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INTRODOUCAO

Observa-se que a drea de gestdo estratégica possui interesse académico hd vdrias
décadas com diversas proposicdes a respeito de métodos e de modelos [1], enquanto que a
drea de gerenciamento de projetos se aplica de forma prética, nas organizagGes, mas ainda
com escassos estudos sobre o tema [2]; [3]; [4].

Sabe-se, ainda, que a gestdo estratégica ¢ traduzida no planejamento estratégico de cada
organizagdo, representado por um plano antecipado do que deve ser feito em longo prazo.
Essa condicio impde a necessidade de tomadas de decisdes, com riscos, com base em
previsdes e estudos de mercado para se colocar a empresa em um patamar superior. Dessa
forma, a estratégia estd intimamente ligada a necessidade de a empresa crescer e evoluir.

Por outro lado, um projeto, é um trabalho temporério e tnico, que possui inicio e fim
claramente definidos, um escopo de trabalho bem demarcado, um or¢amento e um nivel de
performance a ser atingido. Os projetos quando gerenciados corretamente e apoiados em
metodologias de aplicagdo, se configuram importantes instrumentos para transformar a
estratégia em resultados, principalmente em ambientes de grandes mudancas. Assim,
gerenciar um projeto € aplicar conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas de forma a
atingir os resultados esperados. Gerenciar projetos envolve também pessoas e processos [5].

A relacdo existente entre esses dois conceitos — planejamento estratégico e
gerenciamento de projetos - é que, enquanto o planejamento estratégico tem como fungio
fazer com que a empresa crescer, o crescimento esperado ndo se dard por intermédio das
atividades correntes da organizacdo, mas a partir de novos empreendimentos ligados a
inovacdo, precipuamente. E, para a realizagdo desses novos empreendimentos, as
organizagdes precisardo executar projetos. Em outras palavras, o planejamento estratégico
serd desdobrado em objetivos que gerardo iniciativas que, por sua vez, originardo atividades
que visam alcancar as metas estabelecidas pela empresa. Essas atividades, ao final, deverdo
ser conduzidas como projetos.

Outra relacdo possivel de se estabelecer entre projetos e planejamento estratégico, diz
respeito a fase de iniciacdo do gerenciamento de projetos. Essa etapa envolve o processo de
priorizacdo e selecdo dos projetos, em vista do fato de que os recursos sdo finitos e as
necessidades sdo infinitas. Dessa forma, qualquer decisdo que envolve a escolha pela
iniciacdo de um projeto deve ser analisada e avaliada sobre até que ponto reflete / impacta no
planejamento estratégico da empresa. Pretende-se, assim, garantir o alinhamento do projeto
com a estratégia da organizacdo. Se o projeto ndo atende a estratégia, ele deve ser descartado.

Diante disso, é possivel concluir que o planejamento estratégico da empresa é o projeto
maior da empresa e precisa ser monitorado e ajustado de acordo com as mudangas do
ambiente. Dessa forma, € possivel aplicar técnicas de gestdo de portfélios e programas,
permitindo que o corpo gerencial da organizacdo consiga visualizar a qualquer momento, qual
a situacdo em termos de custos, tempo, escopo, riscos e prazo de todo o planejamento
estratégico, ou de um determinado departamento, processo ou geréncia.

Enquanto que para alguns autores o planejamento estratégico € um processo
organizacional de adaptacdo, alcangado mediante tomadas de decisdes e avaliagdes, onde se
procura responder a questdes como: por qué a organizacdo existe, o que ela faz, e como ela
faz[6], outros consideram que, hierarquicamente, os planos estratégicos e abrangentes de
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longo prazo sdo seguidos pelos planos de médio prazo; e esses, por sua vez, ddo origem aos
planos operacionais de curto prazo[7]. Os projetos, nesse sentido, surgem para integrar e
coordenar as agdes empenhadas na realiza¢do dos objetivos derivados destes planos.

Um modelo de hierarquia conceitual j4 foi criado com a intencéo de alinhar a estratégia
de negécios aos portfdlios de projetos [8]. Essa hierarquia reflete a sequéncia ldgica de
objetivos, desde o nivel estratégico corporativo até o nivel das estratégias individuais, de cada
membro participante de um projeto. O termo “efeito cascata” € utilizado pelos autores do
modelo a fim de ilustrar a acdo de decomposicdo dos objetivos e estratégias, em que a
implementagdo de estratégias nos niveis organizacionais superiores resulta na criacdo de
véarios projetos inter-relacionados nos niveis inferiores. Existe, também, consideragdes no
sentido de que os participantes dos projetos ligam suas proprias agdes e decisdes a estratégia
geral do projeto[8]

Diante dessas discussdes iniciais, declara-se que o objetivo deste trabalho é o analisar a
o alinhamento entre processos de gestdo e de gerenciamento de projetos nas organizacdes. A
premissa é a de que essa correlacdo possa contribuir para as organizagdes realizarem seus
objetivos estratégicos de forma eficaz e eficiente

ARCABOUCO TEORICO

Com vistas a construir o arcabougo tedrico para o estudo buscou-se o levantamento do
estado da arte sobre o tema em livros, artigos, periddicos cientificos nacionais e
internacionais, além de revistas especializadas nas dreas de administracio para, futuramente,
buscar-se a aplica¢do desses conceitos em um caso pratico. Apresentam-se, em duas se¢des, 0
resultado da composicido do referencial tedrico sobre o tema: Gerenciamento de Projetos;
Gestdo de Portf6lio de Projetos e Planejamento Estratégico

Gerenciamento de projetos

Um projeto, segundo o Project Management Body of Knowledge, o Guia PMBOK [5]
“¢ um esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo”. Dessa forma, um projeto deve atingir um objetivo determinado, desenvolvendo
um produto no tempo previsto, dentro do orcamento e conforme as especificagdes, seguindo
uma organizagio baseada em tarefas de duragéo finita [9].

Ainda segundo o Guia PMBOK, o gerenciamento de projetos, é ‘“aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de atender
aos seus requisitos”[5]. Ele € realizado por meio da aplicagdo e da integracdo dos processos
de iniciacdo, planejamento, execucdo, monitoramento e controle, e encerramento. Vale
ressaltar que o modelo de gestdo de projetos utilizado por uma determinada empresa, ird
depender da modalidade de estrutura da organizacdo, que pode ser: (i) funcional, (ii) por
projetos ou (iii) matricial. Nas organiza¢des funcionais, a mais comum nas organizacdes, cada
funciondrio responde a um unico gerente e as especialidades sdo agrupadas por funcdo. Nesse
modelo, o gerente de projeto tem pouca ou nenhuma autoridade oficial. O comando dos
projetos € compartilhado entre as dreas, cada um faz a sua parte e o gerente de projeto
trabalha junto com os demais gerentes funcionais.

Por sua vez, nas organizag¢des que trabalham por projetos, o foco é o projeto. [10]. Essas
empresas sdo, entdo, estruturadas por projetos, de modo que os membros da equipe sdo
subordinados diretamente ao gerente de projeto. Nesse caso, os gerentes de projeto t€ém
autoridade mdxima e a natureza temporaria dos projetos é seguida também pela equipe que o
conduz, que é dissolvida apds a sua conclusdo: a equipe o realiza e, em seguida, é desfeita,
com seus membros sendo realocados apés a conclusio do projeto E dindmica moderna de se
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enxergar a geréncia de projetos nas organizacdes. Enquanto isso, nas empresas que trabalham
no modelo matricial, tem-se um meio termo entre a estrutura funcional e a de projetos. Os
funciondrios se reportam a um gerente funcional e a, no minimo, um gerente de projeto,
podendo responder a outros gerentes de projeto se estiverem envolvidos em outros projetos
dentro da mesma empresa [10].

H4, também, organizacdes que trabalham com um misto de organizagdo matricial,
funcional e por projetos, com equipes fixas de projetos, que atendem a demandas constantes
para a realizacdo de novos projetos na organizagdo. Essas equipes sdo normalmente
compostas por funciondrios de diversas especialidades, de modo que consigam, juntos,
compor um grupo multidisciplinar para atuar em diferentes projetos dentro da empresa. Nesse
caso, as demais dreas ddo suporte tempordrio durante a execugcdo do projeto, com seus
funciondrios especialistas e o time de projetos ndo é necessariamente dissolvido apds a
conclusdo do projeto, recebendo demandas sucessivas.

No que diz respeito as praticas de gerenciamento de projetos, o PMBOK orienta para a
divisdo em nove areas diferentes de conhecimento, que sdo descritas em termos de processos
e subdivididas da seguinte forma [5]:

e Gerenciamento de integracdo: descreve os processos € atividades que integram
os diversos elementos do gerenciamento de projetos.

e Gerenciamento de escopo: descreve os processos envolvidos na verificagdo de
que o projeto inclui todo o trabalho necessirio para que seja concluido com
sucesso.

e Gerenciamento de tempo: descreve os processos relativos ao término do projeto
no prazo correto.

e Gerenciamento de custo: descreve os processos envolvidos no planejamento,
estimativa, orcamento e controle de custos, para que o projeto termine dentro do
orcamento aprovado.

e Gerenciamento de qualidade: descreve os processos envolvidos na garantia de
que o projeto ird satisfazer os objetivos para os quais foi realizado.

e Gerenciamento de recursos humanos: descreve os processos que organizam e
gerenciam a equipe do projeto.

e Gerenciamento de comunicagdes: descreve os processos relativos a geracdo,
coleta, disseminagdo, armazenamento e destino das informacdes do projeto.

e Gerenciamento de riscos: descreve os processos relativos a realizacdo do
gerenciamento de riscos do projeto.

e Gerenciamento de aquisi¢des: descreve o processo de compra de produtos,
servigos ou resultados, além de gerenciamento de contratos.

Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico pode ser considerado um processo organizacional de
adaptacio, alcangado mediante tomadas de decisdes e avaliagcdes, onde se procura responder a
questdes como: por qué a organizagdo existe, o que ela faz, e como ela faz [6] assim como,
hierarquicamente, os planos estratégicos e abrangentes de longo prazo sdo seguidos pelos
planos de médio prazo; e esses, por sua vez, ddo origem aos planos operacionais de curto
prazo. Os projetos, nesse sentido, surgem para integrar € coordenar as a¢des empenhadas na
realizacdo dos objetivos derivados destes planos. [7]. Outros autores ressaltam a importancia
dos projetos possuirem objetivos especificos, mensurdveis, alcancdveis, realistas e orientados
ao sucesso. Os objetivos precisam ser definidos e comunicados as partes interessadas do
projeto, de forma que todos consigam facilmente compreendé-los.
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Existe, também, proposta de um modelo de hierarquia conceitual que alinha a estratégia
de negécios aos portfdlios de projetos [2]. Essa hierarquia reflete a sequéncia légica de
objetivos, desde o nivel estratégico corporativo até o nivel das estratégias individuais de cada
membro participante de um projeto. Os autores utilizam o tempo “efeito cascata” para a acio
de decomposi¢do dos objetivos e estratégias, em que a implementa¢do de estratégias nos
niveis organizacionais superiores resulta na criagdo de vdrios projetos inter-relacionados nos
niveis inferiores. Ademais, os participantes dos projetos ligam suas préprias acdes e decisdes
a estratégia geral do projeto [8].

Alguns especialistas do tema criticam a realizacdo do planejamento estratégico,
argumentando que normalmente sdo lentos, complexos e de dificil execugdo [11]. Hoje, com a
globalizacdo “instantinea”, os processos t€ém que ser dgeis, flexiveis e com rdpidas mudangas,
quase online. Em resumo, o planejamento tem que ser praticamente didrio. [11]. O
Planejamento Estratégico pode ser considerado, também, o processo por meio do qual a
empresa se mobiliza para atingir o sucesso e construir o seu futuro, por meio de um
comportamento pré-ativo, considerando o seu ambiente atual e futuro [12].

Além disso, pode ser visto: a) como o processo gerencial que busca desenvolver e
manter um ajuste entre os objetivos e recursos da organizacdo e as oportunidades de mercado
em permanente modificag@o. [13]; b) como o processo gerencial que permite estabelecer o
rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel de otimizagdo na relacdo da
empresa com seu ambiente [14]. Por outro lado, o pensamento estratégico nas empresas é
pautado pela afirmacdo de que ha um conflito muito constante entre as empresas. Ele faz a
comparacdo com as empresas e as forcas armadas se preparam para a guerra, mas passam por
periodos de paz, enquanto as empresas estdo em permanente situacdo de conflito. [15].

O entendimento sobre planejamento pode ser traduzido como um processo ou método
que inclui, de modo geral, um estudo da situagc@o - ou andlise da situacdo, a definicdo da
missdo da empresa e a decisdo sobre a¢des a serem realizadas para atingir a missdo e as metas
da melhor forma possivel, otimizando os resultados. Ele ¢ utilizado em praticamente todas as
dreas ou atividades, inclusive na vida pessoal. Neste contexto, pode-se afirmar que o
planejamento estratégico adota passos semelhantes a qualquer tipo de planejamento,
buscando, entretanto, solugdes estratégicas para atingir os objetivos da empresa. Pode ser
considerado o de mais alto nivel dos tipos cldssicos de planejamento - estratégico, titico e
operacional.

Gestao de Portfolio de Projetos e Planejamento Estradtégico

No momento em que as empresas comecam a estruturar as suas atividades de
planejamento estratégico, o processo em geral € interessante e produtivo até o instante em que
os executivos precisam escolher o conjunto de projetos que serdo praticados. Quando as
organizagdes falham em alinhar seus projetos com suas estratégias, a tomada de decisdo
resulta, por um lado, em escolhas de projetos que ndo contribuem para os objetivos
organizacionais e, por outro, em eliminacdo de projetos que seriam fundamentais para a
realizacdo destes objetivos [16; 8].

O ponto de partida deve ser o entendimento do resultado a ser gerado. Essa etapa
garante que a defini¢do dos projetos seja feita com forte orientacdo ao resultado, e ndo
simplesmente em funcdo dos possiveis projetos levantados internamente. O escopo € a
qualidade dos projetos, assim como seu prazo, ficam condicionados a meta de resultado. Deve
haver, também, uma validacdo do portfélio definido, para verificagdo se é os projetos sdo
suficientes para executar a estratégia realizando a verificacdo com seus objetivos estratégicos.

Planejar e gerir o portfélio de projetos deve ser considerado como um processo, € nao
como um evento isolado. Empresas que conseguiram contabilizar éxitos com seus portfélios
entenderam que a implementagdo desse processo deve ser gradativa, comecando com
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atividades simples, como a formalizacdo de recursos em projetos, e progredindo para tarefas
mais complexas e com maior valor agregado, como as andlises. Essa caminhada também
ensinou as companhias a aprenderem com os erros. Para muitos, a gestdo do portfélio de
projetos soa estranho, mas cada vez mais as empresas vao se familiarizar com o tema e

alavancar maiores resultados com a execucao das suas
estratégias.
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Nos ultimos anos uma nova corrente metodologica de gestdo de portfdlio tem se
desenvolvido no universo dos projetos. “Portfolio é uma colecdo de projetos e programas e
outras atividades que sdo agrupadas para facilitar seu gerenciamento efetivo e ir ao encontro
dos objetivos estratégicos do negdcio. A intengdo da gestdo do portfolio é maximizar a
contribuicdo dos projetos para o sucesso geral da organizacido”. Mas, é possivel perguntar: o
que define o sucesso de uma organizagcdo? Muitos podem dizer que uma empresa que gera
resultado positivo é uma empresa bem sucedida. Em outra visdo, a empresa deve gerar
resultado positivo e sustentado em longo prazo para ser considerada bem sucedida. Além
disso, esses resultados em longo prazo devem estar alinhados com a estratégia definida.
Estratégia trata das questdes que as organizag¢des precisam fazer a mais, melhor ou diferente
para o alcance de objetivos de longo prazo. A estratégia pressupde, portanto, transformacao.
A transformacg@o pode ser nos processos, nas tecnologias, na estrutura e nas pessoas. Essas
transformacgdes s sdao obtidas por meio da execugdo de projetos. Assim sendo, 0s projetos
podem ser considerados os fatores viabilizadores da estratégia. E, na medida em que sdo
necessarios varios projetos para que uma estratégia organizacional seja executada, a disciplina
da gestdo do portfdlio de projetos passa a ser essencial.

PARA AS PROXIMAS ETAPAS

A construcdo do referencial tedrico permitiu a elaboracdo de premissas que se
transformaram em guias para a confec¢do do roteiro de entrevista. Essas entrevistas, j4 em
andamento, servirdo de base para a elaboracdo de um estudo de caso sobre o tema. As
premissas estabelecidas foram.

Premissa 1: Uma efetiva execu¢do do planejamento estratégico de uma organizacio depende
da qualidade da prépria estratégia formulada. Uma estratégia ruim néo é capaz nem mesmo de
mobilizar e motivar as equipes para a sua execucdo. Uma boa estratégia, além de questdes
mais oObvias como a definigdo de Missdo, Valores e Visdo, traz a escolha de um
posicionamento de mercado e uma proposta de valor tnica diante dos clientes. Uma estratégia
de qualidade fornece a organizacdo diretrizes claras, capazes de orientar a acio das pessoas e
sustentar o posicionamento.

Premissa 2: A organizag@o deve seguir a estratégia e ndo o contrario. Apds a formulagdo, é
preciso ajustar processos, redesenhar a estrutura e adequar as tecnologias a nova estratégia.
Nao ajustar a organizagdo as escolhas estratégicas, pode resultar em execucdo deficiente e
num desempenho abaixo do esperado.

Premissa 3: A estratégia depende diretamente de pessoas. Para viabilizar uma execugéo de
qualidade é preciso comunicar a estratégia e os resultados obtidos a partir de sua
implementacdo a todos os colaboradores, assegurando que cada individuo reconheca a sua
contribuicdo. Além disso, devem ser criados sistemas de reconhecimento e recompensa
alinhados a estratégia, assegurando foco na execugdo das prioridades estratégicas.

Premissa 4: A estratégia depende da implementacdo de iniciativas capazes de transformar a
organizacdo para os desafios futuros. E preciso estabelecer um processo integrado de gestio
do portfélio de projetos que permita a alocagdo dos recursos organizacionais, que sio
limitados, em fung¢éo de sua prioridade e, principalmente, possibilite o controle dos resultados
gerados por tais iniciativas.
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