC06_06
; Estratégia
Organizac.
BSC 2.4.1 Balanced Scorecard - BSC a%‘g%‘ eNorton | roo6 o7
GPD 2.4.2.1 GPD através do Campos (2002) | FC06_08
Gerenciamento por Projetos
2.2.2 OPM3 - Organizational
OPM3 Project Management Maturity Santos (2003) FC07_01
Envolver os Model
stakeholders 2.2.4 MMGP — Modelo de ECO7 02
organizacionais, | MMGP Maturidade em Gerenciamento Prado (2004) —
visando o de Projetos FC07_03
atendimento de 2.2.5 COBIT - Control FCO7 04
suas COBIT/ Objectives for Information and -
. ITGI (2007)
necessidades PO10 Related Technology/Processo FCO7 05
(FCO7) PO10 -
BSC 2.4.1.1 As perspectivas do Costa (2005) FCO7 06
Balanced Scorecard
Fazer PMMM 2.2.3 PMMM - Project FC08 01

benchmarking

Management Maturity Model

Kerzner (2006)

FC08_02
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com empresas Silva Jr. et al.
mais (2008) FC08_03
desenvolvidas
em 2.2.4 MMGP — Modelo de
gerenciamento MMGP Maturidade em Gerenciamento Prado (2004) FC08_04
de projetos de Projetos
(FC08)
2.1 Gerenciamento de Projetos | Oliveira (2005) FC09 01
Gerenciam. Eslté tze:gggfsaﬁ?zt;ii';%ftos € | Quinn (2001) FC09_02
de Projetos 9 9
2.1.5 Influéncias PMI (2004) FC09_03
Organizacionais
2.2.2 OPM3 - Organizational
Gerir OPM3 Project Management Maturity Santos (2003) FC09 04
efetivamente os Model
repursqs ] 2.2.4 MMGP — Modelo de FC09 05
disponiveis MMGP Maturidade em Gerenciamento | Prado (2004) -
(FC09) de Projetos FC09 06
2.2.5 COBIT — Control FC09 07
COBIT/ Obijectives for Information and ITGI (2007) -
PO10 Related Technology/Processo FCO9 08
PO10 -
GPD 2421 QPD atraves do. Campos (2002) FC09_09
Gerenciamento por Projetos FC09 10
Segenc;lam. 2.1 Gerenciamento de Projetos PMI (2004) FC10_01
e Projetos Kerzner (2006) FC10_02
Atender aos 2.2.4 MMGP — Modelo de
objetivos MMGP Maturidade em Gerenciamento Prado (2004) FC10 03
definidos para o de Projetos
projeto (FC10) 2.2.5 COBIT - Control
COBIT/ Objectives for Information and
PO10 Related Technology/Processo ITGI (2007) FC10_04
PO10
Gerenglam. 2.15 Ipflugnua}s Kerzner (2006) FC11 01
de Projetos | Organizacionais
o FC11 02
iF; ?gf;'étfz'zgeoma 2.2.4 MMGP — Modelo de FC11 03
ara MMGP Maturidade em Gerenciamento Prado (2004) FC11 04
Serenciamento de Projetos —
de projetos FC11.05
(FC11) 2.2.5 COBIT - Control
COBIT/ Objectives for Information and
PO10 Related Technology/Processo ITGI (2007) FC11_06
PO10
Gerenglam. 215 Ipflugnmgs PMI (2004) FC12 01
de Projetos | Organizacionais
Criar um PMO 2.2.4 MMGP — Modelo de FC12_02
corporativo MMGP Maturidade em Gerenciamento Prado (2004)
efetivo, isento e de Projetos FC12_03
com poder
COBIT/ Objectives for Information and
PO10 Related Technology/Processo ITGI (2007) FC12_04
PO10
Incentivar o Gerenciam. . .
conhecimento de Projetos 2.1 Gerenciamento de Projetos Kerzner (2006) FC13 01
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crescente em

2.1.3 Gerenciamento de

. Dinsmore (1999) FC13_02
gerenciamento Programas
de projetos . FC13 03
Treinamentos/ 9 urity FC13 04
CertificagGes) 2.2.4 MMGP — Modelo de
(FC13) MMGP Maturidade em Gerenciamento Prado (2004) FC13_05
de Projetos FC13 06
GPD 2.4.2.1 GPD atraveés do Campos (2002) | FC13 07
Gerenciamento por Projetos
Gerenciam. | 2.1.4 Gerenciamento de FC14 01
de Projetos | Portfolio Kerzner (2006) FC14_02
Modelos de
Maturidade 2.2.1A origem dos Modelos de Silva Jr. et al.
em . Maturidade (2008) FC14_03
Gerenciam.
de Projetos
Criar 2.2.2 OPM3 - Organizational
metodologias OPM3 Project Management Maturity PMI (2004) FC14 04
de Model
gerenciamento 2.2.3 PMMM - Project FC14_05
de projetos, PMMM Management Maturity Model Kerzner (2006) FC14 06
programas e =
portfolio (FC14)
2.2.4 MMGP — Modelo de
MMGP Maturidade em Gerenciamento Prado (2004) FC14_07
de Projetos
2.2.5 COBIT - Control
COBIT/ Objectives for Information and
PO10 Related Technology/Processo ITGI (2007) FC14_08
PO10
2.2.3 PMMM - Project
PMMM Management Maturity Model Kerzner (2006) FC15 01
2.2.4 MMGP - Modelo de
MMGP Maturidade em Gerenciamento Prado (2004) FC15 02
Dar autonomia de Projetos
ao gerente de FC15 03
projetos (FC15) FC15_O4
GPD 2421 QPD através do_ Campos (2002) —
Gerenciamento por Projetos FC15 05
FC15_06
. . Rabechini Jr. e
Usar Gerenciam. 2.1 Gerenciamento de Projetos Pessoa (2005) FC16_01
efetivamente as | € PTojetos é‘rt'jtggrenc'ame”to por PMI (2004) FC16_02
3";?2%22%’3@16) 2.2.4 MMGP — Modelo de
MMGP Maturidade em Gerenciamento Prado (2004) FC16_03
de Projetos
Buscar_ o] Gerenglam. 214 Qerenuamento de Kerzner (2006) FC17 01
envolvimento de Projetos | Portfolio
da alta gestéo e 2.2.2 OPM3 - Organizational
0 interesse OPM3 Project Management Maturity Santos (2003) FC17_02

pelos projetos

Model
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(FC17) 2.2.4 MMGP — Modelo de
MMGP Maturidade em Gerenciamento Prado (2004) FC17_03
de Projetos
Gerenciam. | 2.1.4 Gerenciamento de
de Projetos | Portfolio PMI (2004) FC18_01
Modelos de
Maturidade 2.2.1A origem dos Modelos de Silva Jr. et al.
em . FC18 02
. Maturidade (2008)
Gerenciam.
Obter patrocinio | -9€ Projetos
efetivo aos 2.2.5 COBIT - Control
projetos (FC18) | COBIT/ Objectives for Information and
PO10 Related Technology/Processo ITGI (2007) FC18_03
PO10
Gestéo =
Estratégica 2.3.2 Implementa@ao da Kaplan e Norton FC18 04
; Estratégia (2006)
Organizac.
GPD 2.4.2.1 GPD através do Campos (2002) | FC18 05
Gerenciamento por Projetos
Modelos de
Maturidade 2.2.1A origem dos Modelos de Silva Jr. et al.
em . FC19 01
G . Maturidade (2008) -
erenciam.
Possuir de Projetos
Skt 2.2.4 MMGP — Modelo de FC19_02
interpessoal MMGP Maturidade em Gerenciamento Prado (2004)
efetivos (FC19) de Projetos FC19 03
2.2.5 COBIT - Control
COBIT/ Obijectives for Information and
PO10 Related Technology/Processo ITGI (2007) FC19_04
PO10

Quadro 2 — Fatores criticos para a maturidade organizacional em gerenciamento de projetos
Fonte: Elaborado pelo autor

Visando um melhor entendimento dos fatores criticos identificados, a seguir os
mesmos serdo detalhados individualmente, considerando o seu significado para a pesquisa,
a partir do referencial tedrico, e como ele é citado em cada modelo ou assunto. Convém
ressaltar que todos tratam-se de fatores criticos para a maturidade organizacional em
gerenciamento de projetos, identificados a partir dos modelos estudados, além dos demais
assuntos tratados no referencial teérico, referentes ao tema e foco desta pesquisa.

Outra questdo importante refere-se ao conteddo da coluna “Citacao relacionada ao
fator critico”. As citagbes foram reproduzidas procurando demonstrar apenas as partes do
referencial tedrico diretamente inerentes ao fator critico em questdo. Sendo assim, € comum
a utilizacdo dos caracteres “...” no meio do texto, substituindo os trechos onde a referéncia
nao diz respeito diretamente ao fator critico. Em caso de necessidade de mais detalhes,
favor procurar o texto completo no referencial tedrico, conforme o cédigo constante na
coluna “Fator Critico”, utilizando as referéncias existentes no Quadro 2, na respectiva linha

do cédigo do fator critico.
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FCO1 - Formular a Estratégia Corporativa: Este fator critico refere-se a importancia
de formular uma estratégia corporativa, no sentido de tracar o caminho futuro da
organizacao, para fins de direcionamento de recursos e busca de uma posigéo diferenciada

no mercado.

Fa}t-or Citacéo relacionada ao fator critico
Critico

FCO1 01 “...mert_ecem destaque_ 0s segu?ntes asp(_ectos relevantes na busca da matu_ridade em
- gerenciamento de projetos:... A importancia de uma estratégia formulada anteriormente.”

FCO1 02 “...uma est.ratégia bem formulada ajuda a organizacdo a ordenar e alocar 0s seus
- recursos, visando uma postura singular e viavel.”

FCO1 03 ”...formaqéo da estratégi_a e um processo 'de planejamento, idealizado ou apoiado por
- planejadores, para planejar a fim de produzir planos.”

FCO1 04 “...o' processo de formulacdo das estratégias estipula as direcdes gerais nas quais a
- posicdo da empresa crescera e se desenvolvera...”

ECO1 05 “..:a e'xisténcia de uma estratégia explicita abrevia o tempo necessério a construcéo do
- primeiro Balanced Scorecard...”

FCO02 - Definir um plano estratégico de longo prazo, com definicdo de metas e
revisdes: Caracteriza a importancia para a organizacdo da definicdo de um plano de longo
prazo que vise a implementacdo da estratégia anteriormente formulada, considerando as
metas a serem atingidas e as revisées necessarias, em funcao das constantes mudancas no

ambiente da organizacéao.

Fa}t_or \ Citacéo relacionada ao fator critico
Critico
FCOo2 01 “..0 projefo o,l’eve alinhar-se com os outros projetos e com o plano estratégico da
- organizaco...
FCO2 02 “...d§tine_ estratégja como um pad_réo ou Qlano onde as principais metas, politicas e
- sequéncias de acdes de uma organizagéo sdo integradas em um todo coerente...”
FC02 03 “Um plano, por sua vez, é o resultado de um planejamento, uma evidéncia tangivel da

administragdo.”

FC02 04 | “...o processo de formulacdo das estratégias... ndo resulta em nenhuma acéo imediata.”
FC02 05 '.'.._.par.a viabilizar processos gerenciais criticos... Planejar, estabelecer metas e alinhar
— iniciativas estratégicas, alocando recursos e estabelecendo marcos de referéncia..."
“...transformacédo da estratégia em um plano operacional, utilizando métricas que
FC02_06 | permitem a organizacdo decidir que acdes tomar de acordo com a estratégia definida... e

transformando a estratégia em planos executaveis.”

“Trata-se de um sistema de gestéo que utiliza como ponto de partida as metas anuais da
FC02_07 | empresa, obtidas a partir de um plano de longo prazo desdobrado em planos de acdo
anuais. A base para este plano de longo prazo sdo as estratégias organizacionais.”

“...6 definido que a empresa deve ter um plano de longo prazo que deve ser revisto
FC02_08 | anualmente, tendo-se em vista... a consciéncia do risco de alteracdes bruscas no
ambiente.”

“Alguns cuidados devem ser tomados e algumas acfes empreendidas nestas revisdes
FC02_09 | anuais do plano de longo prazo... Estabelecimento de novas metas de rompimento com
a situacéo atual.”

FC03 - Comunicar constantemente as estratégias, planos de longo prazo,
metas definidas e mudancas ocorridas: Além da organizacdo possuir uma estratégia
formulada, juntamente com um plano de implementacdo que represente esta formulacdo, é

de extrema importéncia que isto seja amplamente comunicado e compreendido pelas
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pessoas que integram a organizacao, bem como as mudancas de estatégias e metas
corporativas que se fizerem necessarias.

Fator
Critico

Citacéo relacionada ao fator critico

“...podem ser consideradas como falhas ... as falhas na comunicacdo de mudancas de
metas corporativas...”

"...a implementagcdo da estratégia comeca pela capacitacdo e pelo envolvimento das
pessoas que devem executa-la. No entanto, algumas organiza¢des implementam suas
estratégias de modo centralizado, no estilo militar de "comando e controle”, mantendo as
estratégias em segredo e compartilhando-as somente entre a alta administragao."
“..caso as organizacbes desejem a contribuicdo de todos os funcionarios na
implementacdo de suas estratégias, elas deverdo compartilhar com eles suas visdes e
estratégias de longo prazo, incentivando-os ativamente a sugerir formas pelas quais a
visdo e a estratégia possam ser alcancadas.”

"...as causas para essa atitude pode ser uma elevada quantidade de niveis hierarquicos
FC03_04 | ou ineficientes canais de comunicagdo interna, colocando em risco tudo que foi
planejado."”

"...para viabilizar processos gerenciais criticos, conforme... Esclarecer e traduzir a visdo
FC03_05 | e a estratégia, estabelecendo o consenso... Comunicar e associar objetivos e medidas
estratégicas, educando e vinculando recompensas..."

“A existéncia de uma estratégia explicita abrevia o tempo necessario a construgédo do
FC03_06 | primeiro Balanced Scorecard, principalmente se for, de fato, compreendida e
compartilhada por todos.”

“O ideal seria que todos na empresa compreendessem a estratégia e como as suas
FCO03 07 | agBes individuais a sustentam, do nivel hierarquico mais elevado ao mais baixo da
estrutura organizacional.”

FC03_01

FC03_02

FC03_03

FCO04 - Definir critérios de selecao e priorizacdo isentos e claros (livres de
hierarquia, porte de projeto ou pressdo politica): Sem critérios claros e isentos de
selecdo e priorizagao, visando a melhor alocacao dos recursos em termos corporativos e a
integracdo do portfolio de projetos as estratégias organizacionais, dificilmente a empresa
conseguira atingir um alto nivel de maturidade em gerenciamento de projetos, bem como o
alcance de seus obijetivos estratégicos.

Fator

i Citacéo relacionada ao fator critico
Critico

“...as decisOes referentes ao gerenciamento de portfolio ndo sdo tomadas sem critérios,
FC04_01 | pois geralmente estdo relacionadas com outros projetos e com diversos fatores, tais
como reservas financeiras disponiveis e alocagdo de recursos.”

“...6 imprescindivel o envolvimento da alta administracdo, que basicamente é a

FC04_02 . L o ~ ; ; s
- responsavel... dos critérios e condi¢cbes para a selecéo dos projetos que o integraro.
FCO4 03 As organizacgfes falham em qu_estc”)es chaye guanto aos critérios de selecdo e no

- alinhamento de projetos as estratégias corporativas.
FCO4 04 “...p_odem ser consideradas como falhas... a enorme pressdo de grandes projetos em
- detrimento dos menores...”
FCO4 05 “...mergcem destaqug 0s segui.nte.s aspectos reIevante_s na busca da maturidade em
- gerenciamento de projetos:.... Critérios de selecdo e priorizagdo.”
“O planejamento de iniciativas, por sua vez, compde-se de duas fases. A primeira é a
FCO4 06 priorizacdo, que consiste na revisdo e avaliacdo do atual portfolio de iniciativas,

mantendo apenas aquelas que promovem diretamente as necessidades especificas de
desempenho estratégico. Este passo estabelece o que a organizacdo gostaria de fazer.”
FC04 07 | “...tanto a estratégia quanto os objetivos séo utilizados para filtrar projetos...”
"Alguns cuidados devem ser tomados e algumas ac¢des empreendidas... Criacdo de
FC04_08 . O ; ~ "
- medidas de execugéo prioritarias, visando reformulacéo da estrutura.
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FCO5 - Implementar a estratégia através de um portfolio corporativo,
desdobrado em programas e projetos estratégicos: Todas as melhores préticas
relacionadas a maturidade em gerenciamento de projetos, programas e portfolio, podem e
devem ser utilizadas e direcionadas em prol de uma melhor implementacdo da estratégia
organizacional, a fim de facilitarem o alcance dos objetivos estratégicos organizacionais.

Fator
Critico

Citacéo relacionada ao fator critico

“...as técnicas e os processos de gerenciamento de projeto passaram a ser usados no
tratamento de problemas organizacionais diversos, como altera¢des organizacionais, nos

FC05_01 ;
- recursos humanos, no desenvolvimento de novos produtos e processos e nas mudancas
da estratégia da organizacdo.”
FCO5 02 “...a estratégia deve ser usada para gerar projetos estratégicos... buscando eliminar

possibilidades de existéncia de projetos incompativeis com a estratégia.”

“Uma outra forma de alinhar as a¢fBes implementadas pela organizagdo a estratégia
organizacional é através de programas estratégicos... 0s programas estratégicos
FCO05_03 | estabelecem a sequéncia passo-a-passo das acdes necessarias para que a empresa
atinja seus principais objetivos... s80 0s programas que expressam como 0s objetivos
serdo alcangados...”

“O gerenciamento de programas, ao contrario do gerenciamento de projetos, centraliza e
FC05_04 | coordena o gerenciamento de um grupo de projetos, visando atingir os objetivos e
beneficios estratégicos do programa.”

“...programas como subdivisGes do plano estratégico organizacional, onde é possivel se
FCO05_05 | agrupar as decisbes e acbes por areas afins, por objetivos setoriais ou ainda por
objetivos relacionados entre si.”

“...0 gerenciamento de portfélio de projetos apresenta-se como uma das solucfes para
ligar projetos a estratégia de negécio...”

“Ja portfolio pode ser definido como um conjunto de projetos ou programas e outros
FCO05_07 | trabalhos agrupados, visando facilitar o gerenciamento eficaz desse trabalho a fim de
atender aos objetivos estratégicos do negocio.”

“...0s estagios de padronizagdo, medicdo, controle e melhoramento continuo deveréo ser
atingidos se a seqiiéncia de dominios de gerenciamento do projeto, programa e portfolio
estiver implantada. ... Locados no contexto dos trés dominios de gerenciamento, 0s
processos ganham uma dimenséo estratégica em termos organizacionais.”

FCO5_06

FCO05_08

FCO06 - Verificar a contribuicdo estratégica das entregas dos projetos: Os
resultados obtidos com as entregas oriundas dos projetos executados devem conduzir a
organizacao ao alcance de sua estratégia, através de um aprendizado estratégico crescente
e de um feedback destes resultados para o processo de formulacdo da estratégia
corporativa.

Fator
Critico

Citacéo relacionada ao fator critico

“...0S objetivos da gestdo por projetos... devem ser coerentes com 0s objetivos globais
das empresas.”

“...afirmam que é essencial o relacionamento de resultados de projetos a estratégia da
corporacéo.”

“...do ponto de vista do projeto... ele pode ter uma estratégia propria, agindo como uma
FCO06_03 | direcdo que contribui para o sucesso do projeto no seu ambiente, considerando a propria
necessidade de se atingir as metas dos objetivos estratégicos.”

FC06 04 | “O modelo trata das seguintes dimensdes da maturidade:... Alinhamento com os

FC06_01

FC06_02
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negocios da organizacdo.”

“E feita uma avaliacéo das causas dos desvios dos projetos, que est&o alinhados com os

FC06_05 . ”
- negoécios da empresa.
“...também deve ter, para consolidar e aprimorar o processo estratégico, um sistema
FCO06_06 | estruturado de acompanhamento, controle e avaliacdo de resultados, constituido de
eficientes procedimentos...”
"...para viabilizar processos gerenciais criticos... Melhorar o feedback e o aprendizado
FC06 07 < . > 2 . " e
- estratégico, articulando a visdo compartilhada e facilitando a revisédo da estratégia.
"Alguns cuidados devem ser tomados e algumas ac¢Bes empreendidas... Analisar o
FCO06_08 | retorno que as medidas oferecem a empresa (em termos de market-share, acréscimo de

lucro, faturamento, entre outros)."

FCO7 - Envolver os stakeholders organizacionais, visando o atendimento de

suas necessidades: Ressalta a importancia do envolvimento e do compromisso dos

stakeholders organizacionais, até como forma de se conseguir atender aos seus interesses

e demandas.

Fator
Critico

\ Citagdo relacionada ao fator critico

“...podem ser consideradas como falhas... 0 compromisso dos stakeholders somente na

FCO7_01 fase de criacdo do projeto.”
FCO7_02 | “...e existe comprometimento dos principais envolvidos.”
FCO7 03 “..0 njode_lo MMGP destaca também a importancia... o envolvimento... dos stakeholders
- organizacionais.”
“...dentre os objetivos de controle do processo PO10, merecem destaque... , além do
FC07_04 | . S y
- interesse e participacdo dos stakeholders.
“...merecem destaque 0s seguintes aspectos relevantes na busca da maturidade em
FCO07_05 | gerenciamento de projetos:.... Obtencdo do compromisso e da participacdo dos
stakeholders afetados pelo projeto durante a definicdo e execucéo deste.”
"...um processo deve gerar algum beneficio efetivo, na forma de um servico, de um
FCO07_06 | produto ou de um atendimento para clientes ou para qualquer stakeholder, agregando
alguma forma de valor a organizacao."
FC08 - Fazer benchmarking com empresas mais desenvolvidas em

gerenciamento de projetos: E importante para as empresas, na busca de melhoramento

continuo e aumento de maturidade em gerenciamento de projetos, compararem suas

praticas com as de outras organizagfes, geralmente mais desenvolvidas em termos de

gerenciamento de projetos.

Fator
Critico

Citacéo relacionada ao fator critico

FC08_01

“Benchmarking — € formado por um processo continuo de comparacgéo das praticas de
gerenciamento de projetos desenvolvidas por uma organizacdo com outras. O objetivo
desta fase € a obtencdo de informacdes que ajudem a organizacdo a melhorar seu
desempenho.”

FC08_02

“No ultimo nivel — quinto, da melhoria continua — € aproveitada a informacéo aprendida,
advinda do nivel anterior (benchmarking), para implementar as mudancas necessarias
visando o melhoramento continuo nos processos de gerenciamento de projetos.”

FC08_03

“...existe um consenso sobre a importadncia do uso de escalas de maturidade nas
organizaces, através da possibilidade de a¢cBes de melhoria continua nos processos de
gerenciamento de projetos, de uma forma geral, incluindo a utilizacdo de avaliacbes
através de benchmarking.”

FC08_04

“Neste nivel, a pratica de benchmarking em organizacées mais evoluidas no uso do
gerenciamento de projetos é estimulada.”
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FCO9 - Gerir efetivamente os recursos disponiveis: Os recursos organizacionais

séo escassos e finitos. Em fungdo disso, na medida em que a organizagdo direcione

recursos para os projetos, faz-se necessaria uma gestao efetiva dos mesmos, a fim de que

0s projetos cumpram com o que foi inicialmente definido em termos, principalmente, de

orcamento, prazo, qualidade e escopo, preservando, desta forma, os investimentos da

organizacao.

Fator
Critico

Citacéo relacionada ao fator critico

“...define projeto como um plano de trabalho ... no qual sdo alocados os recursos

FCO09_01 | necessarios a seu desenvolvimento. ... Administracdo de projeto € o esfor¢o no sentido
de melhor alocar os recursos, tendo em vista alcancar o0s objetivos estabelecidos.”
“...s80 0s programas que expressam como 0S objetivos serdo alcangcados, asseguram
FC09_02 | que os recursos estdo comprometidos com este alcance, propiciando um tracado
dindmico contra o qual o progresso pode ser mensurado."
FCO09 03 “...a estrutura da organizaqéo gue executa o projeto geralmente define a disponibilidade
- de recursos para o projeto...”
FC09 04 | “...podem ser consideradas como falhas... falta de fundos financeiros...”
FC09 05 | “...os projetos tém grande possibilidade de sofrer atrasos, estourar o orcamento...”
FCO9 06 “..0 moldelo MMGP destaca também a importancia... bem como a questéo orgcamentaria
— dos projetos...”
FCO9 07 “...Cuja gestdo visa gargntir a conformidade das entregas de projetos em termos de
- orcamento, prazo e qualidade.”
“...merecem destaque 0s seguintes aspectos relevantes na busca da maturidade em
FC09 08 | gerenciamento de projetos:... A questao de disponibilidade de recursos para projetos,
com atencdo a definicdo de orcamentos especificos para este fim.”
"Definidos os projetos e seus responsaveis, deve ser realizada uma avaliacdo da
FC09 09 | capacidade de execucdo da empresa, visando seu fortalecimento para a garantia de
éxito na execucgao."
FC09 10 | "...devem ser considerados... Capacidade financeira."

FC10 - Atender aos objetivos definidos para o projeto: Todo projeto possui

objetivos e requisitos iniciais, o que gera uma necessidade de se buscar garantir, de alguma

forma, que seja possivel a verificagdo constante da conformidade do que est4d sendo

realizado com estes objetivos e requisitos.

Citacéo relacionada ao fator critico

Fator

Critico

“...gerenciamento de projetos pode ser entendido como a aplicacdo de conhecimento,

FC10_01 P NG . , e
- ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de atender aos seus requisitos.
“O gerenciamento de projetos pode ser também definido como o planejamento, a
FC10_02 | programacédo e o controle de uma série de tarefas integradas, de forma a atingir os
objetivos com éxito, beneficiando os participantes do projeto.”
“Os dados de execucdo, as licbes aprendidas e a avaliacdo do atingimento dos objetivos
FC10_03 . x "
- do projeto estdo sendo coletados...
FC10 04 “...cuja gestdo visa garantir a conformidade das entregas de projetos em termos de

orcamento, prazo e qualidade.”

FC11 - Possuir sistema informatizado para gerenciamento de projetos: Para que

a organizacao consiga dar um maior suporte ao gerenciamento de projetos, principalmente

em termos de armazenamento de licdes aprendidas e nivel de alcance dos obijetivos
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definidos para os projetos, além de suporte aos préprios gestores durante o ciclo de vida
dos projetos, € importante o investimento, no momento apropriado, em um sistema
informatizado voltado para gerenciamento de projetos.

Fator
Critico

Citacéo relacionada ao fator critico

“E normal que o0s gerentes seniores sintam-se obrigados a admitir que 0s seus

conhecimentos em gerenciamento de projetos ndo sdo necessarios 0 bastante em

periodos de recessdo, e €& exatamente nestes momentos que 0s sistemas de

gerenciamento de projetos ganham importancia.”

FC11 02 | “O modelo trata das seguintes dimensées da maturidade:... Informatizacdo.”

FC11 03 | “A organizacdo... adquiriu softwares de gerenciamento de projetos.”

EC11 04 “Os dados de execucdo, as licbes aprendidas e a avaliacdo do atingimento dos objetivos
- do projeto estdo sendo coletados e armazenados em um banco de dados.”

“E possivel aperfeicoar os projetos com base na... experiéncia e dados historicos

armazenados em bancos de dados...”

“...merecem destaque 0s seguintes aspectos relevantes na busca da maturidade em

FC11_06 | gerenciamento de projetos:... Criagdo ou manutencdo de sistemas de suporte para

gerenciamento de projetos.”

FC11 01

FC11_05

FC12 - Criar um PMO corporativo efetivo, isento e com poder: Um escritdrio
corporativo de projetos (PMO — Project Management Office) € de grande importancia no
sentido de proporcionar uma estrutura organizacional propicia ao gerenciamento de projetos
e seu consequente aumento de maturidade, além de legitimar o papel do gerente de
projetos.

Fator
Critico

Citacéo relacionada ao fator critico

“...muitas organiza¢cfes enxergam os beneficios de desenvolver e implementar um PMO,

FC12_01 | ... A funcdo do PMO pode ser de assessoria ou de concessdo formal de autoridade,

referente as politicas e procedimentos especificos sobre 0s projetos da organizacéo.”

FC12 02 | “Uma estrutura organizacional para gerenciamento de projetos foi implantada...”

FC12 03 “...q modelo MM.CTJP destaca também a ir_nporténcia de um escritério de gerenciamento de
- projetos que legitime os gerentes de projeto...”

“...merecem destaque 0s seguintes aspectos relevantes na busca da maturidade em

FC12_04 | gerenciamento de projetos:... salientando a importancia da criacdo de um escritorio de

projetos corporativo.”

FC13 - Incentivar o conhecimento crescente em gerenciamento de projetos
(Metodologias/Treinamentos/Certificacdes): Para que seja possivel atingir niveis mais
elevados em gerenciamento de projetos, deve-se preparar 0S processos e as pessoas da
organizacdo para tanto, através do investimento em conhecimento e em padronizagdo de
procedimentos, visando a busca crescente de melhores resultados em termos de
gerenciamento de projetos.

Fator
Critico

Citacéo relacionada ao fator critico

“...a existéncia ou ndo de um plano de carreira para os gerentes de projeto pode ser, em
FC13 01 | uma visdo mais abrangente, um fator importante na definicdo se a empresa atingira um
resultado excelente ou fraco em gerenciamento de projetos.”

FC13 02 | “Este aumento de complexidade, no entanto, faz com que a visdo sobre o gerenciamento
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de projetos, que na maioria das literaturas inclui conjuntos de teorias e metodologias
aplicadas apenas a projetos isolados, passe a abranger multiplos projetos, em diversas
areas da empresa.”

“..em geral a organizacdo sente a necessidade de ter um bom entendimento e

FC13_03 | conhecimento béasico da disciplina, com condi¢cées, ao menos, para estabelecer uma
terminologia padronizada.”
“Processos comuns — refere-se ao reconhecimento da organizacdo da necessidade de
FC13_04 | estabelecimento de processos comuns para projetos. OS processos comuns visam
repetir o sucesso obtido em um projeto para todos 0s outros na organizagdo.”
FC13 05 “O modelo trata das seguintes dimensBes da maturidade:... Conhecimentos de
- gerenciamento (de projetos e de outras praticas gerais).”
FC13 06 “O quelo MMGP destaca também a importancia... a capacidade de tratar o
- gerenciamento de programas...”
FC13 07 "...devem ser considerados... Qualidade e quantidade dos membros da organizagdo que

conduzirdo o projeto.”

FC14 - Criar metodologias de gerenciamento de projetos, programas e

portfolio: A partir da ampliacdo dos conhecimentos e da otimizacdo de processos

referentes ao gerenciamento de projetos, a organizacdo deve investir na criacdo de

metodologias padronizadas para gerenciamento de projetos, programas e portfolios,

baseando-se nas melhores praticas da area e nas licées aprendidas, visando a possibilidade

de repeticao dos sucessos alcancados e o equilibrio com o plano estratégico organizacional.

Fator
Critico

Citacéo relacionada ao fator critico

“...0 gerenciamento de portfolio de projetos ajuda a determinar a melhor combinacgéo de

FC14 01 | projetos, bem como o nivel correto de investimento para cada projeto... o resultado disso
€ um maior equilibrio entre projetos em andamento e novas iniciativas estratégicas.”
“...0 projeto deve alinhar-se com o0s outros projetos e com 0 plano estratégico da
FC14 02 | organizacgédo, o que faz que seja necessaria alguma forma de processo de gerenciamento
de portfolio...”
"...reforcam a importancia do conhecimento de frameworks e metodologias voltadas as
FC14 03 | melhores praticas em gerenciamento de projetos, como o PMBOK, por exemplo, para
fins de obtencdo de graus mais elevados de maturidade em gerenciamento de projetos.”
FC14 04 | “O OPM3 trabalha em trés dominios: projetos, programas e portfolio.”
FC14 05 “Lingua_lgem comum — € o0 nivel em que a 0(ganizag<'§_10 _reconhece a impprténcia do
- gerenciamento de projetos como metodologia Util para atingir sucesso em projetos.”
“Metodologia Unica — é quando a organizacdo reconhece a possibilidade de obter
FC14 06 | sinergia, dada a combinagdo de varias metodologias dentro de uma Unica, sendo que
seu eixo central é o gerenciamento de projetos.”
EC14 07 “Ha procedimentos padronizados, difundidos e utilizados em todos os projetos. Uma
- metodologia esta disponivel e é utilizada por todos.”
“...dentre os objetivos de controle do processo PO10, merecem destaque o0 uso de
FC14_08 | frameworks de gerenciamento de programas e de projetos como um todo, compondo um

portfolio...”

FC15 - Dar autonomia ao gerente de projetos: Para que o gerente de projetos

consiga desempenhar com sucesso 0 seu papel, é necessario que a organizacdo lhe

proporcione poder suficiente para lidar com os obstaculos que sdo normais em qualquer

projeto realizado dentro das organizacfes, na medida em que demandam recursos

escassos, demandados por outros projetos e pelas atividades rotineiras do dia-a-dia.
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Critico
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Citacéo relacionada ao fator critico

“Da mesma forma, sdo importantes e requerem bastante atencdo fatores como a

FC15_01 | descentralizagdo de autoridade e de tomada de decisdes, fundamentais para o sucesso
na busca da exceléncia em gerenciamento de projetos.”
EC15 02 “...Q modelo MM_(._%P destaca também a ir_nporténcia de um escritério de gerenciamento de
- projetos que legitime os gerentes de projeto...”
“No contexto do gerenciamento pelas diretrizes, cada projeto tem um responsavel com
FC15 03 | muito poder, podendo até mesmo, em alguns casos, assumir o nivel de um diretor,
reportando-se diretamente ao presidente da empresa...”
“...quando um setor da empresa recebe um tema especialmente importante dentro do
FC15 04 | gerenciamento pelas diretrizes, é atribuido ao chefe deste setor poder suficiente para
gue ele consiga uma boa conducéo do projeto.”
FC15 05 “Projeto por comité_interfuncional: neste caso, o comité pode receber a forca necessaria
— para executar o projeto...”
FC15 06 "...devem ser considerados... Forca da organizacdo, transferindo poder suficiente ao

responséavel pelo projeto, para que ele consiga remover os obstaculos."

FC16 - Usar efetivamente as metodologias definidas: De nada adianta a

organizacdo simplesmente definir metodologias. Faz-se necessario o efetivo uso das

mesmas, evidenciando a pratica e considerando uma cultura organizacional propicia para

que se consiga este uso efetivo.

Fator
Critico

Citacéo relacionada ao fator critico

“...obter sucesso com gerenciamento de projetos ndo tem sido uma pratica constante,

FC16_01 | pelo fato disso ser muito mais do que simplesmente adotar um guia referencial ou um
software de apoio.”
EC16 02 “Na verdade,'a aqlogéo do gerenciamentp por projetos gsté relacionada a adocéo de uma
- cultura organizacional voltada ao gerenciamento de projetos.”
FC16 03 | “O modelo trata das seguintes dimensfes da maturidade:... Uso pratico de metodologias.

FC17 - Buscar o envolvimento da alta gestéo e o interesse pelos projetos: Sem

0 envolvimento da alta gestdo da organizacdo em praticamente todo o ciclo de vida dos

projetos, bem como sem o interesse destes profissionais pelo assunto, € praticamente

impossivel se conseguir niveis elevados de maturidade no gerenciamento dos mesmos,

bem como a integracdo destes ao plano estratégico organizacional.

Fa}t_or \ Citacéo relacionada ao fator critico
Critico
EC17 01 “..0 projeto deve alinhar-sg com os outros proje.tos e com o pIanp_ estratégico da
- organizacgdo, ... bem como é imprescindivel o envolvimento da alta administragéo... “

“...podem ser consideradas como falhas o alinhamento com a alta dire¢do somente na

FC17_02 | fase inicial do projeto, ...desvalorizacdo do gerenciamento de projetos pela alta
direcdo...”

FC17 03 “...0 modelo MMGP destaca também a importancia... e o envolvimento da alta

geréncia...”

FC18 - Obter patrocinio efetivo aos projetos: Diferentemente do fator critico

anterior (FC17), a obtencdo do patrocinio efetivo diz respeito a funcdo dos patrocinadores

diretos dos projetos, como pessoas influentes da organizacdo agindo no papel de
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facilitadores, defensores e disseminadores dos mesmos, corresponsaveis pelo seu sucesso
e pela busca de recursos para a sua execucao e finalizagédo, juntamente com o gerente de
projetos.

Fator
Critico

Citacéo relacionada ao fator critico

“Normalmente a responsabilidade por gerenciar o portfolio de uma organizacdo é do

FC18_01 I -
- corpo diretivo e gerencial.
"Foram também identificadas algumas variaveis fortemente relacionadas com o nivel de
FC18 02 maturidade em gerenciamento de projetos da organizacdo, que por este motivo

caracterizam-se como fatores criticos de sucesso... referentes... ao patrocinio dos niveis
estratégico e tatico..."

“...merecem destaque 0s seguintes aspectos relevantes na busca da maturidade em
FC18 03 | gerenciamento de projetos:.... Apoio dos niveis hierarquicos superiores, definindo
responsabilidades relativas aos patrocinadores de projetos...”

“Em geral, nomeia-se um membro da equipe executiva com a responsabilidade de
patrocinador da iniciativa. Isso significa que qualquer obstaculo ao progresso pode ser

FC18_04 enfrentado com eficiéncia por um individuo dotado de recursos e de poderes para tomar
decisbes e efetuar mudancas.”
FC18 05 "A prioridade deve ser o projeto, mesmo que algum departamento de linha reclame a

perda de um de seus membros."

FC19 - Possuir comunicacao e relacionamento interpessoal efetivos: Problemas
de comunicacao corporativa e relacionamento interpessoal caracterizam-se como variaveis
que geram conflitos e improdutividade, dificultam o sucesso no uso das melhores praticas
em gerenciamento de projetos e 0 consequente aumento de maturidade organizacional. A
efetividade neste aspecto deve ser buscada ndo somente em termos gerenciais, bem como
juntamente aos membros das equipes dos projetos.

Fator
Critico

Citacéo relacionada ao fator critico

"Foram também identificadas algumas variaveis fortemente relacionadas com o nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos da organizacdo, que por este motivo
caracterizam-se como fatores criticos de sucesso... referentes... além da importancia do
relacionamento e comunicacdo entre as pessoas."

FC19 01

FC19 02 | “Existéncia de conflitos e improdutividades oriundos de relacionamentos humanos.”

“Os gerentes estao se aperfeicoando ainda mais em aspectos criticos da gestao, como
FC19 03 | na questdo dos relacionamentos humanos. O fluxo de informagbes € melhor e os
projetos sdo executados com alto nivel de sucesso.”

“...merecem destaque 0s seguintes aspectos relevantes na busca da maturidade em
gerenciamento de projetos:... Critérios referentes as responsabilidades e relagbes entre
0s membros da equipe de um projeto, especialmente para o gerente de projetos, além de
propiciar 0s mecanismos hecessarios para isso.”

FC19 04

Uma vez finalizados os detalhamentos a respeito dos fatores criticos identificados
neste estudo, na proxima sec¢do sera detalhado o modelo tedrico proposto nesta pesquisa,

criado a partir dos fatores criticos identificados nesta secgéo.
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2.6 MODELO TEORICO PROPOSTO

Buscando o atendimento ao segundo objetivo especifico desta pesquisa, “ldentificar
relacdes entre os fatores criticos identificados e a gestao estratégica organizacional”, nesta
secdo serd demonstrado o modelo tedrico proposto, desenvolvido em seis etapas, que
serdo demonstradas a seguir. Da mesma forma, serd detalhado como e porque cada etapa
foi desenvolvida desta forma.

Apds a definicdo dos fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de
projetos identificados a partir do referencial teérico (secdo 2.5), partiu-se para a criacdo do
modelo tedrico proposto, que caracteriza a primeira versdo das relacdes entre os fatores
criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos e a gestdo estratégica
organizacional. Este modelo foi criado a partir dos fatores criticos identificados, do
referencial tedrico e da experiéncia do pesquisador nas areas de gestdo estratégica,

gerenciamento de projetos e modelos de maturidade em gerenciamento de projetos.

2.6.1 Relagdes Identificadas a partir do Referencial Teérico (Verséo 1)

Conforme citado anteriormente, o modelo tedrico proposto caracteriza a primeira
versdo das relacdes entre os fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de
projetos e a gestdo estratégica organizacional. O modelo foi definido considerando os
fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos identificados a partir do
referencial tedrico (Secéo 2.5). Apds a andlise da fundamentacdo destes fatores criticos, se
buscou identificar uma sequéncia logica dentre os mesmos, a fim de se obter a verséao inicial

das relagdes, conforme se demonstra a seguir, em seis etapas sequenciais:

a) Etapal - Formulacéo da Estratégia e Definicdo do Plano Estratégico

Esta etapa contempla os seguintes fatores criticos para a maturidade em
gerenciamento de projetos:

e Formular a Estratégia Corporativa (FC_01);

e Definir um plano estratégico de longo prazo, com definicdo de metas e revisbes
(FC_02).

Abaixo é demonstrada a representacdo grafica das relacfes, referente a esta etapa
(Figura 4):
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Formular a Estratégia Corporativa

Definir um plano estratégico de longo prazo, com definicao de metas e revisdes

Figura 4 — Modelo tedrico proposto - Etapa 1

Fonte: Elaborado pelo autor

O motivo de iniciar as relagdes entre os fatores criticos para a maturidade em
gerenciamento de projetos e a gestdo estratégica organizacional pela formulacdo da
estratégia se deu porque, conforme Ansoff e McDonnell (1993), o processo de formulacéo
das estratégias estipula as dire¢fes gerais nas quais a posicao da empresa crescera e se
desenvolvera. Porém, os autores afirmam que o processo de formulacdo das estratégias
nao resulta em nenhuma acdo imediata. Desta forma, a estratégia corporativa formulada,
segundo Norrie e Walker (2004), deve ser transformada em um plano operacional
executavel, utilizando métricas que permitam a organizacdo decidir que acbes tomar de
acordo com a estratégia definida. Para Campos (2002), as metas anuais da empresa sao
obtidas a partir de um plano de longo prazo desdobrado em planos de acao anuais, sendo

gque a base para este plano de longo prazo séo as estratégias organizacionais.

b) Etapa 2 - Comunicacdo de estratégias, planos, metas e mudancas

Esta etapa contempla o seguinte fator critico para a maturidade em gerenciamento
de projetos:

e Comunicar constantemente estratégias, planos de longo prazo, metas definidas e
mudancas ocorridas (FC_03).

Abaixo é demonstrada a representacao grafica das relacfes, referente a esta etapa
(Figura 5):

Formular a Estratégia Corporativa

T 1 1

| Definir um plano estratégico de longo prazo, com definicdo de metas e revisdes
'—-=I___L_4\=-—

Comunicar constantemente:

= as estratégias formuladas

- 05 planos estratégicos de
lengo prazo

= as metas definidas

= as mudangas, quando
ocolrerem

Figura 5 — Modelo teérico proposto - Etapa 2

Fonte: Elaborado pelo autor
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Ap6s a formulagdo da estratégia e a definicao do plano estratégico, o ideal seria que
todos na empresa compreendessem a estratégia e como as suas acodes individuais a
sustentam, do nivel hierarquico mais elevado ao mais baixo da estrutura organizacional,
visto que a implementacado da estratégia comeca pelo envolvimento das pessoas que devem
executa-la (KAPLAN E NORTON, 1997). Para os autores, caso as organizacfbes desejem a
contribuicdo de todos os funcionarios na implementacdo de suas estratégias, elas deverao
compartilhar com eles suas visbes e estratégias de longo prazo. Além disso, Santos (2003)
ressalta que também pode ser considerada como falha a falta de comunicacdo de

mudancas de metas corporativas.

c) Etapa 3 — Definigao de critérios de selegao e priorizagdo isentos e claros

Esta etapa contempla o seguinte fator critico para a maturidade em gerenciamento
de projetos:

¢ Definir critérios de selecao e priorizacdo isentos e claros (livre de hierarquia, porte
de projeto ou pressao politica) (FC_04).

Abaixo é demonstrada a representacao grafica das relacfes, referente a esta etapa
(Figura 6):

Formular a Estratégia Corporativa

S s o

Definir um plano estratégico de longo prazo, com definicdo de metas e revisdes
—J 2 L — 3 L

Comunicar constantemente: Definir criterios

* as estratégias formuladas d.e ‘?'.EIE';,?G;
» 05 planos estratégicos de e

longo prazo projetos isentos e
« as metas definidas claros (livres
* as mudangas, quando de hierarquia ou
HER e T pressao politica)

Figura 6 — Modelo tedrico proposto - Etapa 3

Fonte: Elaborado pelo autor

Para Santos (2003), as organizacdes falham em questdes chave quanto aos critérios
de selecdo e no alinhamento de projetos as estratégias corporativas, citando como exemplo
a pressdo que grandes projetos fazem sobre os menores. Por isso, além de comunicar as
estratégias, planos, metas e mudancas, o planejamento de iniciativas deve contemplar uma
fase de priorizacdo, que consiste na revisdo e avaliacdo do atual portfolio de iniciativas,

mantendo apenas aquelas que promovem diretamente as necessidades especificas de
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desempenho estratégico. Este passo estabelece o que a organizacdo gostaria de fazer
(KAPLAN E NORTON, 2006).

d) Etapa 4 - Implementacdo da estratégia através de um portfolio corporativo,

desdobrado em programas e projetos estratégicos

Esta etapa contempla o seguinte fator critico para a maturidade em gerenciamento
de projetos:

¢ Implementar a estratégia através de um portfolio corporativo, desdobrado em
programas e projetos estratégicos (FC_05).

Abaixo é demonstrada a representacao grafica das relacdes, referente a esta etapa
(Figura 7):

Formular a Estratégia Corporativa
Definir um plano estratégico de longo prazo, com definicdo de metas e revisdes

— e .. o

Comunicar constantemente: Definir criterios Implementar a Estrategia

- as estratégias formuladas de selecho e atraves de:

= 05 planos astratégicos de pl:lﬂl'lZEllQaﬂ de ‘| = um Portfolio Corporative...
longo prazo projetos isentos e || 4 )| . gesdobrado em

- as metas definidas claros (livres " | Programas Estratégicos...

» as mudangas, quando de hierarquia ou - ..executados através de
ocolTerem presséo politica) Projetos Estratégicos

Figura 7 — Modelo tedrico proposto - Etapa 4

Fonte: Elaborado pelo autor

Kerzner (2006) afirma que, tradicionalmente, dava-se grande énfase a formulacao da
estratégia e pouca importancia a sua implementacdo. Em funcao disso, apds definir critérios
de selecdo e priorizacdo isentos e claros, faz-se necesséria a busca da implementacéo
efetiva do plano estratégico criado e comunicado, respeitando os critérios de selecéo e
priorizacdo definidos. Neste sentido, Ansoff e McDonnel (1993) dizem que a estratégia deve
ser usada para gerar projetos estratégicos, buscando eliminar a possibilidade de existéncia
de projetos incompativeis com a estratégia. Outra forma de alinhar as agdes implementadas
pela organizagdo a estratégia organizacional, conforme Quinn (2001), € através de
programas estratégicos, que estabelecem a sequéncia passo-a-passo das acles
necessdarias para que a empresa atinja seus principais objetivos, além de expressarem
como estes objetivos serdo alcangados. Ja portfolio pode ser definido como um conjunto de
projetos ou programas e outros trabalhos agrupados, visando facilitar o gerenciamento

eficaz desse trabalho a fim de atender aos objetivos estratégicos do negaocio (PMI, 2004).
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A partir desse ponto, chegou-se no ponto mais critico da proposta de relagdes entre
os fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos e a gestao estratégica
organizacional: como seria possivel organizar os demais fatores criticos para a maturidade
em gerenciamento de projetos, de forma a promover a implementacéo estratégica através
de um portfolio corporativo desdobrado em programas e projetos estratégicos?

A busca destas respostas foi um dos motivos de considerar, no referencial teérico, o
estudo de modelos de gestdo estratégica atualmente em uso. Segundo Kaplan e Norton
(2000), o uso de modelos de gestao estratégica vem crescendo nas organiza¢cfes, uma vez
que é somente desta forma que as empresas obterdo sucesso na implementacdo de suas
estratégicas.

Em relac@o aos dois modelos de gestéo estratégica contemplados nesta pesquisa, o
Gerenciamento pelas Diretrizes (GPD) foi fundamental no auxilio do entendimento da etapa
1 destas relagbes (Formulag@o da Estratégia e Definicdo do Plano Estratégico), além de
servir de fundamentacdo para nada menos que sete dos 19 fatores criticos identificados
neste estudo, através de 13 citacdes. Outra grande contribuicdo do GPD foi no sentido de
reforcar a importancia da implementacdo da estratégia através de projetos, o que é
denominado no modelo de “Gerenciamento por Projetos”.

No entanto, a utilizacdo do GPD esta fortemente baseada no conceito de diretriz, que
€ a meta em conjunto com suas respectivas medidas prioritarias, que formam planos para
que se consiga alcangar esta meta (CAMPOS, 2002). Como esta pesquisa nao considera a
definicdo de metas quantitativas e seus respectivos planos de agcbes e medicbes, a
contribuicdo do modelo para esta pesquisa ndo pode ir além do que foi definido
anteriormente.

A partir desse ponto, foi avaliado o outro modelo de gestdo estratégica, o Balanced
Scorecard. Este modelo, inicialmente, também era utilizado como uma ferramenta de
mensuracao de performance. Porém, com o passar dos anos, o Balanced Scorecard evoluiu
para uma ferramenta de gestdo estratégica, propiciando o alinhamento de pessoas,
informacédo e capital de uma organizacdo com sua estratégia (KAPLAN e NORTON, 2004).
Ainda, segundo os autores, um Balanced Scorecard bem construido pode representar a
explicitagdo das estratégicas da empresa em termos operacionais.

Além do Balanced Scorecard, chamou a ateng&o o conceito de mapas estratégicos,
que foi criado pelos mesmos autores do Balanced Scorecard, tendo como base o uso deste
modelo em mais de 300 organizagdes, ao longo de mais de 12 anos. Para Kaplan e Norton
(2004), os mapas estratégicos sdo caracterizados como uma evolucdo do Balanced
Scorecard, com o objetivo de descrever, de uma forma grafica, como uma organizacao cria
valor. Além disso, os autores afirmam que “0 mapa estratégico representa o elo perdido

entre a formulacdo e a execucédo da estratégia.” (KAPLAN e NORTON, 2004, p. 10).
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Conforme visto no referencial tedrico desta pesquisa, um mapa estratégico é
composto por objetivos estratégicos e suas relagbes de causa e efeito. Neste sentido,
Herrero (2005) cita que é através dessas relacbes de causa e efeito entre os objetivos
estratégicos, dentro de um mapa estratégico, que a histéria da estratégia € contada aos
principais stakeholders, como acionistas, clientes e demais colaboradores.

Em termos de objetivos estratégicos, conforme demonstrado na justificativa desta
pesquisa, Rabechini Jr. e Pessoa (2005) afirmam que a obtencdo de maturidade em
gerenciamento de projetos exige a decisdo por uma série de acles consistentes,
envolvendo desenvolvimento de competéncias em varias instancias, que podem ser
caracterizadas como fatores criticos. Em funcao disso, os fatores criticos identificados nesta
pesquisa foram descritos com verbos no infinitivo, no sentido exatamente de caracteriza-los
como acdes consistentes - ou objetivos estratégicos, conforme estudado no referencial
tedrico deste estudo -, a serem tomadas na busca da maturidade em gerenciamento de
projetos.

Sendo assim, para responder a pergunta anterior referente ao ponto mais critico da
construcdo destas relacdes, decidiu-se por construir um mapa estratégico especifico para os
fatores criticos para a maturidade organizacional em gerenciamento de projetos, buscando
organiza-los de modo a promover a implementagdo estratégica através de um portfolio
corporativo desdobrado em programas e projetos estratégicos.

Uma vez que 0 mapa estratégico é resultado da evolucao do modelo simplificado das
quatro perspectivas do Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTON, 2004), além dos autores
afirmarem que n&o encontraram empresas que utilizem menos do que as quatro
perspectivas, optou-se por utilizar, neste estudo, as quatro perspectivas padrdo do modelo
(KAPLAN e NORTON, 1997). No entanto, convém ressaltar que esta escolha se deu
meramente pelo fato desta combinacdo mostrar-se adequada como forma de relacbes, a
partir do referencial teoérico.

Desta forma, partiu-se para a organizacdo dos fatores criticos para a maturidade
organizacional em gerenciamento de projetos dentro das quatro perspectivas basicas do
Balanced Scorecard, o que foi realizado respeitando as caracteristicas de cada perspectiva,

identificadas a partir do referencial teérico, conforme segue:

o Perspectiva Financeira:

o Gerir efetivamente os recursos disponiveis (FC09).
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e Perspectiva dos Clientes:

(0]

(0]

Buscar o envolvimento da alta gestéo e o interesse pelos projetos (FC17);
Envolver os stakeholders organizacionais, visando o atendimento de suas
necessidades (FCO7).

e Perspectiva dos Processos:

Fazer benchmarking com empresas mais desenvolvidas em gerenciamento
de projetos (FCO08);

Criar metodologias de gerenciamento de projetos, programas e portfolio
(FC14);

Usar efetivamente as metodologias definidas (FC16);

Atender aos objetivos definidos para o projeto (FC10).

o Perspectiva do Aprendizado e Crescimento:

O O O o o

Possuir comunicacéo e relacionamento interpessoal efetivos (FC19);

Obter patrocinio efetivo aos projetos (FC18);

Dar autonomia ao gerente de projetos (FC15);

Criar um PMO corporativo efetivo, isento e com poder (FC12);

Incentivar o0 conhecimento crescente em gerenciamento de projetos
(Metodologias/ Treinamentos/ Certificactes) (FC13);

Possuir sistema informatizado para gerenciamento de projetos (FC11).

Como resultado, o mapa estratégico dos fatores criticos para a maturidade

organizacional em gerenciamento de projetos ficou da seguinte forma (Figura 8):
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MAPA ESTRATEGICO — Fatores Criticos para a Maturidade em Gerenciamento de Projetos

PERSPECTIVA DOS CLIENTES PERSFPECTIVA FINANCEIRA

o Envolver os
em‘i;ﬁ;.:lf]'eﬂt A stakefolders Gerir
da ke nasthe organizacionais, efetivamente
.; c: iltn éll' es;e visando o 05 recursos
: atendimento de disponiveis
pelos projetos X i I
suas necessidades
PERSPECTIVA DOS PROCESSOS
Fazer Dench{n.?r'kmg Criar melo;lologlas ) Atender ass
com emjpresas de gerenciamento Usar efetivamente objetivos
mais desemvolvidas tle projetos, as metodologias definidos
em gerenciamento programas e definidas para o projeto
de projetos portfolio
PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO
Possuir Criar um PMO c!:lu::iﬁal-g:::?;noto Possuir sistema
comunicagio e Obter patrocinio Dar awtonomia corporativo informatizado

crescente em ger.
de projetos
{Metodologias!
Treinam. 'Certific.}

relacionamento efetivo aos ao gerente efetivo,
interpessoal projetos de projetos isento e
efetivos com poder

para
gerenciamento
de projetos

Figura 8 — Modelo tedrico proposto - Mapa estratégico dos fatores criticos

Fonte: Elaborado pelo autor

Para fins de esclarecimento e justificativa da forma de construcdo do mapa
estratégico acima descrito, conforme os proprios criadores da ferramenta, Kaplan e Norton
(2004, p. 34),

os objetivos nas quatro perspectivas sdo conectados uns com 0s outros por
relagBes de causa e efeito. A partir do topo, parte-se da hipétese de que os
resultados financeiros s6 serdo alcancados se os clientes-alvo estiverem
satisfeitos. A proposicdo de valor para os clientes descreve como gerar
vendas e aumentar a fidelidade dos clientes-alvo. Os processos internos
criam e cumprem a proposicdo de valor para os clientes. Os ativos
intangiveis que respaldam os processos internos sustentam os pilares da
estratégia. O alinhamento dos objetivos nessas quatro perspectivas € a
chave para a criacdo de valor e, portanto, para uma estratégia focada e
dotada de consisténcia interna.

Nesta pesquisa, as relacdes de causa e efeito entre os objetivos do mapa estratégico
serdo criadas pelos especialistas que analisardo as relacdes, conforme sera detalhado na

secdo 3.3.
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e) Etapab - Integracdo do mapa estratégico dos fatores criticos as relacdes

Esta etapa contempla os seguintes fatores criticos para a maturidade em

gerenciamento de projetos:

o Gerir efetivamente os recursos disponiveis (FC09);

e Buscar o envolvimento da alta gestéo e o interesse pelos projetos (FC17);

e Envolver os stakeholders organizacionais, visando o atendimento de suas
necessidades (FCO07);

e Fazer benchmarking com empresas mais desenvolvidas em gerenciamento de
projetos (FC08);

¢ Criar metodologias de gerenciamento de projetos, programas e portfolio (FC14);

e Usar efetivamente as metodologias definidas (FC16);

¢ Atender aos objetivos definidos para o projeto (FC10);

¢ Possuir comunicacéo e relacionamento interpessoal efetivos (FC19);

¢ Obter patrocinio efetivo aos projetos (FC18);

e Dar autonomia ao gerente de projetos (FC15);

e Criar um PMO corporativo efetivo, isento e com poder (FC12);

e Incentivar o0 conhecimento crescente em gerenciamento de projetos
(Metodologias/Treinamentos/Certificagfes) (FC13);

o Possuir sistema informatizado para gerenciamento de projetos (FC11).

Esta etapa representa a insercao nas relacdes deste estudo dos treze fatores criticos
listados acima, agrupados em um mapa estratégico dos fatores criticos para a maturidade
organizacional em gerenciamento de projetos, como forma de implementacdo do portfolio
corporativo, desdobrado em programas e projetos estratégicos, conforme foi detalhado na
etapa 4 anterior.

Abaixo é demonstrada a representacao grafica das relacfes, referente a esta etapa
(Figura 9):
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Formular a Estratégia Corporativa

L1

Definir um plano estrategico de longo prazo, com definicao de metas e revisdes

... - - . — 4 L

Comunicar constantemente: Definir criterios Implementar a Estrategia

. as estratégias formuladas do mslegac e atraves de:

» 05 planos estratégicos de p':'ﬂr'ze_";aﬂ de — | = um Portfolio Corporativo...
longo prazo projetos isentos e |4 /| - ... desdobrado em

» as metas definidas claros (livres | Programas Estratégicos...

+ as mudangas. quando de hierarquia ou - ..executados através de
ocorrerem pressao politica) Projetos Estratégicos

Figura 9 — Modelo teérico proposto — Etapa 5

Fonte: Elaborado pelo autor

No entanto, um fator critico para a maturidade organizacional em gerenciamento de
projetos ainda nao foi contemplado. Na verdade, este fator critico compde a etapa final das

relacdes, conforme sera demonstrado a seguir.

f) Etapa 6 — Verificagdo da contribuicdo estratégica dos projetos

Esta etapa contempla o seguinte fator critico para a maturidade em gerenciamento
de projetos:

¢ Verificar a contribuicdo estratégica das entregas dos projetos (FC06).

Abaixo é demonstrada a representacao grafica das relacdes, referente a esta etapa
(Figura 10):
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Formular a Estratégia Corporativa

S gy

| Definir um plano estratégico de longo prazo, com definicdo de metas e revisdes |

—J_2 L —J 3 L — 4 L

Comunicar constantemente:

« as estratégias formuladas
« 05 planos estratégicos de

Definir critérios
de selecioe
priorizacao de

Implementar a Estratégia
através de:

= um Portfolio Corporativo...

longo prazo projetos Isentos & L4 /| ... desdobrado em
« as metas definidas claros (livres * | Programas Estratégicos...
» as mudangas, quando de hierarquia ou - ...executados através de
ocorrerem presséo politica) Projetos Estratégicos
Verificar a = = =

contribuigao
estratégica

das entregas

dos projetos

Figura 10 — Modelo tedrico proposto — Etapa 6

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme Norrie e Walker (2004) é essencial o relacionamento dos resultados dos
projetos a estratégia da corporagdo. Além disso, também se deve ter, para consolidar e
aprimorar 0 processo estratégico, um sistema estruturado de acompanhamento, controle e
avaliagdo de resultados, constituido de eficientes procedimentos (OLIVEIRA, 2005).
Complementarmente, Kaplan e Norton (1997) afirmam que, para viabilizar processos
gerenciais criticos, é necessario melhorar o feedback e o aprendizado estratégico,
facilitando a revisao da estratégia.

Desta forma, através de um ciclo com retroalimentacdo, encerra-se a versao inicial
de relacdes entre os fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos e a
gestao estratégica organizacional.

No préximo capitulo sera detalhado o método de pesquisa realizado neste estudo.
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3 METODO DE PESQUISA

Uma pesquisa surge de uma idéia, que pode ter origem em experiéncias individuais,
teorias ou observacbes, possibilitando uma aproximacdo inicial da realidade que se
pretende pesquisar (SAMPIERI, COLLADO e LUCIO, 1991), além de caracterizar-se como
um procedimento racional e sistematico que objetiva responder aos problemas propostos,
envolvendo inimeras fases, que vao da formulacéo do problema a satisfatria apresentacao
de resultados (GIL, 2008).

Este capitulo descreve e justifica a escolha do método que sera utilizado na
execucao desta pesquisa, com o intuito de estruturar os processos de selecao, obtencao e
analise dos dados, de forma a viabilizar o alcance dos objetivos propostos (YIN, 2005). A
correta utilizagdo dos métodos de pesquisa disponiveis é condi¢cdo indispensével para o
bom desenvolvimento da mesma, bem como da confiabilidade dos resultados obtidos
(HOPPEN, 1997; POZZEBON e FREITAS, 1997).

3.1 CARACTERIZACAO DO METODO

Os dados desta pesquisa sdo de natureza qualitativa, a qual analisa a realidade
organizacional e verifica a existéncia de conceitos e modelos similares aos apresentados
pelos autores pesquisados na revisao de literatura em relacdo ao estudo do presente
trabalho. A pesquisa qualitativa € uma tradicdo em ciéncias sociais, que depende
fundamentalmente do ato de abordar pessoas em seus proprios territérios e interagir com
elas em sua propria linguagem, com seus proprios termos (KIRK e MILLER, 1986).

A abordagem qualitativa também é especialmente util em situacdes que envolvem o
desenvolvimento e aperfeicoamento de novas idéias. Isto é bastante aderente a proposta
desta pesquisa, na medida em que se busca a identificacdo das relacdes entre os fatores
criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos e a gestdo estratégica
organizacional, a partir dos modelos e demais assuntos tratados no referencial teérico,
referentes ao tema e foco desta pesquisa. Neste sentido, Mattar (1996) afirma que a
pesquisa qualitativa oferece a possibilidade de se obter um maior conhecimento sobre o
tema ou problema em foco, favorecendo a compreensdo de conceitos e, sobretudo,
ajudando na geracéo de informagdes para pesquisas especificas.

Quanto a natureza, esta pesquisa € exploratéria, a qual deve ser aplicada quando o

objetivo é examinar um tema ou problema de investigagdo pouco estudado ou que né&o
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tenha sido abordado anteriormente (SAMPIERI, COLLADO e LUCIO, 1991). As pesquisas
exploratorias tém como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e
idéias, além de proporcionarem uma visdo geral acerca de determinado fato (GIL, 2008), o
que vai ao encontro do modelo proposto nesta pesquisa.

J& Weerd-Nederhof (2001) afirma que na pesquisa exploratéria freqlientemente o
tema em foco é genérico, tornando-se necessario seu esclarecimento e delimitacédo, além de
exigir uma constante revisdo da literatura, discussdo com especialistas e outros
procedimentos, 0 que também se enquadra na realidade desta pesquisa. Posicionamento
semelhante é adotado por Mattar (1996), ao afirmar que a pesquisa exploratéria € indicada
quando o objetivo é a obtencdo de um maior conhecimento sobre o tema em perspectiva.
Neste sentido, para esta pesquisa foi levantado um referencial te6rico abrangente sobre o
tema e sobre o foco, apoiado em literatura relevante. Como resultado, chegou-se a uma
abordagem diferenciada para a questdo de pesquisa, ndo se tendo conhecimento de que o
mesmo tenha sido estudado de forma semelhante, o que reforca o enquadramento deste
estudo como exploratorio.

Em relac@o aos procedimentos metodoldgicos, esta pesquisa caracteriza-se pelo uso
de andlise de entrevistas, documentos e observagéo direta. Procurou-se adotar diferentes
técnicas de coleta de dados no sentido de que estas possibilitassem uma triangulacdo nos
dados (PINSONNEAULT e KRAEMER, 1993; YIN, 2005). Quanto aos dados que foram
utilizados nesta pesquisa, caracterizam-se como fontes primarias (SAMPIERI, COLLADO e
LUCIO, 1991), e quanto a dimensédo temporal, o estudo contemplou um corte-transversal,
onde os dados foram coletados apenas uma vez, em periodo de tempo curto, antes de
serem analisados e relatados (COLLIS e HUSSEY, 2005).

Esta pesquisa caracteriza-se também como um estudo de caso. Hoppen (1997)
destaca que o estudo de caso é particularmente adequado ao exame exploratério dos
fendbmenos ainda pouco estudados e que precisam ser investigados em seu ambiente de
ocorréncia. Outro aspecto é que um estudo de caso tem seu foco em acontecimentos
contemporaneos, sem exigir controle sobre os eventos comportamentais (YIN, 2005).
Segundo o autor, a estratégia de estudo de caso também é preferida quando questbes do
tipo “como” ou “por que” sdo colocadas, quando o investigador tem pouco controle sobre os
eventos e quando o foco esta em um fendbmeno contemporaneo dentro de um contexto da
vida real. Esta pesquisa caracteriza-se pela investigacdo de um fato contemporaneo no
contexto da organizagao estudada.

O caso em andlise neste estudo € uma empresa integrante de um sistema composto
por cerca de 130 cooperativas de crédito e mais de 1.200 pontos de atendimento em dez
estados brasileiros, contando com mais de um milhdo de associados e mais de 10.000

colaboradores. A escolha por esta empresa, além do porte do sistema que ela atende, se
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deu pelo fato dela ser a responsavel pela definicdo e controle das metodologias e processos
de gestado estratégica e de gerenciamento de projetos para todo o sistema, abordagens que
fazem parte do tema e do foco deste estudo. Além disso, até o més de setembro de 2008,
esta empresa fazia a representacao institucional do sistema e atendia as demandas juridico-
normativas, tecnolégicas, de politicas corporativas e de gestdo de pessoas.

E interessante ressaltar, para fins de entendimento do contexto desta pesquisa, que
no decorrer da realizacdo da mesma, aproximadamente um ano apds o seu inicio, comecou
um intenso processo de reestruturacdo nas empresas do sistema, que em determinado
momento atingiu a empresa que se trata do caso em estudo. No momento da concluséo
desta pesquisa a reestruturacdo segue nessa empresa, incluindo uma redefinicdo total do
papel da mesma perante o0 sistema, incluindo suas atividades e servicos prestados,
passando a atuar apenas nas demandas tecnologicas, além de um redesenho de toda a sua
estrutura e de seus processos, envolvendo inclusive a demisséo de varios profissionais.

Apés a caracterizacdo do caso em estudo desta pesquisa, sera demonstrado e

detalhado na proxima secado o desenho de pesquisa.

3.2 DESENHO DE PESQUISA

Uma vez tomada a decisdo de realizar uma pesquisa, deve-se pensar na elaboracéo
de um desenho que facilite o seu entendimento geral. Este desenho possibilita ao
pesquisador uma abordagem objetiva e confere uma ordem logica ao trabalho (MARCONI e
LAKATOS, 2003). O desenho de pesquisa tem diferentes etapas, que podem ser
concomitantes ou interpostas, detalhando os procedimentos necessarios para a obtencao
das informacdes (MALHOTRA, 2001). Este trabalho foi desenvolvido seguindo as etapas
demonstradas no desenho de pesquisa a seguir (Figura 11).

Conforme pode se verificar no desenho, a pesquisa foi desenvolvida adotando as
seguintes etapas: validacdo da verséao inicial das relacdes por especialistas (secdo 3.3);
preparacdo da coleta de dados (secdo 3.4); coleta de dados (secao 3.5); andlise dos dados
(capitulo 4) e proposta de relacbes entre os fatores criticos para a maturidade em

gerenciamento de projetos e a gestéo estratégica organizacional (secao 4.4).
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Observagao Direta

PROPOSTA DE RELACOES 1

(Verséo Final) |

Figura 11 — Desenho de pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

A proxima secao deste estudo abordard a validacdo da versao inicial das relagdes

por especialistas em gerenciamento de projetos e gestao estratégica, demonstrando as

criticas e sugestbes dos mesmos.

3.3 VALIDAGCAO DA VERSAO INICIAL DAS RELACOES POR ESPECIALISTAS

Dando sequéncia aos procedimentos metodolégicos desta pesquisa, a versao inicial

das relacdes entre os fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos e a

gestdo estratégica organizacional foi submetida a avaliacdo de seis especialistas, cujos

perfis e especialidades, relativos as experiéncias académicas e empresariais dos mesmos,

constam no Quadro 3:
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Gestédo
Estratégica

Gerenciamento
de Projetos

TOTAIS

Académicos ‘ 0 2 2

Empresariais 3 1 4

TOTAIS 3 3 6
Quadro 3 — Perfis e especialidades dos especialistas

Fonte: Elaborado pelo autor

Os especialistas em gerenciamento de projetos possuem perfis semelhantes, sendo
gque os trés possuem varios anos de experiéncia em gerenciamento de projetos, bem como
experiéncia com modelos de maturidade, atuando atualmente em gerenciamento de projetos
dentro de empresas, além de possuirem certificacdo PMP - Project Management
Professional. As Unicas diferencas a serem destacadas € que um deles é sé6cio de uma
empresa, e atua com projetos terceirizados dentro de clientes, enquanto os outros dois sdo
funcionarios de empresas, atuando como gerentes de projetos internos, sendo que um em
empresa privada e outro em empresa publica. Sendo assim, os mesmos serdo identificados
nesta pesquisa da seguinte forma:

e Especialista GP1: Gerente de projetos internos (funcionario de empresa publica);

e Especialista GP2: Socio de empresa (projetos terceirizados em clientes);

e Especialista GP3: Gerente de projetos internos (funcionario de empresa privada).

A respeito da validacdo das relagBes propostas, os especialistas em gerenciamento
de projetos ficaram responsaveis pela validagdo do mapa estratégico dos fatores criticos
para a maturidade em gerenciamento de projetos (Figura 8), visto que a sequéncia de
etapas (Figura 10) trata de questbes mais relacionadas ao conhecimento de especialistas
em gestao estratégica. Os especialistas ficaram livres para criticarem o0 mapa estratégico,
podendo sugerir alteracdes, inclusdes e exclusdes nos objetivos utilizados, bem como
validar a sua distribuicdo dentro das quatro perspectivas basicas do Balanced Sorecard,
além de criarem as relacfes de causa e efeito que julgassem necessarias e pertinentes.

JA os especialistas em gestao estratégica possuem perfis mais distintos. Todos
possuem varios anos de experiéncia em estratégia organizacional. No entanto, enquanto um
atua exclusivamente como consultor organizacional, dois sdo professores universitarios,
sendo que um é doutor em administracdo de empresas e atua como coordenador de um
setor voltado ao empreendedorismo dentro de uma universidade, e o outro € doutorando em
administracdo de empresas, atuando como professor concursado em universidade publica.
Sendo assim, os mesmos serdo identificados nesta pesquisa da seguinte forma:

e Especialista GE1l: Doutor em administracdo de empresas (Professor
universitario);

e Especialista GE2: Consultor organizacional;
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e Especialista GE3: Doutorando em administracdo de empresas (Professor
universitario).

A respeito da validacdo das relagbes propostas, os especialistas em gestdo
estratégica ficaram responsaveis pela validacdo da sequéncia de etapas (Figura 10), visto
gque o0 mapa estratégico de fatores criticos (Figura 8) trata de questdes mais relacionadas ao
conhecimento de especialistas em gerenciamento de projetos. Os especialistas ficaram
livres para criticarem a sequéncia de etapas, podendo sugerir inclusdes, exclusées e
alteracBes nos fatores criticos utilizados e na propria seqiiéncia de etapas sugerida.

O processo de solicitacdo de participacdo dos seis especialistas se deu através de
contato telefénico e/lou por e-mail, explicando o objetivo da avaliacdo e solicitando a
disponibilidade do especialista. O pesquisador ofereceu-se para ir ao encontro do
especialista onde lhe fosse mais conveniente, solicitando a disponibilidade de horario do
mesmo, informando que a validag&o levaria algo em torno de quarenta e cinco minutos.

As criticas e sugestbes dos especialistas serdo demonstradas a seguir,

individualmente, iniciando com a avaliagdo dos especialistas em gerenciamento de projetos.

Especialista GP1

O especialista GP1 sugeriu a seguinte alteracédo nos objetivos do mapa:
e Trocar o nome do objetivo ”Incentivar o conhecimento crescente em
gerenciamento de projetos (Metodologias/Treinamentos/Certificacdes)” para "Incentivar o

conhecimento  crescente em  gerenciamento de  projetos/programas/portolio

(Metodologias/Treinamentos/Certificagbes)”;

O especialista ndo sugeriu nenhuma inclusdo ou exclusdo nos objetivos do mapa
estratégico, bem como considerou correta a distribuicdo dos objetivos dentro das quatro
perspectivas basicas do Balanced Scorecard. Porém, foram sugeridas as seguintes relagbes

de causa e efeito, conforme demonstrado na Figura 12:
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MAPA ESTRATEGICO - Fatores Criticos para a Maturidade em Gerenciamento de Projetos

PERSPECTIVA FINANCEIRA

Envolver os
Buscar o .
shuahETEnLE stakoholdors Gerir
o .| erganizacionais, efetivamente
Ha Mla gestuo visando o OS reclrsos
e o interesse i : A
B atendmento de disponiveis
pelos projetos 2
suas necessidades
PERSPECTIVA DOS PROCESSO
; ] Criar metodologias
Fazer benchmarking I q ] Aténder aps
COMm emHesas de gerenciaments Usar efetivamente objetivos
mais desenvolvidas de projetos, % as metodologias definidos
i definidas £
em gerenciamento programas e E para o projeto
de projetos portfolio

PERSPECTIVA 03 E CRESCIMENTO
Possur Criar um PMO IIH:EI‘II!'L'HI o Possur sistema
comunicagio e | (Obter patrocinio Dar autonomia corporativo cr‘:::;frtineﬁ:r:;r informatizado
relacionamento efetivo aos a0 gerente efetivo, 1 - : ™ para
Interpessoal projetos de projetos isentoe |J-r0j..'|}l0ﬂ..'|}0fl'lf0|h} gerenciamento
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Figura 12 — Mapa estratégico validado pelo especialista GP1

Fonte: Elaborado pelo autor

Na leitura das relacdes de causa e efeito do especialista GP1, chama a atencdo uma
maior abrangéncia dos objetivos do mapa estratégico, se comparado com as sugestdes
realizadas pelos especialistas GP2 e GP3.

Para fins de entendimento, visando uma leitura correta das relacbes de causa e
efeito dos mapas dos especialistas, as setas desenhadas representam estas relacoes,
sendo que o objetivo do qual sai a seta é 0 que causa algum efeito no objetivo que recebe a

seta (onde a ponta da seta chega).

Especialista GP2

O especialista GP2 ndo sugeriu nenhuma alteracdo, inclusdo ou exclusdo nos
objetivos do mapa estratégico, bem como considerou correta a distribuicdo dos objetivos
dentro das quatro perspectivas basicas do Balanced Scorecard. Porém, foram sugeridas as

seguintes relacdes de causa e efeito, conforme demonstrado na Figura 13
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MAPA ESTRATEGICO - Fatores Criticos para a Maturidade em Gerenciamento de Projetos

PERSPECTIVA DOS CLIENTES PERSPECTIVA FINANCEIRA
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Figura 13 — Mapa estratégico validado pelo especialista GP2

Fonte: Elaborado pelo autor

Na leitura das relacfes de causa e efeito do especialista GP2, chama a atencéo o
elevado nimero de causas para 0s objetivos “Gerir efetivamente os recursos disponiveis” e

“Usar efetivamente as metodologias definidas”.

Especialista GP3

O especialista GP3 sugeriu a seguinte alteracdo nos objetivos do mapa
(casualmente, 0 mesmo objetivo alterado pelo especialista GP1):

e Trocar o nome do objetivo “Incentivar o conhecimento crescente em
gerenciamento de projetos/programas/portfolio (Metodologias/Treinamentos/ Certificaces)”
para "Incentivar 0 conhecimento crescente em gerenciamento de
projetos/programas/portfolio (Processos/Treinamentos/Certificacdes)”;

O especialista ndo sugeriu nenhuma inclusdo ou exclusdo nos objetivos do mapa
estratégico, bem como considerou correta a distribuicdo dos objetivos dentro das quatro
perspectivas basicas do Balanced Scorecard. Porém, foram sugeridas as seguintes relacfes

de causa e efeito, conforme demonstrado na Figura 14:
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MAPA ESTRATEGICO - Fatores Criticos para a Maturidade em Gerenciamento de Projetos

PERSPECTIVA DOS CLIENTES PERSPECTIVA FINANCEIRA
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Figura 14 — Mapa estratégico validado pelo especialista GP3

Fonte: Elaborado pelo autor

Na leitura das relactes de causa e efeito do especialista GP3 chama a atencéo, ao
contrério do especialista GP2, a predominancia de rela¢gdes “um para um” (uma causa para
um efeito), o que propiciou uma leitura mais clara das relacdes de causa e efeito do mapa
estratégico.

Em relacdo a avaliacdo dos especialistas em gestdo estratégica a respeito da
seqliéncia de etapas (Figura 10), todos validaram a mesma, ndo considerando necessario
nenhuma alteracdo, inclusédo ou exclusdo, tanto nos fatores criticos quanto na sequéncia
sugerida, o que demonstrou uma validacdo unanime desta parte das relacdes. Por este
motivo, ndo foi necessaria a separacdo das avaliacbes dos trés especialistas em gestédo
estratégica (Especialista GE1, Especialista GE2 e Especialista GE3).

Apds a demonstracdo das avaliacGes sugeridas pelos seis especialistas a respeito
das relacdes entre os fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos e a
gestdo estratégica organizacional, no proximo item sera demonstrado como ficou a segunda
versao destas relacdes, apds a avaliacdo dos especialistas em gerenciamento de projetos e

gestao estratégica.
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3.3.1 Relac¢des Validadas por Especialistas (Versao 2)

Apos considerar as criticas e sugestdes de melhorias propostas pelos especialistas
em gerenciamento de projetos e gestdo estratégica, chamou a atencdo a unanimidade dos
trés especialistas em gestdo estratégica sobre a totalidade da sequiéncia de etapas (Figura
10), bem como a unanimidade dos trés especialistas em gerenciamento de projetos a
respeito dos objetivos do mapa estratégico (com excec¢do das duas sugestdes de alteracdes
de nomenclatura para o mesmo fator critico) e da distribuicdo dos objetivos dentro das
quatro perspectivas basicas do Balanced Scorecard.

No entanto, como era esperado, em termos de relacdes de causa e efeito houve uma
grande diversidade de pontos de vista. Por isso, uma vez que a unido de todas as relagbes
de causa e efeito propostas deixaria 0 mapa estratégico bastante confuso, o pesquisador
agrupou alguns objetivos no sentido de deixar mais claras as relacfes de causa e efeito
sugeridas, sem, no entanto, alterar de forma nenhuma as sugestdes propostas pelos

especialistas. Os agrupamentos que foram realizados foram os seguintes:

e Agrupamento 1: Este agrupamento contempla os seguintes objetivos do mapa
estratégico:
0 Possuir comunicagéo e relacionamento interpessoal efetivos (FC19);
o Obter patrocinio efetivo aos projetos (FC18);
o Dar autonomia ao gerente de projetos (FC15);
o Criar um PMO corporativo efetivo, isento e com poder (FC12);
0 Incentivar 0 conhecimento crescente em  gerenciamento  de
projetos/programas/portolio (Processos/Treinamentos/Certificacbes) (FC13);

0 Possuir sistema informatizado para gerenciamento de projetos (FC11).

e Agrupamento 2: Este agrupamento funciona como uma espécie de
“subagrupamento” do agrupamento 2, contemplando os seguintes objetivos do mapa
estratégico:

0 Criar um PMO corporativo efetivo, isento e com poder (FC12);
o Incentivar o0 conhecimento crescente em  gerenciamento de
projetos/programas/portolio (Processos/Treinamentos/Certificacdes) (FC13);

0 Possuir sistema informatizado para gerenciamento de projetos (FC11).
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e Agrupamento 3: Este agrupamento contempla os seguintes objetivos do mapa
estratégico:
o Criar metodologias de gerenciamento de projetos, programas e portfolio
(FC14);
0 Usar efetivamente as metodologias definidas (FC16);
0 Atender aos objetivos definidos para o projeto (FC10).
Com isso, a sequéncia de etapas da versao 2 das relacdes entre os fatores criticos
para a maturidade em gerenciamento de projetos e a gestdo estratégica organizacional,
ap6s as criticas e sugestdes de melhorias propostas pelos especialistas em gestdo

estratégica, ficou conforme demonstra a Figura 15 abaixo:

Formular a Estratégia Corporativa

S -

| Definir um plano estratégico de longo prazo, com definicdo de metas e revisées |

— 2 L [ 3 | — 4

Comunicar constantemente: Definir criterios Implementar a Estratégia

« 25 estratégias formuladas desslscaoe atraves de:

= 05 planas estrategicos de pI:IDI'IZE.IgaD de | = um Portfolio Corporativo...
longo prazo projetos isentos e || 4 /| - ... desdobrado em

» as metas definidas claros (livres * | Programas Estratégicos...

= a5 mudangas, guando de hierarquia ou = ..executados através de
ocorrerem pressao politica) Projetos Estratégicos

Verificar a

contribui¢ao

estratégica < 6
das entregas
dos projetos

Figura 15 — Sequéncia de etapas validada pelos especialistas

Fonte: Elaborado pelo autor

J& o mapa estratégico da versdo 2 das relacdes entre os fatores criticos para a
maturidade em gerenciamento de projetos e a gestdo estratégica organizacional, apds as
criticas e sugestdes de melhorias propostas pelos especialistas em gerenciamento de

projetos, ficou conforme demonstra a Figura 16 abaixo:
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MAPA ESTRATEGICO - Fatores Criticos para a Maturidade em Gerenciamento de Projetos
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Figura 16 — Mapa estratégico validado pelos especialistas

Fonte: Elaborado pelo autor

Apds a definicdo da versao 2 das relacdes entre os fatores criticos para a maturidade
em gerenciamento de projetos e a gestao estratégica organizacional, baseado nas criticas e
sugestdes de melhorias propostas pelos especialistas em gerenciamento de projetos e
gestao estratégica, na proxima secao deste estudo sera abordada a etapa de preparacao da

coleta de dados desta pesquisa.

3.4 PREPARACAO DA COLETA DE DADOS

Paralemente ao modelo tedrico proposto (secdo 2.6), conforme consta no desenho
de pesquisa (sec¢éo 3.2), foi desenvolvida a preparacédo da coleta de dados, cujas etapas

serdo detalhadas nos préximos itens deste estudo.
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3.4.1 Elaboracao do Protocolo de Pesquisa

Na fase de preparacdo da coleta de dados foi elaborado um protocolo de pesquisa.
Um protocolo para um estudo de caso € mais do que um instrumento de pesquisa, visto que
ele contém os procedimentos e regras gerais que deveriam ser seguidos ao utilizar o
instrumento, além de ser desejavel para estudos de caso em qualquer circunstancia (YIN,
2005). O autor ressalta que o protocolo aumenta a confiabilidade da pesquisa de estudo de
caso, orientando o pesquisador na realizacdo da coleta de dados a partir de um estudo de
caso unico.

As informacfes necessérias para a coleta de dados constam no protocolo de
pesquisa que esta apresentado no Apéndice A, cuja estrutura é a seguinte:

a) ldentificacdo da Pesquisa: contém os dados gerais para identificar o projeto de
pesquisa com dados sobre o titulo do projeto de pesquisa, pesquisador e instituicdo
responsavel;

b) Descricdo da Pesquisa: apresenta uma visdo geral do projeto de pesquisa com
dados sobre a questao de pesquisa, objetivos, fontes de informagé&o e principais referéncias
bibliogréaficas;

c) Plano de coleta e andlise de dados: dispde sobre as atividades e tarefas
relacionadas com a coleta e a andlise de dados da pesquisa;

d) Coleta de dados: neste item serdo descritos os dados sobre caracterizacédo da
empresa pesquisada, identificagdo dos perfis dos entrevistados e relacdo de documentos a
serem coletados para analise.

O proximo item demonstra como foram definidas as dimensfes e variaveis desta

pesquisa.

3.4.2 Dimens®es e Variaveis da Pesquisa

BN

Visando apoiar esta pesquisa, principalmente em relacdo a construcdo dos
intrumentos de coleta de dados, optou-se por definir as dimensdes e varidveis envolvidas
neste estudo. Para tanto, partiu-se do referencial teérico, juntamente com a definicdo dos
fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos, detalhada na se¢édo 2.5
deste estudo. A partir destes critérios utilizados como base, chegou-se as seguintes
dimensdes de pesquisa:

e Gerenciamento de Projetos: A definicdo desta dimens&o deu-se em funcdo de

tratar-se do tema desta pesquisa, que guiou um dos grandes blocos de estudo do referencial
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tedrico, considerando nesta dimensdo os modelos de maturidade em gerenciamento de
projetos;

e Gestdo Estratégica: Trata-se do foco desta pesquisa. Da mesma forma que o
gerenciamento de projetos, este assunto guiou o outro grande bloco de estudo do
referencial tedrico, considerando nesta dimensdo os modelos de gestéo estratégica;

e Cultura Organizacional: Apesar de nao fazer parte explicitamente do tema ou do
foco desta pesquisa, ao avaliar a definicdo dos fatores criticos para a maturidade em
gerenciamento de projetos (secdo 2.5), verificou-se que a cultura organizacional poderia ser
vista como um agente necessario e catalisador para estas relaces entre os fatores criticos
e a gestao estratégica. Sendo assim, ela foi considerada como uma dimenséo neste estudo.

A partir destas trés dimensbes do estudo, a definicdo das variaveis se deu
analisando os fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos identificados
nesta pesquisa (secdo 2.5). A partir desta analise, definiu-se o quadro de dimensdes e

variaveis desta pesquisa (Quadro 4):

DIMENSAO VARIAVEL

Formulacdo da Estratégia

Comunicagao da Estratégia

GESTAO ESTRATEGICA Definic&o do Portfolio

Execucao da Estratégia

Feedback Estratégico

Benchmarking em Gerenciamento de Projetos

Gestao de Recursos
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Estrutura Organizacional

Conhecimento e Metodologia

Autonomia do Gerente de Projetos

CULTURA ORGANIZACIONAL Apoio Politico-Organizacional

Comunicagéo Corporativa

Quadro 4 — Quadro de dimensdes e variaveis

Fonte: Elaborado pelo autor

Cabe ressaltar que a gestdo estratégica ficou na parte superior em funcdo das
relacbes propostas iniciarem a partir da formulacdo da estratégia, conforme pode ser
verificado no item 2.6.1 deste estudo. Como resultado, chegou-se ao Quadro 5 abaixo, que

relaciona as dimensodes, as variaveis e os fatores criticos identificados neste estudo:
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GESTAO
ESTRATEGICA

VARIAVEL

Formulacéo da
Estratégia
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FATOR CRITICO PARA A MATURIDADE
EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Formular a Estratégia Corporativa

Definir um plano estratégico de longo prazo, com
definicdo de metas e revisdes

Envolver os stakeholders organizacionais, visando o
atendimento de suas necessidades

Comunicacéo da

Comunicar constantemente estratégias, planos de longo

Estratégia prazo, metas definidas e mudancas ocorridas
Defini¢cdo do Definir critérios de selecao e priorizagdo isentos e claros
Portfolio (livres de hierarquia, porte de projeto ou pressao politica)

Execucédo da
Estratégia

Implementar a estratégia através de um portfolio
corporativo, desdobrado em programas e projetos
estratégicos

Feedback
Estratégico

Verificar a contribuicdo estratégica das entregas dos
projetos

GERENCIAMENTO

DE PROJETOS

Benchmarking em
Gerenciamento de

Fazer benchmarking com empresas mais desenvolvidas
em gerenciamento de projetos

Projetos
Gestéo de Gerir efetivamente os recursos disponiveis
Recursos Atender aos objetivos definidos para o projeto
Possuir sistema informatizado para gerenciamento de
Estrutura

Organizacional

projetos

Criar um PMO corporativo efetivo, isento e com poder

Conhecimento e
Metodologia

Incentivar o conhecimento crescente em gerenciamento
de projetos/programas/portolio
(Processos/Treinamentos/Certificacbes)

Criar metodologias de gerenciamento de projetos,
programas e portfolio

CULTURA

ORGANIZACIONAL

Autonomia do

Gerente de Dar autonomia ao gerente de projetos
Projetos
Usar efetivamente as metodologias definidas
_ . Buscar o envolvimento da alta gestdo e o interesse pelos
Apoio Politico- projetos

Organizacional

Obter patrocinio efetivo aos projetos

Comunicacao
Corporativa

Possuir comunicacéo e relacionamento interpessoal
efetivos

Quadro 5 — Quadro de dimensdes, variaveis e fatores criticos

Fonte: Elaborado pelo autor

Caso se deseje verificar os autores referentes as dimensdes e variaveis, solicita-se

que seja consultado o Quadro 2 — Fatores criticos para a maturidade organizacional em

gerenciamento de projetos, a partir dos autores referentes aos fatores criticos constantes no

referido quadro. Definidas as dimensdes e variaveis desta pesquisa, bem como o seu

relacionamento com os fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos

identificados, a proxima atividade referente a coleta de dados € a elaboragdo dos

instrumentos de pesquisa, que sera abordada no proximo item deste estudo.
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3.4.3 Elaboracao dos Instrumentos de Pesquisa

A partir da definicdo das dimensfes e variaveis deste estudo, partiu-se para a
elaboragdo dos instrumentos de pesquisa. As trés dimensdes identificadas originaram trés
roteiros semi-estruturados de entrevistas, dirigidos para trés perfis de profissionais: gerentes
de projetos, dirigentes e gerentes funcionais. Estes roteiros foram criados a partir dos
fatores criticos identificados, do referencial teérico e da experiéncia do pesquisador nas
areas de gestdo estratégica, gerenciamento de projetos e modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos, além, é claro, de considerarem as proprias relacbes propostas,
visto que o objetivo era exatamente o de valida-las.

Foram definidos estes trés perfis de profissionais em funcado de aderirem totalmente as
trés dimensdes da pesquisa, além de serem também totalmente aderentes ao tema e ao
foco deste estudo: enquanto os gerentes de projetos e os dirigentes representam,
respectivamente as dimensfes de gerenciamento de projetos e gestdo estratégica
organizacional, o perfil de gerentes funcionais complementa os dois anteriores, propiciando
um maior entendimento a dimensao de cultura organizacional deste estudo, através da
andlise de suas respostas, uma vez que situam-se exatamente em um nivel intermediério,
entre a estratégia e o gerenciamento de projetos da organizagao.

Na elaboragéo dos roteiros semi-estruturados de entrevista, tomou-se o cuidado de
deixar transparente aos entrevistados o conhecimento dos modelos que serviram de base,
ao mesmo tempo em que buscassem respostas que permitissem alcancar o objetivo
proposto nesta pesquisa.

Para a elaboracéo dos trés instrumentos, utilizou-se algumas orientacbes sugeridas
por Cooper e Schindler (2003). Desta forma, cada roteiro semi-estruturado possui dois tipos
de questbes de mensuracdo: questdes gerenciais (fase introdutéria) e questbes de
direcionamento (aprofundamento). Assim, o roteiro de entrevista preparado para os gerentes

de projetos obedeceu a seguinte estrutura quanto aos tipos de questdes (Quadro 6):



(o]
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Objetivos

Numero de questdes
Tipo de questbes

Forma de
mensuracao

QUESTOES GERENCIAIS

Identificar o respondente, sua idade, o tempo que esta na empresa, bem
como o cargo que ocupa e ha quanto tempo o exerce.

5 questdes
Abertas

Descritiva

QUESTOES DE DIRECIONAMENTO

Objetivos

Numero de questdes
Tipo de questbes

Forma de
mensuracao

Avaliar a percepcao dos gerentes de projetos a respeito de questdes
relacionadas a aplicabilidade e contribuicdo das relacdes propostas no
contexto do caso analisado, dando um maior enfoque as questfes
relacionadas a dimensao do gerenciamento de projetos.

24 questdes

Abertas

Descritiva

Quadro 6 - Tipos de questdes — Roteiro de entrevistas para gerentes de projetos

Fonte: Elaborado pelo autor

O roteiro de entrevista preparado para os dirigentes, por sua vez, obedeceu a

seguinte estrutura quanto aos tipos de questdes (Quadro 7):

QUESTOES GERENCIAIS

Objetivos

Numero de questdes
Tipo de questbes

Forma de
mensuracao

Identificar o respondente, sua idade, o tempo que esta na empresa, bem
como o cargo que ocupa e ha quanto tempo o exerce.

5 questdes
Abertas

Descritiva

Objetivos

Numero de questdes
Tipo de questdes

Forma de
mensuracao

QUESTOES DE DIRECIONAMENTO

Avaliar a percepc¢dao dos dirigentes a respeito de questdes relacionadas a
aplicabilidade e contribuicao das relacdes propostas no contexto do caso
analisado, dando um maior enfoque as questdes relacionadas a dimenséao
da gestéo estratégica.

24 questdes
Abertas

Descritiva

Quadro 7 - Tipos de questdes — Roteiro de entrevistas para dirigentes

Fonte: Elaborado pelo autor

Ja o roteiro de entrevista preparado para os gerentes funcionais obedeceu a seguinte

estrutura quanto aos tipos de questbes (Quadro 8):
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QUESTOES GERENCIAIS
Identificar o respondente, sua idade, o tempo que esta na empresa, bem
como o cargo que ocupa e ha quanto tempo o exerce.
NUumero de questdes | 5 questdes
Tipo de questdes | Abertas

Ferte ae Descritiva

mensuracao
. QUESTOESDEDIRECIONAMENTO

Avaliar a percepcao dos gerentes funcionais a respeito de questdes
relacionadas a aplicabilidade e contribuicdo das relagdes propostas no
contexto do caso analisado, dando um maior enfoque as questfes
relacionadas a dimensao da cultura organizacional.

Numero de questdes | 18 questbes

Tipo de questdes | Abertas
Forma de
mensuracao

Objetivos

Objetivos

Descritiva

Quadro 8 - Tipos de questdes — Roteiro de entrevistas para gerentes funcionais
Fonte: Elaborado pelo autor

Apds a definicdo dos trés roteiros semi-estruturados, conforme os critérios acima
expostos, os mesmos foram submetidos a uma primeira validacdo com um grupo de
pesquisa da Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul - PUCRS, conforme sera

demonstrado no préximo item.

3.4.4 Pré-Teste com Grupo de Pesquisa

7

A validacdo do instrumento € uma etapa importante da pesquisa para garantir a
gualidade do mesmo (HOPPEN; LAPOINTE e MOREAU, 1996). Neste sentido, um pré-teste
pode ser realizado com o intuito de descobrir erros, treinar o pesquisador, além de revisar a
estrutura e o contetdo do instrumento de pesquisa (COOPER e SCHINDLER, 2003).
Segundo os autores, uma das formas de pré-teste é com especialistas, caracterizando uma
alternativa mais informal, pela qual é possivel coletar contribuicbes de melhorias sobre o
instrumento de pesquisa.

Seguindo este caminho e visando um primeiro refinamento dos roteiros iniciais,
confome demonstrado no desenho de pesquisa (se¢do 3.2), os mesmos foram submetidos a
um pré-teste com oito integrantes do Grupo de Pesquisa sobre Gestdo e Governanca de TI
da Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do Sul (PUCRS). A forma de se
conseguir esta participacao foi através do agendamento e solicitacdo de autorizacdo do preé-
teste com a coordenacdo do grupo, de forma a ser realizado em um dos encontros
semanais do mesmo, nas dependéncias da PUCRS. Apesar dos integrantes deste grupo
nao integrarem a amostra de profissionais do caso em estudo nesta pesquisa, 0 motivo

desta escolha para um pré-teste se deu pelo fato destes integrantes possuirem niveis de
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conhecimento semelhantes aos trés perfis de entrevistados desta pesquisa, além de
distintos, também da mesma forma que os respondentes desta pesquisa.

Para fins de esclarecimento do procedimento, os trés roteiros foram distribuidos ao
grupo, separadamente e em seqiéncia, contendo a estrutura demonstrada nos Quadros 9 e
10:

DIMENSAO VARIAVEL PERFIL QUESTAO ‘SEQ. Continua...

Quadro 9 - Pré-teste com grupo de pesquisa — Parte | - Identificacdo das questfes
Fonte: Elaborado pelo autor

Além desta estrutura com as informag¢des que permitem a identificacdo e o
entendimento das questbes, na seqiéncia das colunas (ao lado da coluna “SEQ.”, a partir
da coluna “Continua...”) foram adicionadas mais sete colunas, conforme alguns critérios de
validacdo de roteiros de entrevistas sugeridos por Cooper e Schindler (2003), que sédo

demonstradas no Quadro 10:

NETo} Possui

...continuacéo g i- esta duplo “Delicada” Complexa Obs.
clara |significado

Quadro 10 - Pré-teste com grupo de pesquisa — Parte Il - Analise das questdes
Fonte: Elaborado pelo autor

Nesta segunda parte (Quadro 10), foi solicitado aos participantes que marcassem
com um “X” os problemas identificados na respectiva questdo que estava na mesma linha,
conforme a parte inicial demonstrada no Quadro 9, com excecao da Ultima coluna, “Obs.”,
gue era de texto livre, complementar as opc¢des marcadas nas colunas anteriores. Estas
observacdes serviram de suporte para as sugestdes de melhoria nos roteiros de entrevistas
gque serdo demonstradas mais adiante neste item.

Também foi solicitado aos participantes que se colocassem na posicdo de
respondentes, avaliando cada questdo referente aos aspectos constantes no Quadro 10,
sob o ponto de vista do respondente. Outra questdo a ser abordada € que a analise de cada
um dos trés roteiros tinha um tempo pré-estabelecido com o grupo, sendo que todo o
processo do pré-teste durou aproximadamente noventa minutos.

Conforme citado anteriormente, no dia do pré-teste estavam presentes oito
integrantes do grupo de pesquisa. ApGs cada um avaliar os instrumentos individualmente, as
suas contribui¢cdes individuais foram expostas ao grupo, sendo que as anotacles
consideradas eram debatidas tendo-se em vista se chegar a um consenso, no sentido de

auxiliar o pesquisador da melhor forma, que era o objetivo do pré-teste. Isso permitiu que as
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contribuicbes levantadas n&o necessitassem ser explicitadas individualmente nesta
pesquisa, uma vez que cada uma delas trata-se de um consenso obtido no grupo. Desta
forma, segue abaixo as contribuicbes deste pré-teste ao intrumento de pesquisa, todas
consideradas nos roteiros semi-estruturados de pesquisa constantes nos Apéndices B, C e
D deste estudo:

¢ As perguntas ndo estavam em ordem de dimensdao e variavel, o que foi sugerido
que fosse providenciado;

e Eliminar expressdes como “normalmente” e “comumente”, que apareciam em
algumas questoes;

¢ Perguntas do tipo “Como a empresa formula suas estratégias?” ou “De que forma
a empresa implementa sua estratégia?” estavam muito vagas e genéricas, devendo ser
elaboradas de outra forma, mais diretamente;

e Algumas questdes tinham a expresséo “... que lhes interessam...”, principalmente
referentes aos dirigentes, 0 que passava um aspecto de Viés;

e Algumas questbes tinham a sigla “GP”, referindo-se aos gerentes de projetos, o
que foi solicitado para ser escrito por extenso;

e Em algumas questBes tinha a expressdo “principais interessados”, em outras
“stakeholders”. Foi sugerido utilizar a expressado “stakeholders” em todas as situacdes, visto
gque se tratavam da mesma coisa no contexto das perguntas;

e Em algumas questbes aparecia o termo “qualidade de...”, o que ficava muito
subjetivo;

e Algumas questdes continham a expressao “plano estratégico” no mesmo sentido
de “estratégia”, que era utilizada em outras. Desta forma, sugeriu-se adotar apenas o termo
“estratégia” nestes casos;

e As perguntas referentes as metodologias corporativas existentes, de gestdo
estratégica e de gerenciamento de projetos, estavam no sentido de “Qual o impacto da

metodologia de...”, sendo o correto seria “As metodologias estdo sendo efetivamente
utilizadas...?;

e Perguntas que utilizavam a expressdo “Qual o periodo...” deveriam ser
substituidas por “De quanto em quando tempo...”;

o A expressao “existéncia”, utilizada em algumas questdes, deveria ser substituida
por expressoées do tipo “necessidade” ou “importancia”;

e Perguntas que permitiam respostas “Sim” ou “N&o” serem complementadas com:
“Em caso positivo: ...” ou “Em caso negativo: ...", para permitir ao entrevistador uma deciséo

rapida do caminho a tomar no caso de respostas evasivas;
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e Algumas questbes terminavam com a expressao “em termos gerais”, o que foi
sugerido a retirada, em funcdo de permitir uma resposta muito ampla, sem foco nos
objetivos da pesquisa.

Desta forma, conclui-se que o pré-teste com o grupo de pesquisa contribuiu com o
seu objetivo, na medida em que gerou 13 sugestdes de melhorias para os roteiros, sendo
que algumas geneéricas, 0 que potencializa o seu beneficio, aumentando consideravelmente,
assim, a qualidade do mesmo, na medida em que descobriu erros existentes nos roteiros
inicialmente elaborados, além de revisar a estrutura e o conteudo do instrumento de
pesquisa.

Apoés a realizacdo do pré-teste com o grupo de pesquisa, conforme o desenho de
pesquisa (secdo 3.2), os roteiros foram ajustados conforme as sugestdes dadas e
submetidos a uma segunda avaliagdo, agora com especialistas em gerenciamento de
projetos e em gestao estratégica, conforme sera demonstrado no proximo item desta

pesquisa.

3.4.5 Validagdo com Especialistas

Dando sequéncia aos procedimentos metodologicos desta pesquisa, apdés a
realizacdo do pré-teste no grupo de pesquisa e conseqlente inser¢cdo das sugestbes e
melhorias solicitadas por este grupo nos roteiros, foi realizada uma segunda validacdo dos
instrumentos, agora com seis especialistas nas areas de gerenciamento de projetos e de
gestdo estratégica. Na verdade, tratam-se dos mesmos especialistas que validaram a
versdo inicial das relacdes (secdo 3.3). Desta forma, para nao repetir os perfis e
especialidades dos mesmos, solicita-se que, caso seja necessario, se verifique estas
informacdes diretamente na secéo 3.3 deste estudo.

A respeito da validacdo dos roteiros de entrevista, 0s especialistas em
gerenciamento de projetos ficaram responsaveis pela validacdo dos roteiros de entrevista
para gerentes de projetos, visto que os roteiros para dirigentes e para gerentes funcionais
tratam de questdes mais relacionadas ao conhecimento de especialistas em gestao
estratégica. J& os especialistas em gestdo estratégica ficaram responsaveis pela validagéo
dos roteiros de entrevista para dirigentes e para gerentes funcionais, visto que o roteiro para
gerentes de projetos trata de questdes mais relacionadas ao conhecimento de especialistas
em gerenciamento de projetos. Nos dois casos, 0s especialistas ficaram livres para
criticarem os roteiros, podendo sugerir alteragdes, inclusdes e exclusdes ndo somente nas

questdes, bem como na estrutura dos mesmos.
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O processo de solicitacdo de participacao dos seis especialistas se deu através de
contato telefénico e/ou por e-mail, explicando o objetivo da avaliacdo e solicitando a
disponibilidade do especialista. O pesquisador ofereceu-se para ir ao encontro do
especialista onde lhe fosse mais conveniente, solicitando a disponibilidade de horario do
mesmo e informando que a validagéo levaria algo em torno de quarenta e cinco minutos.

Outro ponto a ser destacado € que as validacdes foram realizadas na sequéncia que
constam o0s especialistas nesta pesquisa (Especialista GP1 =» Especialista GP2 =
Especialista GP3 e Especialista GE1 =» Especialista GE2 =» Especialista GE3). Desta
forma, as sugestbes dos especialistas anteriores eram aplicadas antes da avaliacdo do
préximo especialista, visando um processo incremental e evolutivo que permitisse que o
préximo acabasse por validar as sugestdao dos anteriores. Da mesma forma, quando as
sugestdes tratavam-se de alteragcbes em questdes que eram repetidas em outros roteiros,
as alteractes foram refletidas nestes roteiros. Seguindo este critério, as criticas e sugestdes
dos especialistas serdo demonstradas a seguir, individualmente, iniciando com a avaliacéo
dos especialistas em gerenciamento de projetos, referente ao roteiro de entrevistas para

gerentes de projetos (Especialista GP1, Especialista GP2 e Especialista GP3).

Especialista GP1

O especialista GP1 sugeriu as seguintes melhorias no roteiro de entrevistas para
gerentes de projetos:

e Trocar a questdo “Qual a estrutura de apoio ao gerenciamento de projetos em
termos de sistemas de informacdo?” por “Qual a situacdo da empresa em relacdo a
sistemas de informacéo para apoio ao gerenciamento de projetos?” - questéo 6 do roteiro de
entrevistas para gerentes de projetos (Apéndice B);

e Complementar a questdo “De uma forma geral, como os projetos sado orcados?”
com a questdo “S&o considerados aspectos como escopo, Custo e prazo previstos?” -
guestao 2 do roteiro de entrevistas para gerentes de projetos (Apéndice B);

e Complementar a questdo “Como é realizado o acompanhamento do andamento
dos projetos sob sua responsabilidade?” com “principalmente em termos de escopo, custo e
prazo?” - questdo 3 do roteiro de entrevistas para gerentes de projetos (Apéndice B);

¢ Incluir a questao “Qual é a efetividade do apoio dos patrocinadores dos projetos na
organizacao?” — questdo 22 do roteiro de entrevistas para gerentes de projetos (Apéndice
B);

e Trocar a questdo “O que vocé acha do relacionamento interpessoal na empresa?”

por “Como €é o relacionamento interpessoal dentro da organizacdo, vertical e
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horizontalmente?” — questdo 24 do roteiro de entrevistas para gerentes de projetos
(Apéndice B);

e Apesar de estar validando o roteiro para gerentes de projetos, o especialista GP1
sugeriu acrescentar no roteiro para dirigentes, caso ndo existisse, a questdo “Como é a
comunicacao entre os dirigentes e 0s gerentes de projetos?”. Como ndo existia a questao, a

mesma foi acrescentada - questdo 21 do roteiro de entrevistas para dirigentes (Apéndice C).

Especialista GP2

O especialista GP2 sugeriu as seguintes melhorias no roteiro de entrevistas para
gerentes de projetos:

e Adicionar “riscos” no final da questdo “Como é realizado o acompanhamento do
andamento dos projetos sob sua responsabilidade, principalmente em termos de escopo,
custo e prazo?” - questdo 3 do roteiro de entrevistas para gerentes de projetos (Apéndice B).
Obs: Esta questao ja havia sido complementada por solicitacdo do especialista GP1;

e Trocar a questdo “Quais sdo 0s critérios organizacionais de direcionamento de
investimentos para projetos?” por “Quais sdo 0s critérios organizacionais de selecdo e
priorizacdo de projetos?” - questdo 14 do roteiro de entrevistas para gerentes de projetos
(Apéndice B);

e Retirar a questdo “Os resultados dos projetos executados servem como licdes
aprendidas para a formulacdo de estratégias futuras (retroalimentacdo)? Em caso positivo,
de que forma?”, uma vez que é dificil para o gerente de projetos saber como funciona o
processo de formulacdo da estratégia organizacional — retirada;

e Adicionar “na empresa” no final da questdo “Como é a comunicagdo corporativa?”
- questdo 23 do roteiro de entrevistas para gerentes de projetos (Apéndice B). Obs: esta

sugestéo foi extendida aos roteiros de entrevistas para dirigentes e gerentes funcionais.

Especialista GP3

O especialista GP3 sugeriu as seguintes melhorias no roteiro de entrevistas para
gerentes de projetos:

¢ Adicionar ao roteiro a questdo “Os gerentes de projetos da organizacao possuem
conhecimentos suficientes para uma gestéo efetiva dos projetos?” - questao 10 do roteiro de
entrevistas para gerentes de projetos (Apéndice B). Obs: o especialista sugeriu que a
questdo fosse incluida também no roteiro de entrevistas para dirigentes (questdo 16 —
Apéndice C), o que foi atendido. Além disso, esta sugestéo foi extendida também ao roteiro

de entrevista para gerentes funcionais;
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¢ Adicionar ao roteiro a questao “A estrutura organizacional facilita 0 gerenciamento
de projetos?” - questdo 8 do roteiro de entrevistas para gerentes de projetos (Apéndice B).
Obs: o especialista sugeriu que a questado fosse incluida também no roteiro de entrevistas
para dirigentes, o que foi atendido (questdo 15 — Apéndice C). Além disso, esta sugestao foi
extendida também ao roteiro de entrevista para gerentes funcionais. Convém ressaltar que a
redacdo da mesma ficou um pouco diferente nos roteiros para dirigentes e gerentes
funcionais: “A estrutura organizacional viabiliza adequadamente o gerenciamento de
projetos?”;

¢ Adicionar “repriorizacdo” na questdo “Quais sao 0s critérios organizacionais de
selecdo e priorizagédo de projetos?” - questdo 15 do roteiro de entrevistas para gerentes de
projetos (Apéndice B). Obs: Esta questdo ja havia sido modificada por solicitagdo do
especialista GP2;

e Retirar a questao “Como a organizagéao lida com a necessidade de atendimento as
demandas estratégicas dos stakeholders externos (Centrais, Cooperativas,
Associados...)?", visto que se tratava de uma questdo que envolve niveis mais estratégicos
da organizacao — retirada.

Apés a validacdo do roteiro de entrevistas para gerentes de projetos pelos trés
especialistas em gerenciamento de projetos, o resumo das alteracdes ficou da seguinte

maneira (Quadro 11):

Especialista  Sugestdo  Quantidade Questdes | Roteiro
Alteracéo 4 2,3,6e24
GP1
Incluséo 22
Alteracéo 3 3,15e23
GP2
Excluséo 1 - Gerentes de Projetos
Alteracéo 1 15
GP3 Incluséo 2 8el0
Excluséo 1 -
GP1 Inclusdo 1 21
Dirigentes
GP3 Inclusdo 2 15,16
TOTAL DE SUGESTOES 16

Quadro 11 — Sugestfes de melhorias dos especialistas nos roteiros para gerentes de projetos

Fonte: Elaborado pelo autor

Nota-se o beneficio obtido através da avaliacdo dos especialistas, ha medida em que

geraram, deliberadamente, 16 sugestdes de melhoria ao todo, sendo 13 no roteiro para
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gerentes de projetos e trés no roteiro para dirigentes. Convém ressaltar que alteracdes
sugeridas para as questdes que foram refletidas em outros roteiros ndo constam no Quadro
11 acima. Somente foram considerados aqueles casos em que 0 especialista citou
explicitamente o outro roteiro, pois de outra forma ndo caracteriza-se como uma sugestao
deliberada e direta. Com isso, o beneficio das avaliacdes foi além das 16 melhorias
sugeridas, visto que potencializou a qualidade dos trés roteiros como um todo.

Dando continuidade ao processo de validacdo dos roteiros de entrevistas desta
pesquisa, a partir de agora serdo demonstradas as criticas e sugestdes dos especialistas
em gestdo estratégica, referente aos roteiros de entrevistas para dirigentes e gerentes

funcionais (Especialista GE1, Especialista GE2 e Especialista GE3).

Especialista GE1

O especialista GE1 sugeriu as seguintes melhorias no roteiro de entrevista para
dirigentes:

¢ Nas trés questbes que possuem a expressao “stakaholders”, especificar ao final
das questdes quem sdo os stakeholders nesta pesquisa “(Centrais, Cooperativas,
Associados...)” - questbes 4, 5 e 6 do roteiro de entrevistas para dirigentes (Apéndice C).
Obs: esta sugestéo foi extendida ao roteiro de entrevista para gerentes de projetos;

¢ Incluir a questdo “O que define a importancia de um projeto (Retorno, impacto,
aderéncia estratégica... — citar somente se necessario)?” — questdo 7 do roteiro de
entrevistas para dirigentes (Apéndice C);

¢ Retirar a questdo “Como os stakeholders acompanham o andamento dos projetos
existentes?, visto que trata-se de uma questdo que envolve tipos diversos de stakeholders,
além de poder colocar o dirigente em uma situacdo delicada, por ndo saber a resposta,
saindo do dominio do estudo de caso — retirada.

Em relacdo ao roteiro de entrevista para gerentes funcionais, as sugestfes de
melhoria do especialista GE1 foram as seguintes:

e Criar questBes (sem defini-las) a respeito da contribuicdo dos resultados dos
projetos para a estratégia, além da avaliacdo se os resultados dos projetos atenderam a
necessidade inicial dos mesmos. Neste sentido, foram criadas trés questdes especificas
para isso, sendo que algumas foram aproveitadas, em alguns casos com pequenas
alteracBes no texto, nos roteiros de entrevistas para dirigentes e gerentes de projetos —

questdes 5, 6 e 7 do roteiro de entrevistas para gerentes funcionais (Apéndice D).
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Especialista GE2

O especialista GE2 sugeriu as seguintes melhorias no roteiro de entrevista para
dirigentes:

e A questdo “Como a organizacdo lida com a necessidade de atendimento as
demandas estratégicas dos stakeholders externos (Centrais, Cooperativas, Associados...)?”
deveria integrar a variavel de “Formulacao da Estratégia”, e ndo a variavel de “Definicdo do
Portfolio” - questao 4 do roteiro de entrevistas para dirigentes (Apéndice C);

e A questdo “Qual a importancia da existéncia de uma metodologia corporativa de
gestao estratégica?” deveria integrar a variavel de “Formulacdo da Estratégia’, e ndo a
variavel de “Apoio Politico-Organizacional” - questdo 1 do roteiro de entrevistas para
dirigentes (Apéndice C).

Em relagdo ao roteiro de entrevista para gerentes funcionais, as sugestdes de
melhoria do especialista GE2 foram as seguintes:

e A questdo “Qual a importancia da existéncia de uma metodologia corporativa de
gestdo estratégica?” deveria integrar a variavel de “Formulacdo da Estratégia”, e ndo a
variavel de “Apoio Politico-Organizacional” - questdo 1 do roteiro de entrevistas para
gerentes funcionais (Apéndice D);

e Apesar de estar validando o roteiro para gerentes funcionais, o especialista GE2
sugeriu acrescentar no roteiro para gerentes de projetos, caso ndo existisse, a questao
“Quais sdo as principais dificuldades e barreiras enfrentadas pelos gerentes de projetos da
empresa na gestdo dos projetos organizacionais?”. Como nao existia a questdo, a mesma
foi acrescentada - questdo 20 do roteiro de entrevistas para gerentes de projetos (Apéndice
B).

Especialista GE3

O especialista GE3 sugeriu as seguintes melhorias no roteiro de entrevista para
dirigentes:

e Sugeriu que o conceito de stakeholder fosse alinhado com o entrevistado antes da
entrevista,

e Nas trés questbes que possuem a expressao “stakaholders”, detalhar que se
tratam de “stakeholders externos” - questbes 4, 5 e 6 do roteiro de entrevistas para
dirigentes (Apéndice C). Obs: esta sugestdo foi extendida ao roteiro de entrevista para
gerente de projetos. Obs: Esta questdo ja havia sido complementada por solicitagcdo do

especialista GE1,
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e Na pergunta “O que define a importancia de um projeto (Retorno, impacto,
aderéncia estratégica)?”, citar o conteludo entre parénteses apenas se for necessario -
questdo 7 do roteiro de entrevistas para dirigentes (Apéndice C). Obs: esta questdo foi
sugerida pelo especialista GE1;

e Substituir a expressédo “que” por “quais” na questdo “Como se toma conhecimento
de que projetos compdem o portfolio da organiza¢do?” - questdo 19 do roteiro de entrevistas
para dirigentes (Apéndice C);

e Substituir a expressdo “...a0 gerente de projetos...” por “...a0s projetos...” na
questdo “Que tipo de apoio executivo € dado ao gerente de projetos, em termos de
patrocinio?” - questao 22 do roteiro de entrevistas para dirigentes (Apéndice C);

e Substituir a questdo “Como € o relacionamento entre vocé e o0s gerentes de
projetos?” por “Como € a comunicacao entre os dirigentes e os gerentes de projetos?” -
questao 21 do roteiro de entrevistas para dirigentes (Apéndice C);

e Substituir a expressao “...Em caso negativo, a que vocé atribui isso?...” por “Em
caso negativo, a que fatores isso pode ser atribuido?” na questédo “A metodologia de gestéo
estratégica corporativa esta sendo efetivamente utilizada? Em caso negativo, a que vocé
atribui isso? Em caso positivo, de que forma?” - questdo 18 do roteiro de entrevistas para
dirigentes (Apéndice C). Obs: esta sugestao foi extendida aos roteiros de entrevistas para
gerentes de projetos e gerentes funcionais, incluindo para a pergunta semelhante, porém
referente a metodologia de gerenciamento de projetos.

Em relacdo ao roteiro de entrevistas para gerentes funcionais, as sugestbes de
melhoria do especialista GE3 foram as seguintes:

e Substituir a expressao “Qual a sua impressao sobre...” por “Como funciona...” na
guestdo “Qual a sua impressdo sobre o0 processo de formulagdo da estratégia
organizacional?” - questdo 2 do roteiro de entrevistas para gerentes funcionais (Apéndice
D). Obs: esta sugestéo foi extendida aos roteiros de entrevistas para gerentes de projetos e
dirigentes, com uma pequena altera¢do no formato no roteiro para dirigentes;

e Substituir a expressao “...Em caso negativo, a que vocé atribui isso?...” por “Em
caso negativo, a que fatores isso pode ser atribuido?” na questédo “A metodologia de gestédo
estratégica corporativa esta sendo efetivamente utilizada? Em caso negativo, a que vocé
atribui isso? Em caso positivo, de que forma?” - questdo 14 do roteiro de entrevistas para
gerentes funcionais (Apéndice D). Obs: esta sugestdo foi extendida aos roteiros de
entrevistas para gerente de projetos e dirigentes, incluindo para a pergunta semelhante,
referente & metodologia de gerenciamento de projetos;

e Substituir a expressdo “...Em caso negativo, a que vocé atribui isso?...” por “Em

caso negativo, a que fatores isso pode ser atribuido?” na questdo “A metodologia de
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gerenciamento de projetos esta sendo efetivamente utilizada? Em caso negativo, a que vocé
atribui isso? Em caso positivo, de que forma?” - questdo 15 do roteiro de entrevistas para
gerentes funcionais (Apéndice D). Obs: esta sugestdo foi extendida aos roteiros de
entrevistas para gerente de projetos e dirigentes, incluindo para a pergunta semelhante,
referente & metodologia de gestao estratégica;

e Substituir a expressao “Qual a sua opinido sobre...” por “Como é...” na questdo
“Qual a sua opinido sobre a comunicag¢ao corporativa na empresa?” - questdo 17 do roteiro
de entrevistas para gerentes funcionais (Apéndice D). Obs: esta sugestéo foi extendida aos
roteiros de entrevistas para gerentes de projetos e dirigentes;

e Substituir a expressao “Qual a sua opinido sobre...” por “Como é...” na questdo
“Qual a sua opinido sobre o relacionamento interpessoal dentro da organizacao, vertical e
horizontalmente?” - questdo 18 do roteiro de entrevistas para gerentes funcionais (Apéndice
D). Obs: esta sugestéo foi extendida aos roteiros de entrevistas para gerentes de projetos e
dirigentes.

Apos a validacdo do roteiro de entrevistas para dirigentes e gerentes funcionais

pelos trés especialistas em gestdo estratégica, o resumo das alteracdes ficou da seguinte

maneira (Quadro 12):

Especialista Sugestao Quantidade Questdes Roteiro
Alteracao 3 4,5e6
GE1 Incluséo 1 7
Exclusao 1 - Dirigentes
GE2 Mudanca de Variavel 2 led
~ 4,5,6,7,18,
GE3 Alteracao 8 19,21 e 22
GE1 Incluséo 3 5,6e7
GE2 Mudanca de Variavel 1 1 . .
Gerentes Funcionais
~ 2,14, 15, 17
GE3 Alteragéo 5 e18
GE2 Inclusédo 1 20 Gerentes de Projeto
TOTAL DE SUGESTOES 25

Quadro 12 — Sugestfes de melhorias dos especialistas nos roteiros
para dirigentes e gerentes funcionais

Fonte: Elaborado pelo autor

Nota-se o beneficio obtido através da avaliagdo dos especialistas em gestédo

estratégica, na medida em que geraram, deliberadamente, 25 sugestdes de melhoria ao
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todo, sendo 15 no roteiro de entrevistas para dirigentes, hove no roteiro de entrevistas para
gerentes funcionais e uma no roteiro de entrevista para gerentes de projetos. Convém
ressaltar que alteragcfes sugeridas para as questdes que foram refletidas em outros roteiros
ndo constam no Quadro 12 acima. Somente foram considerados aqueles casos em que o
especialista citou explicitamente o outro roteiro, pois de outra forma néo caracteriza-se como
uma sugestado deliberada e direta. Com isso, o beneficio das avaliacdes foi além das 25
melhorias sugeridas, visto que potencializou a qualidade dos trés roteiros como um todo.

No final da avaliacdo, o nimero de sugestdes de melhorias nos trés roteiros de
entrevistas, a partir da avaliagcdo dos seis especialistas, ficou da seguinte forma (Quadro
13):

ROTEIRO DE ENTREVISTA  NRO. DE SUGESTOES

Gerentes de Projetos 14
Dirigentes 18
Gerentes Funcionais 9
TOTAL 41

Quadro 13 — Resumo geral das sugestdes de melhorias dos especialistas nos roteiros

Fonte: Elaborado pelo autor

As versdes finais dos trés roteiros de entrevista, apdés a validacdo dos seis
especialistas e conseqglente implementacdo das sugestdes e melhorias solicitadas pelos
mesmos, encontram-se no Apéndice B (roteiro para gerentes de projetos), Apéndice C
(roteiro para dirigentes) e Apéndice D (roteiro para gerentes funcionais).

Apo6s a demonstracdo das avaliagdes sugeridas pelos seis especialistas em relacao
aos trés roteiros de entrevistas desta pesquisa, na préxima secao sera abordada, conforme

0 desenho de pesquisa (secéo 3.2), a etapa de coleta de dados deste estudo.

3.5 COLETA DE DADOS

O caso estudado fez uso de técnicas de coleta de dados tais como entrevistas semi-
estruturadas, levantamento e andlise de documentos e observacgdo direta. De acordo com
Yin (2005), um estudo de caso necessita de varias fontes de evidéncias, caracterizadas
pelas fontes de dados que podem ser utilizadas. Desta forma, a presente pesquisa utilizara
0s seguintes instrumentos de coleta de dados:

a) Entrevistas individuais semi-estruturadas: para Trivinos (1994), podemos entender

por entrevista semi-estruturada aquela que parte de certos questionamentos basicos,
apoiados em teorias e hipGteses que interessam a pesquisa e que, em seguida, oferecem

amplo campo de interrogativas, fruto de novas hip6teses que vao surgindo na medida em
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que se recebe as respostas do respondente. E o respondente, seguindo espontaneamente a
linha de seu pensamento e de suas experiéncias, dentro do foco principal colocado pelo
entrevistador, comeca a participar da elaboracdo do contetdo da pesquisa.

A coleta de dados desta pesquisa foi realizada através de nove entrevistas com trés
perfis de entrevistados, conforme demonstrado a seguir:

o Perfil 1: Gerentes de Projetos (trés entrevistados);

o Perfil 2: Dirigentes (trés entrevistados);

o Perfil 3: Gestores Funcionais (trés entrevistados).

Sendo assim, o roteiro de entrevistas semi-estruturadas para gerentes de projetos foi
aplicado com trés gerentes de projetos da empresa, todos com curso superior, cujos perfis
sdo demonstrados a seguir:

e Entrevistado GP1: Funcionario da empresa h4 mais de oito anos, ocupando o
cargo de analista de projetos e com MBA em gerenciamento de projetos;

e Entrevistado GP2: Funcionario da empresa ha aproximadamente sete anos,
ocupando o cargo de analista de projetos e com especializacdo em gestao estratégica de TI;

e Entrevistado GP3: Profissional terceirizado, atuando como gerente de projetos
dentro da empresa h& aproximadamente um ano. Nao possui curso de pds-graduacao.

O roteiro de entrevistas semi-estruturadas para dirigentes foi aplicado com trés
dirigentes, todos ligados a estratégia da organizacdo, cujos perfis sdo demonstrados a
sequir:

e Entrevistado DI1: Presidente da empresa, com aproximadamente vinte e oito anos
de experiéncia na empresa, exercendo o cargo ha mais de oito anos;

e Entrevistado DI2: Vice-Presidente da empresa, com aproximadamente vinte e
cinco anos de experiéncia na empresa, exercendo o cargo ha aproximadamente nove anos;

e Entrevistado DI3: Diretor de Opera¢Bes Corporativas, com aproximadamente vinte
e quatro anos de experiéncia na empresa, exercendo 0 cargo a aproximadamente quatro
anos.

Por fim, o roteiro de entrevistas semi-estruturadas para gerentes funcionais foi
aplicado com trés gerentes funcionais, cujos perfis sdo demonstrados a seguir:

e Entrevistado GF1l: Gerente de Padronizacdo Organizacional, com
aproximadamente onze anos de experiéncia na empresa, exercendo o cargo ha
aproximadamente dois anos e meio;

o Entrevistado GF2: Gerente Corporativo de Risco Operacional e Seguranca, com
aproximadamente doze anos de experiéncia na empresa, exercendo o cargo ha

aproximadamente trés anos;
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e Entrevistado GF3: Gerente Corporativo de Desenvolvimento de Software, com
aproximadamente nove anos de experiéncia na empresa, exercendo o cargo ha
aproximadamente trés anos.

b) Documentacdo: a busca sistematica por documentos relevantes é importante em

qualquer planejamento para coleta de dados (YIN, 2005). O autor afirma também que a
utilidade mais importante de documentos € valorizar as evidéncias oriundas de outras
fontes, destacando os pontos fortes de uma fonte de evidéncia documental, por ser:

o Estavel: pode ser revisada inUmeras vezes;

Discreta: nao foi criada como resultado do estudo de caso;

Exata: contém nomes, referéncias e detalhes exatos de um evento;

Ampla cobertura: longo espaco de tempo, muitos eventos e muitos ambientes
distintos.

O caso em estudo desta pesquisa ja possui metodologias definidas para gestdo
estratégica e gerenciamento de projetos, e estes documentos serviram de base para a
pesquisa, sendo fundamentais para o estudo por tratarem dos assuntos referentes ao tema
e ao foco desta pesquisa. Além das metodologias citadas, os seguintes documentos
também foram coletados para posterior analise:

e Documentos identificados como necessarios nas entrevistas;

¢ Politicas, normas e regimentos internos sobre seguranca das informacdes
corporativas, para verificar que tipo de informacdes poderiam ser divulgadas;

e Processos existentes em uso, referentes a gestéo estratégica e ao gerenciamento
de projetos, representando o uso préatico das metodologias definidas;

e Critérios de avaliacao e selecao de projetos, bem como referentes ao alinhamento
estratégico, para auxiliarem na validacdo das relacdes propostas neste estudo.

c) Observacdo Direta: a idéia inicial deste estudo era realizar a técnica de

observacao participante, uma vez que este procedimento estava previamente alinhado com
0 antigo corpo diretivo da organizacdo. No entanto, em func@o do contexto atual de intensa
reestruturacdo do caso em analise, ndo foi possivel realiza-la, considerando também o fato
de o pesquisador ndo ter acesso aos eventos relativos aos assuntos estudados no caso em
analise durante este periodo de restruturacdo, ndo participando, desta forma, ativamente
dos eventos. Neste sentido, Fossatti e Luciano (2008) afirmam que na observacéao direta, ou
nao-participante, o pesquisador ndo se envolve com os fenbmenos que esta observando.
Sendo assim, optou-se pela possibilidade de realizar a observacéo direta, que possibilita,
segundo Yin (2005), se observar alguns comportamentos ou condicdes ambientais

relevantes, que servem como outra fonte de evidéncias em um estudo de caso. Para o
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autor, de uma maneira mais informal, podem-se realizar observagbes diretas inclusive
durante a coleta de outras evidéncias, como entrevistas, por exemplo.

Cabe ressaltar que a entrevista com roteiros semi-estruturados foi a principal técnica
de coleta de dados utilizada no caso estudado, tendo sido complementada, conforme foi
citado, com a analise de documentos do caso em estudo e com a observacéao direta.

Nas trés fontes de evidéncias citadas, os dados coletados foram qualitativos, uma
vez que se buscou a opinido e respectiva importancia do tema e do foco desta pesquisa.
Procurou-se com isso, conforme recomendacao de Yin (2005), fazer a triangulacdo de
fontes de evidéncias como forma de aumentar a compreensao do caso estudado, uma vez
que varias fontes de evidéncias possibilitam varias avaliacdes do mesmo fenédmeno. O
estudo de caso foi conduzido tendo como base o protocolo de estudo de caso (Apéndice A).

No proximo item deste estudo serd abordada a aplicacdo das entrevistas

mencionadas.

3.5.1 Aplicagéo das Entrevistas

Conforme detalhado na segéo 3.5 deste estudo, foram selecionados para entrevista
nove profissionais da organizacdo em estudo, com trés perfis distintos. Estes profissionais
foram contatados inicialmente por telefone ou pessoalmente, para uma breve explanagéo do
gue se tratava a pesquisa e para verificar se havia interesse e disponibilidade para
participacdo na mesma.

Apo6s obter confirmagdo, foi solicitado com cada um deles, individualmente, a
disponibilidade de horarios dos mesmos, avisando que a entrevista demandaria algo entre
trinta e quarenta e cinco minutos. Apds receber as disponibilidades, o pesquisador
organizou as possiveis datas, cruzando com as disponibilidades de salas de reunido da
organizacao, e enviou 0s convites por e-mail, solicitando confirmacdo. Desta forma, apés
receber o retorno de confirmacéo dos nove entrevistados, deu-se inicio a etapa de aplicacédo
das entrevistas, que foram realizadas no periodo de 11/dez/2008 a 14/jan/2009.

Durante cada entrevista, inicialmente (conforme consta no protocolo de pesquisa —
Apéndice A), efetuou-se 0s seguintes procedimentos:

e Agradecimento pela disponibilidade e cooperac&o no estudo;

e Explicacdo do objetivo do trabalho, destacando que as informacdes obtidas ndo
seriam associadas ao entrevistado, visto que o nome da organizagao nao seria revelado na
pesquisa,;

¢ Informacdo de que ndo se estava medindo o conhecimento do entrevistado, mas

sim a percepcéo dele sobre os assuntos/questdes abordados;
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e Alinhamento do significado de termos especificos das areas em estudo,
constantes nas perguntas;

¢ Solicitacdo de autorizagdo para gravar a entrevista;

¢ Informacdo de que seria utilizado um roteiro para guiar a entrevista, validado por
trés especialistas.

Convém ressaltar que o protocolo de pesquisa foi totalmente utilizado, ndo somente
nas questdes citadas acima. A partir destes esclarecimentos iniciais, iniciava-se a entrevista,
utilizando um gravador digital para gravacao e posterior transcricao para analise.

Para fins de um maior esclarecimento a respeito do tempo de duracdo das

entrevistas, segue abaixo um resumo a respeito desta questdo (Quadro 14):

PERFIL DO TEMPO DE DURACAO -
ENTREVISTADO ~ CNTREVISTADO DA ENTREVISTA TEMPO MEDIO
SRR R GP1 44 min. e 52 seq.
PROJETO GP2 35 min. e 51 seg. 40 min. 55 seq.
GP3 42 min. e 02 seg.
DI1 15 min. e 17 seqg.
DIRIGENTE DiI2 17 min. e 04 seg. 16 min. 53 seg.
DI3 18 min. e 19 seg.
R GF1 28 min. e 26 seg.
FUNCIONAL GF2 18 m!n.e46 seg. 29 min. 33 seg.
GF3 41 min. e 28 seg.
TOTAL / MEDIA TOTAL 04 horas 22 min. 05 seg. 29 min. 07 seg.

Quadro 14 — Tempo de duracéo das entrevistas

Fonte: Elaborado pelo autor

Nao foram contabilizados nos tempos a parte inicial de alinhamento da entrevista
com o entrevistado, visto que o gravador foi acionado a partir do inicio das questdes
gerenciais e de direcionamento (item 3.4.3).

No proximo item deste estudo sera abordada a coleta de documentos e a

observacao direta, realizadas neste estudo.

3.5.2 Coleta de Documentos e Observacéo Direta

A coleta de documentos referiu-se, principalmente, as metodologias existentes e
vigentes na organizacdo até o inicio da reestruturacdo que estd em processo na empresa,
conforme mencionado anteriormente, visto que dizem respeito ao tema e foco desta

pesquisa:
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e Metodologia Corporativa de Planejamento Estratégico;

¢ Metodologia Corporativa de Gerenciamento de Projetos.

Por motivos de normas e politicas de seguranca interna, visto que tratam-se de
documentos de carater estratégico para a organizacdo, estes documentos ndo puderam ser
demonstrados neste trabalho, sendo apenas utilizados como fonte complementar de dados.

Porém, além das metodologias e das politicas de seguranca, conforme citado na
etapa de coleta de dados desta pesquisa (secdo 3.5), 0os seguintes documentos também
serviriam de fonte de coleta:

e Documentos identificados como necessarios nas entrevistas: ndo foi identificada
nenhuma necessidade de documentos oriundos das entrevistas realizadas;

e Processos existentes em uso, referentes a gestéo estratégica e ao gerenciamento
de projetos: ndo foi possivel a utilizacdo, uma vez que todos o0s processos referentes as
duas éareas estdo em processo de reformulacdo, em conjunto com uma empresa de
consultoria, em funcdo da reestruturacdo vigente, ainda indefinidos até o momento de
concluséo desta pesquisa;

¢ Critérios de avaliacdo e selecao de projetos, bem como referentes ao alinhamento
estratégico, para auxiliarem na validacao das relacdes propostas neste estudo: da mesma
forma que os processos existentes em uso, ainda estdo sem definicdo, ndo sendo possivel,
assim, sua utilizagéo.

Em relacdo a observacdo direta, nao-participante, ela foi realizada de maneira
informal, conforme Yin (2005), se observando os comportamentos das pessoas na
organizacdo, além da condicdo ambiental extremamente relevante em fungdo da
reestruturacdo em curso, tanto nas atividades realizadas diariamente, quanto, de forma mais
focada, no momento das entrevistas realizadas. No entanto, deu-se enfoque também a
guestdo da utilizagdo das metodologias anteriormente citadas, sendo que, desta forma, a
observacéo direta se deu a respeito de trés aspectos:

e Ambiente organizacional (Reestruturagdo, clima organizacional);

¢ Utilizacdo da metodologia corporativa de planejamento estratégico;

¢ Utilizagdo da metodologia corporativa de gerenciamento de projetos.

Apds demonstrar como foi preparada a coleta de documentos e observacao direta

deste estudo, no préximo capitulo sera abordada a anédlise dos dados desta pesquisa.
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4  ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo do estudo serd demonstrado como foi realizada a anélise de conteudo
nas transcricbes das entrevistas com gerentes de projetos, dirigentes e gerentes funcionais,
além da analise sobre os documentos levantados na fase de coleta de dados, bem como o

resultado da observacgéo direta realizada pelo pesquisador.

4.1 ANALISE DAS ENTREVISTAS

As transcricdes das entrevistas foram submetidas a técnica de andlise de conteudo.
O tipo de andlise de conteudo utilizado nesta pesquisa foi o de avaliacdo, que da mesma
forma que o tipo mais utilizado, a analise de conteddo tematica, desmembra o texto em
unidades de significacdo, o que permite que se identifiguem novos temas no texto.

Além do mais, a analise de avaliagdo ndo se atém somente & presenga ou auséncia
de determinados temas, permitindo uma carga de andlise de significacdo destes temas, o
gque se caracteriza como mais adequado para esta pesquisa, uma vez que foram levantados
anteriormente 19 fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos, que
tratam-se dos temas iniciais a serem analisados.

Neste sentido, a técnica de analise de contetdo do tipo de avaliagdo permitiu ao
pesquisador obter, além da presenca ou auséncia de temas a partir das transcricdes das
respostas obtidas através dos entrevistados, mais duas dimensdes importantes para a
analise desta pesquisa (BARDIN, 1995):

e Direcdo: representa o sentido da opinido, de forma bipolar. O posicionamento
pode ser a favor ou contra, favoravel ou desfavoravel, bom ou ruim;

¢ Intensidade: demarca a for¢ca ou o grau de conviccdo expressados. A adesdo pode
ser fria ou apaixonada, ligeira ou veemente.

A andlise das entrevistas foi realizada em fases, conforme segue:

e Organizacdo: momento em que ocorreu a organizagdo das gravacdes das
entrevistas para a transcricao;

e Transcricdo de entrevistas: fase em que todas as entrevistas gravadas foram
transcritas;

e Leitura flutuante: busca de conhecimento preliminar do texto;

e Exploracdo do material: ocorreu a lapidacdo dos dados brutos para obter a
compreenséo do texto, de uma forma mais precisa, orientando-se pela metodologia definida.

Nesta fase, cada resposta das transcri¢cdes foi relacionada com o seu respectivo fator critico,
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uitlizando como base os roteiros de entrevistas para gerentes de projetos (Apéndice B),
dirigentes (Apéndice C) e gerentes funcionais (Apéndice D);

e Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo dos mesmos. Nesta fase, a
partir dos cruzamentos dos fatores criticos com as respostas transcritas, partiu-se para a
analise individual de cada fator critico, conforme descrito a seguir nesta secdo. Para auxiliar
nesta tarefa, foram confecionados e utilizados os quadros comparativos constantes no final
do Apéndice A.

Convém ressaltar que, apesar desta pesquisa adotar a nomenclatura padrdo de
“gerente de projetos”, em termos de referencial tedrico e instrumentos de coleta de dados, o
caso em estudo adota o termo “coordenador de projetos”. Desta forma, sempre que
aparecer no texto a expressao “coordenador de projetos”, ressalta-se que ela possui, para
esta pesquisa, a mesma conotacao de “gerente de projetos”.

Cada fator critico para a maturidade em gerenciamento de projetos identificado neste
estudo foi analisado individualmente, buscando-se as diferencas e/ou similaridades na
percepgdo dos entrevistados sobre os mesmos, visando possibilitar o alcance do terceiro
objetivo especifico desta pesquisa, que é “Avaliar a aplicabilidade e a contribuicdo das
relagcdes identificadas no contexto do caso analisado”. Apds a andlise de cada fator critico,
considerando as trés dimensdes de andlise (presenca/auséncia, dire¢do e intensidade), foi
atribuido a cada fator critico uma das trés situagdes abaixo:

e O fator critico é caracterizado no caso em estudo;

e O fator critico ndo € caracterizado no caso em estudo, porém ha indicios de
aplicabilidade;

e O fator critico ndo é caracterizado no caso em estudo, ndo havendo indicios de
aplicabilidade.

A seguir serdo descritas as andlises dos fatores criticos, individualmente.

a) FCO1 - Formular a Estratégia Corporativa

Pelo que se ouviu dos entrevistados, existe um planejamento estratégico formal na
organizacao, envolvendo principalmente a formulagéo estratégica, definido para o periodo
de 2006-2010 e elaborado sistemicamente, no ano de 2005, com acompanhamento de uma
empresa de consultoria. Do ponto de vista dos diretores, afirmam convictos que este
processo é bem participativo, citando o entrevistado DI3, que afirma que “[...] o processo é

totalmente participativo”. Quanto ao inicio do processo, o entrevistado DI1 citou que,
[...]Jdesde 2002, o planejamento estratégico € sistémico. Em 2005, com
consultoria — montado inicialmente por um grupo técnico de apoio e depois
discutido com as cooperativas, encerrando com um seminario nacional.
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Todos os entrevistados, perguntados sobre a importancia de uma metodologia de
gestao estratégica formal, responderam de forma unanime, com citacdes como a do
entrevistado DI3, dizendo que “E vital para a organizagdo. N&o acredito em um
empreendimento que ndo tenha um plano estratégico consistente. Quem néo tem se perde,
fica sem foco”.

No entanto, chamou a atencdo a opinido dos trés gerentes de projetos que
responderam na mesma linha que o entrevistado GP1, que disse “Eu, particularmente,
nunca participei de nenhuma atividade voltada as linhas estratégicas da empresa”. Ja os
gerentes funcionais apresentaram bom conhecimento em relacdo ao processo de
formulacdo da estratégia, com excecdo do entrevistado GF3, que ndo pareceu conhecer
bem o processo. Ja o entrevistado GF1 acrescentou que “O processo parte dos associados
da cooperativa”.

Desta forma, se verificou, através da analise, que o fator critico “Formular a

7

Estratégia Corporativa” é caracterizado no caso em estudo.

b) FCO02 - Definir um plano estratégico de longo prazo, com definicdo de metas e

revisdes

A opinido sobre este fator critico, por se tratar de uma questdo essencialmente
estratégica, foi dirigida aos dirigentes da organizacdo. Neste sentido, as respostas foram
unanimes e com conviccao, conforme afirmou o entrevistado DI3, “Estratégias de cinco em
cinco anos, metas anuais, com revisdes anuais”.

O entrevistado DI1 complementou, afirmando que “As revisfes da estratégia eram de
3 em 3 anos, em func¢éo das eleicBes nas cooperativas, ocorrendo no ano anterior a eleicao,
para a nova diretoria receber o plano pronto. A partir de 2005, de 5 e 5 anos”.

No, entanto, o entrevistado DI2 complementou que “[...] porém, isso ndo quer dizer
que de ano em ano ndo tenham que ser ajustadas em funcdo da dinAmica do mercado
atual, conforme ja vem ocorrendo”.

Desta forma, se verificou, através da andlise, que o fator critico “Definir um plano

estratégico de longo prazo, com definicdo de metas e revisdes” é caracterizado no caso em

estudo.
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c¢) FCO03 - Comunicar constantemente as estratégias, planos de longo prazo, metas

definidas e mudancas ocorridas

Apesar da caracterizacdo dos dois fatores criticos iniciais, no aspecto de
comunicacdo do que foi anteriormente definido, as opinides foram muito diversas quanto a
presenca do fator critico, além da caracterizacdo de uma intensa contrariedade a esta
situacdo, na maioria dos entrevistados, como a opinido do entrevistado GP3, “Até antes da
reestruturacdo, cada semana era uma estratégia diferente, a gente ndo tinha a minima
nocao”.

Quanto as opinides dos trés dirigentes, elas foram diferentes, até mesmo opostas, e
enfatizando aspectos também distintos. O entrevistado DI1 citou que houve um seminario
inicial de planejamento estratégico para comunicagdo do mesmo a todos o0s principais
executivos do sistema, seguido de um plano de divulgacdo interna através de folders e
divulgacdo do mapa estratégico. Porém, para o entrevistado DI2, “O processo de
comunicacdo das metas precisa ser aprimorado, pois € deficiente [...] ndo tem uma
coordenacgdo Unica, precisa ser melhorado”, enquanto o entrevistado DI3, complementando,
citou que “Tu pode me perguntar assim: mas isso funciona 100% dessa forma? Pode ser
que nao, pode ser que algumas cooperativas, alguns dirigentes, o projeto para neles e nao
segue para baixo”.

Para os gerentes de projetos, 0 processo parece um tanto quanto falho, no sentido

da opinido do entrevistado GP1, afirmando que,

vai muito da particularidade de cada um querer conhecer a estratégia. SO
gue eu ndo conheco nenhuma forma de divulgacdo interna para os
colaboradores. Ja existram campanhas de divulgacdo de estratégias,
eventos, mas geralmente voltados para gerentes, dirigentes e presidentes.

Ja o entrevistado GP2 cita que “Existem diretrizes macro que ndo chegam a descer
num campo tatico, ficando no nivel estratégico. Se fala em expansao, novos negoécios, mas
nao se fala no que vai ser feito para se atingir isso”.

Ficou evidente um envolvimento apenas do corpo diretivo e gerencial na fase inicial

do processo, conforme cita o entrevistado GF3,

para gerentes e dirigentes é interessante, pois se faz parte do grupo que
discute, inclusive quais serdo as metas estratégicas. Quem tem um cargo
de gestdo tem prioridade de participar destas execuc¢des, desde o inicio.
Depois de pronto, é divulgado.

No entanto, fica claro um gargalo na comunicagdo dai por diante, conforme cita o
entrevistado GF2, “[...] porém, no meu entendimento, ndo houve uma publicacdo e uma
comunicacdo efetiva desse planejamento”, enquanto o entrevistado GF1 cita que “Para a
empresa enxergar tem que ter um papel forte dos lideres que sdo mais diretamente

envolvidos com este processo, sendo ninguém da mais bola para o que foi planejado”.
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Desta forma, dada a auséncia constatada na andlise, porém combinada com a
contrariedade a esta situacao, verificou-se que o fator critico “Comunicar constantemente as
estratégias, planos de longo prazo, metas definidas e mudancas ocorridas” ndo é

caracterizado no caso em estudo, porém ha indicios de aplicabilidade.

d) FC04 - Definir critérios de selecdo e priorizacdo isentos e claros (livres de

hierarquia, porte de projeto ou pressao politica)

A analise deste fator critico deixou claro um problema no caso em estudo referente
aos critérios de selecao e priorizagcdo. Existe participagdo dos stakeholders no processo,
existem alguns critérios que deveriam ser seguidos, no entanto os problemas citados séo
das mais variadas formas e razGes. Por exemplo, o entrevistado DI1 afirmou que “O que
define as prioridades s&o as necessidades de mercado. E ndo tem como se garantir nem
este critério, pois existe muita pressdo, os projetos acabam sofrendo modificac6es ao longo
de sua caminhada.” Ja o entrevistado DI2 citou que “Os critérios de selecdo e priorizacdo
ndo sdo precisos, precisam ser melhorados. As demandas séo priorizadas anualmente,
porém falta um planejamento financeiro plurianual de investimentos, de forma agregada”.

O entrevistado DI3 cita que a priorizacdo dos projetos esta sendo discutida, mas

ainda gera muita polémica, sendo que a selecdo € mais efetiva. Neste sentido, ressalta que,

existe uma tabela de priorizagdo de quatro niveis, por tipo de demanda, que
€ seguida a risca. Enquadrar as demandas nesta tabela é facil, o problema
sdo as discussdes entre as empresas, quando consideram que 0S seus
projetos sdo mais importantes, apesar de estarem mais para tras na fila,
segundo os critérios estabelecidos.

O entrevistado informou também que o planejamento estratégico ndo contempla as
estratégias emergentes, uma vez que o orcamento é fechado para as iniciativas que foram
definidas em um periodo especifico. Sendo assim, para qualquer nova estratégia, o
or¢gamento deve ser renegociado.

Para os demais entrevistados, os critérios definidos existiam, mas estdo mudando
em funcdo da reestruturacdo, no entanto eram tdo complexos e de numero elevado que
acabavam por dificultar a priorizacdo, e, como resultado, acabavam prevalecendo os
projetos mais criticos - performance, erros, legislacédo -, sendo que poucos caracterizavam-

se como estratégicos. Merece destaque o comentério do entrevistado GP3, ao afirmar que,

até antes de reestruturagdo, as priorizagoes vinham direto das cooperativas,
até mesmo por telefone, diretamente. De vez em quando a gente tava
fazendo um projeto que era importantissimo, que a gente tinha que
entregar, porque isso ia abrir portas, e tal, e ai amanha ja ndo era mais
esse, era outro projeto que a gente tinha que atender [...] a cooperativa
ligava e dizia que tava caindo a casa e que o problema era serissimo, e que
eles estavam cheios de problemas com isso, perdendo associados.
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Passava pelo presidente, o presidente passava pela coordenacdo, a
coordenacdo dizia para ontem. A priorizagdo anterior ndo era respeitada.

Em func&o da auséncia constatada na analise e da contrariedade a esta situacao, de
forma intensa, verificou-se que o fator critico “Definir critérios de selecdo e priorizacéo
isentos e claros (livres de hierarquia, porte de projeto ou pressdo politica)” ndo é

caracterizado no caso em estudo, porém hé indicios de aplicabilidade.

e) FCO5 - Implementar a estratégia através de um portfolio corporativo, desdobrado

em programas e projetos estratégicos

Na visdo da diretoria, esta implementacéo se da por entidade, cada uma realizando a
sua parte, de forma delegada, definida pela empresa responsavel por esta atividade no
sistema, conforme afirma o entrevistado DI3, “A implementacado é por total delegacao, cada
entidade ou diretoria é responsavel pelos seus projetos, sendo responséavel pelo controle de
custos e do cronograma”.

Os gerentes de projetos tem dividas quanto a esta forma de implementagcdo da
estratégia, citando o entrevistado GP1, “Nao sei se aborda assim. Ainda sdo feitos muitos
projetos errados. E dificil responder se existe um portfolio corporativo, mas acredito que sim,
pois sendo nao faria sentido ter um planejamento estratégico”, e também o entrevistado
GP2, “Nao ha uma conexdo muito clara sobre isso. Existe uma separacdo muto grande
entre estratégias e projetos.”

Os gerentes funcionais sdo unénimes quanto a desconexao entre estratégia e
projetos, 0 que é extremamente relevante, exatamente por integrarem a funcéo inerente a
execucdo da estratégia organizacional. Destacam-se a afirmacdo do entrevistado GF2,
“Depois da divulgacao do planejamento e do mapa, parece que se perdeu a conexdao com
as acgdes taticas. E reativo, superficial, mais para justiticar os projetos e as acfes taticas”,

bem como a do entrevistado GF1,

o fluxo poderia ser aperfeicoado. O processo € inverso, tentando acoplar as
iniciativas nas estratégias, e ndo o contrario. Na pratica tu ndo esta
pensando da estratégia para a acao, tu ta4 partindo de acdes e “linkando”
isso com algum objetivo estratégico.

O entrevistado GF3 reforcou este ponto de vista, afirmando que houve uma
divulgacéo forte no inicio, seguida de uma perda do timing na sequéncia.

Em funcéo da auséncia constatada na analise e da contrariedade a esta situacdo, de
forma intensa, verificou-se que o fator critico “Implementar a estratégia através de um
portfolio corporativo, desdobrado em programas e projetos estratégicos” ndo é caracterizado

no caso em estudo, porém ha indicios de aplicabilidade.
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f) FCO06 - Verificar a contribuicao estratégica das entregas dos projetos

As opinibes dos entrevistados foram quase unanimes em relacdo a falta de
verificacdo da contribuicdo estratégica das entregas dos projetos, na linha que citaram o
entrevistado DI2, “N&do avalia a contribuicdo adequadamente. Ndo existe monitoramento.
Isso precisa ser aprimorado” e o entrevistado GP1, “Vai muito de saber utilizar a entrega do
projeto [...] Muitos beneficios estratégicos podem ser perdidos em funcédo disso”. Alguns

foram mais enfaticos ainda, como o entrevistado GF2,

a vinculacdo das iniciativas as estratégias e metas é feita superficialmente,
mais para justificar que ele tem vinculo com alguma estratégia. Mas em
nenhum momento os resultados dos projetos sdo medidos quanto ao
impacto nas metas. Entdo, ndo h& um vinculo direto e ndo tem nenhum
mecanismo de controle que garanta isso.

A ndo unanimidade se deu em funcdo do posicionamento do entrevistado GP3, que
enxerga ligacdo entre os projetos que estdo sendo entregues e a estratégia, até mesmo em
funcdo dos produtos que estdo sendo veiculados na midia.

A questdo dos projetos servirem de licdes aprendidas para a formulacdo de
estratégias futuras foi também quase unanimidade que sim, porém sem um pProcesso
formalizado, que agregaria ao negocio, conforme falou o entrevistado GF3, “Considero que
os projetos servem de licbes aprendidas, mas néo existe ferramenta ou processo que
permita analisar diretamente o vinculo efetivo dos resultados dos projetos ao planejamento
estratégico”. Neste sentido, foi contrario neste aspecto o entrevistado DI1, afirmando que
“Os projetos servem muito pouco como licbes aprendidas, ndo existe uma aprendizagem
evolutiva. A empresa é muito criativa... criativa demais...”.

Dada a auséncia quase total deste fator critico constatada na andlise e a vontade
manifesta de que esta situacdo se reverta, verificou-se que o fator critico “Verificar a
contribuicdo estratégica das entregas dos projetos” ndo é caracterizado no caso em estudo,

porém ha indicios de aplicabilidade.

g) FCO7 - Envolver os stakeholders organizacionais, visando o atendimento de suas

necessidades

Por tratar-se de um assunto totalmente vinculado ao processo de formulacdo da
estratégia organizacional, a opinido sobre este fator critico foi dirigida aos dirigentes da
organizacao. Desta forma, dentre as trés opinides, duas foram no sentido de existéncia do
fator critico, de forma convicta, conforme pode ser verificado na resposta do entrevistado
DI2,
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h& canais formais de transmiss@o de demandas, que permite uma sintonia
fina entre as equipes. Ha um processo de levantamento inicial de demandas
gue sai das cooperativas, pelas centrais, e entdo sdo comunicadas nas
empresas prestadoras de servicos.

No mesmo sentido, o entrevistado DI1 afirmou que este é o grande desafio do
cooperativismo, havendo o interesse de todos neste sentido, o que faz que o sistema tenha
uma estrutura propicia para tratar disso.

Porém, o entrevistado DI3 citou que talvez este seja o ponto de maior relevancia
dentro das estratégias da empresa, afirmando que “[...] visto que gera muita polémica, em
funcdo da priorizacdo de estratégias, metas e projetos. E uma dificuldade fazer esta
harmonia”. Cabe ressaltar que esta colocacdo nado invalida a existéncia do fator critico,
apenas reforgca a sua criticidade dentro da organizagéo.

Desta forma se verificou, através da analise, que o fator critico “Envolver os
stakeholders organizacionais, visando o atendimento de suas necessidades” € caracterizado

no caso em estudo.

h) FCO08 - Fazer benchmarking com empresas mais desenvolvidas em gerenciamento

de projetos

Por tratar-se de um assunto totalmente vinculado ao gerenciamento de projetos, a
opinido sobre este fator critico foi dirigida aos gerentes de projeto. As respostas foram no
sentido de opinides dos préprios entrevistados, ndo caracterizando o0 que se queria
descobrir, apesar do pesquisador insistir que estava se buscando qual a situacdo atual “da
empresa” em termos de préatica de benchmarking em gerenciamento de projetos, em relacao
as demais organizacgoes.

Ao serem questionados mais diretamente neste sentido, os entrevistados afirmaram
ndo saberem a resposta. Porém vale destacar as opinibes pessoais dos mesmos em
relacdo a comparacdo da empresa a outras organizacfes, em termos de gerenciamento de
projetos.

Os entrevistados GP1 e GP3 posicionaram-se de forma semelhante em dois
aspectos. Primeiramente, quanto ao escritério de projetos que existia na empresa e foi
extinto no comego da reestruturacdo, afirmando que esta area ndo cumpria o seu papel,
conforme citou o entrevistado GP1, “Tinha uma area cujo nome sugeria que fosse um
escritério de projetos, mas que na verdade nao era”. Porém, os dois acreditam que esta
situacdo vai mudar apoés a reestruturacdo acompanhada por empresas de consultoria, sendo
gue o entrevistado GP1 néo tem certeza disso, ao afirmar que “[...] ndo se tem certeza se

seré isso no futuro, apés a reestruturagao”.
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Fora estas questfes, os posicionamentos abordaram aspectos distintos, conforme o
entrevistado GP1, que considera que a empresa parece ndo estar seguindo o caminho
mundial de tendéncia, perdendo um pouco esta identidade em relagéo a situacéo anterior a
reestruturacdo. Ja o entrevistado GP2 enfatizou que a empresa possui um portfolio muito
grande. Por isso, ela distoa um pouco do mercado, que tenta trabalhar com projetos mais
estratégicos. Na opinido do entrevistado, uma das causas disso € que as demandas comuns
sdo tratadas como projetos.

J& o entrevistado GP3 destacou que,

0s papéis referentes aos projetos, como o proprio gerente ou coordenador,
ndo estdo muito claros em termos de alcada e responsabilidades. Pessoas
de varias funcdes coordenam projetos, e se vé em outras empresas
estruturas muito mais maduras neste sentido.

Uma vez que as opinides foram muito mais no sentido pessoal, com total
desconhecimento se a empresa faz ou ndo benchmarking com empresas mais
desenvolvidas em gerenciamento de projetos, este fator critico ndo foi caracterizado no

estudo de caso, ndo havendo indicios de aplicabilidade.

i) FCO09 - Gerir efetivamente os recursos disponiveis

Este fator critico diz respeito diretamente as atividades dos gerentes de projetos, e
por este motivo foi direcionada somente para este perfil de entrevistados. As respostas dos
trés entrevistados foram unanimes e enfaticas quanto aos problemas em gerir 0s recursos
disponiveis aos projetos efetivamente. Todos enfatizaram a subjetividade do processo, no
sentido de cada um acabar gerindo 0s recursos a sua maneira, sem utilizar a metodologia
definida, de forma néo precisa, meio no feeling do coordenador de projetos.

O entrevistado GP1 destacou a questdo de ndo serem considerados, na elaboracao
de orcamentos de projetos, os custos referentes a mao-de-obra interna e aos equipamentos
adquiridos especificamente para o projeto, afirmando que somente 0s projetos maiores
possuem centro de custo préprio. Outras consideracdes foram que falta a definicdo de um
pool de recursos exclusivo para os coordenadores de projetos, o que facilitaria bastante a

gestdo dos mesmos. O entrevistado GP1 destacou também que,

hoje existem projetos que possuem equipes trabalhando de forma conjunta,
no mesmo local fisico, geralmente os projetos maiores, o que facilita
bastante a coordenacgédo. Para os projetos menores fica dificil a gestéo, visto
gue os recursos sdo compartilhados entre outros projetos e atividades do
dia-a-dia.

Apesar das colocagles, o entrevistado acredita que a efetividade da gestdo de

recursos pode ser bem melhorada. Se bem gerenciado, um recurso tem condicbes de



123

trabalhar, tranquilamente, em 4 ou 5 projetos simultaneamente, dependendo do porte do
projeto e da capacidade do recurso.

O entrevistado GP2 acha que, como o coordenador de projetos geralmente é muito
otimista, acaba errando bastante, infelizmente para pior. Outra consideracdo é que 0s
recursos sao preferenciais para as areas, mais do que para os projetos. Por isso é dificil de
geri-los, ndo havendo sinergia neste sentido. Como solucgéo, ele considera que deveria ter
uma comunicacdo mais efetiva dos objetivos do projeto, pois isso traria mais compromisso

por parte das pessoas. Chamou atenc¢éo a colocacédo dele de que,

0s projetos, nas areas, cada um faz a sua parte e passa para o préximo, o
processo é meio caixa-preta, o conhecimento se perde. Tu ndo vé a linha de
producdo do projeto inteiro. O coordenador do projeto acaba perdendo o
acompanhamento.

Por fim, o entrevistado GP3 citou que tem coordenadores que fazem cronograma,
outros ndo. Porém, mesmo fazendo é complicado, pois o cronograma muda todo dia.

Com base nas colocac¢des dos entrevistados, verificou-se que o fator critico “Gerir
efetivamente os recursos disponiveis” ndo foi caracterizado no estudo de caso, ndo havendo

indicios de aplicabilidade.

j) FC10 - Atender aos objetivos definidos para o projeto

Dos seis entrevistados abordados, quatro citaram que ndo existe avaliacdo formal
neste sentido, caracterizando o processo como falho. Algumas coloca¢bes foram bastante

enfaticas, como o entrevistado GF1, que afirmou,

Falta esta verificacéo, talvez quem conduz o projeto consiga um pouco ter
esta dimensdo, mas a empresa ndo consegue, do jeito que esta hoje. Os
executivos provavelmente ndo conseguem saber se as iniciativas que estao
sendo executadas realizaram o que foi inicialmente previsto, no detalhe, ou
se o resultado pratico foi alcancado.

O entrevistado GF3 citou que 0s escopos dos projetos sdo meio “volateis”, mudando
durante a implementacdo dos mesmos, 0 que os torna ingerenciaveis. Segundo ele, isso faz
que, muitas vezes, quando o resultado do projeto chega para o solicitante, acaba se
correndo o risco de ndo se atender as suas expectativas, e isso € um problema sério.

Como formas de solucdo, o entrevistado GP1 tenta fazer com que a equipe do
projeto foque sempre o usuario final, o associado, enquanto o entrevistado GP2 diz que
tenta resolver esta questdo através do aceite do préprio solicitante, apés a entrega dos
resultados do projeto. Ja o entrevistado GP3 acha que “Com a reestruturacéo isso tende a
mudar, uma vez que a responsabilidade pela interface entre os profissionais e as

cooperativas vai ser centralizada em uma unica empresa do sistema.”
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Sendo assim, apesar da dificuldade observada na verificagdo do atendimento aos
objetivos definidos para o projeto, existe reconhecimento desta falha e busca de solucgdes,
mesmo que de forma isolada, além de uma crenca que esta questdo serad tratada na
reestruturacdo vigente. Desta forma, enquadra-se este fator critico como ndo caracterizado

no estudo de caso, porém com indicios de aplicabilidade.

k) FC11 - Possuir sistema informatizado para gerenciamento de projetos

Este fator critico também diz respeito diretamente as atividades dos gerentes de
projetos, e por este motivo foi direcionada somente para este perfil de entrevistados.
Chamou a atencdo que os trés entrevistados enfatizaram que existe um novo sistema de
projetos sendo desenvolvido na organiza¢do, porém o mesmo nao estd em uso em funcao
da organizacdo ndo dar muita atencdo a esta questdo, faltar interesse por parte dos
coordenadores de projetos quanto ao uso, além do custo de uso ser elevado em termos de
cultura e maturidade.

Em funcdo disso, os entrevistados GP2 e GP3 ressaltaram que se utilizam
documentos e templates de uma forma bastante manual, com muitas planilhas, sendo que,
assim, as informacdes sdo coletadas de forma bastante reativa. Para o entrevistado GP2, “A
empresa poderia iniciar com um play, tipo o Project, que agiria como um catalizador antes

da ferramenta”. Ja para o entrevistado GP3,

nés ndo temos acesso a nenhum tipo de ferramenta que pudesse auxiliar
neste sentido, que provesse uma solucdo mais adequada. Isso causa muito
retrabalho, pois acabamos nos envolvendo com coisas que poderiam estar
melhor organizadas dentro de um sistema.

Desta forma, apesar dos problemas levantados, considerando que a empresa
investiu em um sistema, ainda que ndo utilizado, e que os gerentes de projetos pedem pelo
seu uso, verificou-se que este fator critico ndo é caracterizado no estudo de caso, porém

apresenta indicios de aplicabilidade.

[) FC12 - Criar um PMO corporativo efetivo, isento e com poder

Este foi o fator critico destacado com mais veeméncia. Absolutamente todos 0s nove
entrevistados enfatizaram, a maioria de forma contundente, a importancia da existéncia de
um escritério corporativo de projetos, conforme segue:

e Entrevistado DI1: “A empresa j& deveria ter isso hd mais tempo, num local Unico,
gque pensasse, acompanhasse e formulasse, com gente que estivesse autorizada a pensar

em nome do sistema”;
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e Entrevistado DI2: “Esta é a resposta a muitos problemas que a organizacdo tem
hoje. Existe um vazio, um vacuo, que precisa ser preenchido [...] As acdes hoje sdo muito
compartilhadas, ate mesmo conflitantes. E isso que esta faltando”;

e Entrevistado DI3: “E fundamental para a organizacdo. Uma empresa desse porte
nao pode conceber ndo ter isso. Sem isso, hdo tem como dar vazdo a todos 0s projetos que
0 empreendimento necessita”;

¢ Entrevistado GP1: “Para uma instituicdo que tem 200, 300 demandas em um ano,
é fundamental. Nem é questdo de discutir a importancia, deve existir. Porém, ele deve ter
autoridade”;

e Entrevistado GP2: “Se néo tiver um PMO, a situacao vai ficar caotica. Serdo ilhas
tocando atividades, muitas como projetos, até porque se criou essa cultura. N&o tendo um
PMO forte, tende a ficar bem desorganizado e despadronizado”;

e Entrevistado GP3: “Nesta area financeira tem muita demanda, a concorréncia é
muito elevada. Entdo, eu acredito que tendo um PMO se consegue atender melhor estas
demandas no sentido de atender melhor ao negécio”;

¢ Entrevistado GF1: “[...] gerenciar o portfolio [...] € importante este papel de ‘podar’
no bom sentido, ndo permitindo que nada seja feito, a ndo ser que atenda aos objetivos da
empresa’”;

e Entrevistado GF2 — “Se for conduzido com uma metodologia padrdo e uma gestéo
efetiva, corporativamente, é muito importante, tendo em vista a complexidade da estrutura
da empresa. Ele deveria trazer inGmeros beneficios”;

e Entrevistado GF3: “O PMO é muito importante, dentro do conceito de mercado, um
PMO corporativo centralizado, com metodologia Unica, eu vejo como de extrema
importéncia, vinculando as iniciativas com o planejamento estratégico”.

Quanto a estrutura da organizacdo viabilizar o gerenciamento de projetos, as
opinides ficaram divididas, além de haverem muitas duvidas, em fungdo desta estrutura
estar em pleno processo de mudancga, devido a reestruturacdo. No entanto, quase todos
concordam que, por algum motivo, a organizagdo tem muito a melhorar neste sentido,
apesar de a maioria acreditar em um caminho mais promissor a partir da reestruturacao.

Uma excecdao é o entrevistado GF1 que afirma,

a estrutura da empresa tende a ser mais tradicional. O problema néo é a
estrutura em si, em vejo isso como um problema cultural, na cabeca dos
gestores. A estrutura até pode ser tradicional, com “caixinhas”, e tal,
contando que o gerente de projetos possua alguma gestao das pessoas das
areas alocadas em projetos. Essas coisas podem viver em harmonia, desde
gue se faca um bom trabalho na cabeca dos gestores. E se defina como a
empresa vai trabalhar.

Considerando a certeza da importéncia de um PMO, de uma forma t&o enfatizada, e

a crenca de que a estrutura organizacional serd mais propicia ao gerenciamento de projetos
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a partir do processo de reestruturacao atual, verificou-se que este fator critico ndo é

caracterizado no estudo de caso, porém possui indicios de aplicabilidade.

m) FC13 - Incentivar o conhecimento crescente em gerenciamento de projetos/

programas/portfolio (Processos/Treinamentos/Certificacdes)

Os trés dirigentes foram unanimes em relacdo aos coordenadores de projetos da
organizacdo ndo terem conhecimento suficiente para uma gestdo efetiva dos projetos,
alegando que é necessario um nivel de senioridade maior, merecendo destaque um
comentério do entrevistado DI3, que além de dizer que a empresa tem investido bastante

ultimamente na busca da maturidade em gerenciamento de projetos, afirmou,

como tudo na empresa, n0s somos praticos... nés utilizamos as solucdes
mais caseiras. Por isso, eu acho que o mercado tem muito a oxigenar a
empresa, as nossas idéias, os nossos pensamentos, nesse sentido.

Nos demais perfis, foram citadas questdes positivas a este respeito, como auxilio no
pagamento de cursos de especializagdo na area (apesar de ser argumentado que o trabalho
ndo tenha sido utilizado pela empresa), e que muitos coordenadores de projetos tem o
conhecimento, no entanto, a organizacdo nao da énfase ao uso deste conhecimento, muitas
vezes até o impedindo, em fung¢do da cultura existente. Foi enfatizado também que este
conhecimento deve ser continuo, atualizando-se constantemente.

Chamou atencédo o enfoque referente ao perfil dos coordenadores de projetos, pelo
entrevistado GP3, dizendo que existem pessoas que coordenam projetos com perfil de
cooperativas, visto que as mesmas vieram de cooperativas, desempenharam bem alguma

funcdo e acabaram coordenando projetos, e pelo entrevistado GF2 que afirmou,

se criou metodologia, treinou profissionais, mas faltou o passo anterior: ver
o skill das pessoas, se realmente estavam adequados ao gerenciamento de
projetos ou ndo. Poderia ter uma lista de exigéncias minimas para que as
pessoas conduzissem projetos, com conhecimentos especificos para
gerenciamento de projetos. A selecdo de pessoal para gerenciar projetos
poderia ser mais rigorosa.

Desta forma, verificou-se que existem poucas e timidas iniciativas inerentes ao fator
critico  “Incentivar o0 conhecimento crescente em gerenciamento de projetos/
programas/portfolio  (Processos/Treinamentos/Certificacées)’, o que reflete um
conhecimento por parte dos coordenadores de projetos aquém do que seria ideal para a
empresa. No entanto, nota-se um grande desejo por parte dos entrevistados de que esta
situagdo seja resolvida. Sendo assim, este fator critico ndo € caracterizado no estudo de

caso, porém apresenta indicios de aplicabilidade.
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n) FC14 - Criar metodologias de gerenciamento de projetos, programas e portfolio

Chamou a atencdo nas respostas que nenhum dos seis entrevistados referiu-se a
metodologia voltada a programas, considerando que a pergunta se referia, explicitamente, a
portfolio e programas. Em relacdo ao portfolio, o entrevistado GP2 destacou que é muito
superficial, uma vez que tudo o que foi priorizado cai por terra quando o cenario muda um

pouco. O entrevistado GP1 argumentou que,

a questdo de portfolio na empresa deveria ser toda revista, pois ndo se
define prioridade de demandas, ndo se cruza o porfolio com a estratégia.
Parece que com reestruturacdo a coisa caminha neste sentido, inclusive
incluindo a questéo de priorizagdo das demandas.

Quanto a metodologia para gerenciamento de projetos, foi unanimidade entre os
entrevistados a sua importancia, definida como fundamental no sentido de nortear a cultura
e o direcionamento para as estratégias organizacionais, e ainda primordial, desde que
aplicada de forma corporativa, buscando um ganho em escala para a empresa, através de
um processo de treinamento e direcionamento Unico de esforg¢os.

O entrevistado GF2 ressaltou a importancia de se ter metodologias para a gestao,
através da definicdo de padrdes de controle e execucdo. Em relacdo ao gerenciamento de
projetos, ressaltou que “Sem uma metodologia, provavelmente nao sera possivel se
alcancar os resultados a que os projetos estdo se propondo”, 0 que vai ao encontro da
afirmacdo do entrevistado GP1, que afirmou, “Sem uma metodologia assim, os
investimentos em gerenciamento de projetos tendem a ser perdidos, dados 0s provaveis
insucessos com 0s projetos”.

No entanto, algumas ressalvas adicionais foram citadas, como a questdo da
metodologia ndo poder ser inflexivel, devendo ser aderente a novas sugestdes, a cada
situacdo e particularidade de cada projeto, pelo entrevistado GP1. J4 o entrevistado GP2
alegou que a metodologia deve ser calcada mais na necessidade da organizagdo, e que
“Uma metologia muito grande e cheia de informagfes acaba acarretando no erro que a
gente tem hoje de muita documentacgao”.

Apesar da importadncia do uso de metodologias voltadas ao gerenciamento de
projetos, evidenciada pelos entrevistados, e da existéncia de uma metodologia na
organizacao, nota-se a fragilidade do assunto no que se refere a metodologias voltadas ao
gerenciamento de programas e portfolio. Sendo assim, este fator critico ndo é caracterizado

no estudo de caso, porém apresenta indicios de aplicabilidade.
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0) FC15 - Dar autonomia ao gerente de projetos

Com excecao do entrevistado DI2, que considera a autonomia dos coordenadores de
projetos suficiente, apesar de achar que esta autonomia deva estar conjugada com
capacidade, dominio e senioridade, os demais entrevistados consideram que a autonomia
dos coordenadores de projetos poderia ser reavaliada. Verificou-se que a autonomia varia,
dependendo do gestor ou até mesmo do cargo que o coordenador de projetos ocupa,
conforme citado pelo entrevistado GF2, "Na pratica a gente comprova que a autonomia
dessas pessoas, enquanto coordenadores de projetos, esta ligada, na realidade, ao cargo
que ela ocupa dentro da organizacao”.

O entrevistado DI3 afirmou que “A autonomia é limitada, até em funcéo da forma de
gestédo. Eu acredito que deveriam ter muito mais poder de decisdo do que tem atualmente”.

Neste sentido, o entrevistado GP2 citou que,

a autonomia é fraquissima, ele acaba virando um documentador de
projetos. Ele organiza as atividades no inicio, porém ndo tem nenhum
controle sobre os recursos ou mudancas na equipe. O coordenador nao
chega nem perto da gestao.

O entrevistado GP1 citou que “A palavra coordenador ou gerente de projetos
compete com os coordenadores ou gerentes de areas”. O entrevistado ressaltou que é um
grande desafio ao coordenador de projetos quando ele tem que se comunicar com diversas
areas visando a alocacao de recursos, visto que as pessoas podem interpretar o projeto de
vérias formas diferentes.

Chamou atencdo o envolvimento direto de dois dos trés gestores funcionais no
gerenciamento dos projetos. Neste sentido, o entrevistado GF2 ressaltou que “A quem os
colaboradores da minha area se reportam em projetos depende do projeto. Se a alocagao
for muito grande, ele se reporta fortemente ao coordenador de projetos, da mesma forma
gque internamente para o gestor da area’. Ja o entrevistado GF3 disse, “Na minha area, 0s
recursos alocados em projetos reportam-se, parcialmente, aos coordenadores de projetos e
ao seu coordenador de area. Eu me envolvo quando ha problema de super-alocagédo”. Na
verdade, se ficou com a impressdo de uma certa distancia entre o fato dos entrevistados
dizerem que a situacdo poderia ser revista e a real atitude deles referente a questéo, visto
que, como ndo ha um padréo organizacional, a mudanca desta situacdo poderia partir deles

préprios. De um ponto de vista contrario, o entrevistado GF1 afirmou que,

nés ndo temos nem gerente, nds temos coordenadores. Desta forma, o
report com os gerentes funcionais € muito grande. O gerente funcional é
bem mais forte. Neste sentido, os coordenadores de projetos poderiam ter
um papel um pouco mais forte, principalmente nos projetos maiores, onde o
coordenador tem uma grande responsabilidade, incompativel com a sua
autonomia.



129

Ao analisar este fator critico, verificou-se que ndo existe um posicionamento real a
favor, por parte de todos os entrevistados, no que se refere a efetivamente dar mais
autonomia ao coordenador de projetos. Isso é compreensivel, na medida que envolve
divisdo de poder e status, que caracteriza uma das grandes dificuldades de implantacéo do
efetivo gerenciamento de projetos nas organizagdes. Desta forma, verificou-se que o fator
critico “Dar autonomia ao gerente de projetos” ndo € caracterizado no estudo de caso, nao

havendo claros indicios de aplicabilidade.

p) FC16 - Usar efetivamente as metodologias definidas

Os dirigentes foram unanimes em relagdo ao ndo uso efetivo da metodologia de
gestao estratégica corporativa. Os motivos foram distintos, visto que o entrevistado DI1
alegou “gue o sistema € composto por muitas empresas, entdo a estratégia acaba se
diluindo demais e ndo funciona”, enquanto o entrevistado DI2 citou que “Ela tem muitas
objecdes, muitos pontos de conflito. Eu acredito que estas objecfes e conflitos devem

diminuir a partir desta reestruturagédo”, e o entrevistado DI3 afirmou que,

Depois que a consultoria saiu do processo, no momento de tocarmos a
implementacdo do que foi formulado, por conta prépria, eu acho que se
formou um véacuo ai no meio, um vacuo que precisa ser preenchido. A gente
abandonou um pouco o plano, nos fixando s nos derivativos, nas metas.
Se perdeu a forga.

J& os gerentes funcionais possuem duavida quanto a este efetivo uso, destacando a
opinido do entrevistado GF3, que acha que a metodologia talvez seja utilizada em um nivel
mais estratégico, apesar de achar que em uma conota¢do mais politica, do que de busca
efetiva por resultados. O entrevistado também ressaltou que as reunides gerenciais nunca
apresentam um item de pauta sobre a estratégia organizacional, ou sobre o alinhamento
entre as iniciativas e as estratégias.

O entrevistado GF2 afirmou que a metodologia de gestdo estratégica ndo esta sendo

utilizada, argumentando que,

nés possuimos uma metodologia de construgdo do planejamento
estratégico, ndo efetivamente uma gestao estratégica. A gente ndo “rodou”

z

o planejamento completo. O que nés temos de efetivo é a etapa de
construcdo, no restante sdo oportunidades a serem desenvolvidas.

Quanto a opinido dos gerentes de projetos, nota-se um posicionamento totalmente
contrério a atual forma de uso da metodologia corporativa de gerenciamento de projetos. Foi
citado que a preocupacao é muito mais com o produto a ser entregue do que com a
metodologia em si, sendo que ela é encarada como mera burocracia, como pode ser
observado pela colocacéo do entrevistado GP1, “[...] depois se preenche a papelada, pois &

assim que é encarada a metodologia. SO que gerenciamento de projetos ndo é
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documentacdo, deve ter planajamento prévio, com muita atengdo, para nortear todo o
controle do projeto no futuro”.

O entrevistado GP2 respondeu na mesma linha, ao afirmar que “Me parece que o
gerenciamento de projetos serve como uma prestacdo de contas as vezes [...] Fazer
gerenciamento de projetos é usar templates. N&do se olha os beneficios do uso do
documento. E so formalistica, pro-forma, entdo ndo precisa”. No entanto, o entrevistado
salientou que a falha é tanto da metodologia em si quanto do seu uso, uma vez que ela é
muito complexa e ampla, porém as pessoas nao se esforcam para utiliza-la da melhor forma
possivel, buscando a sua evolucgao.

Os gerentes funcionais foram unanimes quanto ao uso nédo efetivo da metodologia de
gerenciamento de projetos. Foram destacados aspectos como uma percepcao de evolucéo,
do uso parcial da metodologia, dos beneficios para aqueles projetos que a utilizam, em
termos de gestdo, controle de previsto x realizado, etc. No entanto, chamou a atencéo as
colocacgdes do entrevistado GF3, de que “Infelizmente, nos maiores projetos ndo se utilizou,

se alegando burocratizac¢do, que o projeto tinha que ser mais volatil”, e do entrevistado GF1,

[...] porque nem todos aderiram a necessidade de se ter esta metodologia, é
uma questdo cultural. Eu acho também que a metodologia pode ser
melhorada e customizada, dependendo do projeto. Ela é Unica, muito
engessada. Outra coisa sdo os critérios de definicdo se algo € ou ndo um
projeto, isso ndo esta claro.

Conforme se pode observar, apesar da empresa ter dedicado tempo e esforco na
definicdo de metodologias para gestao estratégica e gerenciamento de projetos, percebe-se
quase que um total descrédito quanto aos seus usos, 0 que sugere também uma cultura
organizacional ndo voltada para a efetiva utilizacdo das mesmas. Desta forma, este fator
critico ndo é caracterizado no estudo de caso, bem como ndo apresenta indicios de

aplicabilidade.

gq) FC17 - Buscar o envolvimento da alta gestdo e o interesse pelos projetos

Dois dirigentes citaram que acompanham o andamento dos projetos através das
informacdes constantes no portal corporativo, bem como a composicdo do portfolio de
projetos da organizacdo, com destaque a resposta do entrevistado DI1, que afirmou que “O
acompanhamento dos projetos pelos diretores € deficiente”.

Fora esta questdo, as respostas referentes & comunicacdo entre dirigentes e
gerentes de projetos, explicita ou implicitamente, denotam uma comunica¢cdo um tanto
gquanto de cima para baixo, conforme afirmou o entrevistado DI1, “A comunicacdo entre os

dirigentes e os gerentes de projetos é bastante vertical, de cima para baixo. O chefe
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determina que se faca de determinada maneira, caracterizando uma coordenagdo mais
formal na conducédo dos projetos”.

O entrevistado DI2 citou que a comunicacdo entre dirigentes e coordenadores de
projetos precisa ser bastante aprimorada, pois falta dialogo, apesar de existirem algumas
excecdes, enquanto o entrevistado DI3 comentou que, quando tem alguma ddvida sobre os
projetos, procura a solucdo de varias formas: e-mail, telefone, pessoalmente ou reunido,
além de procurar os coordenadores e questionar qualquer ddvida que tenha sobre o projeto.

Dois gestores funcionais responderam que possuem controles paralelos a
metodologia corporativa de gerenciamento de projetos, seja através de templates criados
dentro das areas ou através de reunides periédicas com as equipes, com ou sem 0s
documentos da metodologia. No entanto, os trés gerentes funcionais ressaltaram que o0s
relatérios de progresso sugeridos pela metodologia sdo utilizados, com destaque a resposta

do entrevistado GF3, que

independente disso, seguindo o processo da metodologia, a gente reporta
os relatérios de progresso das iniciativas, sendo que os coordenadores me
copiam em todos os relatérios, para ciéncia. E depois a gente pode
consultar via portal, quando é publicado.

Desta forma, verificando um problema maior de envolvimento nos projetos por parte
dos dirigentes, no entanto um maior envolvimento por parte dos gerentes funcionais, se
enquadrou este fator critico como ndo caracterizado no estudo de caso, porém

apresentando indicios de aplicabilidade.

r) FC18 - Obter patrocinio efetivo aos projetos

Os trés dirigentes afirmaram que exercem o papel de patrocinadores de projetos. No

entanto, merece destaque e afirmacao do entrevistado DI2,

eu penso que todos os projetos principais tem como patrocinador o diretor,
e nem poderia ser diferente. Tem que ser alguém de ambito corporativo,
gue tenha um cargo eletivo, responsabilidade estatutaria, e tal. Me parece
gue o sucesso da iniciativa passa por ai.

Em termos de entendimento do papel do patrocinador de projetos, chama a atengao
o entrevistado DI3, afirmando que liga pra saber como é que estd o projeto, avalia o
andamento do projeto no portal e entra em contato com o coordenador do projeto em caso
de duvidas, fazendo com que as coisas andem dentro do cronograma proposto.

No entanto, do ponto de vista dos gerentes de projetos, a percep¢cdo € um pouco
distinta, visto que ndo sinalizam um patrocinio tdo efetivo quanto o ponto de vista dos

dirigentes. Foi colocado que € fundamental este tipo de apoio, uma vez que 0s gerentes de
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projetos ndo tem autonomia de atuacdo, para que os projetos sejam executados da forma
adequada.

Para o entrevistado GP1, “Falta pro patrocinador, ele mesmo ter conhecimento do
papel dele como patrocinador do projeto”. O entrevistado argumentou que ja teve
oportunidade de trabalhar com excelentes patrocinadores, no entanto também trabalhou
com alguns que ficaram s6 no papel, que nunca fizeram um questionamento sequer, que
nunca o procuraram para saber como estava o andamento do projeto.

Em termos dos motivos que levam a um efetivo patrocinio, o entrevistado GP2

comentou que,

a efetividade do apoio é muito baixa, muito distante. Pelo fato da
organizagdo ser muito grande, o patrocinador acaba ficando também muito
distante e muito alheio até ao que ta acontecendo. Em alguns casos é mais
efetiva, quando o projeto tem uma pressdo maior, dai o patrocinador se
envolve muito, até demais. Mas para a grande maioria, 80% dos projetos, é
uma distancia tdo grande que as vezes nao tem envolvimento algum do
patrocinador.

Desta forma, uma vez que o caso em estudo apresenta tanto casos de patrocinio
efetivo, quanto casos de total desinteresse, além do desconhecimento por parte dos
patrocinadores, em alguns casos, do seu real papel, referente ao presente fator critico se
verificou o enquadramento do mesmo como nao caracterizado no estudo de caso, porém

apresentando indicios de aplicabilidade.

s) FC19 - Possuir comunicacao e relacionamento interpessoal efetivos

Varios entrevistados referiram-se ao portal quando questionados a respeito da
comunicagdo corporativa, porém de formas e opinides muito distintas. Foram salientados
aspectos positivos, conforme pode ser demonstrado abaixo:

e Entrevistado DI1: “Eu acho que temos formalmente um sistema de comunicagdo
interna, através do portal, onde disponibilizam todas as informacgdes, as areas e tudo mais
[...] eu acho que no portal taA muito bem comunicado”;

¢ Entrevistado DI3: “Eu acho que a empresa tem todos os mecanismos e meios de
nao truncar a informacdo. A gente criou o portal, que eu acho que é uma ferramenta
poderosissima [...];

¢ Entrevistado GP1: “A empresa tem uma grande vantagem, que € o portal, quando
bem utilizado. E uma ferramenta que traz uma grande facilidade. Com esta ferramenta, a
comunicacao ta bem centrada”;

¢ Entrevistado GF3: “O portal é a principal ferramenta de comunicacdo corporativa”;
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Porém, houve criticas em relagdo ao portal, como o excesso de informacao, que
atrapalha principalmente os novos colaboradores. Em termos de criticas, chamou a etengéo

a colocacéo do entrevistado GF2 quanto ao portal corporativo, dizendo que,

a empresa tem pecado neste aspecto por ter baseado a nossa comunicacao
em uma ferramenta, que € o portal corporativo, quando na verdade a gente
deveria estar se preocupando com algo em um nivel anterior, como a
cultura de comunicacao, 0s processos de comunicacao. Isso ndo estd bem
claro, a gente acabou ignorando um pouco, abstraindo estes aspectos mais
amplos e partindo jA para a ferramenta. Entretanto, as pessoas que
interagem com esta ferramenta tém diferentes niveis de conscientizacdo em
relacdo a uma comunicacao efetiva.

J& o entrevistado DI2 colocou o portal como uma acao isolada, tal quais as acfes de
comunicacado, argumentando que falta uma metodologia para a comunicacdo corporativa.
Neste sentido, foram citados pelos entrevistados também o jornal interno impresso da
empresa, além do uso de e-mail.

Foi salientado também a questdo da grandeza da empresa, qua acaba dificultando a
comunicacdo, por mais que as ferramentas auxiliem neste sentido. No entanto, foi citado
pelo especialista GF1 que quando se fala em comunicacdo, ndo se deve deixar toda a
responsabilidade em cima da empresa, porque depende muito também das pessoas a
buscarem. O entrevistado falou que “As vezes a gente vé dois colaboradores, um do lado do
outro, um corre atras da informacgéo, enquanto o outro fica sentado, esperando que alguém
diga para ele o que ele precisa”.

J& o entrevistado GP3 citou a questao dos problemas com as trocas de e-mails, visto
que o e-mail € uma ferramenta muito fria, o que pode gerar problemas de entendimento, a
ponto de as vezes até mesmo produtos sairem com problemas porque as pessoas nao se
comunicaram devidamente, e nesse momento o que se faz é partir em busca de culpados.
O entrevistado também destacou que “As vezes a gente tem que se impor e chegar mais
perto, fazer esta comunicacdo, esta ligacdo, ao invés de ficar s6 olhando, esperando as

coisas funcionarem”, além de que,

€ muito dificil pegar um telefone, € muito dificil marcar uma reunido com as
pessoas. Se em determinados momentos tu ndo pegar todo mundo e
colocar numa sala, para fazer as pessoas se falarem e trabalharem juntas,
as coisas néo fluem.

Chamou a atencéo a postura e uma certa contradicdo do entrevistado GF3, ao dizer

que,

com a reestruturagdo, a gente estd vendo o nivel hierdrquico sendo bem
mais respeitado. Nao que antes ndo fosse respeitado, mas se via muitas
excecoes, de determinadas fungdes, colaboradores, de ter acesso ao alto
escaldo, diretamente, dependendo do assunto, sem passar muitas vezes
pelo gerente ou pelo coordenador, pela gestdo intermediaria. Isso gerava
alguns problemas de vez em quando. Hoje eu vejo a comunicagdo entre
niveis hierarquicos, nivel vertical, vamos falar assim, fuindo de uma maneira
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boa, transparente, considerando o nivel de informagdo que se pode
repassar de um nivel pro outro.

O mesmo entrevistado, mais adiante na entrevista, reclamou que,

o0 repasse da informacdo € dificii quando chega no gerente ou no
coordenador, pro restante da equipe, devido ao tamanho de algumas
equipes. Isso exige um esforco muito grande dos gestores para criar
vinculo, para conseguir uma aproximacdo mais interpessoal.

Com isso, se entendeu, a partir das respostas do entrevistado GF3, que a
comunicacdo vertical é tranquila e transparente, deste que passando rigidamente pela
escala hierarquica, e dentro do contexto dos dirigentes, gerentes e coordenadores de
equipes. No entanto, ao se tentar a comunicacéo para as equipes, essa comunicacdo nao
ocorre efetivamente, gerando um grande esfor¢o aos gestores.

J4 quanto ao relacionamento interpessoal na organizagdo, as opinides foram
bastante no sentido de um bom relacionamento interpessoal, apesar de ressalvas quanto ao

momento atual de reestruturagédo, conforme o entrevistado DI1, afirmando que,

em termos de relacionamento interpessoal, eu diria que a empresa hoje
passa por um momento muito dificil neste sentido. Eu acho que ja foi
excelente, foi bom, foi regular... acho que hoje a comunica¢éo t4 bem ruim
na empresa, deixando muito a desejar. Mas é uma transicao.

Na mesma linha respondeu o entrevistado DI2, afirmando que o relacionamento
interpessoal precisa melhorar muito entre as organizacdes, bem como internamente, dentro
de cada empresa do sistema. O entrevistado afirmou que “Ha também um didlogo
inadequado, ndo suficientemente harmonioso e harmonico, produtivo, entre as empresas do
sistema, e isso precisa ser aprimorado”.

No entanto, alguns entrevistados referiram-se ao relacionamento interpessoal na
empresa como positivo, sem grandes atritos na maioria dos casos, muito disso em fungéo
da prépria cultura da empresa. Neste sentido, o entrevistado DI3 afirmou, mais uma vez

citando a reestruturacgéo, que,
por a gente ser uma empresa do interior, o relacionamento interpessoal faz
parte da cultura, tem uma sinergia muito grande de interrelacionamento
entre as pessoas. E uma empresa que acolhe muito bem, o relacionamento
€ sempre muito tranquilo, muito efetivo. S6 ressalvando essa época que a
gente ta, que estamos passando por uma contingéncia passageira. Mas

pela frente vem de novo, porque relacionamento faz parte da cultura da
empresa. Isso é muito forte aqui dentro.

Sobre esta questdo da cultura de bom relacionamento interpessoal proveniente do
cooperativismo, varios comentarios foram feitos no sentido disso caraterizar-se como um
diferencial para a empresa, em termos de acesso a gestdo, um bom ambiente de trabalho,
se comparado a outras organizacdes de mesmo porte, com uma comunicacdo mais aberta,

efetiva e democratica, tanto entre pares, subordinados e superiores.
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Neste sentido, o entrevistado GF3 citou que “entre gerentes, coordenadores e
gerentes, gerentes e diretores, e assim por diante, eu vejo que o relacionamento
interpessoal € muito tranquilo, com profissionalismo acima de tudo. Sempre que se precisou,
se teve acesso as pessoas”.

Porém, alguns problemas foram citados pelos entrevistados, no que tange ao
relacionamento interpessoal, conforme segue:

¢ Entrevistado GP3: “O que existe, que eu observo e lamento bastante, é que existe
muita procura por culpados né? As vezes até estimulada pelo nivel de gest&o”;

¢ Entrevistado GF1: “[...] as vezes comeca a ter alguns feudos. Acho que os projetos
ajudam neste sentido, fazendo a gente trabalhar numa forma mais horizontal”;

e Entrevistado GF2:. “[...] esse calor humano que a empresa proporciona, de
integracao, isso pode dificultar os cargos de gestdo em termos de cobranca de resultados,
em fungé@o de uma certa dificuldade que pode dar de separar a amizade”.

Ao analisar as respostas dos entrevistados em relagdo a comunicacdo e
relacionamento interpessoal, verificou-se que, apesar de haver bons comentarios em
termos, principalmente, de relacionamento interpessoal, devido muito ao fato da cultura da
empresa, existem algumas questfes bastante delicadas quanto ao assunto. Uma delas diz
respeito ao impacto negativo da reestruturacdo neste aspecto, visto que, mesmo que
momentaneamente, percebe-se uma piora na comunicacao e relacionamento interpessoal
na empresa no presente momento. Outra questdo é o enfoque muito forte da comunicacéo
da organizacao baseada em uma ferramenta, que € o portal corporativo, que ndo representa
0 sentido de comunicacdo na busca de aumento de maturidade em gerenciamento de
projetos. Para finalizar, percebe-se uma cultura, em algumas respostas, de dois tipos de
comunicacdo e relacionamento: aquela que ocorre entre o corpo diretivo, gestores e
coordenadores, que flui bem, de forma transparente, e aquela referente ao restante dos
colaboradores, que parece néo fluir tdo bem, tampouco ser transparente.

Desta forma, verificou-se que o fator critico “Possuir comunicacao e relacionamento
interpessoal efetivos”, a partir dos critérios de analise desta pesquisa, enquadra-se como
ndo caracterizado no estudo de caso, ndo havendo indicios claros de aplicabilidade.

As conclusdes da avaliacdo dos fatores criticos serdo confrontadas com a segunda
versdo das relages, validada pelos especialistas, o que proporcionard a definicdo da
terceira e ultima versdo da proposta de relacdes.

Concluida a andlise das entrevistas desta pesquisa, na proxima sec¢éo serd abordada

a analise documental que foi realizada.
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4.2 ANALISE DOCUMENTAL

Nesta etapa da metodologia desta pesquisa foram avaliados os documentos
referentes as metodologias corporativas de planejamento estratégico e de gerenciamento de
projetos. Convém ressaltar que, em face da reestruturagdo que se iniciou dois meses apos a
defesa do projeto, as referidas metodologias foram descontinuadas na organizacdo. No
entanto, este fato ndo impediu que fosse feita uma andlise desta documentacéo existente.

Em relacdo a metodologia corporativa de planejamento estratégico, trata-se de um
documento de quarenta e trés paginas, apresentando 0s processos e as politicas do caso
em andlise, em relacdo ao planejamento estratégico. O documento € bem elaborado,
contempla a proposta de um processo de gestdo estratégica, inclusive utilizando modelos e
ferramentas como o Balanced Scorecard, analise ambiental, matriz SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities e Threats — Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacgas) e
mapas estratégicos. Este aspecto caracteriza a existéncia do fator critico “FO01 - Formular a
Estratégia Corporativa”.

E sugerido um alinhamento entre a estratégia organizacional e o gerenciamento de
projetos, inclusive sugerindo que os préprios ciclos plurianuais de planejamento estratégico
sejam tratados como projetos, respeitando, desta forma, a metodologia corporativa de
gerenciamento de projetos. Também sugere como a estratégia corporativa pode ser
desdobrada entre as empresas do sistema, de forma a ser assimilada e respeitada pelas
mesmas, visando o direcionamento dos esfor¢os organizacionais para o alcance dos
objetivos estratégicos. Este aspecto sugere a aplicabilidade do fator critico “FC05 -
Implementar a estratégia através de um portfolio corporativo, desdobrado em programas e
projetos estratégicos”.

No entanto, o documento enfatiza demais a questdo da formulacdo da estratégia,
visto que as determinacdes referentes & implementacdo da estratégia sdo muito vagas, nao
estabelecendo claramente como esta etapa da gestdo estratégica pode ser efetivamente
viabilizada entre as empresas do sistema. Com isso, nota-se similaridade com o padrdo
vigente nas organizacdes, sugerido pelo referencial tedrico deste estudo, onde as empresas
séo bastante criativas e criteriosas na formulagéo de suas estratégias, no entanto falham na
hora da execucdo, o que, inclusive, € um dos pilares motivacionais do tema e foco desta
pesquisa.

Ja a metodologia corporativa de gerenciamento de projetos é fortemente baseda no
guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge), desenvolvido pelo PMI (Project
Management Institute), referente as melhores praticas voltadas ao gerenciamento de

projetos. O documento da metodologia é extenso, com cento e trinta e quatro paginas,
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sendo que a mesma contempla quatorze modelos de documentos, que devem ser utilizados
durante todo o ciclo de vida dos projetos, da sua iniciacdo até o seu encerramento. Isso
caracteriza a existéncia, no aspecto documental, do fator critico “FC14 - Criar metodologias
de gerenciamento de projetos, programas e portfolio”.

Porém, do ponto de vista do pesquisador, trata-se de uma metodologia de dificil
implementacdo em face da complexidade da estrutura do sistema no qual o caso em estudo
estd inserido, visto que os processos e 0s modelos de implementacdo sdo um tanto quanto
burocréticos, principalmente pelo fato da metodologia ter de ser executada manualmente,
através de planilhas e documentos, sem o auxilio de um sistema informatizado. Dada a
complexidade da metodologia referenciada, espera-se que a empresa possua maturidade
suficiente para dar inicio ao seu uso, do contrario o processo pode ndo obter 0 sucesso
esperado, em face de dificuldades de implementacéo e auséncia de cultura propicia para
tanto. Esta questdo torna dificil a aplicacdo do fator critico “FC16 - Usar efetivamente as
metodologias definidas”.

Também chamou a atengdo a questdo da forma de aderéncia dos projetos com a
estratégia organizacional. Apesar da metodologia corporativa de planejamento estratégico,
conforme dito anteriormente, sugerir uma postura proativa em termos dessa aderéncia, 0
gue se verificou em um dos modelos de documentos da metodologia corporativa de
gerenciamento de projetos foi diferente, na medida em que é solicitado que se marque quais
objetivos do mapa estratégico corporativo serdo atendidos pelo projeto. O problema maior é
que existe chance real de se marcar aderéncia a estratégias que ndo tem relagdo com o
projeto, ou o contrario, se deixar de marcar estratégias que seriam atendidas pelo projeto.
Como trata-se, conforme observado, da forma de se realizar a aderéncia entre a estratégia e
0s projetos pela organizacdo, redefiniu-se como nao aplicavel, a partir da andlise
documental, o fator critico “FC05 - Implementar a estratégia através de um portfolio
corporativo, desdobrado em programas e projetos estratégicos”. Convém lembrar que o fator
critico foi redefinido em funcao de ja ter sido definido anteriormente, conforme a andlise da
metodologia corporativa de planejamento estratégico, como aplicavel. No entanto, dada a
verificagcdo do critério de alinhamento constante na metodologia corporativa de
gerenciamento de projetos, foi necesséaria uma reavaliagdo do mesmo.

Concluida a andlise documental deste estudo, na proxima secdo sera abordada a

andlise da observacao direta.
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4.3 OBSERVACAO DIRETA

A idéia inicial desta pesquisa era utilizar a observacgéao participante, conforme ja havia
sido alinhado com o corpo diretivo do caso em estudo no momento da defesa do projeto
dessa dissertacao (jul/2008). No entanto, da mesma forma que ocorreu com a andlise
documental, em face da reestruturacdo que se iniciou dois meses apés a defesa do projeto
no caso em estudo, ndo foi possivel se realizar a observacdo participante inicialmente
pretendida. Desta forma, como forma de n&do abrir mdo da fonte de evidéncia de
observacdo, o pesquisador optou por um processo de observacdo direta, realizada mais
informalmente.

Para fins de organizacdo desta etapa da pesquisa, a analise da observacao direta
dividiu-se, conforme dito anteriormente, sob trés aspectos:

e Ambiente organizacional (reestruturacéo, clima organizacional);

e Utilizacdo da metodologia corporativa de planejamento estratégico;

e Utilizagdo da metodologia corporativa de gerenciamento de projetos.

Em relacdo ao ambiente organizacional, o clima foi de intensa movimentagao,
principalmente quando se iniciou a fase de coleta de dados da pesquisa. Nao é dificil
imaginar como estd o ambiente de uma organizacdo no meio de um intenso processo de
reestruturacdo, passando por uma redefinicdo total do papel da mesma perante o sistema
em que esta inserida, envolvendo o redesenho de toda a sua estrutura e de seus processos.
Paralelamente a isso, ocorreu a demissao de varios profissionais, incluindo funcionérios e
terceiros. Neste processo, 0 observador percebeu que as informacBes, em alguns
momentos, surgiram de forma desencontrada, gerando certo desconforto e um pouco de
ansidade nas pessoas.

No entanto, por esta questdo tratar-se de um aspecto passageiro e situacional, o
mesmo ndo sera considerado como motivo de criacdo de um novo fator critico, visto que
isso fugiria do objetivo desta pesquisa, que é especificamente o de identificar fatores criticos
para a maturidade organizacional em gerenciamento de projetos, de forma efetiva e perene,
e néo situacional.

Em relacdo a metodologia corporativa de planejamento estratégico, notou-se que
ndo existia um consenso entre as empresas do sistema sobre 0 seu uso, além da mesma
representar um planejamento quinglenal, formulado no ano de 2005, sendo que até o ano
de 2008, quando foi descontinuada em fun¢éo do inicio do processo de reestrutura¢éo, ndo
havia passado por nenhum processo de revisdo formal. A metodologia estava disponivel no
portal corporativo da empresa, com acesso por parte de todos os colaboradores, no entanto

sem nenhum incentivo aparente a sua leitura. Foi verificado que muitos colaboradores
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sequer sabiam da sua existéncia. A partir destas constatacfes, verificou-se a nao
caracterizacdo do fator critico “FCO1 - Formular a Estratégia Corporativa”, porém
classificando-o como aplicavel em funcdo da cultura da empresa no sentido de alocar
esfor¢os nesta formulag&o. Ja o fator critico “FC02 - Definir um plano estratégico de longo
prazo, com definicAo de metas e revisdes”, caracterizou-se como nao aplicavel, uma vez
que aquilo que foi definido na formulacdo aparentemente foi abandonado, demonstrando
uma necessidade de mudanca na cultura organizacional, para que seja possivel esta acéo.
Da mesma forma, o aspecto de “Comunicar constantemente estratégias, planos de longo
prazo, metas definidas e mudancas ocorridas”, referente ao fator critico “FC03”, também se
caracterizou como nao aplicavel, uma vez que a comunicacdo da estratégia que foi
formulada n&o foi verificada, a partir da observacao direta.

Em relacdo a pratica do desdobramento da estratégia perante as entidades do
sistema, ndo se notou nenhuma evidéncia de que isso fosse implementado de alguma
forma. Neste sentido, sem consenso nem ac¢des efetivas de estimulo, pelo menos do ponto
de vista do observador, a metodologia corporativa de planejamento estratégico ndo parece
ter alguma forma de efetividade quanto ao seu uso.

No entanto, vale ressaltar que muitos dos objetivos estratégicos do mapa estratégico
corporativo, constante no documento da metodologia, de alguma forma sdo seguidos por
algumas empresas do sistema, 0 que caracteriza um certo alinhamento com o que esta
formalmente deliberado. No entanto, chama a aten¢éo que este alinhamento se d4 de uma
forma implicita, pelo menos em termos de referéncia ao documento ou de agbes conjuntas
das entidades do sistema em prol do alcance dos objetivos definidos, pelo menos do ponto
de vista do pesquisador.

Quanto a metodologia corporativa de gerenciamento de projetos, pode se dizer que,
na pratica, ela é parcialmente utilizada. Aparentemente, também fica dificil a verificacdo, do
ponto de vista do pesquisador, da relacdo custo x beneficio deste uso, no que tange ao
esforco despendido. Isso porque 0 uso parece ser mais para cumprir uma formalidade
metodoldgica do que propriamente para se buscar um ganho efetivo & organizacdo em
termos de atendimento aos prazos, custo, qualidade e escopo inicialmente definidos nos
projetos. Sendo assim, como houve indicios de aplicagéo verificados a partir da observagéo
direta, se enquadrou o fator critico “FC16 - Usar efetivamente as metodologias definidas”
como aplicavel.

Outra percepcdo € que a metodologia, apesar de possuir a denominagdo de
corporativa, parece ndo ser utilizada por todas as empresas do sistema, que seria o ideal
para fins de se obter efetivamente o retorno esperado com o seu uso. Isso sugere, do ponto
de vista do observador, pelo menos duas situa¢des provaveis: ou existe um desalinhamento

a respeito do modo de encarar o gerenciamento de projetos, por parte das diversas
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empresas que compde o sistema, ou existe um descrédito, uma falta de patrocinio por parte
da alta gestdo para que a metodologia seja efetivamente utilizada. Estas percepcdes dizem
respeito aos fatores criticos “FC17 - Buscar o envolvimento da alta gestdo e o interesse
pelos projetos” e “FC18 - Obter patrocinio efetivo aos projetos”, que, dado o contexto
observado, sugere que os dois tornam-se aplicaveis no sentido de tentar solucionar este
problema, visto que se tratam ndo de fatos observados, porém de suposicbes do
observador.

Outro fator que provavelmente dificultou a implementacdo desta metodologia, do
ponto de vista do observador, foi 0 excesso de projetos constantes no portfolio corporativo,
da ordem de centenas. O que poderia melhorar, neste aspecto, seria a possibilidade de
customizar a metodologia conforme as caracteristicas dos projetos em termos de porte,
retorno, nimero de empresas do sistema envolvidas, etc., visto que a metodologia, da forma
que se apresenta hoje, deve ser utilizada igualmente para qualquer que seja o tipo de
projeto. No entanto, presume-se que 0 caso em analise ndo apresenta critérios claros de
selecdo e priorizacdo de projetos, o que dificulta uma melhora neste portfolio. Além disso,
verificou-se também, até o momento do inicio da reestruturacdo, certa dificuldade de se
manter a execugdo dos projetos previstos. Como n&o foram identificados aspectos culturais,
a partir da observacao direta, que impegam a definicdo de critérios de selegdo e priorizagéo
claros, concluiu-se que o fator critico “FC04 - Definir critérios de selecdo e priorizacdo
isentos e claros (livres de hierarquia, porte de projeto ou pressdo politica)” é aplicavel ao
caso em estudo, a partir desta analise.

Convém ressaltar que, em funcdo dessas limitacées impostas pela atual conjuntura
do caso em estudo, em termos de analise documental e de observagdo direta, o
pesquisador buscou compensacdes, ampliando a aplicacdo das entrevistas semi-
estruturadas. Foi adicionado o perfil de entrevistados de gerentes funcionais, que nao fazia
parte do projeto inicial desta pesquisa, além de ser incluida a etapa de validacdo dos
instrumentos de coleta juntamente ao grupo de pesquisas da PUCRS (item 3.4.4).

Apo6s a demonstracao da andlise da terceira e Ultima fonte de evidéncia deste estudo
de caso, na proxima secao sera proposta a versao final das relacdes entre os fatores criticos

para a maturidade em gerenciamento de projetos e a gestao estratégica organizacional.

4.4 PROPOSTA DE RELACOES (VERSAO FINAL)

A partir dos resultados obtidos com a consolidacdo das andlises das entrevistas
(secao 4.1), documental (secdo 4.2) e da observagéo direta (segao 4.3), partiu-se para a

definicdo final da caracterizagdo e aplicabilidade dos fatores criticos, de acordo com o0s
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critérios definidos na sec¢éo 4.1, visando a versao final das relagbes entre os fatores criticos
para a maturidade em gerenciamento de projetos e a gestao estratégica organizacional.

No entanto, para que se efetuasse esta definigdo final, foi necessaria a criagdo de
critérios que permitissem que se chegasse as conclusdes das definicbes finais de
caracterizacdo e aplicabilidade de cada fator critico identicado nesta pesquisa,
isoladamente, através da consolidacdo dos resultados obtidos a partir das trés fontes de
evidéncias deste estudo. Neste cenario, optou-se pela consolidacdo da situacdo do fator
critico em relacdo a analise das fontes de evidéncias seguindo o critério de se manter a pior
situacao evidenciada dentre as trés, conforme a seguinte ordem:

o Melhor situacdo: Caracterizado (C);

¢ Situacao intermediaria: Aplicavel (A);

e Pior situacdo: N&o aplicavel (N/A).

A partir do quadro de consolidacao dos critérios de caracterizacdo e aplicabilidade
(Quadro 15), respeitando o que foi definido, partiu-se para a versao final das relacdes entre
os fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos e a gestéo estratégica

organizacional, adequado ao caso em estudo.

FATOR CRITICO Entrev. | Docum. Obs.Dir. Consolid.
FCO01 - Formular a Estratégia Corporativa C C A A

FCO02 - Definir um plano estratégico de longo
prazo, com definicdo de metas e revisdes
FCO03 - Comunicar constantemente estratégias,
planos de longo prazo, metas definidas e A - N/A N/A
mudancas ocorridas

FCO04 - Definir critérios de sele¢éo e priorizagao
isentos e claros (livres de hierarquia, porte de A - A A
projeto ou presséao politica)

FCO5 - Implementar a estratégia através de um
portfolio corporativo, desdobrado em programas A N/A - N/A
e projetos estratégicos

FCO06 - Verificar a contribuicdo estratégica das

C - N/A N/A

. A - - A

entregas dos projetos
FCO7 - Envolver os stakeholders organizacionais,

. : : C - - C
visando o atendimento de suas necessidades
FCO8 - Fazer benchmarking com empresas mais

: . : N/A - - N/A

desenvolvidas em gerenciamento de projetos
F_COQ -,Ggrlr efetivamente os recursos N/A ) i N/A
disponiveis
FC10 - Atender aos objetivos definidos para o A ) i A
projeto
FC11 - Possuir sistema informatizado para A ) i A
gerenciamento de projetos
FC12 - Criar um PMO corporativo efetivo, isento A ) i A
e com poder
FC13 - Incentivar o conhecimento crescente em
gerenciamento de Projetos A - - A
(Metodologias/Treinamentos/Certificacbes)
FC14 - Criar metodologias de gerenciamento de A c i A

projetos, programas e portfolio
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FC15 - Dar autonomia ao gerente de projetos N/A - - N/A
FC_1§ - Usar efetivamente as metodologias N/A N/A A N/A
definidas

FC17 - Buscar o envolvimento da alta gestédo e o A ) A A
interesse pelos projetos

FC18 - Obter patrocinio efetivo aos projetos A - A A
_FClQ - Possuir comunicagao e relacionamento N/A ) i N/A
interpessoal efetivos

Legenda: C - Caracterizado / A — Aplicavel / N/A — Nao aplicavel
Quadro 15 — Consolidacéo da analise dos fatores criticos
Fonte: Elaborado pelo autor

No entanto, para que fosse possivel esta adequacédo, foi necesséaria uma definicdo
dos padrbes de representacdo grafica referentes a consolidacdo dos critérios de
caracterizacdo e aplicabilidade definidos anteriormente, relacionados aos fatores criticos.
Esta representacdo gréafica se tornou necessaria uma vez que a consolida¢do do Quadro 15
precisou ser representada em relacéo os fatores criticos constantes nas relacdes validadas
por especialistas (Versao 2) (item 3.3.1), que séao apresentados de forma gréafica. Somente
desta forma tornou-se possivel a constru¢éo da verséo final das relagfes, a partir da versédo
validada pelos especialstas, considerando a consolidacdo dos critérios de caracterizacao e
aplicabilidade definidos no quadro 15.

Desta forma, a representacéo adotada foi a seguinte:

e Caracterizado (C): o fator critico permaneceu igual ao definido nas relacdes
validadas por especialistas (Versao 2);

e Aplicavel (A): A borda do fator critico ficou pontilhada, ao invés do trago continuo
definido nas rela¢des validadas por especialistas (Versao 2);

e Nao aplicavel (N/A): o fator critico foi esmaecido em relacdo ao definido nas
relacGes validadas por especialistas (Verséao 2).

As relacGes de causa e efeito definidas para as relacfes entre os fatores criticos
para a maturidade em gerenciamento de projetos e a gestdo estratégica organizacional,
validadas por especialistas (Versao 2), por sua vez, assumem a representacado do pior fator
critico que interligam, seja ele de causa ou de efeito. Exemplo: caso uma relacdo de causa e
efeito saia de um fator critico caracterizado (borda continua) para um aplicavel (borda
pontilhada), a relacdo de causa e efeito ficara pontilhada. Caso saia de um fator critico ndo
aplicavel (esmaecido) para um fator critico caracterizado (borda continua), a relacdo de
causa e efeito ficara esmaecida, e assim por diante. Sendo assim, respeitadas as
representagbes expostas, a versdo final das relacdes entre os fatores criticos para a
maturidade em gerenciamento de projetos e a gestéo estratégica organizacional, ajustada
ao contexto do caso em estudo, a partir das analises realizadas, ficou conforme demonstram

as Figuras 17 e 18 abaixo:
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ApoOs a definicdo da versdo final das relagbes entre os fatores criticos para a
maturidade em gerenciamento de projetos e a gestdo estratégica organizacional, ajustada
ao contexto do caso em estudo, na proxima secdo desta pesquisa sera tratada a

aplicabilidade e contribuicdo das relagbes propostas em relagdo a organizacéo.

4.5 APLICABILIDADE E CONTRIBUICAO DAS RELACOES PROPOSTAS

A partir da definicdo da versao final das relacGes entre os fatores criticos para a
maturidade em gerenciamento de projetos e a gestdo estratégica organizacional, ajustado
ao contexto do caso analisado, tornou-se possivel o alcance do terceiro objetivo especifico
desta pesquisa: “Avaliar a aplicabilidade e a contribuicdo das relacdes identificadas no
contexto do caso analisado”.

Avaliando preliminarmente a verséo final das relacdes referente a sequéncia de seis
etapas sugeridas (Figura 17), ajustada ao contexto do caso em estudo, percebe-se que a
organizacdo ndo apresenta a caracterizagdo de nenhum fator critico, sendo que dos seis
fatores criticos presentes, metade ndo sdo aplicaveis na organiza¢do, enquanto a outra
metade é apenas aplicavel.

Quanto ao mapa estratégico dos fatores criticos para a maturidade em
gerenciamento de projetos (Figura 18), preliminarmente nota-se a presencga de apenas um,
dentre os 19 fatores criticos identificados nesta pesquisa, caracterizado neste caso em
estudo. Dos restantes, sete tratam-se de fatores criticos aplicaveis, enquanto 0s cinco
restantes ndo sao aplicaveis.

No entanto, para que se atinjisse 0s objetivos propostos neste estudo, foi necessaria
a realizacdo de uma andlise qualitativa mais aprofundada a respeito destes fatores,
confrontando com a situacéo evidenciada na fase de andlise desta pesquisa. Esta analise foi
efetuada a partir dos critérios de aplicabilidade e contribuicdo definidos, seguindo a
sequéncia sugerida pelo modelo, iniciando pelo fator critico “Formular a Estratégia
Corporativa”.

A formulacdo da estratégia corporativa existe de uma maneira bem definida. No
entanto, a partir da observacdo direta, se verificou que ndo existe consenso entre as
empresas do sistema sobre esta formulacdo, o que ndo permitiu que a definisse como
caracterizada na organizacdo. A contribui¢cdo do estudo, neste aspecto, se d4 no sentido de
que a empresa pode buscar plenamente este fator critico, desde que alinhe as opinides dos
dirigentes das véarias empresas do sistema a respeito da formulacdo da estratégia

corporativa.
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A etapa 1 das relagc6es ndo foi possivel na organizacao, visto que o fator critico
“Definir um plano estratégico de longo prazo, com definicdo de metas e revisdes” ndo se
aplica ao contexto estudado. Isso porque, a partir da observacéao direta, foi constatado que o
plano estratégico que foi definido no ano de 2005 ndo esta em uso efetivo, além de néo ter
passado por nenhum processo de revisdo ou atualizacdo. O problema maior € que, com a
ndo aplicabilidade deste fator critico, as trés etapas posteriores (etapas 2, 3 e 4) das
relacées perdem totalmente a ligacdo com a estratégia formulada, comprometendo muito o
sucesso da formulacdo da estratégia organizacional, pelo menos no que se refere as
relagbes propostas.

Neste sentido, outra contribuicdo das relacdes a organizacdo em estudo é o fato de
sugerir um tratamento mais adequado ao plano estratégico de longo prazo que foi definido,
buscando patrocinio para o mesmo, além de revisa-lo com prazos pré-definidos, refinando
constantemente as metas organizacionais a serem atingidas.

Porém, mesmo que a organizacdo possuisse este fator critico, nem tudo estaria
resolvido, visto que a etapa 2 das rela¢cdes também néo foi possivel de ser caracterizada,
uma vez que o fator critico “Comunicar constantemente estratégias, planos de longo prazo,
metas definidas e mudancas ocorridas” também n&o € aplicavel no caso em estudo. Isso
porque foi verificado na observagdo direta que varios colaboradores sequer sabiam da
existéncia da metodologia de planejamento estratégico. Neste sentido, as relagbes
contribuem ao sugerir que a organizagdo deve disseminar aos seus colaboradores o
planejamento estratégico definido, de forma que todos ndo somente saibam da sua
existéncia, porém, reconhecam e pratiguem os planos e as metas organizacionais.

Apesar da aplicabilidade do fator critico “Definir critérios de selecdo e priorizacédo
isentos e claros (livres de hierarquia, porte de projeto ou pressdo politica)”, ficou
caracterizado que o mesmo nao possui uma ligagdo com a formulacdo da estratégia
corporativa, visto que, conforme dito anteriormente, a existéncia de um plano estratégico
nao é aplicavel na organizacdo, comprometendo mais ainda a etapa 3 das relacdes. Isso foi
constatado de fato a partir das entrevistas, quando ficou evidenciado que existem alguns
critérios de selecdo e priorizagdo de projetos, que, no entanto, ndo possuem ligagdo direta
com a metodologia corporativa de planejamento estratégico. O problema com isso é que,
mesmo que se utilizem estes critérios, nada garante que, através deles, a organizacao
conseguira direcionar o seu portfolio de projetos no sentido de alcangar 0os seus objetivos
estratégicos. A contribuicdo das relagbes neste sentido é a sugestdo de que os critérios de
selecdo e priorizagdo sejam definidos em fungéo dos objetivos estratégicos corporativos, o
gue pode parecer 6bvio em um primeiro momento, mas que ndo se evidencia no caso em

estudo, a partir das relagdes e dos resultados obtidos com esta pesquisa.
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Neste sentido, ficou da mesma forma totalmente comprometida, conforme as
relagcbes propostas, a implementacdo da estratégia através de um portfolio corporativo
desdobrado em programas e projetos estratégicos (etapa 4), visto que ndo existe um plano
estratégico que norteie esta busca, a0 mesmo tempo em que os critérios de selegcédo e
priorizagdo ndo conduzem necessariamente a estratégia definida. Desta forma, sem um
portfolio corporativo definido, e sem critérios de selecdo e priorizacdo baseados na
estratégia organizacional, a etapa 5 fica extremamente comprometida, através da andlise
dos fatores criticos constantes no mapa estratégico dos fatores criticos para a maturidade
em gerenciamento de projetos.

Avaliando a situacdo do caso em estudo em relacdo ao mapa estratégico proposto,
nota-se uma grande dificuldade de aplicacéo das relagbes propostas, da mesma forma que
ocorreu em relacdo a sequencia de etapas. Chama a atencéo o fato de haver apenas um
anico fator critico identificado como caracterizado na organizacdo, dentre os 19 avaliados
nesta pesquisa, que é “Envolver os stakeholders organizacionais, visando o atendimento de
suas necessidades”. Com certeza a caracterizacdo deste fator critico € bastante positiva
para a maturidade organizacional em gerenciamento de projetos, visto que se trata de um
erro bastante cometido em termos de gerenciamento de projetos, o0 que acaba
caracterizando uma vantagem para a organizagao.

No entanto, cinco fatores criticos foram definidos, apds as analises realizadas, como
ndo aplicaveis, conforme segue, com as respectivas contribuicdes sugeridas a partir do
modelo ao caso em estudo:

e Possuir comunicacdo e relacionamento interpessoal efetivos: a comunicacdo ndo
deve basear-se, fundamentalmente, em uma ferramenta tecnoldgica, visto que o resultado
disso reflete na situacao verificada, onde a comunicacao flui de maneira satisfatoria apenas
entre dirigentes, gerentes e coordenadores, no entanto ndo acontece com a mesma
efetividade no nivel das equipes, dos demais colaboradores;

e Dar autonomia ao gerente de projetos: apesar do posicionamento da grande
maioria dos entrevistados parecer favoravel a este fator critico, visto que foi evidenciada
uma total falta de autonomia para os gerentes de projetos, se notou certa tendéncia por
parte dos gerentes funcionais de resistirem a esta divisdo de poder, o que demanda da
empresa um posicionamento mais concreto sobre o assunto;

e Fazer benchmarking com empresas mais desenvolvidas em gerenciamento de
projetos: os gerentes de projetos entrevistados desconhecem esta pratica por parte da
organizacdo, o que denota que poderia passar a ser utilizada, visto que trata-se de uma
empresa de grande porte do ramo financeiro, o que facilita até mesmo a préatica de

benchmarking em empresas semelhantes;
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¢ Usar efetivamente as metodologias definidas: a cultura organizacional, em face da
quase unanimidade em relacédo ao ndo uso efetivo das metodologias criadas, cujo motivo foi
entendido na analise documental, necessita ser trabalhada visando a solugdo do problema.
Caso contrério, a organizacdo deve reavaliar o esfor¢co dedicado a criacdo de metodologias
neste sentido, visto que o beneficio, da forma que se encontra, é questionavel;

o Gerir efetivamente os recursos disponiveis: falta de disponibilidade de recursos
para projetos, gestado de recursos no feeling, orcamentos incompletos e otimismo na hora de
orcar foram alguns dos problemas levantados que demonstram ao caso em estudo a
necessidade urgente de tratamento desta questéo, visto que envolve diretamente a relacao
custo x beneficio advinda do gerenciamento de projetos.

O fato destes cinco fatores criticos ndo figurarem nem como aplicaveis tornou
bastante problematica a efetividade esperada com o uso do mapa estratégico dos fatores
criticos para a maturidade organizacional em gerenciamento de projetos, em relagdo ao
contexto do caso em andlise.

Conforme citado anteriormente, dos oito fatores criticos presentes para a
organizacao, apenas um é caracterizado no caso em estudo, sendo que 0s sete demais sao
apenas aplicaveis. Vale lembrar que por isso, conforme as regras das relagfes de causa e
efeito definidas na se¢éo 4.4., as mesmas herdaram o aspecto de serem apenas aplicaveis,
dada a situacédo dos fatores criticos aos quais estédo ligadas. O resultado disso foi que a
organizacao apresenta condigbes de aplicar, de todas as possibilidades possiveis do mapa
estratégico, conforme a analise deste estudo de caso aplicada sobre as relagdes propostas,
apenas a seguinte combinacgédo de fatores criticos:

e Obter patrocinio efetivo aos projetos: apesar de haver patrocinadores que nédo
patrocinam, até por desconhecimento de seu verdadeiro papel, em alguns casos evidenciou-
se um efetivo patrocinio. Neste aspecto, € interessante a organizacdo investir no
esclarecimento do verdadeiro papel dos patrocinadores, além, é claro, de incentiva-los neste
sentido;

e Criar um PMO corporativo efetivo, isento e com poder: apesar de ndo existir um
PMO corporativo na organizagdo, a importancia dada pelos entrevistados ao fator critico foi
extremanente enfatica, além de existir uma crengca que o resultado da reestruturacdo
propiciara uma estrutura favoravel neste sentido. A contribuicdo das relacdes se da a partir
da evidéncia destas opinides em relacdo a organizacdo. Além do mais, um dos dois fatores
criticos identificados como causa deste pelos especialistas é considerado aplicavel a
organizacao (Possuir sistema informatizado para gerenciamento de projetos);

¢ Incentivar o] conhecimento crescente em gerenciamento de
Projetos/Programas/Portolio  (Processos/Treinamentos/Certificacdes): apesar de haver

iniciativas timidas da organizacao na direcdo deste fator critico, existe um grande desejo por
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parte dos entrevistados de que a situacdo melhore neste sentido, o que o caracteriza como
aplicavel. As relagbes contribuem no sentido de explicitar este fato a partir da analise
realizada, demonstrando também que um dos fatores criticos identificados como causa
deste pelos especialistas também é aplicavel (Criar um PMO corporativo efetivo, isento e
com poder), o que fortalece ainda mais as agdes neste sentido;

¢ Possuir sistema informatizado para gerenciamento de projetos: existe um sistema
na empresa que nao € utlizado, e os gerentes de projetos da organizacdo pedem
encarecidamente pelo seu uso. Este cenario demonstra que a organizacdo deve dar
prosseguimento a esta questao, ainda mais que o Unico fator critico identificado como causa
deste pelos especialistas (Incentivar o conhecimento crescente em gerenciamento de
Projetos/Programas/Portolio - Processos/Treinamentos/Certificacdes) apresenta-se como
aplicavel na organizacao;

o Criar metodologias de gerenciamento de projetos, programas e portfolio: apesar
de ter criado uma metodologia de gerenciamento de projetos, pelo fato do caso em estudo
ndo possuir metodologias voltadas para gerenciamento de programas e portfolios, este fator
critico enquadrou-se como aplicavel. O fato extremamente favoravel ao progresso do
mesmo na organizagdo é que todos os quatro fatores criticos identificados como causa
pelos especialistas sdo aplicaveis, conforme se pode observar nas relacbes no contexto do
caso analisado;

e Atender aos objetivos definidos para o projeto: existem falhas reconhecidas no
processo de verificacdo deste fator critico, porém existe também crenca de que esta
situacdo vai melhorar a partir da reestruturacdo. Além do mais, é favoravel o fato do Unico
fator critico identificado pelos especialistas como causa deste (Possuir sistema
informatizado para gerenciamento de projetos), ser considerado igualmente aplicavel na
organizacao;

e Buscar o envolvimento da alta gestdo e o interesse pelos projetos: verificado por
parte dos gerentes funcionais, porém deficiente quanto ao envolvimento dos dirigentes, é
interessante se buscar este envolvimento e interesse por parte do nivel mais estratégico
organizacional. A situacdo é favoravel em termos de fatores criticos identificados como
causa deste pelos especialistas, com exce¢do de um muito importante, que € o uso efetivo
das metodologias disponiveis. Por outro lado, este fator critico possui a relacdo de causa
mais forte de todas as relacdes no contexto do caso em analise, visto que € o Unico que tem
como causa o fator critico “Envolver os stakeholders organizacionais, visando o atendimento
de suas necessidades”, unico que foi enquadrado como caracterizado dentre os 19
analisados;

e Envolver os stakeholders organizacionais, visando o atendimento de suas

necessidades: este € o Unico fator critico caracterizado na organizacao, além de um de seus
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dois fatores criticos identificados como causa pelos especialistas ser aplicavel na
organizacao.

A partir da andlise dos fatores criticos constantes no mapa estratégico, partiu-se para
a sexta e Ultima etapa das relagBes entre os fatores criticos para a maturidade em
gerenciamento de projetos e a gestdo estratégica organizacional, que refere-se ao fator
critico “Verificar a contribuicdo estratégica das entregas dos projetos”.

Este fator critico, apesar de ndo existente na organizacdo, conforme a analise
realizada nesta pesquisa, obteve uma grande aceitacdo por parte dos entrevistados quanto
a sua presenca. Por este motivo ele foi considerado aplicavel nesta pesquisa. No entanto,
deve ser ressaltado que é complicado verificar a contribuicdo estratégica se, por um lado,
constatou-se uma série de deficiéncias na organizagdo a partir da formulagédo estratégica,
que dificultam o atendimento de seus objetivos. Por outro lado, varios dos fatores criticos
para a maturidade em gerenciamento de projetos, constantes no mapa estratégico
construido especificamente para este fim, também nao se aplicam ao caso em estudo, o que
gera uma série de deficiéncias em termos de acgdes necessarias para uma organizagao
atingir maturidade em gerenciamento de projetos.

Desta forma, constatou-se que a organizacdo ndo apresenta condi¢cdes de completar
um ciclo completo de relagdes entre os fatores criticos para a maturidade em gerenciamento
de projetos e a gestao estratégica organizacional, conforme ficou evidenciado nesta andlise
de aplicabilidade e contribuicdo das relagBes propostas. No entanto, a partir desta analise,
foi possivel verificar a situacdo da organizacéo a respeito dos fatores criticos avaliados, fato
gue trouxe varias contribuicdes a mesma no sentido de buscar as relagdes sugeridas.

Assim, atingiu-se o objetivo geral desta pesquisa, de propor relacdes entre os fatores
criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos e a gestdo estratégica
organizacional, considerando a sua aplicabilidade e contribuicdo no contexto do caso

analisado.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Apoés ter analisado as trés fontes de evidéncias de dados coletadas (capitulo 4),
considerando o método escolhido (capitulo 3), com base no referencial teérico (capitulo 2) e
a luz dos objetivos tragados (capitulo 1), relacionam-se a seguir os principais resultados
alcancados. Apoés isso, discorre-se sobre as contribuicdes deste estudo, os limites da

pesquisa e algumas reflexdes sobre a continuidade deste trabalho.
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5.1 CONCLUSOES

Este estudo, em funcdo dos seus objetivos e delineamentos, agregou conhecimento
nas areas relacionadas ao tema e ao foco desta pesquisa: para gestdo estratégica e seus
modelos, propiciou um aprofundamento de sua aplicabilidade, com vistas aos fatores criticos
para a maturidade em gerenciamento de projetos; para 0 gerenciamento de projetos,
propiciou uma visdo dos fatores criticos a sua maturidade, com vistas aos modelos de
gestéo estratégica organizacional.

Em relacdo aos objetivos da pesquisa, pode-se considerar que estes foram
plenamente atingidos, uma vez que se identificou fatores criticos para a maturidade em
gerenciamento de projetos a partir da analise dos modelos e demais assuntos estudados
(secdo 2.5), onde se buscou relacbes entre 0s mesmos e a gestdo estratégica
organizacional (se¢éo 2.6), a fim de analisar a aplicabilidade e a contribuicdo destas
relagdes no contexto do caso analisado, em uma situagdo prética (se¢éo 4.5). Desta forma,
se atingiu o objetivo geral do trabalho, que consiste em propor relacdes entre os fatores
criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos e a gestdo estratégica
organizacional (secdo 4.4). Como consequéncia, respondeu-se a questdo de pesquisa, que
buscava identificar as relagbes entre os fatores criticos para a maturidade em
gerenciamento de projetos e a gestéo estratégica organizacional.

No entanto, para que se chegasse ao alcance dos objetivos propostos, varias etapas
foram realizadas, cada uma delas caracterizadas como de extrema importancia. Para se
identificar os fatores criticos relativos ao primeiro objetivo especifico, foi realizado um
intenso estudo tedrico, para que se obtivesse embasamento suficiente para alcanga-lo. O
resultado foi a identificagéo de 19 fatores criticos a partir do referencial teodrico, devidamente
justificados (secéo 2.5), para que a pesquisa partisse para as proximas etapas apoiada em
uma base sélida e consistente.

A busca de relagbes, referente ao segundo objetivo especifico, exigiu uma grande
atencdo a respeito do se podia extrair de melhor dos modelos de gestdo estratégica
abordados neste estudo, no sentido de conseguir atender ao objetivo proposto. Como
resultado, chegou-se a um modelo tedrico proposto que conseguiu extrair o que de bom
cada modelo de gestdo estratégica estudado poderia proporcionar, respeitadas as
caracteristicas e limitagbes de cada um. Além disso, o modelo proposto acabou
harmonizando a unido dos modelos de gestéo estratégica estudados e dos fatores criticos
para a maturidade em gerenciamento de projetos, propiciando as relagdes entre o tema e o
foco desta pesquisa, 0 que permitiu que o pesquisador avangasse em direcdo ao objetivo

principal deste estudo.
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No entanto, para que o objetivo principal deste estudo fosse alcancado, era
necessario analisar a aplicabilidade e a contribuicdo das rela¢des identificadas no contexto
do caso analisado. Para isso, ocorreu a elaboracdo de roteiros semi-estruturados de
entrevistas, validados em duas instancias, onde ficou evidenciada a validade destes
procedimentos, dada a quantidade de sugestbes de melhorias levantadas, além da
qualidade obtida nas versfes finais dos roteiros, apds estas duas validacdes. Além disso,
buscando a triangulacdo de dados, optou-se por utilizar também na coleta e analise de
dados desta pesquisa as técnicas de analise documental e de observacéao direta.

O resultado deste processo de andlise da aplicabilidade e contribuicdo das relacbes
propostas foi bastante satisfatério, na medida em que funcionou como uma espécie de
diagnostico da situacdo da organizagdo em estudo. Neste aspecto, constatou-se que a
organizacdo tem muito a melhorar frente as relacbes sugeridas, conforme ficou
evidenciado.através da pesquisa, uma vez que foram identificadas uma série de melhorias
possiveis de serem buscadas, que de outra forma dificiimente seriam evidenciadas. E o
mais importante é que estas descobertas deram-se sob a luz do método cientifico,
usufruindo dos beneficios do cruzamento das andlises das fontes de coleta de dados. Vale
ressaltar que esta situagao dificilmente ocorreria no ambiente organizacional, dada a
urgéncia e comum falta de métodos com que os problemas séo abordados e resolvidos, em
funcdo do cada vez mais atribulado dia-a-dia a que as organizac¢des estdo submetidas.

E importante também ressaltar que esta pesquisa caracterizou-se como de carater
extremamente situacional, porém nao de forma deliberada por parte do pesquisador, mas
por forga das circunstancias, pois o contexto do caso em estudo mudou radicalmente do
comeco da pesquisa para o final. O momento de reestruturacdo a que a empresa esta
passando foi evidenciado em todos os momentos, advindo das trés fontes de evidéncias
utilizadas. Esta situacdo, de alguma forma, prejudicou o andamento da pesquisa, visto que
exigiu uma mudanca de procedimentos a serem aplicados, em relacdo ao que foi
inicialmente previsto e acertado internamente, junto aos atores da organiza¢éo, no cenario e
momento anterior a reestruturacdo, desde o primeiro semestre de 2007. Procedimentos que
deveriam ser faceis e simples tornaram-se dificeis e complexos.

No entanto, apesar do contexto do caso em andlise, conforme detalhado na sec¢éo
3.1 deste estudo, chama a atencéo o fato de todo este cendrio ndo ter impedido a realizagéo
desta pesquisa. Pelo contrario, estes acontecimentos acabaram por ampliar o desafio de
conduzir o estudo perante um contexto tdo turbulento, fato que acabou catalizando os
esforcos do pesquisador rumo ao objetivo de concluir a pesquisa com éxito. Como
resultado, todos estes fatos acabaram por tornar esta pesquisa ainda mais desafiante,

interessante e especial, na medida em que foi realizada sob a tensdo natural de um
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momento de reestruturacdo intensa, abordando temas de grande complexidade e interesses

conflitantes.

5.2 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

Tanto pelo referencial teérico quanto pela realizacdo do estudo de caso, esta
dissertagcéo objetivou contribuir em relagéo ao seu tema e foco, bem como em relagéo aos
seus aspectos metodoldgicos, de uma forma abrangente, para as relagbes entre o
gerenciamento de projetos e a gestao estratégica organizacional. Pelo fato de tratarem-se
de campos de conhecimento ainda em desenvolvimento, esta pesquisa oportunizou e
agregou informacdes novas e relevantes para maior compreensao sobre as relagdes entre
os fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos e a gestao estratégica
organizacional, além de propor alternativas para a execucdo de pesquisas futuras sobre o
tema.

A principal contribuicdo para a teoria foi no sentido de atender a lacuna de estudos
referentes a efetiva implementacdo da estratégia organizacional, bem como do
relacionamento entre gerenciamento de projetos e gestdo estratégica. Neste sentido, a
forma como o problema foi abordado caracteriza-se como uma contribuicdo efetiva, dada a
diferenciacdo no enfoque de relacdes entre o tema e foco desta pesquisa, através de um
estudo aprofundado sobre os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos e de
gestao estratégica organizacional.

Verificou-se também contribuicdo para a gestdo das organizacdes, na medida em
que as relacdes propostas abordam a formulacdo e a implementagédo da estratégia, através
de fatores criticos relacionados a maturidade em gerenciamento de projetos. Além disso, ao
se abordar estas relagcbes da forma que foram utilizadas na analise de sua aplicabilidade e
contribuicdo no contexto do caso estudado (secao 4.5), notou-se que elas podem auxiliar no
diagnéstico da situacdo da organizacdo a respeito das areas abordadas pelas relacfes,
além de permitir que se identifigue melhorias a serem implementadas, conforme a situacao
desejada ou os fatores criticos que a organizacdo identifica como necesséarios de serem
alcancados, em termos de maturidade em gerenciamento de projetos.

As contribuigbes para o pesquisador foram diversas, com destaque ao conhecimento
adquirido sobre os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos, bem como sobre
0s modelos de gestéo estratégica abordados nesta pesquisa, sem falar no esfor¢co que fez-
se necessario para identificar as formas de relagdes entre os mesmos. E importante
considerar também a possibilidade de publica¢cdes originadas a partir desta dissertagéo.

Uma vez que se fala muito de relagdes (ou alinhamento, aderéncia, etc.) entre tecnologia da
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informacdo e estratégia organizacional, esta dissertacdo pode levantar um debate acerca
destas relacdes, porém com foco na maturidade em gerenciamento de projetos em relacéo

a estratégia organizacional.

5.3 LIMITACOES DO ESTUDO

Embora se tenha buscado realizar um estudo completo para atender aos objetivos
desta pesquisa e se tenha tomado os cuidados metodoldgicos necessarios, algumas
situacBes podem ser consideradas fatores limitantes as conclusées aqui elencadas, as quais
serdo apresentadas a seguir e poderdo contribuir para futuros estudos a serem realizados
sobre esse assunto:

e Apesar de realizar uma cobertura bastante abrangente sobre o gerenciamento de
projetos, sobretudo no que se refere aos modelos de maturidade, e sobre a gestéo
estratégica organizacional, este trabalho ndo esgota a leitura dos temas abordados e
respectivas referéncias existentes;

e Mesmo tendo como suporte um amplo referencial tedrico sobre modelos de
maturidade em gerenciamento de projeto e de gestdo estratégica organizacional, a
interpretagdo do pesquisador ainda assim fica com alguma subjetividade, podendo sua
percepcdo influenciar o diagndstico e os resultados deste estudo. Considerando-se o fato do
pesquisador pertencer ao quadro funcional da empresa em analise, mesmo validando os
instrumentos de coleta de dados de natureza qualitativa, existe a possibilidade de influéncia
na interpretagdo e analise qualitativa dos resultados;

e Embora o contexto da pesquisa indicasse que o0 estudo de caso Unico era
adequado, este pode ser considerado como um fator limitante desta pesquisa;

e As técnicas de coleta e andlise de dados poderiam ser mais bem trabalhadas e
detalhadas, principalmente no que se refere a analise documental e observacao direta;

e Por tratar-se de uma pesquisa situacional, realizada no meio de um intenso
processo de reestruturacdo, constitui-se como uma limitacdo deste trabalho a ado¢&o de um
corte transversal para a obtencéo de dados. O ideal seria coletar novamente os dados apos
o final deste processo de reestruturacdo, até mesmo para verificar se as impressées dos
entrevistados a respeito deste processo procedem ou ndo, ou ainda se permanecem as
mesmas;

e As metodologias corporativas de gerenciamento de projetos e de gestdo
estratégica, que serviram de base para a analise documental desta pesquisa, foram
descontinuadas no decorrer da mesma. Convém ressaltar que ndo se tem noticias

concretas se novas versfes serdao confeccionadas no processo de reestruturacao.
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O presente trabalho, contudo, permite que outros fatores e perspectivas
considerados nas relagBes sejam investigados e avaliados, de forma a motivar outras
propostas de estudo. Neste sentido, os aspectos indicados como fatores limitantes ao
estudo podem ser considerados como parte de um estudo maior, que necessita de

complementacdo em estudos futuros, assunto comentado na proxima se¢ao desta pesquisa.

5.4 SUGESTOES PARA CONTINUIDADE DA PESQUISA

Como continuidade para esta pesquisa, pode-se sugerir:

e Realizar um estudo de corte longitudinal, em uma organizacdo que esteja
adotando um modelo de maturidade em gerenciamento de projetos, analisando
comparativamente as relagdes propostas antes e depois da adogcdo deste modelo;

¢ Identificacdo de novos fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de
projetos ou criagdo de perspectivas especificas para o assunto no Balanced Scorecard,;

e Por tratar-se de fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos,
presume-se que 0 uso destas relacfes e a busca das contribuicdes por elas sugeridas
aumentem a maturidade em gerenciamento de projetos. Desta forma, sugere-se um estudo
guantitativo a partir do uso destas rela¢des, buscando um namero cientificamente relevante
de casos para analisar sob este aspecto;

e Como exemplo, um dos assuntos mais abordados hoje, em termos de
gerenciamento de projetos, refere-se ao escritdrio corporativo de projetos, ou PMO. O mapa
estratégico dos fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos sugere que
possa ser usado por um PMO, dada a natureza de seus fatores criticos. Desta forma, estas
relacdes constantes no mapa estratégico poderiam ser utilizadas na implantacdo de um
PMO corporativo, a fim de verificar os resultados obtidos neste tipo de situacao;

o Adequar as relacdes propostas as novas versdes dos guias do PMI (Project
Management institute), validas a partir do segundo semestre de 2009;

e Repetir a pesquisa em outro caso, porém utilizando a técnica de observacao

participante, além de focar na efetividade dos roteiros de pesquisa utilizados neste estudo.
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APENDICE A — Protocolo de Pesquisa

| — IDENTIFICACAO DA PESQUISA
TITULO:

Relacbes entre os fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos e a
gestdo estratégica organizacional

PESQUISADOR RESPONSAVEL:

e Nome: Sady Darcy da Silva Junior

e Identidade: 5038637939 SSP/RS - CPF: 607.558.810-87

e Endereco: Rua Claudio da Silva Pinto, 303 — Porto Alegre/RS — CEP 91770-545
e Fone: (51) 8183-9383

e E-mail: contatosady@hotmail.com

INSTITUICAO RESPONSAVEL:

¢ Universidade: Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul (PUCRS)
¢ Faculdade: Faculdade de Administracéo, Contabilidade e Economia (FACE)

e Curso: Mestrado em Administracéo e Negécios (MAN)

¢ Orientadora: Profa. Dra. Edimara Mezzomo Luciano

Il - DESCRICAO DA PESQUISA
QUESTAO DE PESQUISA:

Quais séo as relacdes entre os fatores criticos para a maturidade em gerenciamento
de projetos e a gestao estratégica organizacional?

OBJETIVOS:
Objetivo Geral:

Propor relagBes entre os fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de
projetos e a gestao estratégica organizacional.

Objetivos Especificos:
O presente projeto de pesquisa tem como objetivos especificos:

a) Identificar fatores criticos para a maturidade em gerenciamento de projetos a partir
da anélise dos modelos e demais assuntos estudados;

b) Identificar relacdes entre os fatores criticos identificados e a gestdo estratégica
organizacional,

C) Avaliar a aplicabilidade e a contribuicdo das relacdes identificadas no contexto do
caso analisado.
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FONTES DE INFORMACAO:

e Entrevistas semi-estruturadas com gerentes de projetos, dirigentes e gerentes
funcionais

e Documentos da organizacdo (caso analisado) inerentes ao contexto da pesquisa

e Observacao direta

PRINCIPAIS REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS:

e Gerenciamento de Projetos
o Gerenciamento de Projetos, Programas e Portfolio — Project Management
institute/PMI, Kerzner, Dinsmore
¢ Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
o OPM3 - PMI
o PMMM - Kerzner
0 MMGP - Prado
0 COBIT (Processo PO10) — IT Governance Institute/ITGI
¢ Gestdo Estratégica Organizacional
o Formulagéo da Estratégia - Mintzberg, Ansoff e McDonnel
o0 Implementacéo da Estratégia — Kaplan e Norton
¢ Modelos de Gestéo Estratégica
o0 Balanced Scorecard/Mapas Estratégicos — Kaplan e Norton
0 Gerenciamento pelas Diretrizes/GPD — Campos

lIl — PLANO DE COLETA E ANALISE DE DADOS

PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

e Elaborar os roteiros de entrevistas para gerentes de projetos, dirigentes e gerentes
funcionais;

e Realizar um pré-teste dos trés roteiros com o grupo de pesquisa da PUCRS;

e Validar o roteiro de entrevistas para gerentes de projetos com especialistas em
gerenciamento de projetos;

e Validar os roteiros de entrevistas para dirigentes e gerentes funcionais com
especialistas em gestédo estratégica;

¢ Contatar o caso estudado, oficializando o inicio da coleta de dados na empresa,;

¢ Validar as relacdes propostas a partir do referencial tedrico com 0s especialistas em
gerenciamento de projetos e gestao estratégica;

e Identificar os gerentes de projetos, dirigentes e gerentes funcionais respondentes das
entrevistas na empresa,

¢ Identificar os responsaveis pelos contatos e pela agenda dos gerentes de projetos,
dirigentes e dos gerentes funcionais ha empresa;

e Agendar as entrevistas com o0s gerentes de projetos, dirigentes e dos gerentes
funcionais;

e Coletar os documentos referentes as metodologias de gestdo estratégica e de
gerenciamento de projetos;

¢ Realizar e gravar as entrevistas com gerentes de projetos, dirigentes e dos gerentes
funcionais;

e Transcrever as gravacdes das entrevistas com gerentes de projetos, dirigentes e dos
gerentes funcionais;

¢ Realizar a observacao direta;

e Fazer triagem e organizar material coletado;

¢ Analisar o material coletado, aplicando andlise de conteldo nas entrevistas transcritas
e analisando os documentos coletados e o resultado da observacgéao direta;
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e Documentar os resultados da analise;
e Ajustar as relacOes propostas, validadas com o0s especialistas, a partir dos resultados
da analise.

AGENDAR AS ENTREVISTAS E COLETA DE DOCUMENTOS:

e |dentificar os entrevistados;

e |dentificar os responsaveis pela agenda dos contatos na empresa;

e Entrar em contato com os entrevistados por telefone ou pessoalmente para uma breve
explanacdo do que se tratava a pesquisa e se havia interesse e disponibilidade para
participacdo na mesma;

e ApOs obter confirmacdo, solicitar com cada um deles, individualmente, a
disponibilidade de horarios dos mesmos, avisando que a entrevista demandara algo
entre trinta e quarenta e cinco minutos;

e ApOs receber as disponibilidades, organizar as possiveis datas, cruzando com as
disponibilidades de salas de reunido da organizagéo;

e Enviar os convites por e-mail, solicitando confirmacéo.

REALIZAR AS ENTREVISTAS E A COLETA DE DOCUMENTOS:
Entrevistas:

e Chegar ao local entre 10 e 15 minutos antes da entrevista;

e Agradecer pela disponibilidade e cooperagéo no estudo;

e Explicar o objetivo do trabalho, destacando que as informa¢fes obtidas ndo serdo
associadas ao entrevistado, visto que o nome da organizacdo ndo sera revelado na
pesquisa,;

e Informar que ndo sera medido o conhecimento do entrevistado, mas sim a percepcao
dele sobre os assuntos/questdes abordados;

¢ Alinhar o significado de termos especificos das areas em estudo, constantes nas
perguntas;

e Solicitar autorizacdo para gravar a entrevista;

e Informacdo que sed utilizado um roteiro para guiar a entrevista, validado por trés
especialistas;

e Iniciar e desenvolver a entrevista,;

e Utilizar o roteiro de entrevistas como instrumento de coleta de dados;

e Identificar documentos que contribuem com a pesquisa para posterior coleta (ou
coleta-los na prépria entrevista, se necessario e possivel);

¢ Anotar os principais pontos destacados pelo entrevistado;

e Agradecer pela disponibilidade e cooperacdo no estudo e colocar-se a disposi¢céo para
eventuais duvidas ou sugestdes futuras;

e Encerrar a entrevista e a coleta de documentos, caso necessario e possivel.

Documentos:

e Identificar os responsaveis pela documentacdo referente as metodologias de gestao
estratégica e de gerenciamento de projetos na empresa;

e Contatar os responsaveis para obter acesso a documentacao, bem como a aprovacao
de que informac6es/documentos podem ser divulgados na pesquisa;

¢ No caso de documentos oriundos das entrevistas, caso seja possivel, ou até mesmo
necessario, coletar o documento na prépria entrevista,;

e Obter toda a documentacao necessaria para posterior analise.
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Observacao Direta:

e Avisar 0 caso em estudo da existéncia da pesquisa, € que a mesma tera um
procedimento de observacao direta.

ANALISAR OS DADOS E OS RESULTADOS:

e Transcrever as gravacdes das entrevistas;

¢ Realizar analise de conteldo (de avaliacao) nas transcricdes das entrevistas;
¢ Analisar os dados / Cruzar com as relacdes validadas pelos especialistas;

¢ Analisar os documentos coletados;

e Confeccionar o relato de observacao direta;

¢ Consolidar os dados obtidos.

IV - COLETA DE DADOS
CARACTERIZACAO DA EMPRESA:

¢ O caso em estudo ndo devera ser identificado nesta pesquisa. Sendo assim, serdo
demonstrados apenas algumas informecdes de contextualizagéo;

e Faturamento Anual: Aproximadamente R$ 63 milhdes

e Numero de funcionéarios: Em torno de 1.200

e Principais produtos e servicos: No inicio da pesquisa: normatizar e padronizar
procedimentos, pesquisar e analisar processos, coordenar as gestbes e acodes
normativas e institucionais, demandas juridico-normativas, tecnol6gicas e de politicas
corporativas de supervisdo, gestdo de pessoas e expansdo (empresa do Sistema
responsavel pelas metodologias de gestdo estratégica e gerenciamento de projetos).
No final da pesquisa: prestar servicos de tecnologia da informacéao.

e Regido de atuacédo: Presta servicos para todas as demais empresas do sistema, em
todas as regides de atuacdo no Brasil (dez estados brasileiros)

IDENTIFICACAO DOS PERFIS DOS ENTREVISTADOS:
Gerentes de Projetos

¢ Entrevistado GP1: Funcionario da empresa ha mais de oito anos, ocupando o cargo
de analista de projetos e com MBA em gerenciamento de projetos;

e Entrevistado GP2: Funcionario da empresa ha aproximadamente sete anos, ocupando
0 cargo de analista de projetos e com especializacdo em gestdo estratégica de TI;

o Entrevistado GP3: Profissional terceirizado, atuando como gerente de projetos dentro
da empresa hé aproximadamente um ano. Nao possui curso de pos-graduacao.

Dirigentes:

¢ Entrevistado DI1: Presidente da empresa, com aproximadamente vinte e oito anos de
experiéncia na empresa, exercendo o cargo ha mais de oito anos;

e Entrevistado DI2: Vice-Presidente da empresa, com aproximadamente vinte e cinco
anos de experiéncia na empresa, exercendo o cargo ha aproximadamente nove anos;

¢ Entrevistado DI3: Diretor de OperacBGes Corporativas, com aproximadamente vinte e
quatro anos de experiéncia na empresa, exercendo o cargo a aproximadamente
guatro anos.
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Gerentes Funcionais:

o Entrevistado GF1: Gerente de Padronizacdo Organizacional, com aproximadamente
onze anos de experiéncia na empresa, exercendo o cargo h4 aproximadamente dois
anos e meio;

e Entrevistado GF2: Gerente Corporativo de Risco Operacional e Seguranca, com
aproximadamente doze anos de experiéncia na empresa, exercendo o cargo ha
aproximadamente trés anos;

e Entrevistado GF3: Gerente Corporativo de Desenvolvimento de Software, com
aproximadamente nove anos de experiéncia na empresa, exercendo o cargo ha
aproximadamente trés anos.

DOCUMENTOS ANALISADOS:

e Documentos identificados como necessarios nas entrevistas;

e Politicas, normas e regimentos internos sobre seguranca das informacgdes
corporativas;

e Documentos referentes as metodologias de gestdo estratégica e gerenciamento de
projetos;

e Processos existentes em uso referentes a gestédo estratégica e ao gerenciamento de
projetos;

o Critérios de avaliacdo e selecdo de projetos, bem como referentes ao alinhamento
estratégico.



QUADRO COMPARATIVO — FATOR CRITICO X ROTEIRO X QUESTOES — GESTAO ESTRATEGICA

DIMENSAO

GESTAO
ESTRATEGICA
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VARIAVEL FATOR CRITICO ROTEIRO QUESTAO SEQ.
Gerentes de | Como funciona o processo de formulagéo da estratégia 13
Projetos organizacional?
Qual aimportancia da existéncia de uma metodologia 1
o corporativa de gestéo estratégica?
Dirigente - — —
Formular a Estratégia Corporativa Como_eo_proc_esso de formulacdo das estratégias e metas 2
organizacionais?
Qual aimportancia da existéncia de uma metodologia 1
corporativa de gestéo estratégica?
Formulagéo da Gergntel P g g
Estratégia Funciona Como funciona o processo de formulacéo da estratégia 5
organizacional?
Definir um plano estratégico de i
| A . De gquanto em quanto tempo as estratégias e metas
ongo prazo, com definicdo de Dirigente N S x . . 3
s organizacionais sao definidas e revisadas?
metas e revisdes
Envolver os stakeholders L . .
o i Como a organizagao lida com a necessidade de atendimento
organizacionais, visando o . N P
) Dirigente as demandas estratégicas dos stakeholders externos 4
atendimento de suas ; ) ;
X (Centrais, Cooperativas, Associados...)?
necessidades
Gerentes de | Como se toma conhecimento das estratégias e das metas 14
Projetos organizacionais?
. Comunicar constantemente Como a empresa comunica aos colaboradores e aos
Comunicacdo da | estratégias, planos de longo prazo, Dirigente stakeholders externos suas estratégias e metas (Centrais, 5
Estratégia metas definidas e mudancas Cooperativas, Associados...)?
ocorridas
Gerente Como se toma conhecimento das estratégias e das metas 3
Funcional organizacionais?
Gerentes de | Quais sdo os critérios organizacionais de selegéo, 15
Projetos priorizacéo e repriorizagdo de projetos?
finica Definir critérios de slelegacl)_e Qual a participacéo dos stakeholders externos na selecéo e
De |n|%alc_) do prlor:!za(;ao isentos e claros (livres priorizacdo dos projetos organizacionais (Centrais, 6
Portfolio de hierarquia, porte glfa projeto ou Dirigent Cooperativas, Associados...)?
pressao politica) irigente
O que define a importancia de um projeto (Retorno, impacto, 7

aderéncia estratégica... - citar somente se necessario)?




DIMENSAO

GESTAO
ESTRATEGICA
(continuagéo)

VARIAVEL

Definicdo do
Portfolio
(continuagé&o)

FATOR CRITICO

Definir critérios de selegao e
priorizac&o isentos e claros (livres
de hierarquia, porte de projeto ou

pressao politica)
(continuagéo)

ROTEIRO

Dirigente
(continuacé&o)

QUESTAO

Existem critérios definidos de priorizagdo de investimentos
para projetos de maior importancia? Em caso positivo, que
critérios séo estes?
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=)

Como se garante que a selegdo e priorizagdo de projetos sera
respeitada, livre de pressdes e interferéncias politicas?

O gue acontece no caso de necessidade de novos projetos
ou de repriorizagGes? Existem critérios definidos para estas
situacdes?

10

Execucéo da
Estratégia

Implementar a estratégia através
de um portfolio corporativo,
desdobrado em programas e

projetos estratégicos

Gerentes de
Projetos

Como a empresa aborda a questdo da implementacao da
estratégia através de um portfolio composto por programas e
projetos estratégicos?

16

Dirigente

Como é o processo de implementacao das estratégias
organizacionais?

11

Gerente
Funcional

Como é o processo de implementacdo das estratégias
organizacionais?

Feedback
Estratégico

Verificar a contribuicéo estratégica
das entregas dos projetos

Gerentes de
Projetos

Qual a contribui¢cdo das entregas dos projetos as estratégias
e metas organizacionais?

17

Qual a importancia dos projetos sob sua responsabilidade no
atendimento as necessidades dos stakeholders externos
(Centrais, Cooperativas, Associados...)?

18

Dirigente

Como a empresa avalia a contribuicdo das entregas dos
projetos as estratégias e metas organizacionais?

12

Os resultados dos projetos executados servem como licdes
aprendidas para a formulagéo de estratégias futuras
(retroalimentac&o)? Em caso positivo, de que forma?

13

Gerente
Funcional

Os resultados dos projetos executados servem como licdes
aprendidas para a formulac&o de estratégias futuras
(retroalimentacéo)? Em caso positivo, de que forma?

Como a empresa avalia a contribuicdo das entregas dos
projetos as estratégias e metas organizacionais?

Quadro 16 — Gestéo estratégica — Fator critico x Roteiro x Questdes




QUADRO COMPARATIVO — FATOR CRITICO X ROTEIRO X QUESTOES — GERENCIAMENTO DE PROJETOS

DIMENSAO

GERENCIAM.
DE PROJETOS

167

VARIAVEL FATOR CRITICO ROTEIRO QUESTAO SEQ.
Benchmarking | Fazer benchmarking com empresas Qual a situagdo atual da empresa em termos de préatica de
; : Gerentes de ; . : 5 x
em Gerenc. mais desenvolvidas em Proietos benchmarking em gerenciamento de projetos, em relagdo as 1
de Projetos gerenciamento de projetos J demais organizacdes?
De uma forma geral, como os projetos séo or¢gados? S&o
considerados aspectos como escopo, custo e prazo 2
previstos?
. . Como é realizado o acompanhamento do andamento dos
Gerir efetivamente os recursos Gerentes de ; - g
di P . projetos sob suaresponsabilidade, principalmente em termos 3
isponiveis Projetos ;
de escopo, custo, prazo e riscos?
Gestio de Os recursos disponiveis aos projetos sédo geridos de forma
Recursos efetiva? O que poderia ser feito para tornar mais efetiva a 4
gestdo de recursos?
Como se avalia se as entregas finais de um projeto realmente
Gerentes de o 90 .-
Projetos atendergm aos objetivos inicialmente definidos para o 5
Atender aos objetivos definidos mesmo:-
para o projeto Como é verificado se as entregas finais de um projeto da sua
Gerente - I L L
X arearealmente atenderam aos objetivos inicialmente definidos 7
Funcional
para o mesmo?
Possuir sistema informatizado para | Gerentes de | Qual a situacdo da empresa em relagao a sistemas de 6
gerenciamento de projetos Projetos informacdo para apoio ao gerenciamento de projetos?
Qual é aimportancia de um escritorio corporativo de
. > 7
Gerentes de | Projetos/PMO?
Projetos A estrutura organizacional facilita o gerenciamento de 8
projetos?
Estrutura Qual é aimportancia de um escritério corporativo de 14
Organizacional | criar um PMO corporativo efetivo, Dirigente projetos/PMO?
isento e com poder A estrutura organizacional viabiliza adequadamente o 15
gerenciamento de projetos?
Qual é aimportancia de um escritério corporativo de 8
Gerente projetos/PMO?
Funcional | A estrutura organizacional viabiliza adequadamente o 9

gerenciamento de projetos?




DIMENSAO

GERENCIAM.
DE PROJETOS
(continuacéao)

VARIAVEL

Conhecimento
e Metodologia
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FATOR CRITICO ROTEIRO QUESTAO SEQ.
Qual é o incentivo da organizacéo ao incremento do 9
conhecimento em gerenciamento de projetos?
Gerentes de . .
Projetos Os gerentes de projetos da organizacéo possuem
Incentivar o conhecimento conhecimentos suficientes para uma gestédo efetiva dos 10
crescente em gerenciamento de projetos?
projetos/programas/portfolio Os gerentes de projetos da organizacéo possuem
(Processos/Treinamentos/ Dirigente | conhecimentos suficientes para uma gestéo efetivados | 16
Certificacdes) projetos?
Gerente Os gere_ntes de proje'tos da organizacéo possuem
; conhecimentos suficientes para uma gestao efetiva dos 10
Funcional .
projetos?
Qual aimportancia da existéncia de uma metodologia 11
_ ) Gerentes de |corporativa de gerenciamento de projetos?
Criar metodologias de Proiet : - ~
. . rojetos Qual a situacdo da empresa em termos de gestado de
gerenciamento de projetos, . 12
. portfolio e programas?
programas e portfolio - ~ —— -
Gerente Qual aimportancia da existéncia de uma metodologia 11
Funcional |corporativa de gerenciamento de projetos?

Quadro 17 — Gerenciamento de projetos — Fator critico x Roteiro x Questdes




QUADRO COMPARATIVO — FATOR CRITICO X ROTEIRO X QUESTOES — CULTURA ORGANIZACIONAL

DIMENSAO

CULTURA
ORGANIZACIONAL

169

VARIAVEL FATOR CRITICO ROTEIRO QUESTAO SEQ.
Qual o grau de autonomia dos gerentes de projetos? 19
Esta autonomia esta adequada?
Gerentes de — —— .
Projetos Quais sdo as principais dificuldades e barreiras
enfrentadas pelos gerentes de projetos da empresa na 20
gestao dos projetos organizacionais?
Autonomia do Dar autonomia ao gerente de . Qual o grau de autonomia dos gerentes de projetos da
Gerente de roietos Dirigente oraanizacio? 17
Projetos proJ 9 ao:
Qual o grau de autonomia dos gerentes de projetos da 12
organizacao?
Gerente - = =
Funcional Como funciona a questéo da alocacéao de
colaboradores da sua area em projetos? A quem eles 13
se reportam nesta situagao?
A metodologia de gerenciamento de projetos esta
Gerentes de |sendo efetivamente utilizada? Em caso negativo, a que
. . o . 21
Projetos fatores isso pode ser atribuido? Em caso positivo, de
gue forma?
A metodologia de gestéo estratégica corporativa esta
Diri ¢ sendo efetivamente utilizada? Em caso negativo, a que 18
MYENTE I tatores isso pode ser atribuido? Em caso positivo, de
Apoio Politico- Usar efetivamente as que forma?
Organizacional metodologias definidas A metodologia de gestdo estratégica corporativa esta
sendo efetivamente utilizada? Em caso negativo, a que
: o L 14
fatores isso pode ser atribuido? Em caso positivo, de
Gerente |que forma?
Funcional |A metodologia de gerenciamento de projetos esta
sendo efetivamente utilizada? Em caso negativo, a que 15

fatores isso pode ser atribuido? Em caso positivo, de
gue forma?




DIMENSAO

CULTURA

ORGANIZACIONAL
(continuacéo)

170

VARIAVEL FATOR CRITICO ROTEIRO QUESTAO SEQ.
Como se toma conhecimento de quais projetos 19
compdem o portfolio da organizacéo?

. - Como é realizado 0 acompanhamento do andamento
Buscar o envolvimento daalta | Dirigente | ;o projetos organizacionais? 20
gestdo e o interesse pelos C -~ ——— " dirigent
. e roietos omo é a comunicacdo entre os dirigentes e 0s
Ap0|o.POI|_t|co prol gerentes de projetos? 21
Organizacional - -
(continuag&o) Gere_nte Como e.reallzado 0 apompanhamento do andamento 16
Funcional |[dos projetos da sua area?
Gerentes de |Qual é a efetividade do apoio dos patrocinadores dos 29
Obter patrocinio efetivo aos Projetos projetos na organizagao?
rojetos i ' ivo é i
proj Dirigente Que tipo de apoio executivo é dado aos projetos, em 22
termos de patrocinio?
Como é a comunicacdo corporativa na empresa? 23
Gerentes de - - -
Projetos Como € o relacionamento interpessoal dentro da o4
organizagdo, vertical e horizontalmente?
L Possuir comunicagéo e Como € a comunicag&o corporativa na empresa? 23
Comunicagéao : : - ” - -
Cor : relacionamento interpessoal Dirigente | Como é o relacionamento interpessoal dentro da
porativa . . . . . 24
efetivos organizacdo, vertical e horizontalmente?
Gerente Como é a comunicagdo corporativa na empresa? 17
Funcional |Comoéo relacionamento interpessoal dentro da 18

organizacdo, vertical e horizontalmente?

Quadro 18 — Cultura Organizacional — Fator critico x Roteiro x Questdes
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APENDICE B — Roteiro de Entrevistas — Gerentes de Projetos

e Agradecer pela disponibilidade e cooperagédo no estudo;

e Explicar o objetivo do trabalho e destacar que as informacdes obtidas ndo serdo
associadas ao entrevistado;

¢ Informar que ndo se esta medindo o conhecimento do entrevistado, mas sim a
percepcéao dele sobre os assuntos/questoes;

e Alinhar o que significam os termos “stakeholders” e “escritério corporativo de
projetos/PMQ”, constantes nas perguntas;

¢ Solicitar autorizacdo para gravar a entrevista;

e Informar que sera utilizado um roteiro para guiar a entrevista, validado por trés
especialistas.

Questdes Iniciais

e Nome:

¢ Idade:

e Tempo de empresa:

e Cargo atual:

e Tempo na funcéo de Gerente de Projetos:

DIMENSAO VARIAVEL FATOR CRITICO QUESTAO
GERENG Benchmarking i‘gﬁ;ﬁ;&ggg%gg Qual a situacéo atual da empresa em
DE em desenvolvidas em termos.de pratica de b_enchmarkmg em 1
PROJETOS | Gerenciamento gerenciamento gerenciamento de projetos, em relagao
de Projetos de projetos as demais organizacdes?
De uma forma geral, como os projetos
sdo orcados? S&o considerados >
aspectos como escopo, custo e prazo
previstos?
Como é realizado o acompanhamento
Gerir efetivamente do andamento dos prOjetOS sob sua
0S recursos responsabilidade, principalmente em 3
disponiveis termos de escopo, custo, prazo e
Gestéo de riscos?
Recursos Os recursos disponiveis aos projetos
séo geridos de forma efetiva? O que 4
poderia ser feito para tornar mais efetiva
a gestéo de recursos?
Atender aos Como se avalia se as entregas finais de
objetivos definidos um p_rOJetp _re_almente atendpram aos 5
. objetivos inicialmente definidos para o
para o projeto
mesmo?
Possuir sistema . ~ ~
Estrutura Informatizado Q“f"" a situacao da empresa em relg(;ao
Organizacional | para gerenciamento a S'Stemas de mforma_(;ao para apoio ao 6
de projetos gerenciamento de projetos?
Criar um PMO Qual é a importancia de um escritério 7
corporativo efetivo, | corporativo de projetos/PMQO?




isento e com poder

A estrutura organizacional facilita o
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gerenciamento de projetos? 8
Incent_ivar 0 Qual é o incentivo da organizacao ao
conhecimento incremento do conhecimento em 9
crescente em gerenciamento de projetos?
gerenciamento de
projetos/programas/ | Os gerentes de projetos da organizacéo
. portfolio (Processos/ | possuem conhecimentos suficientes 10
Conhecimento Treinamentos/ para uma gestéo efetiva dos projetos?
e Metodologia Certificacdes)
Criar metodologias | Qual a importancia da existéncia de uma
de gerenciamento | metodologia corporativa de 11
de projetos, gerenciamento de projetos?
programas e Qual a situacdo da empresa em termos 12
portfolio de gestéo de portfolio e programas?
Formulacéo da Formu[ar_ a Como furlciona 0 processo de
Estratégia Estratégia formulagéo da estratégia 13
Corporativa organizacional?
Comunicar
Constantemente
Comunicacio estratégias, planos Comorsg toma conhecimento das
da Estratégia de longo prazo, estrat¢g|a§ e c_ias metas 14
metas definidas organizacionais?
e mudancas
ocorridas
Definir critérios
de selecao e
Definicio do priorizacdo i_sentos Quais sé~o 0s c_rit_érios~ organizgci_ona[s
Portfolio e cla_ros (I|vr_es de selegao, priorizaco e repriorizacado 15
. de hierarquia, de projetos?
GESTAO porte de projeto
ESTRAT. ou pressao politica)
Implementar a
ezt;aaﬁlso?gg\ilss Qomo a empresa aborda,a .questao, da
Execucao da corporativo implementacdo da estratégia através de 16
Estratégia desdobrado ém um portfolio composto por programas e
projetos estratégicos?
programas e
projetos estratégicos
Qual a contribuicdo das entregas dos
Verificar a projetos as estratégias e metas 17
Feedback contribyigéo organizacionais?
Estratégico estrategica Qual a importancia dos projetos sob sua
das entregas responsabilidade no atendimento as 18
dos projetos necessidades dos stakeholders externos
(Centrais, Cooperativas, Associados...)?
CULTURA Qual 0 grau de autonomia c_ios ggrentes
ORGANIZ. de projetos? Esta autonomia esta 19
Autonomia do Dar autonomia adequada?
Gerente de ao gerente Quais séo as principais dificuldades e
Projetos de projetos barreiras enfrentadas pelos gerentes de 20

projetos da empresa na gestéao dos
projetos organizacionais?




Usar efetivamente

A metodologia de gerenciamento de
projetos esta sendo efetivamente
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interpessoal efetivos

horizontalmente?

as metodologias utilizada? Em caso negativo, a que 21
Apoio Politico- definidas fatores isso pode ser atribuido? Em caso
Organizacional positivo, de que forma?
- Qual é a efetividade do apoio dos
efgt?\jgra%agrogg ?os patrocinadores dos projetos na 22
pro) organizacao?
Possu Como é a comunicacao corporativa na 23
ssuir
N empresa?
Comunicacdo comunicacao P - - -
Corporativa e relacionamento | €0mo € o relacionamento interpessoal
dentro da organizacao, vertical e 24

¢ Agradecer e colocar-se a disposicéo para eventuais duvidas ou sugestdes futuras;

e Encerrar a entrevista e a coleta de documentos, caso necessario e possivel;
e Explicar de que forma e os resultados serdo compartilhados com o entrevistado e

guando isso ocorrera.
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APENDICE C - Roteiro de Entrevistas — Dirigentes

e Agradecer pela disponibilidade e cooperagéo no estudo;

e Explicar o objetivo do trabalho e destacar que as informacdes obtidas ndo serdo
associadas ao entrevistado;

¢ Informar que ndo se estd medindo o conhecimento do entrevistado, mas sim a
percepcéao dele sobre os assuntos/questoes;

e Alinhar o que significam os termos “stakeholders” e “escritério corporativo de
projetos/PMQ”, constantes nas perguntas;

¢ Solicitar autorizacdo para gravar a entrevista;

e Informar que sera utilizado um roteiro para guiar a entrevista, validado por trés
especialistas.

Questdes Iniciais

e Nome:

¢ Idade:

e Tempo de empresa:

e Cargo atual:

e Tempo no cargo de Dirigente:

DIMENSAO VARIAVEL FATOR CRITICO QUESTAO
GESTAO Qual a importancia da existéncia de )
Formular a uma metodologia corporativa de gestao 1
ESTRAT. o -
Estrategia estratégica?
Corporativa Como é o processo de formulacéo das

estratégias e metas organizacionais?

Definir um plano

Formulacao da estratégico de longo
Estratégia prazo, com defini¢cdo

de metas e revisbes

De quanto em quanto tempo as
estratégias e metas organizacionais sdo| 3
definidas e revisadas?

Envolver os
stakeholders
organizacionais,
visando o
atendimento de suas
necessidades

Como a organizac¢éo lida com a
necessidade de atendimento as
demandas estratégicas dos 4
stakeholders externos (Centrais,
Cooperativas, Associados...)?

Comunicar .
Como a empresa comunica aos
constantemente
L. . colaboradores e aos stakeholders
Comunicacdo | estratégias, planos o
i externos suas estratégias e metas 5
da Estratégia de longo prazo,

(Centrais, Cooperativas,

metas definidas e Associados...)?

mudancas ocorridas

Definir critérios de | Qual a participag&o dos stakeholders
Definicdo do | Selecdo e priorizacao | externos na seleg&o e priorizagio dos

Portfolio _ isentos e claros. projetos organizacionais (Centrais, 6
(livres de hierarquia, | Cooperativas, Associados...)?
po:teesgéeoprgﬁga(;u O que define a importancia de um
P P projeto (Retorno, impacto, aderéncia 7

estratégica... - citar somente se
necessario)?




Existem critérios definidos de
priorizacdo de investimentos para
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projetos de maior importancia? Em 8
caso positivo, que critérios sdo estes?
Como se garante que a sele¢do e
priorizagdo de projetos sera respeitada, 9
livre de pressdes e interferéncias
politicas?
O que acontece no caso de
necessidade de novos projetos ou de 10
repriorizagGes? Existem critérios
definidos para estas situacdes?
Implementar a
estratégia através de
Execucéo da gcr)r:ppoorg{iczllgo Como é o processo de implementacéo 11
Estratégia desdobrado em das estratégias organizacionais?
programas e projetos
estratégicos
Como a empresa avalia a contribuicao
N das entregas dos projetos as 12
Verlcha}r a estratégias e metas organizacionais?
contribuicéo
gs??zftga?cli) estratégicg das | Os resultados dos projetos executados
g entregas dos servem como licdes qp.rendldas para a
projetos formula@ao de e:*strateglas futuras' ' 13
(retroalimentagdo)? Em caso positivo,
de que forma?
Qual é a importancia de um escritério 14
_ ; : -
Estrutura Criar um PMO corporativo de projetos/PMO*
Organizacional | CorPorativo efet|(\j/o, A estrutura organizacional viabiliza
Isento e com poder | 54equadamente o gerenciamento de 15
projetos?
GERENC. -
DE Incent_lvar o]
A
. ; Os gerentes de projetos da organizagéo
Conhecimento | gerenciamento de . LS
. : possuem conhecimentos suficientes 16
e Metodologia | projetos/programas/ ~ . .
; para uma gestao efetiva dos projetos?
portfolio (Processos/
Treinamentos/
Certificacbes)
CULTURA Autonomia do Dar autonomia ao | Qual o grau de autonomia dos gerentes
Gerente de ; : o 17
ORGANIZ. . gerente de projetos | de projetos da organizagdo?
Projetos
A metodologia de gestdo estratégica
Apoio Politico- Usar efetlvamgnte as | corporativa esta sendo ef_etlvamente
Oraanizacional metodologias utilizada? Em caso negativo, a que 18
9 definidas fatores isso pode ser atribuido? Em
caso positivo, de que forma?
Buscar o Como se toma conhecimento de quais
envolvimento da alta | projetos comp&em o portfolio da 19
gestdo e o interesse organizac&o?
pelos projetos  "Eomg & realizado o acompanhamento
do andamento dos projetos 20

organizacionais?




Como é a comunicacao entre os
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interpessoal efetivos

horizontalmente?

iy ; 21
dirigentes e os gerentes de projetos?
Obter patrocinio Que tipo de apoio executivo é dado aos 22
efetivo aos projetos | projetos, em termos de patrocinio?
) Como é a comunicacao corporativa na 23
o Possuir empresa?

Comunicacao comunicacao e c ~ i - I

Corporativa relacionamento omoeore ampnarpento mterpessoa
dentro da organizacao, vertical e 24

e Agradecer e colocar-se a disposi¢ao para eventuais davidas ou sugestdes futuras;

e Encerrar a entrevista e a coleta de documentos, caso necessario e possivel;
e Explicar de que forma e os resultados serdo compartilhados com o entrevistado e

guando isso ocorrera.
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APENDICE D — Roteiro de Entrevistas — Gerentes Funcionais

e Agradecer pela disponibilidade e cooperacdo no estudo;

e Explicar o objetivo do trabalho e destacar que as informacdes obtidas ndo serdo
associadas ao entrevistado;

e Informar que ndo se esta medindo o conhecimento do entrevistado, mas sim a
percepcédo dele sobre os assuntos/questdes;

¢ Alinhar o que significa o termo “escritério corporativo de projetos/PMO”, constante nas
perguntas;

e Solicitar autorizacdo para gravar a entrevista;

¢ Informar que sera utilizado um roteiro para guiar a entrevista, validado por trés
especialistas.

Questdes Iniciais

e Nome:

e |dade:

e Tempo de empresa:

e Cargo atual:

e Tempo no cargo de Gerente Funcional:

DIMENSAO VARIAVEL FATOR CRITICO QUESTAO

Qual a importancia da existéncia de
uma metodologia corporativa de gestao 1

~ Formular a -
Formulacéo da o estratégica?
Estratégia Estratégia C funci d
Corporativa omo funciona o processo de
formulacdo da estratégia 2
organizacional?
Comunicar
constantemente .
Comunicacdo | estratégias, planos Como se toma conhecimento das
il ' estratégias e das metas 3
da Estratégia de longo prazo,

e organizacionais?
metas definidas e 9

mudancas ocorridas

Implementar a

SSEEI-?FQ'(I? estratégia através de
Execucédo da gg:ppoorgiﬁll:)o Como é o processo de implementacao 4
Estratégia d X das estratégias organizacionais?
esdobrado em
programas e projetos
estratégicos
Os resultados dos projetos executados
. servem como licbes aprendidas para a
Verificar a formulacéo de estratégias futuras 5
Feedback contribui¢do (retroalimentac&o)? Em caso positivo,

estratégica das

entregas dos . —
projetos Como a empresa avalia a contribuicéo

das entregas dos projetos as 6
estratégias e metas organizacionais?

Estratégico de que forma?




Atender aos

Como é verificado se as entregas finais
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Gestéo de objetivos definidos de um projeto da sua area _re_almente 7
Recursos ara o proieto atenderam aos objetivos inicialmente
P proj definidos para o mesmo?
Qual é a importancia de um escritorio
. - . - 8
Estrutura Criar um PMO corporativo de projetos/PMO~
Organizacional _COprfathO efetivo, | A estrutura organizaciona! viabiliza
isento e com poder | adequadamente o gerenciamento de 9
projetos?
GERENC. Incentivar o
DE conhecimento
PROJETOS crescente em ; i ans
erenciamento de Os gerentes de projetos da organizagao
?o'etos/ roaramas/ | POSSUem conhecimentos suficientes 10
Conteci t Sorgfolio (pPrc?cessos / |parauma gestéo efetiva dos projetos?
onhecimento )
e Metodologia Treinamentos/
Certificacbes)
dgnaerr;itig?%%?éaje Qual a importancia da existéncia de
rog'etos roaramas. | YM@ metodologia corporativa de 11
Proj e p’oFr)tfoﬁo gerenciamento de projetos?
Qual o grau de autonomia dos gerentes 12
. de projetos da organizagcéo?
Autonomia do . g > _
Gerente de Dar autonomlg ao | Como funciona a questdo da alocacéo
Projetos gerente de projetos | de colaboradores da sua area em 13
projetos? A quem eles se reportam
nesta situagdo?
A metodologia de gestéo estratégica
corporativa esta sendo efetivamente
utilizada? Em caso negativo, a que 14
Usar efetivamente as fatores isso pode ser atribuido? Em
metodologias caso positivo, de que forma?
CULTURA ) N definidas A metodologia de gerenpiamento de
ORGANIZ Apoio Politico- projetos esta sendo efetivamente
* | Organizacional utilizada? Em caso negativo, a que 15
fatores isso pode ser atribuido? Em
caso positivo, de que forma?
Buscar o . .
envolvimento da alta Como é realizado o acpmpanhamento
est30 e 0 interesse do andamento dos projetos da sua 16
9 . area?
pelos projetos
P i Como é a comunicacao corporativa na 17
ossuir
empresa?
Comunicacao comunicacao e & - - -
Corporativa relacionamento Como é o reIacnpnanjento mterpessoal
dentro da organizacao, vertical e 18

interpessoal efetivos

horizontalmente?

e Agradecer e colocar-se a disposi¢ao para eventuais davidas ou sugestdes futuras;

e Encerrar a entrevista e a coleta de documentos, caso necessario e possivel;
e Explicar de que forma e os resultados serdo compartilhados com o entrevistado e
guando isso ocorrera.




