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RESUMO

Este trabalho buscou compreender o relacionamento entre duas areas de gestéo
presente nas organizacOes. a gestdo estratégica e o gerenciamento de projetos. Devido ao
aumento da competitividade nas empresas e necessidade de definicdo de metas para se
alcancar vantagens competitivas, muitas organizagdoes desenvolvem projetos para este fim.
Contudo, observase que muitos destes projetos ndo estdo alinhados a estratégia da
organizacdo, ndo contribuindo assim, com a sua visdo. Dentro desta perspectiva, este trabalho
de pesquisa qualitativa e exploratéria, buscou identificar esta relagéo, problema de pesquisa
deste TCC, em uma industria manufatureira. A coleta de dados foi baseada em analise
documental, observacdo participante e entrevista semiestruturada. A andlise de dados foi do
tipo andlise de conteldo, identificando categorias e relacionando pensamentos de autores
referenciados, além de acbes identificadas na pratica da industria. Este estudo pode concluir
gue afalta de uma estrutura projetizada em uma industria de manufatura € um dos fatores que
mais influenciam no alinhamento estratégico por projetos. Outro ponto conclusivo foi
relacionado a falta de uma visdo sistémica daqueles que executam a estratégia, e que muitas
vezes enxergam apenas partes do todo. Ter claro os principais processos e seus resultados

contribuiria significativamente para um bom Alinhamento Estratégico por projetos.

Palavras-chave: gestdo estratégica, gerenciamento de projetos, alinhamento estratégico por

proj etos.
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1 INTRODUCAO

As Ultimas décadas permitiram as organizagOes uma expansao de seus mercados,
proporcionada pelos diversos meios e facilidade de transmisséo de dados e possibilidades de
relacionamentos. A distancia ndo se tornou mais problema para firmar contratos e fechar
negocios em localizagBes fora das fronteiras da empresa, 0 que permitiu um aumento do

potencial parafazer negocios e, por consequéncia, a competitividade entre as empresas.

Visto a necessidade de se obter uma sustentabilidade neste mercado, as empresas tém
utilizado a administracdo estratégica para, através de conceitos prescritivos e descritivos,
colocar em pratica formas de permanecer neste mercado competitivo. Para o entendimento do
ambiente em que esté inserida a organizagdo, assim como onde se quer chegar e como fazer
para chegar, € necesséria a aplicagdo de um sistema de gestéo estratégica que permita desde a
obtencdo da melhor forma de formular as estratégias, até a sua execucdo/implementacéo e

Seu monitoramento no tempo.

De fato, tracar um plangjamento estratégico ndo é o suficiente para implementéa-lo. E
preciso um alinhamento que permita unir a etapa de formulagéo da estratégia com a etapa de
sua implementacdo e esta deve ser plangjada de forma a permitir que os ativos intangiveis da
empresa estejam alinhados com os objetivos estratégicos e contribuam para a sua validagéo a

longo prazo.

Conforme cita Nogueira e Moreira (1998), com a integracdo dos mercados neste
contexto de globalizacdo, as organizacOes precisam identificar suas chances de sucesso e
sobrevivéncia neste meio. Estaideia é expressa pelo conceito de alinhamento estratégico que
segundo Quinn (2006, p.29) “é um padréo ou plano que integra de forma coesa os principais

objetivos, politicas e acbes de uma organizacao”.

Este alinhamento reforca a necessidade das organizagoes em ndo apenas definirem
metas e perspectivas a longo prazo, mas em desenvolver um trabalho na organizacéo desde a

cultura, passando pelos fluxos de informagdes e a capacitacdo de pessoas para atingir estes
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objetivos. Processos gerenciais, liderangas e competéncias necessé&rias sdo alguns dos tragos
que devem ser identificados e delimitados para um atingimento eficaz da estratégia.

Indo a0 encontro das formas de obter alinhamento estratégico na empresa, tem-se a
gestdo de projetos, que surgiu para oportunizar a organizacdo e aplicacdo de metodologias e
ferramentas que facilitem o gerenciamento da implementacdo das estratégias. Qualquer
implementacdo de estratégia pode ser observada pelo angulo de um projeto, com objetivos
claros (escopo), um prazo a ser realizado e uma quantidade finita de recursos.

1.1 PROBLEMATICA DE PESQUISA

Através de uma visdo sistémica da empresa, € possivel observar diversos
departamentos gque executam atividades distintas em prol de um bem comum a organizacéo.
Esse bem comum pode ser chamado de estratégia organizacional que é desmembrado em
diversas entregas/metas para cada setor. E aintegracio e a soma destas entregas que permitem

0 Seu crescimento e a sua sustentabilidade.

Dentro deste contexto emerge a necessidade de relacionar os processos de definicéo
desta estratégia com 0s processos de sua implementacdo, umavez que o primeiro define onde
se quer chegar e 0 segundo operacionaliza este objetivo desgjado. Muitas organizagOes
buscam aprender e aplicar novos métodos de relacionar esses dois momentos da gestdo

estratégica: aformulacdo e aimplemtancéo.

Com este objetivo tem-se 0 Gerenciamento de Projetos (GP) que, através de
metodologias, ferramentas e instrumentos de gestdo, permite a redizacdo desses
desdobramentos da estratégia com sucesso. Contudo, técnicas de gerenciamento de projetos
tém sido utilizadas de forma separada da estratégia, sendo observado que muitas organizagdes
adotam um sistema de gestéo de projetos, mas ndo relacionam a seus procesos estratégicos,

sendo necessario um alinhamento entre estas duas areas.

Dentro das organizagdes, é possivel observar diversos tipos de projetos sendo
executados por diversos departamentos e unidades diferentes. Cabe agui ressaltar a distin¢éo
de projetos e processos de rotina uma vez que estes sd0 repetitivos enquanto agueles
produzem resultados Unicos. Projetos de desenvolvimento de um novo produto, de construcéo
de uma nova planta fabril, de implementacéo de um novo sistema de informag&o, ou mesmo

da compra de uma maguina, sdo todos realizados na mesma organizacdo, porém com
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objetivos diferentes. E, dificilmente os executores de cada projeto conhecem os projetos do
departamento vizinho.

Desta forma fala-se muito em Gestdo Estratégica (GE) assim como em GP, porém
pouco se fala sobre o relacionamento destas duas grandes &reas. Enquanto alguns setores
possuem uma Vvisdo do futuro da organizacdo, definindo novos negocios, assim como
colocando metas para a producdo e vendas, outros departamentos executam 0S projetos
relacionados a este plano estratégico sem saber qual a sua contribuicdo para a organi zagao.

Este trabaho objetiva buscar na revisdo da bibliografia, assm como na pesquisa de
campo, os fatores, instrumentos e agbes que contribuam para reduzir a distancia
proporcionada pela departamentalizac&o nas organizagoes. Desta forma, busca-se responder a

seguinte problematica: Qual a relacéo entre a estratégia e os projetos na Empresa X?

1.2 OBJETIVOS

No momento do desenvolvimento e plangamento deste trabalho, os seguintes

objetivos foram identificados:

1.21 OBJETIVO GERAL

Identificar a relagdo entre a Gestdo Estratégica e o Gerenciamento de Projetos
através do alinhamento estratégico por projetos em umaindulstria manufatureira.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Compreender a interdisciplinariedade entre as &reas de gestdo estratégica e de

Gerenciamento de Projetos (mapa mental);

- ldentificar como a organizac&o relaciona seu plangamento estratégico com o0s
proj etos desdobrados da estratégia (campo);

- Sugerir agdes de melhoria para o processo de Alinhamento Estratégico por

projetos.
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1.3 A JUSTIFICATIVA

A justificativa para a escolha deste tema ocorre por diversos fatores. Entre eles esta o
mercado promissor de Gestdo de Projetos que vem crescendo, principa mente com a criagéo
do Project Management Institute (PMI), uma associacdo mundia de gerenciamento de
projetos, criada em 1969 e que proporciona a disseminacdo de teorias, melhores préticas e
experiéncia sobre projetos. De fato, 0 tema vem se disseminando nas empresas de engenharia
que trabalham com projetos, assim como no setor industrial, no que tange aos servicos de

infraestrutura como construgoes e servigos de manutencéo, e ainstalagdo de méquinas.

Além disso, percebe-se no dia a dia destes profissionais que muito se fala em gestéo
e pouco se Vé sobre alinhamento. Observa-se que muitas organizagdes desenvolvem projetos
gue ndo estdo alinhados a estratégia da empresa, e com isso, ndo contribuem com a visdo da
organizacdo. Os projetos sdo executados de acordo com as necessidades das areas e seus

resultados ndo sdo alinhados com uma viséo de longo prazo da empresa.

Desta forma, este trabalho busca analisar a relagdo entre a gestdo estratégica da
empresa e a gestdo de projetos, bem como encontrar pontos que possuam interacdo. Acredita
se que este estudo possa contribuir com a organizagdo estudada, uma vez que apresentara 0s
resultados de uma pesquisa da situacéo atual da empresa e com a comunidade académica por
relacionar as duas areas de gestdo estudadas na universidade. Além disso, este trabalho se
justifica pelo fato de ser desafiador a pesquisadora desde sua estruturagao até sua aplicacéo e
avaliagdo de resultados.

1.4 METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa escolhida para este trabalho foi a qualitativa, de carater
exploratério de forma a explorar o problema identificado. Sera realizado um estudo de caso
em uma organizacdo do setor de manufatura, que adotou préticas de Gestdo de Projetos em
sua estrutura. Os instrumentos utilizados pelo estudo seréo a observagdo participante, a

andlise documental e a entrevista semiestruturada.
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1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este documento esta estruturado de forma afazer com que o leitor entendao temaea
problematica do estudo, assm como compreenda seu objetivo principal e especificos,
descritos no primeiro capitulo; adquira conhecimento baseado no referencial tedrico do
segundo capitulo; compreenda qual foi 0 método utilizado na pesquisa no capitulo trés;
analise os resultados deste trabalho apresentados no capitulo quatro e compartilhe das

consideracOes finais do capitulo cinco.
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2 ALINHAMENTO ENTRE ESTRATEGIA E PROJETOS

Este capitulo permite a construcdo de uma andlise do referencial tedrico em duas
grandes areas de conhecimento: gestdo estratégica (secéo 2.1) e gerenciamento de projetos
(secdo 2.2). O primeiro inicia com 0s conceitos relativos a estratégia empresarial, e em
seguida analisa-se 0s processos necessarios para trabalhar com a estratégia, ou sgja, sua
formulacdo e implementacdo, encerrando, em seguida, com conceitos relativos ao
alinhamento estratégico no contexto mais geral do termo. A segunda grande area trabalha os
conceitos relativos a projetos, incluindo os instrumentos de gestdo como programas e
portfolios, e escritérios de projetos. Com isso, encerra-se este capitulo tratando da questéo do
Alinhamento Estratégico por Projetos (secéo 2.3), que € o tema centra deste trabalho. A
figura 1 apresenta esta estruturacao:

Figural- Estrutura da secéo

Alinhamento
Estratégico por
projetos

Gerenciamento
de Projetos

* Projetos
s instrumentos de GP

Gestdo Estratégica

e Estratégia
* Formulagdo
* Implementagdo

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora
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21 GESTAOESTRATEGICA

Segundo Tachizawa (2000), a gestdo estratégica pode ser definida como o processo
de adaptacdo continua que as organizagbes tém de enfrentar, mudando habitos,
temperamentos, cultura, estratégias, posturas, adptando-se as turbuléncias do meio ambiente e
as tendéncias futuras, e no sentindo de agregar valor para o cliente, seguindo na constante e
intermindvel busca de exceléncia e viabilizando a sua sobrevivéncia de longo prazo.

Faz parte desta gestdo o desenvolvimento e a aplicagdo de uma visdo sistémica da
organizacdo gque permitam relacionar as fases entre a formulacéo e a execucdo, traduzindo a
primeira a0 corpo organizacional e avaliando a segunda para reaimentar a primeira. Além
disso, esta gestéo precisa permitir a elaboracdo de um diagndstico da organizacdo, permitindo
seu desenvolvimento, ainhando seus objetivos e monitorando todas as fases de

implementagao.

2.1.1 Edtratégia

Segundo Mintzberg (2006), a estratégia pode ser apresentada em cinco definicdes

diferentes. O quadro 1 apresenta estas defini¢des, assim como suas caracteristicas.

Quadro1 - Os5 P’s da Estratégia de Mintberg (2006)
(P) Estratégia | Definicio Caracteristicas
Plano Curso ou agflo, diretriz. | Preparadas previamente as agdes.

Desenvolvidas consciente ¢ deliberadamente.

Pretexto Manobra especifica. Relacionada a estratégia como plano, com
intuito de ‘manobrar’ a concorréncia.
Padrio Consisténcia de Padrio relacionado a agdo, com intengdo.
comportamento. ey g
P Pode haver um plano implicito atras do
padriio.
Posigao Posicdo em relagdo a Ponto de referéncia: ambiente, concorrente,
uma referéncia. mercado.

Olhar para fora (posicionamento),
relacionando & organizagio.

Perspectiva Conceito da Perspectiva compartilhada
organizagio,
visualizado

internamente.

Olhar para dentro (perspectiva), relacionando
a organizagio.

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2006)

De acordo com o autor, as estratégias se complementam, dado que em algumas
situacOes elas podem se comportar como um tipo diferente de definicdo, dependendo do

momento que a empresa estiver passando.
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Para Quinn (1980), a estratégia pode ser definida como padrdo ou plano que integra
as principais metas, politicas e sequéncia de a¢do da organizagdo em um todo coeso. Quando
ela é bem formulada auxilia na organizacéo e alocagao de recursos, assim como na ratificacdo

de um postura Unica e viavel para enfrentar as mudancas do ambiente.

O autor acrescenta alguns conceitos que sdo utilizados com a estratégia como o caso:
das metas ou objetivos, que estabelecem o que vai ser atingido e quando os resultados seréo
obtidos; das politicas, regras ou diretrizes que expressam os limites dentro dos quais a acéo
deve ocorrer; dos programas que especificam a sequéncia de agdes necessarias para atingir 0os

objetivos.

Ja Porter (1996) ressalta a importancia de ndo confundir eficacia operacional com a
estratégia. A primeira significa desempenhar atividades similares melhor do que os rivais,
permitindo a uma empresa utilizar melhor seus recursos. Em contraste, um posicionamento
estratégico significa desempenhar atividades diferentes dos rivais ou desempenhar atividades

similares de maneira diferente.

Michael Porter desenvolveu o model o das cinco forcas competitivas na década de 70,
com o objetivo de analisar a competicdo entre as empresas e como ela pode afetar o
plangjamento estratégico. S&o elas. Concorrentes na industria e a rivalidade entre empresas
concorrentes; Entrantes potenciais e a sua ameaga; Compradores e o seu poder de negociacao;
Fornecedores e 0 seu poder de negociagdo; Produtos substitutos e a sua ameaca

Segundo Porter (1979), o conhecimento dessas fontes implicitas de presséo
competitiva garante a infraestrutura para um programa estratégico de acéo. Elas destacam os
pontos fortes e fracos da empresa, motivam o0 posicionamento da empresa em Sseu setor,
revelam as &reas nas quais as mudancas estratégicas podem gerar maiores retornos e destacam
os locais em que as tendéncias do setor prometem ter maior importancia, sga como

oportunidade ou como ameaca.

Essas forcas afetam o planegjamento estratégico, pois permite uma andlise externa do
ambiente e dos seus concorrentes de forma a influenciar na forma como plangar o
atingimento da estratégia. Neste momento de plangar, 0 executivo, apds andlise, podera

escolher 0 que ele quer e 0 que n&o quer enfrentar.
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O processo da estratégia corporativa pode ser dividido em dois grandes momentos: a
formulagdo da estratégia e a sua implementacdo. Nos proximos itens analisa-se estas duas

areas.
2.1.2 Formulagdo daestratégia

A empresa no momento da formulagéo da estratégia deve observar qual orientagdo
ela deve tomar para que estas estratégias esteam de acordo com as necessidades e
oportunidades da empresa. Desta forma, a escolha de uma estratégia deve se basear na
avaliacdo da situacdo atual da organizacdo. Por exemplo, se a empresa esta passando por uma
crise inesperada, seja pela falta de novos fechamentos de negocios, sgja por mudancas no
mercado, este € 0 momento de repensar a estratégia adotada, revisar seu diagndstico

organizacional e optar por outra estratégia.

A formulacéo da estratégia é desenhada por estrategistas que, segundo Mintzberg e
Quinn (2006), pode ser qualquer um na organizacdo que faca o controle de agdes importantes
ou as exerca, podendo ser desde gerentes até equipes de trabalho. Dependendo de onde se
formula a estratégia, €la pode ser deliberada ou emergente. A primeira é aquela em que a
estratégia é formulada numa sala de reunido com cargos gerenciais, ja a segunda é aquela em
que prolifera para guiar 0 comportamento das organizagbes através dos proprios
colaboradores. Esta ultima esta diretamente relacionada com o aprendizado e com a mudanca,
sendo que a construcdo de novas estratégias acontecem no dia a dia e ndo em um momento
formal com os lideres da organizag&o.

Cabe aqui ressaltar a diferenca entre processos descritivos e prescritivos no que tange
as escolas de estratégia. O primeiro descreve como € e o0 segundo detalha como deve ser feito.
Esta diferenca é observada nas escolas de aprendizado e de posicionamento, por exemplo. A
de aprendizagem analisa como acontece a formulagdo dentro das organizagdes, ja a escola de
posicionamento desenvolve uma receita de como deve ser este processo nas organizacoes
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, pag. 259 - 253).

Em processo paralelo a criagdo e definicdo da estratégia, ocorre a definicdo do
escopo da organizacdo e o diagnéstico organizacional. A seguir segue uma peguena

explanacao sobre esses conceitos.
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2.1.2.1 Plangjamento estratégico

Segundo Oliveira (1993), o plang/amento estratégico pode ser conceituado como um
processo, desenvolvido para o alcance de uma situacéo desgjada de um modo mais eficiente,
eficaz e efetivo, com a melhor concentracéo de esforgos e recursos pela empresa. Néo pode

ser confundido com previsdo, projecdo, predicdo, resolucéo de problemas ou planos.

O plang amento estratégico (PE) € um dos trés tipos de plangjamento encontrados na
oganizagdo. Além do estratégico, tém-se 0 plangamento tatico e o operaciona. Estes dois

altimos sdo um desmembramento do primeiro.

Para Oliveira (1993), o PE € um processo gerencial que possibilita ao executivo
estabelecer 0 rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel de otimizagdo na
relacdo da empresa com o0 seu ambiente. Ele é realizado pelos niveis mais altos da empresa e
diz respeito a selegdo das estratégias empresariais a ser seguida assim como ao
desenvolvimento do processo de formulagéo.

Segundo Matos (1999), o plangjamento estratégico € um processo organizacional
compreensivo de adaptacdo organizaciona pela aprovacéo, tomada de decisdo e avaliacéo.
Procura responder a algumas questfes béasicas, como: porqué a organizacdo existe, 0 que ela
faz e como ela faz. O resultado do processo € um conjunto de planos altamente flexivel que
Serve para guiar a agao organizaciona por um prazo de trés a cinco anos pela frente. O autor
aponta cinco caracteristicas fundamentais do PE: estd relacionado com a adaptacéo da
organizacdo a um ambiente mutével, € orientado para o futuro, € compreensivo, € um

processo de construcéo de consenso e € uma forma de aprendizagem organizacional.

De acordo com Mintzberg (2006), o plangjamento estratégico deve ser reconhecido
pelo que & um meio ndo para criar estratégia, mas para programar uma estratégia ja criada —
para lidar formamente com suas implicagdes. Também €&, segundo O autor, um pProcesso

analitico, baseado em decomposic¢éo e sintese.

Os autores acima, embora concordem que o plangjamento estratégico é feito com o
foco no futuro, divergem no que concerne a forma como descrevem O processo de
plangamento. Para Oliveira, este processo é gerencia, para Mintzberg € um processo
analitico e para Matos, € um processo organizacional com foco na construcéo e aprendizagem.
De fato, este Ultimo considera o planegjamento uma forma da organizagdo aprender. Enquanto

isso, Mintzberg ressalta que a estratégia deve ser concebida antes do momento de plangar,
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pois o plangamento € o momento em que se planga o que foi formulado e definido: a
estratégia.

De acordo com Tachizawa (2000), o diagnéstico estratégico deve ser desenvolvido
metodol ogicamente por meio da andlise interna e da andlise externa. O primeiro possibilita
conhecer a situagio presente para definir estratégias que a levem aonde se desgja chegar. E a
partir desta radiografia que a empresa tem condi¢des de conhecer seus pontos fortes e fracos.
J& 0 segundo permite a organizac&o ter conhecimento das forcgas restritivas e impulsionadores
que condicionam sua atuaco.

Oliveira (1993) aponta quatro fases para a metodologia de elaboracéo e
implementacdo do PE. O diagnéstico estratégico é a primeira delas. Conforme cita o autor,
nesta fase, deve-se determinar como a empresa esta através de representantes de todas as éreas

da empresa. Essa fase € dividida em: identificacdo das expectativas e dos desgjos dos

acionistas e da alta direcdo; andlise externa, que verifica as ameagas e oportunidades que estéo
no ambiente da empresa e as melhores formas de evitar ou usufruir dessas situagoes. Neste
momento deve-se considerar: mercado nacional e regional, internacional, evolucéo
tecnol égica, fornecedores, aspectos econdmicos e financeiros, sdcio-ambientais e culturais,
politicos, entidades de classe, dentre outros; andlise interna, que verifica os pontos fortes,
fracos e neutros da empresa. Alguns fatores a serem considerados sdo: novos produtos,
promocgdo, comercializacdo, sistema de informagdes, estrutura organizacional, tecnologia,
suprimentos, recursos humanos, resultados empresariais, entre outros, e andise dos
concorrentes, que decompde um aspecto da etapa da analise externa e identifica as vantagens
competitivas da propria empresa e dos seus concorrentes. As outras trés fases para a
elaboracdo do PE sdo: a missdo da empresa, 0S instrumentos prescritivos e quantitativos

(objetivo, desafio, meta e estratégia) e o controle e avaliagdo do sistema.

Dando continuidade ao processo de diagndéstico organizacional, e com as anaises da
organizacao validadas, inicia-se 0 processo de plangamento propriamente dito da estratégia.
Desta forma, o planejamento do que se quer alcangar precisa ser sintetizado através da Missdo

e daVisdo da empresa.

Conforme Matos (1999), a missdo define a razéo de ser da organizacao, para qué ela
serve, qual a justificativa de sua existéncia para a sociedade e qual a sua funcdo socia. Ja a
visdo, para Matos, pode ser definida como um macro objetivo, ndo quantificavel, de longo
prazo, questionando onde e como a organizagao espera estar no futuro.
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Segundo Oliveira (1993), missdo é a determinacdo do motivo centra do
planejamento estratégico, ou sgja, a determinacdo de onde a empresa quer ir. Corresponde a

um horizonte dentro do qual a empresa atua ou quer atuar.

De fato, enquanto a visdo esta direcionada para o futuro, representando o que a
empresa pretende ser daqui a alguns anos, a missdo se preocupa em descrever 0 objetivo da
organizagdo existir, sendo usado a partir de sua missdo. E ela que orienta as politicas da
empresa, assim como a tomada de decisdo dos gerentes, visto que estas decisdes devem ser

embasadas naguilo que a empresa é e acredita ser.

Importante salientar que a visdo esta relacionada com a missdo, pois enquanto esta
descreve 0 que a empresa €, suaidentidade e no que acredita, aquela diz como a empresa quer
estar daqui a um determinado tempo. Quanto maior esta distancia entre o que se € hoje e o que
se pretende ser daqui a um tempo, maior deve ser o esforco para desmembrar estas
necessidades num plano estratégico. E neste plano que a missio e a visio se interagem.

T&o importante quanto a descri¢éo da missdo e da visdo, é a definicdo dos fatores
criticos de sucesso. Apés o diagndstico organizacional e a andlise interna e externa da
empresa, € importante elencar agueles fatores que sdo essenciais para a vaidacdo da
estratégia, ou sgja, os fatores criticos de sucesso que tém ata influéncia no delineamento das
estratégias empresariais, conforme cita Oliveira (1993). O autor acrescenta que estes fatores
correspondem a uma técnica em que se identificam e analisam os fatores ou aspectos que cada
executivo considera como mais importante para a empresa. Esta andlise auxilia os executivos
a fazer um diagnostico estratégico ou auditoria de posicdo da empresa, que € uma base de

sustentacdo para o desenvolvimento do processo estratégico.

Um modelo utilizado para formular e desenvolver o plangjamento estratégico é o
Desdobramento pelas diretrizes. De acordo com Campos (1996, p.32), o gerenciamento pelas
diretrizes ou Hoshin kanri, é “um mecanismo que concentra toda a forca intelectual de todos
os funcionarios, focalizando-a para as metas de sobrevivéncia da organizacdo”. Campos o

conceitua como um:

“sistema voltado para atingir as metas que ndo podem ser atingidas pelo
Gerenciamento da Rotina do dia a dia; pararesolver os problemas crénicos e dificeis
da organizacdo, que apesar de muito esforco ainda ndo foram resolvidos.”
(CAMPOS, 1996, p.32).

O gerenciamento pelas diretrizes se relaciona com o gerenciamento da rotina do

trabalho, visto que aquele modifica o trabalho destes para acancar os resultados necessarios
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do plangamento. O gerenciamento da rotina do trabalho é uma atividade que busca a
manutencdo (confiabilidade) e a melhoria incrementa (competitividade) do nivel de controle
(resultado). Enquanto que o gerenciamento pelas diretrizes busca a melhoria da organizacéo
promovendo o rompimento da situacdo atual para atingir os resultados necess&rios a sua
sobrevivéncia. A relacdo entre os dois ocorre através da padronizacdo que ambas exigem para
buscar a melhoriatanto incremental quanto rompedora.

O sistema de gerenciamento pelas diretrizes pode ser explicado conforme quadro 2.

Quadro 2 - Sistema de Gestdo pelas Diretrizes

SISTEMA DE GERENCIAMENTO PELASDIRETRIZES

Diretrizes de Longo Prazo

Viséo

Estratégias
0 PLAN

Diretrizes anuais

Metas

Medidas (téticas)

Execucdo dos planos de agéo DO

Verificagdo

Itens de controle
CHECK

Acompanhamento da implementacéo do plano

Diagndsticos

Reflexdo ACT

Fonte: Adaptado de Campos (1996, p.41)

Campos introduziu conceitos necessarios para 0 exercicio do plangamento. S0 eles:

Meta: um ponto a ser atingido no futuro. Para Campos, plangjar € definir aquilo que
tem que ser feito para que a meta sgja alcancada. E gerenciar € atingir metas, jAque ameta é a
diregdo dos negbcios. As metas sd0 estabelecidas sobre seus fins e néo meios. E paraisso é

preciso entender o conceito de problema, ja gue resolver problemas é atingir metas.

Problema: é um resultado indesgjavel de um processo. O Sistema de Gestédo pelas
Diretrizes é estabel ecido para que todos possam gjudar a resolver os problemas prioritarios da

empresa. Sendo, portanto, um sistema voltado para atingir metas. Desta forma o Sistema de
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Gestdo pelas Diretrizes atua através de medidas no processo (causas) para resolver 0s

problemas (produto) e atingir as metas.

Quadro 3 - Causas e problemas
Causas Problemas
PROCESSO [ ——— PRODUTO
| medidas | * | meta | [ direriz |

Fonte: Adaptado de Campos (1996, p.48)

O quadro 3 relaciona esses problemas ao produto, sendo a meta a solucéo definida
para resolvé-lo. As medidas que compdem adiretriz junto a meta vao atuar nas causas, ou sgja
Nos processos existentes do problema. As pessoas devem ser treinadas e educadas para definir

perfeitamente o problema.

Diretriz: composta por metas e medidas. As diretrizes séo estabelecidas para definir

problemas.

Plangamento:. O gerenciamento pelas diretrizes busca desenvolver um
gerenciamento cada vez mais cientifico. Para isso € necessério 0 estabel ecimento de um plano
qgue se inicia pelo anincio da meta e do problema que se desga resolver. Plangar é

estabel ecer este plano.
O quadro 4 apresenta as fases do processo de planegjamento:

Quadro 4 - Fases do plangjamento

PLANEJAMENTO

Conhecer a meta/problema

Analisar o fenbmeno (fins)
Analisar o processo (meios)

Estabelecer o plano (meios)

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora

O fendmeno é o problema e sua andlise propicia conhecé-lo. A andlise do processo

determina as causas mais importantes que devem ser trabal hadas. Ela transforma ainformacéo
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em conhecimento que pode, entdo, ser utilizada na tomada de decisdo. Desta forma um
conjunto de medidas para atingir a meta chega-se a um plano. E cada pessoa em cada nivel

hierérquico deve ter seu plano de acéo.

Desdobrar uma diretriz significa dividi-la em varias outras diretrizes sob
responsabilidade de outras pessoas. E importa desdobrar o que é prioritario para o ano. As
medidas podem ser: Desdobravels. quando sdo executadas por baixo nivel hierarquico e Néo-
Desdobréveis. quando sdo transformadas em acdo através da ferramenta 5SW1H. Com o
estabel ecimento de todos os planos de agdo chega-se a um orgcamento. (CAMPOS, 1996, p.56
e57).

2.1.3 Implementacdo da estratégia

A implementagdo da estratégia compreende uma série de subatividades
administrativas. Se o objetivo é determinado, entdo se pode mobilizar recursos da empresa e
adequar sua estrutura organizacional para obter melhor desempenho. E nesta fase que sio
analisados os melhores processos gerenciais para colocar 0s objetivos em pratica, ou sgja,
politicas de remuneracdo, formas de lideranca e sistemas de informagdo, sdo complementares
adefinicdo de objetivos e as agdes que deverdo ser tomadas.

Os objetivos estratégicos sdo 0s objetivos globais da organizagdo e sdo definidos
para o longo prazo. E a partir da definiciio destes objetivos que se desdobram os outros

objetivos de médio e curto prazo para as areas tética e operacional.

Segundo Hamel e Prahalad (apud MINTZBERG et al., 2006, p.91) “o objetivo
estratégico prevé uma posicdo de lideranca desgada e estabelece os critérios que a
organizacdo va usar para representar esse progresso.” O conceito também engloba um
processo de gestdo ativa que inclui: focar a atencdo da organizagdo na esséncia da vitoria,
motivar pessoas a0 comunicar o valor da meta, deixar espaco para contribuicdes individuais e
de equipes, sustentar o entusiasmo fornecendo defini¢des para novas operagdes a medida que
as circunstancias mudam e usar consistentemente o objetivo para guiar as aocages de
recursos. Os autores ainda acrescentam alguns pontos sobre o objetivo estratégico: que ele
captura a esséncia da vitoria; € estavel, garantindo sustentacéo as acbes de curto prazo e

estabel ece uma meta que justifica esforco pessoal e comprometimento.

Dando continuidade ao processo de implementacdo da estratégica, € preciso ter claro

que acdes serdo necessarias tomar para atingir os objetivos. As acdes estratégicas podem ser
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representadas através de planos de a¢&o. Estes representam o momento em que se coloca em
prética o que é necessario fazer para atingir o objetivo estratégico.

Estas aces precisam estar bem dimensionadas com a estratégia geral da empresa,
pois elas sdo os diversos desmembramentos em varias areas para se atingir uma meta. Para
exemplificar, uma empresa que tenha o objetivo de aumentar o faturamento da empresa em
10% num periodo de dois anos, necessita desmembrar este objetivo em agdes como: reduzir o
custo operacional, aumentar produtividade dos recursos utilizados e assim por diante. Cada
desmembramento destes tera outras agdes necessérias para sua validacdo. Por exemplo, a
reducdo de custos operacionais se desmembrard em analisar 0s processos existentes que se

desmembrara em outras pequenas acoes, até se chegar ao resultado desegjado.

De acordo com Kaplan e Norton (2004) as iniciativas estratégicas sdo representadas
por um conjunto de programas que criaréo condigdes para que se realizem as metas de todos
os indicadores. Para cada indicador € necessério identificar estas iniciativas para alcancar a
meta. Desta forma, com os resultados dessas iniciativas, pode-se acompanhar a execucdo da

estratégia.
2.1.4 Alinhamento estratégico

Uma grande preocupagdo nos estudos da administragdo estratégica tem sido a forma
de implementar o Plangjamento Estratégico. Pesquisas na area apontam que grande parte das
empresas que formulam estratégias ndo conseguem concretiza-las por ndo ter um método de
gestdo que permita alinhar as iniciativas estratégicas com seus resultados almejados. De fato,
ndo basta fazer o diagnodstico, analisar os pontos fortes e fracos, elencar os fatores criticos de
sucesso e definir os objetivos se ndo trabalhar as pessoas envolvidas no atingimento de metas,
COmM 0S Processos para otimizar 0s recursos utilizados e com a informacéo, para agilizar e
organizar 0s inputs e outpus gerados. Tao importante quanto definir aonde se quer chegar, €
identificar como conquistar as pessoas e fazer com que elas desgiem 0 mesmo que a dta
administracéo.

Galbraith e Kazanjian (1986, apud CARVALHO e PRIETO, 2006), definem o
alinhamento estratégico com o sentido de agrupamento, coesdo, gjuste, congruéncia entre
diferentes dimensdes. JA Miles e Snow (1984, apud CARVALHO e PRIETO, 2006) definem
0 alinhamento estratégico tanto como um processo quanto como um resultado — uma dinamica
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gue procura gjustar a organizagdo com 0 seu ambiente e, internamente organizar 0S recursos
gue dao suporte atal alinhamento.

De acordo com Carvalho e Prieto (2006), o conceito de ainhamento assume
abrangéncias diferentes, sendo tratado como construtos de alinhamento externo, interno e
integrado. Ele também € abordado enquanto contelido, ou sgja, elementos a serem alinhados
com a estratégia, ou engquanto processo, como redizar o ainhamento. De fato, os estudos
sobre o ainhamento podem ser entendidos como o que é necessario fazer para que toda a

organizagao esteja alinhada com a estratégia e como fazer para que isso aconteca.

Kaplan e Norton (2004), entendem que o ainhamento estratégico € a interagdo da
organizacdo, de seus recursos e de seus processos Criticos com o posicionamento estratégico
definido pela empresa. Os autores acreditam que a comunicacdo € ponto mais importante para
a execucdo da estratégia, uma vez que a forca de trabalho precisa entender o siginificado do
seu trabalho. Segundo Kaplan e Norton (2000) as pessoas somente poderdo contribuir com a
implementacdo da estratégia na empresa se puderem compreender a esséncia e 0s conceitos
estratégicos, visualizando objetivos, metas e estimando o esforco que lhes cabe nesse

Processo.

Destaforma, pode-se dizer que o alinhamento estratégico € este gjuste entre o que 0s
executivos desgiam para a organizagdo e o0 que € feito para isso acontecer na estrutura
organizacional e nos processos gerenciais.

2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Para iniciar 0 assunto de Gerenciamento de Projetos é importante entender o
significado da palavra gestédo. Gerenciar significa: Organizar, plangar e executar atividades
gue facilitem o processo de trabalho. Ou sgja, 0 gerenciamento significa fazer a gestéo de
projetos, gerindo recursos humanos, materias e o tempo, através de métodos e processos de

comunicagdo. A seguir segue a defini¢do segundo alguns autores:

De acordo com Kerzner (2003, apud LEITE, 2010, p.53) “a elevada propor¢éo das
mudancgas na tecnologia e no mercado atual tem exigido grandes esforcos dos modelos
tradicionais de gestédo, que ndo respondem com rapidez suficiente a um ambiente em

transformacédo”. O GP surge para sanar esta questéo.
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Os autores Milosevic e Srivannaboon (2006a, apud LEITE, 2010, p.54) acreditam
gue o gerenciamento de projetos € uma forma especializada de gestdo, semelhante a outras
estratégias funcionais utilizadas para se alcancar uma série de objetivos de negocio e tarefas

de trabalho dentro de cronogramas e orcamentos definidos.

O PMI cita o gerenciamento de projetos como “a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de atender aos seus
requisitos.” (PMBOK GUIDE, 2008, p.6)

JA o autor David Cleland (2007, apud CASSIANO et al., 2007) coloca que o
gerenciamento de projetos tem servido para criar iniciativas ou trabalhar com as mudangas
gue ocorrem na sociedade. Esta iniciativa € ocasionada pela gestéo estratégica e dela que
resulta a utilizac&o de recursos necessarios para a criacao de produtos, Servigos e/0u processos

organizacionais.

De fato, observa a importancia deste termo para tratar mudancas, otimizar o uso de
recursos e relacionar conhecimentos, habilidades e ferramentas em prol de um resultado pré
definido. Contudo, ndo basta saber o que significa a gestdo de projetos, se ndo ficar claro o

conceito de projetos.

2.2.1 Projetos

Para 0 PMI projeto é “um esforgo temporario, empreendido para criar um produto,
servico ou resultado exclusivo” (PMBOK GUIDE, 2008, p.5). Ele é temporério por possuir

um inicio e fim definidos e cria entregas exclusivas, cada uma com caracteristicas singulares.

Complementando a classificacdo acima, Casarotto, Favero e Castro (1999)
classificam os projetos em trés grandes categorias. prestacdo de servicos, insdustria e
infraestrutura. Os projetos de prestacdo de servicos contemplam os estudos técnicos de
viabilidade, assim como a engenharia conceitual e basica de um produto. Os projetos de
infraestrutura, incluem projetos de energia, edificacbes, comunicacbes e 0s projetos de
indastria incluem implantacéo, reforma e ampliacdo de &reas produtivas e manutencéo de

maquinas.

Segundo Dvir e Shenhar (1996, apud LEITE, 2010, p.53) arealizagdo de um projeto
requer aintegracdo de inlmeras fungdes gerenciais tais como plangjamento, controle, direcéo,
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desenvolvimento de equipe, comunicacéo e outras, aém da gestdo de custos, de cronogramas,
de risco, de conflitos, dos stakeholders e do ciclo de vida do projeto.

Ja o autor David Cleland (2007, apud CASSIANO et a., 2007, p.12) afirma que 0s
projetos sdo diregdes apontadas pel os objetivos estratégicos da organizacdo. Este conceito vai
ao encontro do objetivo principal destes trabalho uma vez que conceitua o projeto como uma
forma de obter o ainhamento do que foi plangjado estrategicamente com a sua execugdo

através de projetos.

Desta forma, entende-se que projeto é um processo que integra diversas areas com o
objetivo de atingir uma meta especifica, num periodo determinado e gerindo recursos gque
permitam alcancar este objetivo. O trabalho do profissiona da area de projetos exige uma
necessidade de comunicacdo e integracdo com todas as areas da empresa, uma vez que 0S

obj etivos estratégicos permeiam em diversos setores da organi zacao.

2.2.2 Instrumentos da gestéo de projetos

Kerzner (2006 p.53) aponta o gerenciamento de projetos como sendo “a estrutura
capaz de satisfazer a necessidade de um modelo de gestéo que responda a elevada proporcao
das mudancas na tecnologia e no mercado atual.” Estas mudangas tém exigido grandes
esforcos dos modelos tradicionais de gest&o, que ndo respondem com rapidez suficiente a um
ambiente em transformacdo. JA& o PMI aponta a gestdo de projeto como “a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de atender

aos seus requisitos.”.

Unindo a necessidade de uma estrutura apresentada por Kerzner com a aplicacéo de
habilidades, técnicas e ferramentas citadas pelo PMI, é importante entender quais meios
permitem esta gestdo e de que forma estruturar uma organizagdo de forma a aplicar estes

conhecimentos.

A secdo objetiva apresentar os principais instrumentos da &rea de gestdo que
auxiliam na realizac@o e execucdo de projetos. Eles sdo: a gestdo do portfolio, a gestdo de
programas e a criagdo de um escritorio de projetos. A figura 2 relaciona Portfolio x Programa
X Projeto.
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Figura 2 - Relacdo entre Projeto, Programa e Portfélio

. Portfélio

*Fizemos a

. combinacao certa
Programa e oportuna de
*Eram os projetos projetos & -
cartos? pfogramaf.
*Resultados e *Infervenceo
beneficios: sinergia ﬁsFraFdegéa.
Projeto de escopo e de dir::ir:ni?:ases
. escala. Aprendizado I
*Fizemos certoo Beneficios

projeto? Comganato Sistémicos.

*Metas: custo, prazo,
qualidade e escopos

Fonte: Autor desconhecido, adaptado pela pesquisadora

E possivel observar que estes trés processos respondem a perguntas diferentes da
Gestdo de Projetos e em diferentes momentos. A gestédo de Portfélio diz respeito a
combinacdo certa de projetos numa carteira e o resultado para a organizacdo como um todo.
Pode-se relacionar a uma equipe gque quando bem estruturada, possui perfis complementares
gue geram energia para a organizagdo. A gestdo de programas diz respeito a sinergia dos
projetos através de sua unido. Ou sgja, executar projetos que se complementam e por isso,
geram um melhor resultado para a organizagdo. Quando se fala em projetos, a pergunta €
especifica para a sua execucdo: se 0 projeto atingiu suas metas e cumpriu o custo, prazo,
qualidade e escopo desgjado. Além disso € possivel realizar um comparativo entre a Gestéo de
Portfélio e a Gestdo de projetos, conforme figura 3:
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Figura3- Compar ativo entre Gerenciamento de Projetos e de Portfolio

Gerenciamento de Projetos

+(Cliente satisfeitos com os resultados
*Prazos cumpridos conforme o acordo
» Auséncia de desvios no orgamento

*Produtos dentro das especificacGes
técnicas

Gerenciamento de Portfdlio

*Objetivos estratégicos alcancados
*Reducdo do ciclo de vida dos projetos
*Retorno adequado dos investimentos

*Rentabilidade do portfdlio de acordo
com aesperada

Fonte: Autor desconhecido, adaptado pela pesquisadora

Os resultados para um bom gerenciamento de projetos sdo observados através de um
cliente satisfeito com os resultados; prazos cumpridos conforme o acordado; auséncia de
desvios no orcamento e entrega de produtos dentro das especificagdes técnicas. JA o bom
gerenciamento de portfélio permite o acance de objetivos estratégicos, a reducéo do ciclo de
vida dos projetos, o retorno adequado dos investimentos realizados no momento de se

plangjar a carteira de projetos e a rentabilidade esperada com o encerramento da carteira

Percebe-se que a gestdo de portfdlio foca em resultados organizacionas enquanto a
gestdo de projetos é realizada com o prisma de um projeto especifico, sem olhar o contexto
em que ele estainserido.

2.2.2.1 Gerenciamento de portfdlio de projetos

De acordo com Pellegrinelli (1997, apud LEITE 2010, p.68) o gerenciamento de
portfélio € “um instrumento de gerenciamento de multiplos projetos voltado para o uso
eficiente de recursos e dos conhecimentos ou habilidades existentes na organizacao.”

J& o PMI define portfélio como “um conjunto de projetos ou programas e outros
trabal hos agrupados para facilitar 0 seu gerenciamento eficaz, a fim de atender aos objetivos
estratégicos do negécio”.
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De fato, gerir o portfdlio de projetos permite que a organizacdo obtenha uma viséo
macro de todos os projetos que estéo sendo realizados e a gestdo da carteira como um todo,

acompanhando os resultados gerados pelo conjunto de projetos em andamento.

A gestéo de portfdlio permite uma melhor visualizacdo da estratégia organizacional e
assim, elainicia um processo de filtro dos projetos contidos na carteira da empresa. Gerir 0
portfélio da empresa é uma forma de utilizar os recursos de forma eficiente, conforme citado
por Pdlegringli, aém de selecionar e priorizar os projetos de acordo com a necessidade da

organizagao permitindo relacionar a estratégia com o projeto.

2.2.2.2 Gerenciamento de programas

Pellegrinelli (1997, apud LEITE 2010, p.76) definiu programa como sendo uma
“estrutura para agrupar 0s projetos existentes ou estabelecer novos projetos, concentrando
todas as atividades necessarias para a cangar um conjunto maior de beneficios”

Morris e Jamieson (2005, apud LEITE 2010, p.77) observaram que 0s programas sao
adequados para implementar a estratégia e que proporcionam o alinhamento estratégico nas

atividades executadas nos projetos.

O PMI define gerenciamento de programas como “um grupo de projetos
relacionados gerenciados de modo coordenado para a obtencdo de beneficios e controle que

ndo seriam disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente.”

Pode-se observar através do PMI e de Pellegrinelli que a gestéo de programas tem
como principal funcdo unir projetos que, quando agrupados, possuem uma entrega de
beneficios diferenciada. De fato, unir projetos que agregam valor e geram melhores resultados

€ umaformade ainhar a estratégia com o projeto.

2.2.2.2.1 Escritério de projetos (PMO):
ParaDai e Wells (2004, apud LEITE, 2010, p.84), o escritorio de projetos

“trata-se de uma entidade organizacional estabelecida para apoiar gerentes de
projetos, equipes, pessoas em diversos niveis gerenciais estratégicos e funcionais da
organizacdo na implementacdo de principios, préticas, metodologias, ferramentas e
técnicas em gerenciamento de projetos”.

O PMI considera que os esforcos do PMO devem estar alinhados com as
necessidades estratégicas da organizagdo. Ta efeito pode ser obtido pelo desempenho das
seguintes fungdes. gerenciar grandes mudancgas no escopo de programas em sSituagoes de
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potencial oportunidade, afim de facilitar o atendimento aos objetivos do negécio; otimizar o
uso de recursos compartilhados pelos projetos; e gerenciar metodologias, padrdes, riscos e

oportunidades e a interdependéncia entre projetos no nivel da empresa.

De acordo com Levine (2005, apud CASSIANO et a., 2007), o PMO centraliza,
padroniza, supervisiona e da consisténcia ao GP. O PMO possui responsabilidades de
plangamento e o0 controle de projetos, o que confere alinhameno estratégico aos projetos,
embora o seu foco principa € aexecugdo tética dos projetos.

Harold Kerzner (2006, p.274) identificou trés tipos de PMO: o PMO funcional que
atua gerindo recursos;, o0 PMO de grupos de clientes, que buscam melhor gerenciamento e
comunicacdo com cliente e o PMO corporativo que concetra-se em questfes estratégicas e

corporativas.

JA os autores Cooke-Davies e Dinsmore (2006, apud LEITE, 2010, p.88),
entenderam que “o PMO é um 06rgdo de gestdo que assegura as organizagfes a correta
execucdo de seus projetos, conforme o plangamento, e a efetiva contribuicdo destes para os
resultados esperados.” De acordo com os autores, o PMO atende a necessidade das
organizacOes padronizarem suas metodologias, criarem um fluxo eficaz de informacdes e
administrarem o sistema de controle dos projetos. Desta forma o PMO proporciona uma
abordagem sistemética ao GP.

A criac8o de um Escritorio de Projetos vem se tornando uma boa prética para se
implantar um sistema de gestdo de projetos. Ele permite que organizagdo estruture uma
metodol ogia de forma a sistematizar documentacdes, criar indicadores e padronizar processos

relacionados a projetos.

2.3 ALINHAMENTO ESTRATEGICO POR PROJETOS

Unindo os conceitos anteriores, a utilizacdo de projetos pode ser uma ferramenta para
se alcancar 0s objetivos estratégicos umavez que eles permitem sua implementacéo de forma

sistemética e coordenada.

Para a realizacéo do trabalho foi necessaria uma pesquisa aprofundada que buscasse
conceitos e defini¢cdes a respeito desta relagdo entra GP e GE. Uma pesquisa no banco de
dados Scielo. (http://www.scielo.br/, acessado em marco de 2012) encontrou trés trabalhos
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cujos objetivos estavam alinhados com a problemética deste TCC. A figura 4 apresenta seu
titulos e autorres.

Figura 4 - Referencial bibliografico utilizado

Modelo
alinhamento dos
projetos a
estratégia de
Negdcios: estudo
de caso em uma
empresa de
grande porte

1 de Darwin Magnus
Leite

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora

Estes trés trabalhos permitiram a construgdo do referencia tedrico necessario para o
estudo de caso apresentado a seguir, assim como a compreensao e aprendizado de diversos
autores levantados nas sua revisdes. A seguir serdo apresentados os objetivos de cada um, os

resultados encontrados, assim como o conceito definido pelo autor do que € o AEP.

* Elizeu Fonseca Boto (2009) escreveu sua dissertacdo para 0 Mestrado em
administracdo na UFBA com o objetivo de analisar a relevancia da contribuicdo de quatro
fatores para o AEP, sendo eles. a efetividade da comunicacdo da estratégia, a eficiéncia das
préticas de GP, a selecdo e priorizagdo de projetos no portfélio e o comprometimento dos

gerentes com a organizagao.

De acordo com Boto (2009), no cenério atual os executivos estédo preocupados em
medir a eficacia das suas decisdes com relacéo a alocacdo de recursos organizacionais. Esta

busca vem permitindo o estudo e a implementagdo de mecanismos de AE para garantir
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aderéncia ao PE, assim como a aplicagdo de técnicas que busgquem identificar a relevancia de

projetos executados junto as estratégias.

A pesquisa aplicada por Boto apontou dois fatores tidos como relevantes para 0s
entrevistados: a aplicacdo de instrumentos de gestdo de portfolio e a eficiéncia da
comunicacdo da estratégia. Além disso, sua pesquisa concluiu que a revisdo de literatura do
GP foca excessivamente nas atividades de plangamento como o caso do controle de
cronogramas e dos custos do projeto, esquecendo de abordar habilidades gerenciais como a
quest&o da comunicagso.

O quadro 5 apresenta as hipéteses e os resultados da pesquisa do autor realizada na
IBM:

Quadro5 - Resumo dos resultados obtidos par a as hip6teses estudadas.

Resultadns

Hipiteses Descricio =

Esperados
Hipdtese 1 A percepgao do alinhamento estraidgico dos projetos & dewerminada pelas | Nao confirmados
(H1) reriepgEes relativas oadocAo e praticas e gerenciamenio de projetos

aplicagio de instrumentos de gestio dz portfdlio, pela eficiénciada
comumcacio da estratégiac pelo comprometmento orgamzacional
afetivo dos perente: de projetos.

Hipiitexe Fx iste: nma associagio positiva enite a percepgan do alinhamentn Comfirmados
Hia estratégico dos proetos e & percepclio da utilizacko de praticas de

zercnciamento de projetos.
Hiparite e 1ImA ASSOCIAZAD pru\iliu eriite A percepGAn do alinhamentn Crnfirmados
Hib estratégico dos proetos e & percepgdo da aplicag2o de priticas de

gerenciamento do portf \J!( de projetos.
Hipstese As percepeies dos gerentes de projetos scbre a eficiéncia da Contimados
Hic ic: o gia estdo positvamente relacionacas is suas

percepehes referenies zo alinhamento dos projetos com as estraté gicas

CenyenA v
Hipdtese nciam projetos dispersos em diversos Nio conbirmados
Hid peao do alinhamento estratdgico de profissionais que

gu enciam projelos mais localicados.
lHipatese 2 Lixiste uma associag #0 positiva ent e LM Maior Comprometmento aetivo Contimmados
(H2) o de O ganizacio @ a percepgao da eficiéneia da

£ empresa.
1¥a CNe UM maior comprometmento aretivo | Mao confirmados

Hipdtese 3

(H3) a organizacio ¢ 4 percepcio da efetividade

da ap]: ALaL) de pr; éu gernciamenic de projetos.
Hipstese Tunciordrics com mais tempo de emyprese terndem a apresentar menor Nao confirmados
H3a comprometmento afetivo com a crganzaciio

Fonte: Boto (2009, p.111)
Para Boto, o alinhamento garante a consisténcia necessaria ao conjunto de iniciativas

da empresa, assegurando gque cada uma destas iniciativas tenha seus objetivos e metas
definidos.

* A dissertacdo de Darwin Magnus Leite redlizada na UFF em 2010 prop6s um
modelo de alinhamento dos projetos a estratégia de negdcios, a fim de se entender como o GP
deve ser conduzido para que seus resultados satisfacam aos objetivos estratégicos de uma
organizacdo. O modelo congtitui de um fluxo de fases que interligam o processo
organizacional e os fatores necessarios a proporcionar 0 AEP. O fluxo contém doze fases
conforme observado nafigura5:
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Figuras -

12 fase:
Estabelecimento de
uma estrutura para o
AE

Fluxo defasesdo AE

29 fase: Formulacdo
da Estratégia de
Negocio

62 fase: Identificacdo
de projetose
programas

39 fase: Identificacdo
dos objetivos e
requisitos da
estratégia

52 fase:
Estabelecimento dos
processos para
gestdo do portfdlio

7 fase:
Estabelecimento de
critérios parao
Alinhamento

49 fase: Organizacdo
do portfélio de
projetos

8¢ fase: Organizacdo
dos processo para o
gerenciamento de
programas

129 fase: Ajuste
estratégico

99 fase: organizacdo
dos projetos

119 fase: Revisdo do
Portfélio

pr——  pee— e—

Fonte:

102 fase: Medicdo do
desempenho

adaptado de Leite (2010)

Essas fases indicam o fluxo de informacbes e acdes que devem existir para a

obtenc¢do do alinhamento.

Leite entende que o0 AE é uma adequacao entre a estratégia de negécio, ambiente
externo, estrutura, processos e recursos, gque atendem aos obj etivos estabelecidos. Para o autor
0 modelo permite compreender o alinhamento como um modelo ciclico que ocorre em

diferentes momentos e de distintas formas, ao longo do ciclo de vida de um projeto.

Além das fases do modelo, o autor identificou fatores que podem ser empregados
para avaliar sistemas de gestéo e indicar o nivel de AE organizaciona a partir de um teste de

aderéncia. O quadro 6 apresenta estes fatores:
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Quadro 6 - Fatoresde AE

FATORES DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO NO MODEL O TEORICO

Estrutura organizacional para o alinhamento

Existéncia de PMO ou de organismo equivalente

Existéncia de Comités de avaliagdo de projetos

Adocdo de instrumentos de gest@o de projetos

Sistema de medi¢éo de desempenho vinculado aos instrumentos de gestao de projetos

M ecanismos de Comuni cag8o estratégica

Paliticas e diretrizes vinculando alinhamento estratégico a governanga

Participacéo dos gerentes de projetos na formulagéo da estratégia

A estratégia possui caracteristicas que facilitam sua transmissio

A estratégia considera aspectos essenciais da empresa e estd adequadamente organizada

Identificagdo dos elementos da estratégia que devem estar presentes nos projetos

Planejamento de processos de gestéo (incluindo mobilizacdo de equipes)

Selecfo de ferramentas e técnicas

Aplicagdo de ferramentas e técnicas

Desenvolvimento de metodologias

Definicao de objetivos e estratégia do portfélio

Definicao de normas e infraestrutura do portfélio

Definicao dos processos para gest&o do portfdlio

Identificag8o de projetos e programas

Associagdo de projetos e programas

Identificag8o de recursos criticos

Definicao de critérios de alinhamento de projetos e programas

Organizag&o dos processos para o gerenciamento de programas

Uso de portdes de fase para controlar empreendimentos

Classificagio dos projetos para definicéo do estilo gerencial

Definicao de objetivos e estratégia dos projetos

Definicdo de métricas para os projetos

Considerag&o sobre o desenvolvimento de equipe (aspectos motivacionais)

Andlise dos indicadores de desempenho

Revisdo dos projetos e programas no portfélio

Realimentaco da estratégia a partir dos resultados
Fonte: adaptado de Leite (2010, p.135)

Como conclusio de sua pesquisa, Leite afirma que é indispensavel assegurar que 0s
projetos convertam a estratégia nos resultados esperados pela organizacéo. O AE é entendido

pelo autor como:
“Uma correspondéncia e um desdobramento hierérquico entre estratégia corporativa,
estratégia de negécios e estratégia funcional, respectivamente, ficando evidente que

a transmissdo da estratégia depende da capacidade organizacional em superar
obstaculos a0 AE, como: qualidade da estratégia, cultura organizacional, estrutura
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organizacional, motivagdo, comunicacdo, infraestrutura, auséncia de um sistema de
medicdo de desempenho e a falta de uma politica corporativa que sustente a
implementacdo da estratégia.” (LEITE, 2010, p.165)

Para Leite (2010), seu trabalho apresentou duas questdes relevantes como resultado
da pesguisa: 0 papel estratégico do PMO, como organismo capaz de coordenar e orientar as
diversas agOes gerenciais relacionas a0 AE; e a importancia dos sistemas de medicdo de
desempenho que servem tanto como instrumento de acompanhamento e controle como fonte

de informagdes dos resultados parciais e finais das atividades e fases dos projetos.

Relacionando conceitos de autores, pode-se compreender que os pensamentos de
Leite sdo bem préximos ao de Brodbeck no que diz respeito ao processo de AE ser continuo.
Uma vez que para Brodbeck e Saccol (2004) o alinhamento pode ser descrito como um
fenbmeno multidimensional que traz consigo elementos como estrutura, estratégia, cultura,
nivels organizacionais (corporativos, divisdes, unidades, departamentos, etc.) assim como
todas as demandas inerentes a cada um deles. O alinhamento é um processo sequencial
crescente, devendo ser realizado de forma continua e dinamica, isso pressupde continuos
realinhamentos em periodos de mudanca, 0 que prepara 0s executivos para lidar com as
situages complexas do seu dia-a-dia.

* A dissertagdo de Welton Duque desenvolvida no curso de mestrado em
administracdo de empresas da FUCAPE em 2009, propds um esquema anaitico de
alinhamento entre processos estratégicos e de projetos. Duque construiu um mapa cognitivo

conceitual que relaciona as duas teméticas estudadas: GP e GE, conforme figura 6:

Figura6 - M apa cognitivo: Grade das unidades de contetdos tematicos
fatores de projetos —‘T-)
:-| cultura I-n___ orientados a0 e

AMBIENTE

o)

&H hiorarquias do cbjolivos |,

formulacan ko

Ii

implementacgéio }%

|

controle ke

l! latores de projelos Gorenciamente do
T go peck K-W orentados a Projatns a Gastin =i+ abjetivos astratégicos B3
(=4 estratégia do projeto CONTEUDOS P
& | Eabryiiien
@A portidlios e programas P

-[GI[ICUIGGCIGS Je aunhamento ]"_“:

ambiente de telecom k&

®
fatores de projetos
{2 slage gates |3(cd orientados a
o PROCESSOS

iniciagao j=

planejameanto k&

|proc,essus de |_._:. Xecucho {3
Boos ontrole K

encerramento H¥

i

IIn

cordenagio {9

Fonte: DUQUE (2009, p.159)
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O resultado de sua pesquisa mostrou que o GP atua como uma fungdo catalisadora
em que estabelece sisteméticas de coordenagdo e controle de atividades relativas aos

processos estratégicos. A figura 7 apresenta um esguema que relaciona as atividades de GE e

GP:

Figura7 -

Objetivos
Realizarns

[

Esquema analitico de articulacéo entre processos de GE e de GP

Gestdo Estratégica e Gererciamanto de Projetos
narealizagdo de objetivos organizacionais

i
1 Estratégias: Estratégias: Frojetos:
1 = .. 2
1 FORMULACAO # IMPLEMENTAGAO » INICIACAD
) u .
i (i) (i) (iif)
Ambente : 4 Ambiente 2
ExtEIrno 1 __ intelrnu
| 1
@. Estratégias: @ Projetos: Projetos:
COMNTROLE -+ CONTROLE | PLANEJAMENTD
{viii) {vi) (iv)
F 3
Projatos Projates
EMCERRAMENTO [+ > EXECUCﬂO
{wii) {v)
Tipos de egias: EPT= Prefendidss, EDL = Celibe EEM = Emergentez. ERL = Resii . ENR =N3o-Feal
- : : . -
Malu: ivade Hierarquias d= @ Cateqotizaca de Wetodologias de
organizacional em objetvos e ergo'etosq[‘-] gerenciamento de
projetns (1) estratégias (4| Proy o projetns (8)
Culturaem Escritdrio de 4 Estratégiadc Portfdlios, Stage Gates d Modelas de
gerenciamento de | gerenciamento de ro'e‘to[E] programase (pomdes oe fase) desempenno de
1 projetos 2) projetos (3) e projetos (7) o\ deprojetos (3) projetcs (10) f

Fatores orgar'lzagor'al's_ de projetos Fatores crgam'zagonal'é de projeto s
ornientados a CONTEUDOS (C) orientados a3 PROCESSOS )

Fonte: DUQUE (2009, p.126)

Fatores or;anl’zat}onal’s de projefos
orientados ao AMBIENTE (A)

Para Dugue (2009), o ainhamento € suportado pelo aumento da integracdo entre as
&eas funcionais, a reducdo de conflitos de comunicacdo e o aumento do desempenho
funcional em curto e longo prazo. O autor acredita que estes processos possuem uma outra
funcdo, uma vez que eles fornecem feedback continuos aos mecanismos de formulacéo,
implementagdo e controle de estratégias. Com isso, € possivel alinhar de forma gerd as acbes
a serem tomadas, além de detectar e tratar as estratégias emergentes.

O autor conclui que o GP é um processo fundamental de AE, na medida em que
permite definir os planos, categorizar e priorizar objetivos, balancear a distribuicéo de
recursos e coordenar as agOes organizacionais, gerando informacdes consistentes para as

decisdes que conduzirdo arealizagcdo de seus objetivos.

Outros autores estudados também possuem opinides a respeito desta

interdisciplinaridade de gestdes.

Para o PMI os projetos s&o um meio de organizar atividades que ndo podem ser
abordadas dentro dos limites operacionais normais da organizagdo, ou sgja, ndo pode ser
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tratado como rotina e operagdo. Desta forma, eles sdo frequentemente utilizados como um
meio para atingir os objetivos estratégicos da empresa, podendo utilizar recursos proprios ou
contratar uma consultoria especiaizada. O PMI cita algumas estratégias que norteiam 0s
projetos dentro da organizacdo. S&0 elas. uma demanda de mercado, uma necessidade

operacional, uma solicitagdo de um cliente, um avango tecnol dgico e um requisito legal.

Mcelroy (1996, apud LEITE, 2010, p.91) acredita que:

“a melhor forma de implementar a estratégia é empregando projetos que, devido as
suas caracteristicas, diminuem os riscos e aumentam as chances de sucesso. O uso
de projetos assegura coordenacdo de atividade, gerenciamento com controle,
definicdo, plangjamento e estabelecimento de controle, gerenciamento de risco e
comprometimento da equipe por envolvimento”.

Conforme citado no referencial sobre a estratégia o processo de implementacdo de
estratégia é aguele que apresenta maiores dificuldades por ser complexo e desafiador. O autor
Grundy (1998, apud LEITE 2010), destacou que “as dificuldades na implementacdo da
estratégia ocorrem porque esta etapa, normal mente ndo recebe a mesma importancia atribuida

pela alta geréncia a fase de formulagéo”.

JA os autores Englund e Graham (1999, apud LEITE, 2010, p.91) enfatizam a
necessidade de relacionar 0s projetos com os recursos disponiveis para realiza-los. Os autores
perceberam que para haver alinhamento € necess&rio que os participantes da formulacéo
estratégica prestem apoio e orientacdo aos responsavels pela etapa de conducdo de sua
implementacdo. Ou seja, isso reforca que os projetos sdo um excelente meio para se obter

alinhamento estratégico.

Como 0S recursos Sa0 escassos na organizacdo, € importante que esta forma
estruturada de se transformar conceitos em resultados permita o desenvolvimento de
processos de Nivelamento de Recursos, uma tarefa complexa, porém necessaria para uma boa
distribuicdo da equipe nos projetos. Este nivelamento permite relacionar os conhecimentos
gue a equipe precisa ter para executar a estratégia, facilitando o plangamento de recursos

assim como sua utilizaggo.

Os autores Milosevic e Srivannaboon (2006b, apud LEITE, 2010, p.103) entendem o
alinhamento entre Gestdo de projetos e Estratégia como “o grau no qual as prioridades do
gerenciamento de projetos de uma organizacao estdo compativeis com as prioridades de suas
estratégias de negocios”. De acordo com os autores, se ndo houver alinhamento entre o

Gerenciamento de Projetos e a estratégia em execucdo, a organizagdo podera continuar a
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executar projetos que ndo atendem a sua visdo e nem contribuem para a sua missao,

desperdicando com iSso, recursos importantes.

Rao (2007, apud LEITE, 2010, p.104) acredita que “uma adequada conex&o entre
estratégia e projetos requer a consideracdo de fatores e métricas operacionais durante a
formulacéo da estratégia.” O autor ainda acrescenta que a implantacéo da estratégia pode ser

afetada por falhas de comunicagéo e de compreensdo no nivel operacional.

Para Valeriano (2008, apud BOTO, 2009), cada vez mais cresce a idéia de que as
estratégias organizacionais e 0s projetos complementa-se e se reciclam continuamente, de tal
forma gue as estratégias sem 0s projetos sao fantasias retéricas enquanto os projetos sem as

estratégias sdo aventuras arriscadas.

Shenhar e outros (2007, apud BOTO, 2009), consideram que o alinhamento das
estratégias do projeto é garantido pelo ainhamento dos objetivos de prazo, custo e qualidade
do projeto com as metas estabelecidas pelo PE. De acordo com esses autores, a estratégia é
definida como o posicionamento, 0s meios e o direcionamento de que atividades devem ser
realizadas e como estas devem ser realizadas, de modo a alcancar a maior vantagem

competitiva e obter o melhor valor do projeto.

Boto (2009) acredita que o AEP é influenciado diretamente pela utilizacdo de
préticas de gerenciamento de projetos, pela aplicacdo de formas de instrumentos de gestdo de
portfélio e pela eficiéncia da comunicacéo da estratégia. Enquanto que Leite (2010) entende
gue ha necessidade de se desenvolverem mecani smos que associem a estratégia formulada aos

projetos, de modo a garantir o necessario AE a execucao dos projetos.

Pode-se concluir que alguns conceitos se interagem entre os diversos autores citados.
A maioria dos autores acredita que o alinhamento € um processo de integracéo entre as duas
areas de gestdo, sendo que este processo utiliza-se dos instrumentos de gestdo de projetos
como ferramenta para gerar resultados. De fato, entende-se o AEP como um conjunto de
processos capazes de conduzir aimplementacao eficaz e eficiente de estratégias, colaborando
com arealizacéo dos objetivos organizacionais (DUQUE, 2009). Morris e James (2005, apud
DUQUE, 2009, p.20) acreditam que € por meio de processos formais alinhados que o GE

suporta o GP trazendo clareza e disciplina para a geragdo de valor organizacional.
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Na visdo do PMI, o AE ocorre também através de processos, sendo eles de
balanceamento e revisdo do portfélio e processos internos de GP, realimentados pelas

informagdes das medidas de desempenho.

Desta forma, entende-se neste trabalho que 0 AEP € um processo ciclico que integra
diversas areas organizacionais, através da organizacao e do controle de informacdes (1), assim

como da utilizagdo destas informagdes nos processos (2) de formulacéo da estratégia

(1) Através da organizacdo e do controle, uma vez gue € necessario uma sistemética
que permita organizar as informagdes vindas da alta direcdo e controlé-las de forma que
sigam a orientac8o estratégica e déem feedback ao sistema, j& que estas informacdes sdo

fontes para uma realimentacéo do sistema.

(2) Processo, porqué o AEP € um conjunto de atividades que toma um input,
transforma este input e adiciona-lhe valor e entrega um output diferenciado. Ou sgja, recebe
inputs da Gestéo Estratégica, adiciona valor através dos instrumentos de GP e transforma em

resultados e servigos alinhados.

Contudo, para isso, € imprenscindivel uma comunicagdo eficaz e o
comprometimento dos funcionarios, pois sdo as pessoas gque executardo estas diretrizes e elas,
compreendendo o significado do seu trabalho, estardo mais comprometidas com 0s seus

resultados.

Desta forma, pode-se resumir a Gestdo Estratégica como aguela que idealiza um
sonho, define metas e orienta 0 caminho, o Gerenciamento de Projetos como aguele gque
operacionaliza o sonho, executa as metas e € dirigido pelo caminho tragado, assegurando
plangjamento e controle das iniciativas estratégicas. Enquanto o AEP chega para relacionar o
sonho com sua execucdo através de uma estrutura e uma cultura adequada e um sistema de

medi¢ao e avaliagdo de resultados.
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3 PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

Os procedimentos metodol odicos deste trabalho foram estruturados em trés passos. o
enquadramento da pesquisa, que situa a pesquisa e a classifica de acordo com suatipologia; a
contextualizagdo, que apresenta as caracteristicas da organizagdo estudada; e a
operacionalizacdo, que descreve a forma como ser&o coletados e analisado os dados para a

busca da resposta do problema de pesquisa.

3.1 ENQUADRAMENTO DA PESQUISA

De acordo com Gil (1994), é possivel definir esta pesguisa como qualitativa, uma
Vez que possui 0 objetivo de proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a
torna-lo mais explicito ou a constituir hipoteses. Além disso, esta pesquisa pode também ser
classificada quanto aos seus fins e seus meios (VERGARA, 1997), como uma pesquisa
exploratoria, visando desenvolver conceitos e ideias para futuros trabalhos. Quantos aos
meios, este trabalho se enquadra no estudo de caso que, para Yin (2001), propricia um vasto
campo para a avaliagdo do problema, de maneira que podem ser usadas evidéncias

documentadas, entrevistas e observacoes.

Yin (2001) define o estudo de caso como:

“Uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro do
seu contexto de vida real, especificamente quando os limites entre o fendmeno e o
contexto ndo estéo claramente definidos.”

3.2 CONTEXTUALIZACAO

A empresa escolhida para este estudo € uma industria multinacional do ramo
manufatureiro que esta no Brasil h4 mais de 30 anos. De cultura alemd, possui fortes
caracteristicas conservadoras em suas praticas de gestdo, o que fomenta esta necessecidade de
avaliar o modelo atual e contribuir para sua melhoria.

De acordo com Vaeriano (1998), os projetos sdo classificados em projeto de

pesquisa, de desenvolvimento, de engenharia e mistos. Os de pesquisa séo aqueles cujo
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objetivo € buscar novos conhecimentos; os de desenvolvimento objetivam desenvolver um
novo produto ou processo; ja os projetos de engenharia consolidam informagdes em prol de
uma execucado de uma obra, construcdo de um prédio, fabricacdo de um produto, etc. No caso
da unidade de negocio estudada, os projetos estdo na classificagdo de engenharia, uma vez
gue estdo no setor da infraestrutura responsavel pelo desenvolvimento de obras no parque
fabril.

Este estudo optou por analisar a Unidade de Negdcio Motores, com foco no setor de
Infraestrutura— UIE, tendo em vista que esta teve ainciativa de implantagdo de um escritorio
de projetos. A unidade de Motores da Empresa X gerencia uma importante carteira de
projetos, além de projetos de aumento da capacidade produtiva, ela possui em sua carteira de
projetos aimplementacdo deste escritorio, cujo objetivo € incluir na estrutura da Empresa, um
setor que cria e desenvolve padrdes para 0s Seus projetos.

O projeto de implementagdo do escritdrio de projetos foi iniciado em 2011 no setor
de Infraestrutura, uma vez que este € 0 setor que lida com todos os setores da organizacéo
incluindo setores administrativos de compras, rh e marketing, até setores de manufatura e
ferramentaria. Sua data de encerramento esta plangjada para julho de 2012 e esta pesquisa
teve a oportunidade de acompanhar uma parte desta implementacdo no que diz respeito a
validade de metodologias, criacdo de documentos, desenvolvimento de fluxogramas e a
instalacdo e implementacéo de um software, ferramenta que auxiliara neste gerenciamento. O
software escolhido pela Empresa X foi o0 EPM — Enterprise Project Management e o Share
Point da Microsoft.

Por outro lado, a empresa X tem investido esfor¢os no desdobramento das diretrizes,
e na utilizagdo da metodologia Hoshin Kanri. Este trabalho é realizado pelo setor Melhoria
Continua, gque participa da aplicacdo e operacionalizacdo desta metodologia, orientando no
desdobramento da estratégia. Este setor ndo é responsavel pelo processo de formulacéo da
estratégia, apenas participa de seu desdobramento. O uso da metodologia Hoshin Kanri teve
Seu inicio em 2009 e estd em um processo de amadurecimento bem visivel na organizagéo.
Isto reforca a oportunidade de compreender esta metodol ogia e situa-la na GE, um dos pontos
deste estudo.

Dentro deste cenario, com a oportunidade de implementacdo de um Escritério de
Projetos, representados pela UIE (infraestrutura) e a implementagdo com sucesso da
metodologia Hoshin Kanri, representados pelo PMC (Mehoria Continua), este estudo
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escolheu estudar estes dois processos de forma a representar (em partes) as areas de GE e GP

da organizagéo,

3.3 OPERACIONALIZACAO

Para operacionalizar esta pesquisa, ou sgja transforma-la em acéo, serd necessario
coletar informacbes de campo que permitam responder aos objetivos deste trabalho. As
informagbes de campo aqui entendidas como andlise de documentos, percepcles da
pesgquisadora através de observacdo e entrevista semiestruturada com colaboradores da
empresa somadas a revisao bibliogréfica, permitem relacionar as duas tematicas estudadas:

estratégia e projetos.

3.3.1 Coletadedados

O primeiro método escolhido para a coleta de dados foi a observacdo participante
gue € um método em que o0 pesquisador toma parte do cotidiano do grupo ou organizacéo
pesquisada, até desempenhar tarefas regularmente, tudo com o intuito de entender em
profundidade aquele ambiente, algo que a metodol ogia quantitativa ndo pode fazer.

Para Vergara (2009), a observacdo participante é aquela na qual o observador se
insere total ou parciamente no seu objeto de estudo, vivendo o dia a dia do grupo que
pretende estudar. De acordo com a autora, 0 método da observacéo possibilita o uso de meios
diretos para estudar uma ampla variedade de fendbmenos, permite a coleta de dados sobre um
conjunto de comportamentos e a evidéncia de dados que ndo constem, por exemplo, em um
roteiro de entrevistas.

No caso desta pesquisa, a pesquisadora esta inserida neste ambiente, pois pertence ao
quadro de funcionarios do setor UIE-Infraestrutura ha 7 meses com a funcéo de planejadora
do departamento. Sua aproximacao e participacdo do Escritério de Projetos possibilita a
aplicacdo desta técnica de coleta de dados através da observacdo participante, servindo de
complemento de realizagcdo da entrevista. As reunides de apresentagdo semanal da carteira e
de seus resultados, que ela conduz, servirdo como laboratorio para observacdo dos pontos de

vista de lideres de projeto, assim como dos processos internos na Empresa X.

Para esta técnica sera utilizado alguns pontos apresentados nas dissertacbes de
Duque, Leite, Boto (2009). Todos estes autores apontam alguns fatores de alinhamento

estratégico que serdo utilizados como referéncia para este levantamento.



Outro método escolhido para a coleta de dados foi a Analise documental. ParaYin
(2010) a documentagdo € uma das seis fontes de evidéncia utilizadas no Estudo de Caso. Yin
acredita que 0 uso mais importante desta coleta de dados é por esta “corroborar e aumentar a

evidéncia de outras fontes”.

De acordo com a revisdo da literatura foi possivel escolher alguns documentos

relevantes para esta analise:

- para a gestéo estratégica, foi avaliada o0 SGS — Manual do Sstema de Gestéo
da Empresa X, assim com os A3, relatorios onde sdo atribuidas informactes

essenciais para o processo de solucédo de problemas e tomadas de deciséo;

- para a gestdo de projetos, foi analisado a metodologia de GP utilizada na
Empresa X, buscando compreender os principais documentos e mecanismos

utilizados no gerenciamento de projetos.

Para complementar a coleta de dados, desenvolveu-se uma entrevista semi-
estruturada de forma que fosse possivel relacionar seus resultados com os documentos
analisados e com a observacéo participante. De acordo com Vergara (2009), “a entrevista é
uma interacdo verbal, uma conversa, um didogo, uma troca de significados, um recurso para
se produzir conhecimento sobre algo”. Por este motivo, escolheu-se esta técnica de coleta de
dados, uma vez que a pesquisa busca a relagdo de duas &reas, sendo o didogo, um dos
melhores meios para a compreensao deste rel acionamento. Para a autora:

“A entrevista tém utilidade quando busca captar o dito e o ndo dito, os significados,
0s sentimentos, a realidade experimentada pelo entrevistado, as reacfes, os gestos, 0
tom e o ritmo da voz, hesitacfes, assertividades, enfim, a subjetividade inerente a
todo ser humano”.

Acredita-se que, com a entrevista, sgja possivel compreender a opinido dos

entrevistados, assim como o grau de relevancia deste tema.

A entrevista definida para este estudo € classificada, de acordo com Vergara, em
entrevista individual, quanto ao niUmero de pessoas, e semiaberta, quanto a sua estrutura.
Esta estrutura permite inclusdes, exclusdes, mudangas em geral nas perguntas, explicagbes ao
entevistado quanto a alguma pergunta ou palavra. (VERGARA, 2009)

Para a realizagdo da entrevista foi necess&rio um tempo para seu planejamento,

identificando seu publico-alvo e as questdes que seriam realizadas ao entrevistador. Para isso,
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foi construido um roteiro de entrevista que auxiliou na execucdo desta coleta de dados. O

roteiro da entrevista foi elaborado de acordo com aleitura darevisdo bibliografica, em que foi

apontado os principais conceitos e desenvolvido questbes sobre as principais ideias dos

autores estud

ados.

Com isso, as perguntas do roteiro foram divididas em trés dimensdes. dimenséo da

Gestdo Estratégica, dimensdo do Gerenciamento de Projetos e dimensdo do Alinhamento

Estratégico por Projetos. Com os quadros 7, 8 e 9 é possivel observar a distribuicdo destas

dimensdes, seus constructos e autores e as questdes el aboradas.

Quadro 7 - Constructos da Gestao Estratégica

Constructos

Perguntas genéricasrealizadas para a compr eensao

Estratégia

Oliveira (1993)

As agBes da organizagdo representam sua missio e a visio?

Formulacéo da

Como vocé entende as fases de evolugéo do PE na Empresa X?
Quais é o processo de PE encontrado na organizagdo?

Estratégia
Dgr;nésjo Mintzberg et al., (2006) | comg ocorre o processo de formulagéo da estratégia?
Estratégia
Que importancia é dada para a fase de implementag&o da estratégia? De que formaisso pode
ser observado?
Implementacdo da
Estratégia
Vocé tem claro quais s80 as estratégias da organizacdo? (Comunicagao)
Fonte: Elaborado pela pesquisadora
Quadro 8 - Constructos do Gerenciamento de Pr oj etos (continuacéo)
Constructos | Perguntas genéricasrealizadas para a compr eensao
Considerando que o GP é a garantia de prazo, custo e qualidade, como vocé considera
esses resultados nos projetos de sua carteira?
) Existe algum tipo de classificacéo e/ou categorizagdo dos projetos?
Dimensio Projetos: De onde e como vém os inputs para o plangjamento de novos projetos?
Gerenciamento de ) Ha uma avaliag&o dos resultados dos projetos? Como ela é realizada?
Proietos Leite (2010)
d Welton (2009) — — _
Na defini¢&o do projeto, ficaclarapara seu lider qual a sua estratégia? Ela é documentada
e acompanhada até seu encerramento?
Como um projeto e seus elementos podem ser alinhados & estratégia na empresa? Isso pode
ser observado aqui?
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Os projetos definidos no A3 possuem recursos suficientes para a sua execucéo? Como hoje
isso é medido?

Gestao de Portfélio

O relatdrio de desempenho de projetos € utilizado para a defini¢do de nova carteira? De
onde e como vém esses inputs?

A organizagao possui gestdo de programas?

Gestéo de Programas Como é feita a gestdo de recursos no setor?
Fonte: Elaborado pela pesquisadora
Quadro 9 - Constructos do AEP. (continuacao)
Constructos | Perguntas genéricasrealizadas para a compr eensao
) Os programas criados na org. estdo atrelados a Estratégia? De que forma eles so
Alinhamento comunicados a0 corpo operacional ?
Estratégico
Kaplan e Norton (2004) | Vocé considera que os projetos de seu portfolio estéo alinhados com a estratégia da

organizac&o? Como isso pode ser observado?
Ha critérios definidos para a selegdo e priorizagdo de projetos?
Como as prioridades sdo definidas nos projetos?
De que forma é medido o desempenho dos projetos na org.? Ha algum sistema de medicdo

Dimenszo Alinhamento e avaliag&o? Os resultados dos projetos s3o utilizados para realimentar o processo

Alinhamento estratégico?

Estratégico por projetos

De que forma é medido o desempenho dos projetos na organizag@o? Ha algum sistema de
medicdo e avaliagdo?

Boto (2009)
Leite (2010)

Como vocé considera a maturidade e a cultura da organizagdo com relagéo ao GP?

Duque, 2009
Kerzner (2006)

A estrutura da empresa é adequada para proporcionar AEP?

Qual o papel do PMO na organizagdo? Em sua opini&o, de que forma o PMO (escritério de
projetos) pode contribuir para aimplementacdo da estratégia? Como as estratégias s8o
comunicadas paraquem vai executar? Ha compreensdo das estratégias neste nivel?

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

O publico alvo da entrevista foi escolhido de acordo com a fungcdo em que o

entrevistado esta atuando na Empresa X e sua experiéncia com a area de estratégia e/ou de

projetos. Como o objetivo é relacionar as duas tematicas, buscou-se entrevistar pessoas que

tivessem contato com ambos 0s temas, ou seja, que participassem do plang amento estratégico

da organizacdo e/ou que trabalhassem com os instrumentos de gerenciamento de projetos. A

seguir apresenta-se o perfil dos entrevistados, conforme quadro 10:
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Quadro 10 - Publico alvo entrevistado

Funcéo

SUPERVISOR INFRAESTRUTURA
ASSISTENTE MELHORIA CONTINUA
SUPERVISOR MELHORIA CONTINUA
ANALISTA MELHORIA CONTINUA
ESPECIALISTA PLANEJ INDUSTRIAL
VICE-PRESIDENTE

ANALISTA DE INFRAESTRUTRA

TECNICO EDIFICAGOES
Fonte: Elaborado pela pesquisadora

0 N O OB WN P

3.3.2 Andlise dedados

Apds o desenvolvimento da coleta de dados, sera necessario traté-los. O tratamento
destas informagdes ocorrerd de forma qualitativa, analisando as informagdes coletadas que
buscardo responder a problematica desta pesquisa. Neste trabalho optou-se por uma analise de
conteldo, que segundo Vergara, (2008), € considerada uma técnica para o tratamento dos

dados que visaidentificar o que esta sendo dito arespeito de determinado tema.

Para Bardin (1977, apud VERGARA, 2009, p 42), a andlise de contelido pode ser

definida como:

“um conjunto de técnicas de analise das comunicagfes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo de contelido das mensagens,
indicadores que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de
producdo/recepcdo destas mensagens”.

A andlise de contelido € uma técnica refinada, delicada e requer muita dedicacéo,
paciéncia e tempo para satisfazer a curiosidade do investigador (FREITAS e JANISSEK,
2000, p.49). Para facilitar este trabalho, optou-se em definir categorias de forma a fazer uma

ligagdo entre os objetivos da pesquisa e seus resultados (FREITAS e JANISSEK, 2000).

Desta forma, esta andlise esteve embasada nas etapas de definicdo do universo,
categorizacdo do universo estudado, escolha as unidades de andlise e quantificagcdo. As
categorias foram identificadas no momento da leitura do referencia tedrico e validadas na

fase de construcéo da metodologia
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Outra forma de analise de dados utilizada neste trabalho sera a utilizacdo de Mapas
Cognitivos, que segundo Vergara (2008) so representacOes dindmicas, schemas ou modelos
mentais, atualizados a medida que novas informacfes sdo processadas. Vergara aponta trés

tipos béasicos de mapas. 0 de identidade, o de categorizagao e os causais.

De acordo com Bastos (2002) este tipos basi cos possuem as seguintes caracteristicas

gerais

a) Mapas de identidade - Avaliar a atencdo, associacdo e centralidade de

conceitos que estruturam textos, narrativas e discursos,

b) Mapas de categorizacdo - Revelar dimensdes utilizadas para criar categorias e

taxonomia cognitivas que estruturam um dominio de conhecimento;

C) Mapas causais - ldentificar relagbes de influéncia e causalidade revelando a
dindmica do sistema de argumentagéo.

Neste estudo optou-se por utilizar 0 mapa de categorizacdo, uma vez que este
trabalho busca relacionar dois temas da administracdo, identificando suas principais
interelagdes. A categorizacdo € uma atividade cognitiva fundamental por meio da qual o ser
humano organiza e representa seu conhecimento da realidade Acontece sempre que dois ou
mais objetos, organismos ou acontecimentos diferentes sdo agrupados devido a uma certa
semelhanca ou proximidade (MUNDO DE Oz, 2012).
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4 RESULTADOS

A andlise de dados coletados foi baseada em trés tipos de coleta: a entrevista
semiestruturada que permitiu a estruturacéo desta secéo, a analise documental que ofereceu
embasamento com os padrdes utilizados pela Empresa X e a observagdo participante que
facilitou uma melhor avaliagdo das entrevistas e dos documentos, complementando a analise.

A escolha de dois departamentos para realizar as entrevistas (Infraestrutura e
Melhoria Continua) permitiram a pesquisadora a compreensdo de visdes opostas e
complementares sobre as categorias apontadas. Os entrevistados de nivel gerencia
contribuiram com uma visdo mais sistémica, uma vez que lidam com as duas areas de gestdo
estudadas. Os entrevistas do nivel tatico contribuiram com a gestéo especifica em gue estéo
envolvidos. Sendo assim, o resultado deste trabalho esta limitado a dois departamentos cujos
colaborados foram entrevistados. A pesguisa ndo se ateve a opinides de outros colaboradores

que trabal ham em outra unidade ou setor da organizagéo.

De acordo com a observacdo participante realizada nesta pesquisa, foi possivel
analisar a Empresa X conforme sua estrutura e model os de gestdo. A organizagdo possui um
organograma funcional, departamentalizada e subdivivida em duas unidades de negdcios. A
primeira (unidade Y é responsavel pela producéo de componentes para todos os motores dos
produtos produzidos pela Empresa X. Esta unidade tem-se demonstrado estratégica para a
empresa uma vez que vem atingindo uma grande participagdo no mercado interno do grupo,
vendendo para outras empresas fora do Brasil.

A segunda unidade é o setor no qua foi redizado o estudo. Esta unidade é
responsavel pela producdo dos produtos no catdogo da empresa, como Mmotosserras,
rocadeiras, aparador elétrico, sopradores, lavadoras de ata pressédo, motopodas, perfuradores,

pulverizadores, podadores, cortadores a disco, assim como ferramentas multifuncionais.

A unidade de Negbcio Motores, conforme é chamada no organograma, além da
responsabilidade da operagdo desses produtos, também € responsével pelos setores de
manutencdo, engenharia de processos, melhoria continua e logistica. O setor de infraestrutura
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(UIE), no qual foi realizado esta pesquisa, esté sobre a algada do gerente de manutencdo, que
responde ao vice presidente de Motores. Abaixo segue o organograma (figura 8) da unidade

de motores;

Figura 8- Departamentos da Unidade M otor es que se envolvem com pr oj etos

/T .
Unidade
Motores
| I
I : | == | p— 1 i
| | PMC
UMA UIE | | UME Engenharia )
Manutencdo Infraestrutura | | de Produto Melhoria

| Continua

Fonte: Desenvolvido pela autora

As unidades que lidam com a metodologia de GP no seu dia a dia séo: UME, UIE e
UMA. Desta forma a alta administracdo da unidade Motores resolveu realizar um projeto de
implementagdo de um escritdrio de projetos (PMO) que atenda estes departamentos. A ideia
do executivo de motores € clara no que diz respeito a este projeto, uma vez que implementado

e apresentando bons resultados, pretende ser benchmarking para a organizacdo e o grupo.

Desta forma a implementagdo deste projeto ocorreu na unidade de infraestrutura,
setor que vem utilizando as préticas do PMI no seu dia a dia. Foi montado um grupo para
atender aos setores citados, aplicando metodologias de gestéo de projetos e fazendo a gestéo

de documentos, custo, prazos e qualidade.

O primeiro ponto questionado na entrevista foi como o entrevistado entendia o
conceito de Alinhamento Estratégico por Projetos. Esta questdo foi colocada antes da
entrevista com o0 objetivo de compreender qual a primeira impresséo do entrevistado a
respeito do tema, antes de apresentar 0s pontos princiais que seriam discutidos na entrevista.
Dentro das respostas foram apontadas questdes como priorizagdo, selecdo de projetos,
sequenciamento correto de informagoes.

Para 0 Entrevistado G o AEP é a escolha que a organizacéo faz para atingir seus
objetivos.
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AEP, bom a minha defini¢éo da estratégia sio as escolhas e ndo escolhas né. O que a
empresa escolhe fazer e escolhe ndo fazer, ou seja, abdicar, para chegar nas suas
metas. Fazer isso através de projetos seria uma condicdo de um como, um como
chegar a essas escolhas ou nédo escolhas. O AEP, na minha concepc¢do, € a escolha
do que a empresa vai fazer em determinado intervalo de tempo para atingir sua
estratégia definida La no inicio de um ciclo, ou alguma coisa parecida com isso
(Entrevistado G)

O Entrevistado E acredita que o AEP é a “visdo macro traduzida em projetos
pontuais’. Isso complementa a ideia de que o AEP permite relacionar a visdo macro da

organizacdo atraves de pegquenos projetos, que somados, acancardo esta visao macro.

Essa é uma visdo bem macro que vai ser traduzida em projetos bem pontuais, aces
bem especificas que vao vir de uma sequiéncia de raciocinio 16gico que é aquilo que
0 A3 propde, né? Primeiro eu comego bem amplo e vou afunilando. Entdo € assim
gue eu enxergo o alinhamento entre a estratégia e 0s projetos, né? Pela realidade da
Empresa X. (Entrevistado E)

Enquanto que para o entrevistado A, o AEP é uma forma de redlizar e executar a

estratégia através de projetos, para o entrevistado D, o AEP € a priorizagéo dos projetos.

Eu entendo que tudo que é definido estrategicamente pela empresa, pela ata
administracdo; a melhor forma de redlizar e executar € através de projetos. Eu acho
gue o projeto nada mais € do que por em prética, em execucdo, 0 plangjamento
estratégico. Possuem umarelacédo bem forte. (Entrevistado A)

Eu entendo mais como uma questdo de priorizacdo dos projetos. Isso que eu digo
como um alinhamento. Tu conseguir definir quais s80 0s projetos estratégicos para o
crescimento, enfim para algum motivo que tu definiu como estratégico na empresa.
Colocar ele numa sequencia correta para executar € ai atingir os objetivos que tu
tracou no planejamento. (Entrevistado D)

O entrevistado H complementa o ponto de vista do entrevistado D, ao citar a selegdo

de projetos como um processo de AEP.

Pramim aresposta € bem simples, a estratégia da empresa precisa ser desdobrada
até um nivel onde a gente comega ater agdes que reflitam na estratégia. As agles
que a gente vai refletir esta estratégia sdo os projetos e no meio, o desdobramento
guetu fala. A gente tem que selecionar quais 0s projetos vai ter um maior impacto
praatingir as estratégias definidas, no nosso caso num documento chamado A3, da
organizacdo. (Entrevistado H)

Apébs essa visdo geral do AEP, a entrevista seguiu o roteiro definido que foi
estruturado em trés dimensdes. Estratégia, Projetos e Alinhamento. A figura 9 apresenta as

categorias selecionadas para o aprofundamento deste estudo:

52



Figura9- Categorias utilizadas na anélise de contetido

=Clareza das 2siratsz es

=Procesto da Formulagao da estrategia
sFasen e evnlog 3o do PR

=Agos corcizentes com a estrategia
sElanejamentn x implementacio da
ostrataza

Gastio bstratégica

Gerenciamento da
Projstos

=Metodocgia implzmenteda com o
PMO waLlIF

= Avaliacho dos resulisces dos
praetos

= Prazc, custo o quaidads
=GectAnde programas e de portfiio
=inoats para o planejamerio

Alinhamento Estratégico por
Prujelus

aClaieca daesbalegiace wujels
=Alozazéoce recursos

ssistama ce medigdo de desampanho dot prostos
«Fesultados 405 projeios realimentam o processo
PRTTATAgIN

sCorirkuicao da Cestds de Projetos (PMO) ra
implemmertagdo da estratégia

=Criorizacio

Fonte: desenvolvido pela pesquisadora

4.1 A GESTAO ESTRATEGICA NA EMPRESA X

De acordo com o material utilizado na andlise documental, foi possivel coletar
informagdes a respeito da orientacéo estratégica do grupo. O A3 mée, relatério utilizado como
ferramenta que contém a operacionalizacéo da estratégica da Empresa X, diz que a Orientagéo
Estratégica do Grupo X é “Ser uma empresa competitiva em custo dentro do Grupo X,
crescendo em volume de vendas no mercado domeéstico, atendendo as demandas de
crescimento do produto y, de acordo com a cultura corporativa da X”. Dentre as metas
encontradas neste relatorio, é possivel citar nimero de acidentes, programa de qualidade de
vida no trabaho, programa de qualidade de liderancas, indice de aderéncia de qualificacéo,
cifras de qualidade, faturamento, rentabilidade, liquidez, e service level .

Os indicadores que ajudam a acompanhar se a empresa esta sendo competitiva em
custo sdo: rentabilidade, cifra de qualidade e PPP Produto Y. Com relagdo ao crescimento em
volume de vendas no mercado doméstico, os dados que servem como base sdo: volume de
vendas, mercado doméstico e service level. O A3 filho, A3 loop e 0 A3 apoio, elaborados a

partir do A3 mée, servem como base para que toda a equipe busque atingir o seu melhor. Os
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inputs da estratégia sdo alinhados e validados com o relatdrio A3 mée (da presidéncia). Em
seguida esta orientacdo é desdobrada para os A3 filho (diretorias) que desdobra novamente
para os A3 loop (mini fabricas de cada diretoria). Os A3 apoio (&reas que ddo suporte como
RH, Infraestrutura, Melhoria Continua) sdo desdobrados no mesmo momento que acontece

para as mini fabricas, porém esses A3 de apoio vao dar suporte atodas as outras aress.

O acompanhamento dos resultados é feito mensalmente pelas liderancas e
apresentado trimestralmente para toda a empresa. Para dar apoio a0 desenvolvimento das
acOes ligadas a todos esses norteadores, sdo redlizadas comunicagbes sisteméticas, cujos
objetivos sdo a divulgacdo da estratégia principal, tornando seu desdobramento, indicadores e

metas conhecidos por todos.

A missdo da Empresa X & “Facilitar a vida de nossos clientes, com ferramentas
motorizadas portéteis, oferecendo solugdes rapidas e inovadoras’. Sua visdo € “Manter a
lideranca no mercado brasileiro de ferramentas motorizadas portéateis, com rentabilidade e
comprometida com a sustentabilidade”. E seus valores sdo: Respeito e Desenvolvimento de
Pessoas, Atendimento Diferenciado, Exceléncia Operacional, Credibilidade e Seguranca,
Rentabilidade, Sustentabilidade.

Com o material do SGP (Sistema de Gest&o da Producdo) da Empresa X analisado e
apos andlise das entrevistas, pode-se inferir que o tipo de estratégia encontrada na Empresa X
€ a edtratégia de posicionamento, uma vez que a empresa se preocupa em analisar 0s
concorrentes e identificar em que posicdo ela quer estar num estado futuro. De fato, um dos
materiais analisados continha a seguinte frase de apresentacdo do Hoshin: “para se tornarem
bem sucedidas, as empresas precisam descrever em que posicdo querem estar a longo prazo:
suas estratégias”. Isso ratifica que a preocupacao da empresa é definir uma posicao futura, um
estado almejado no futuro.

No modelo dos 5 P’s da estratégia, a estratégia da Empresa X se enquadra na
tipologia Posi¢céo, uma vez que busca alongo prazo uma posi¢ao em relacdo a umareferéncia.
Destaforma é possivel perceber que as estratégias sdo do tipo deliberadas que, de acordo com
Mintzberg, sd0 estratégias antecipadas pela organizacdo e plangjadas pela ata administracéo

para atingimento de um objetivo especifico.

A gestdo estratégica ha Empresa X esta presente no dia a dia da organizacéo. Ela

utiliza a metodologia do Hoshin Kanri — Desdobramento das diretrizes, que € um método de
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disseminacdo das “diretrizes” (visdo, misséo, valores) a partir do alinhamento e integracéo
sisteméticos dos planos gerenciais em todos os niveis da organizacdo, de forma a atingir os
objetivos estratégicos do negocio. Seu objetivo maior € a integracdo de todas as atividades do
dia-a-dia de uma organizacdo aos seus objetivos de longo prazo. O quadro 11 apresenta a

metodol ogia do Hoshin Kanri.

Quadro 11 - M etodologia do Hoshin Kanri

DIAGNOSTICO
1. Auditcria do Presidente;
2. Auditeria dos Gerentes;
3. Relatdrios de andlise;
4, Sugestdes;
5. Planos de agdo.
FORMULAGAQ
1. Revisdo do diagndstico;
2. Andlise dos relatdrios;
3. Lista anual de problemas;
4. Comprovagdc das diretrizes.
EXECUCAO

1. Defini¢do de indices;

2. Difusdp de metas;

3. Elaboragio de plano de agdo;
4. Acompanhamento da

Implantag3oe.
T DESCOBRAMENTO

Diretrizes anuais.

Fonte: Manual do SGS da Empresa X, desenvolvido pela Melhoria Continua

O bloco de questbes sobre a estratégia foi elaborado de forma a construir de forma
sequencial e légica, a compreensdo da estratégia da organizagdo, a Vvisdo de seus
colaboradores, como ocorre o processo de formulacdo e de implementacdo da Estratégia, e

como foi afase de evolucéo deste processo ha organizagao.

4.1.1 Clarezadas estratégias

A primeira categoria analisada sobre estratégia teve o objetivo de identificar até que
ponto estava claro para o entrevistado qual era a estratégia da organizagcdo. Como a funcéo
dos entrevistados era muito ampla, indo do assistente ao vice-presidente, a pergunta para
aqueles de cargo mais gerencial foi compreender até que ponto para eles o nivel tatico
(técnicos, assistentes e analistas) tinha claras as estratégias da organizagdo. Contudo, para 0s
entrevistados do nivel tatico, a pergunta foi realizada de forma direta, ou sgja, se ées tinham

clara esta estratégia.
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Com a andlise das entrevistas, foi possivel perceber gue esta questédo esta muito
dividida, umavez que 50% acreditam que sim e 0s outros 50% acreditam que ndo esta claraa

estratégia da organizacdo. O entrevistado B acrescenta suaideia sobre o tema.

N&o, eu particularmente ndo. Eu acredito que minha lideranca possa ter, o gerente,
um pouco o supervisor. Mas acredito que até ele (o supervisor) ndo tenha clara toda
a estratégia da empresa. Eu acho que isso ainda ta a nivel de diretoria e ndo chega ao
meu nivel de cargo, ne? Eu tenho uma ideia porque a gente trabalha dentro dessa
area de infraestrutura agora, que € de crescimento e a gente fica sabendo. A gente
entra no SAP e fica sabendo dos projetos aprovados ou pelos outros. A gente
participado AE na hora de identificar esses projetos e dar valores para eles, mas ndo
entendo qual o critério de aprovacdo, do sim ou ndo, e também hoje, tenho uma vaga
ideiado que vai ser em 2015. Ndo chega ao meu nivel. (Entrevistado B)

Ja o entrevistado G coloca um ponto importante sobre o papel de cada um na

organizacdo e suarelacdo com a estratégia, apontando conflitos de éreas.

Eu acho que ndo, a edtratégia ndo esta clara para o nivel tatico. Ndo tém com a
clareza que nés gostariamos que eles tivessem. Por qué? Por qué isso? Eu acho que
nesse nivel que tu td me perguntando, a clareza fica um pouco dificultada em
funcdo... é... das atividades que essas pessoas fazem ndo estar talvez ligada
diretamente a estratégia. Por exemplo eu vejo isso como uma grande pirédmide que la
no inicio, no topo onde a alta administracdo define a estratégia ela pode ser definida
em poucas frases. Agora quando a gente vai descendo pirdmide, no meu
entendimento, existem vérias atividades ou projetos que vao ao encontro dessa
estratégia sim, sO que talvez de uma érea para outra possam ser atividades diferentes.
(Entrevistado G)

Esses conflitos podem ser observados, por exemplo, entre analistas de compras que
precisam acancar metas de reducdo de custos e analistas da engenharia de processo, que
precisam comprar maguinas para aumentar a producéo. Na verdade, as duas agdes podem ser
estratégicas para a organizagdo, porém cada departamento O consegue enxergar a sua area. E

muito dificil elesterem clara, a estratégia do departamento vizinho.

Para o0 entrevistado F, o plano de comunicacdo da empresa e sua forma de divulgar

através de diversos canais facilitam este entendimento. Ele ainda acrescenta:

Da forma como nos temos hoje, o plano de comunicacdo da empresa, que sdo
poucas organizacGes que tem mensalmente um plano de divulgacdo das metas e
resultados. Da forma como nos canais de comunicacdo, eles estdo 14, claro, os
objetivos estratégicos. Claro que alguns ainda ndo sdo divulgados em ndimeros, mas
as metas estéo |4 A liberdade que eu imagino que nds temos nestes foruns e em
reunido de area; nosso plano de comunicacdo cascateado desde a diretoria que
ocorre nas segundas com &rea, terca com os times, quarta na manufatura. E. Vocé so
nao tem se ndo quiser. A informagdo esta ali. Entdo se ndo sabe, € porque ndo quer.
E se ndo entendeu é porque néo procurou alguém para explicar. (Entrevistado F)

O entrevistado C concorda com o F acrescentando que:
Eu ndo tenho a orientagéo estratégica agui na minha cabega, mas eu sei onde buscar,

sei aonde tem. Se eu quiser nortear minha atividade eu sei onde buscar.
(Entrevistado C)
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Ja o entrevistado D apresenta falta de clareza sobre a estratégia da empresa. Para ele

essa informagéo poderiavir de formadiferente.

Claro, ndo! N&o tenho isso como claro e entendo isso como um problema também.
Por que a estratégia da empresa ndo chega para nés de uma maneira clara, como eu
acho que poderia ser, né? (Entrevistado D)

Defato, a estratégia da organizacdo para 0s proximos anos ndo esta clara para alguns
colaboradores. E uma informagdo ainda ndo muito clara para os assistentes e analistas tendo
em vista que a organizagdo Se preocupa em comunicar a estratégia para o proximo ano, porém
ndo insere estas agbes num contexto maior. Falta estimular uma visdo sistémica destes
funcionérios, mostrando aonde se quer chegar, e depois o caminho necessario para acancar
este objetivo. Hoje os colaborados sabem quais sdo 0s projetos estratégicos, conhecem 0s
indicadores, mas ndo sabem onde a organizagdo quer estar no futuro. E como se faltasse um

pedaco dainformagdo que a empresa esté | he oferecendo.

4.1.2 Processo de formulacéo da estratégia

A segunda questdo levantada no bloco de estratégia teve o objetivo de identificar
como ocorre 0 processo de formulagdo da estratégia. De fato, a maioria dos entrevistados teve
dificuldades em responder esta questdo, uma vez que ndo participam deste processo ou ndo
possuem clara a forma como é criada a estratégia da organizacdo. Contudo, o entrevistado F

coloca bem como ocorre este processo de formulagéo:

Nés temos um input da Alemanha, uma matriz que da um guideline, principalmente
nas politicas da empresa. Entdo vocé tem ali politicas quanto a questdo de mercado,
de qualidade, meio ambiente, seguranca e salide ocupacional, vocé tem as guidelines
da organizagdo, como também de mix de produtos para o mercado e agumas
tendéncias de mercado para futuros portfélios de produto. Ent&o esse vem da matriz.
Volume de produgdo, também, ... Entdo o que vem do mercado de exportagéo, por
exemplo, volume vem muito da matriz. O mercado nacional é desenvolvido por nés.
Ent8o ai vem o outro lado dos inputs: 0 que o mercado nacional precisa, 0 que o
mercado nacional estd demandando. Qual o portfélio de produtos que o mercado
nacional precisa hoje, quais sdo 0s novos entrantes, qual a tendéncia das novas
concorréncias gque estdo chegando ai, qual a demanda que o cliente ndo sabe que
precisa, e a gente cria a demanda mostrando para ele... Um outro input é o seguinte,
nés somos um site de manufatura, entdo vocé tem que saber baseado nas demandas
do mercado, como esta 0 seu site para a producdo. Qual a capacidade interna que
vocé tem para atender esse volume de vendas. Como esta a tecnologia que vocé
utiliza para atender esse volume de vendas, quais 0s investimentos que vocé precisa,
mas sempre olhando viabilidade econdmica dos investimentos. E também vocé tem
que olhar o outro lado, como é a manutencdo desse parque para ele continuar em
operacao, ai entra manutencdo, parte da infraestrutura. Entéo isso vem internamente.
Claro que também vem, é..., n0s sempre temos que ouvir um pouco a parte da gestéo
da organizacdo, as questdes de clima organizacional, de ambiente organizacional.
(Entrevistado F)

O entrevistado G também contribuiu, acrescentando o conceito do Hoshin:

57



Bom, a estratégia na Empresa X €ela é criada e desdobrada através de um processo
chamado Hoshin. Entdo no Hoshin tem uma série de dindmicas que a estratégia é
elaborada, que ela é desdobrada, comunicada e executada. E.. tudo isso, dentro dessa
dindmica, é colocado dentro do relatério A3, outra ferramenta que a gente usa aqui
na Empresa X. A partir do primeiro A3, que é o que desdobra todos os outros, € o
chamado A3 mée. Ent&o esse A3 é formulado com a presenca da diretoriatoda e ele
tem input do Ultimo ciclo que rodou o A3 né? E inputs da nossa matriz na
Alemanha. Entdo com essas matérias primas, a gente formula 0 A3 mae e ai
desdobra €ele para baixo, para os outros niveis aqui. (Entrevistado G)

Para 0 entrevistado G, apesar de ser de forma indireta, as estratégias sdo construidas
também com o feedback da parte operacional, vindo de baixo para cima, da organizacao.
Embora elas possuam o tipo de estratégia deliberada, como definido por Mintzberg, h4 um
processo natural de feedback conforme acrescenta o entrevistado:

O A3 mée ele atende suas metas propostas de um ciclo. Desde que os outros A3 que
foram desdobrados a partir dele, atendam, certo? Entdo se em um ciclo o0 A3 mée
ndo atendeu seus objetivos, é porque, porque provavelmente os A3 abaixo dele
também ndo atenderam. Entdo assim, na medida que eu fagco uma reflexdo de como
foi 0 A3 no Ultimo ciclo, e se por exemplo ele ndo foi bem, no meu entendimento eu
to recebendo inputs dos demais. Ele ndo foi bem, em conseqliéncia dos outros ndo
terem ido bem. Ent&o com esse ponto de vista, sim recebem inputs, sO que para mim
indiretamente. Agora diretamente, pensa sobre a informagdo x coletada de um A3 |4

embaixo, um A3 de loop, de nivel de chdo de fabrica. Isso ndo. Assim ndo. Mas
indiretamente pelo resultado recebe input. (Entrevistado G)

O entrevistado D complementa a resposta do G, concordando que as estratégias
também sofrem influéncia do nivel operacional. Isso vai ao encontro do conceito de
Mintzberg (2006) que acredita que a formulagdo da estratégia é desenhada por estrategistas
gue pode ser qualquer um na organizagao que faca o controle das informagdes ou a exerca.

Algumas vezes a gente coloca aqui as necessidades que a gente enxerga como
infraestrutura estratégica para a fabrica e vai de baixo para cima. A gente vai
colocando praeles... eisso influencia. Por que, muitas vezes que o cliente colocou la
embaixo é aprovado por cima. Mas as poucas vezes pelo 0 que entenda vem uma
diretriz assim, “6h! nds queremos chegar neste nivel de producdo aqui e para isso
nos precisamos desta infraestrutura aqui”. Ou “avaliem a infraestrutura que precisa

para chegar neste nivel de producdo aqui”, né? Geralmente é ao contrario, né?
Entrevistado D

O entrevistado D levanta um ponto de insatisfacdo por acreditar que o setor de
infraestrutura € aquele que operacionaliza a estratégia e que este deveria ter mais claro esse
processo, para entdo projetar a necessidade basica de capacidade da fabrica. No entanto, ndo é
nesta sequéncia que ocorre. Pelo fato de ndo ter claras as estratégias da organizagdo, ndo é

possivel definir com clareza a necessidade de infraestrutura basica para o processo rodar.

Desta forma, apés andlise dos dados, foi possivel inferir o seguinte processo de

formulacéo da estratégia: inputs da matriz como politicas, cultura e diretrizes organizacionais;
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inputs de mercado e inputs da operacdo se unem aos resultados do Ultimo ciclo de relatério
A3, além do resultado de outras ferramentas da GE como andlise interna e externa. Apds
avaliacdo destes dados, define-se a orientagdo estratégica para 0 proOXimo ano que vai ser
inserida no relatorio A3. Aqui termina o processo de formulagdo e inicia-se 0 processo de

desdobramento da estratégia deste A3 mége, parao A3 filho (diretorias), A3 loops e A3 apoio.

Com a andlise de documentos e a observacdo participante, foi possivel compreender
que o diagnostico dos relatorios A3 é realizado pela alta administragdo onde se analisa o nivel
de alcance das metas estabelecidas e se 0 Hoshin Kanri esté sendo utilizado de forma efetiva.
Nesta fase, a preocupacdo ndo € apenas nos resultados, mas sSim com 0S processos que

levaram até ele.

Apos o processo de diagnéstico, inicia-se a fase de formulagdo, ou sgja, a construcéo
do A3 méae. Por se tratar da principa diretriz da empresa, este relatério esta alinhado com a
visdo, missdo, valores, diretrizes, relatorio de informagdes competitivas do ano anterior e
orientagdes da matriz na Alemanha. O relatério A3 contém os seguintes pontos: Orientacéo
estratégica, Metas (indicadores que seréo medidos) — alinhados com o0 A3 superior, Avaliacéo
do Estado atual, Andlise do GAP, Estado futuro, Projetos estratégicos (agles que serdo
tomadas), Monitoramento (follow up). E através deste documento que se identificam os

problemas (estado atual) e define-se onde se quer chegar, representado pelo estado futuro.

O processo de formulagcdo permite a listagem anual de problemas que va ser
desdobrada na fase de desdobramento. Este € o processo no qual se definem metas e
indicadores e elaborase um plano de agdo para resolver a lista de problemas. O
acompanhamento ocorre em reunides mensais pelas liderangas e semestrais pela Mehoria

Continua.

E importante ressaltar que as diversas etapas do processo se misturam. Por exemplo,
quando ocorre o diagnostico ou a avaliagdo do ultimo ciclo, na verdade, ja esta acontecendo
um pouco da fase de formulagdo. Alguns colaboradores confundiram o A3 com o PE,

achando que é a mesma coisa. Este ponto sera abordado mais adiante.

Para Matos e Chiavanatto (1999), o PE é um processo organizacional compreensivo
de adaptacdo. Planos flexiveis sGo0 necessarios e precisam ser revisados. Na pratica, foi
observado que muitos colaboradores ndo compreendem que a Estratégia é dinamica e passivel
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de mudanca. Eles criticam o fato da organizacdo mudar de opinido e de estratégia com uma

certa frequéncia.

4.1.3 Fasesde evolucdo do pe na empresa x

A terceira questdo levantada por este estudo teve o0 objetivo de compreender como
foi o processo de evolucdo desta Gestéo Estratégica Organizacional. Como o Hoshin € uma
metodologia iniciada em 2009, buscou-se comparar como era antes de sua implementagéo e

como esta agora este processo, apos trés anos de desenvol vimento e aplicacéo.

Foi possivel observar que grande parte dos entrevistados ndo soube opinar sobre a
questdo, ou por ndo estar na Empresa antes da implementacdo do Hoshin, ou por ndo
acompanhar de perto este processo. Contudo, trés entrevistados fizeram colocagdes que

contribuiram bastante para este tema.

O entrevistado F, que acompanhou este processo de evolucéo, reforgou que sempre
teve uma gestdo estratégica na organizagdo, porém ela era setorizada.

Ele era organizado de tal maneira que os inputs eram os mesmo, a forma que eu te
faei de chegada de informagbes da diretoria, eram as mesmas, porém o
cascateamento dele, o desdobramento dele ficava muito por setor. Muito setorizado.
E 0 que isso leva as organizagfes quando se € muito setorizada? Conflitos de
prioridades. VVocé cria aguelas barreiras entre as areas. “o meu departamento é mais
importante que o outro”... Entdo era um processo mais dificil, muito dificil. Ele
acontecia por osmose. Faz-se a reunido de plangjamento estratégico com a
Alemanha, os inputs esta aqui, e depois decida-se e executa-se. Hoje a gente faz
isso, de certo ponto, mas quando se faz o cascateamento a gente tem as reunides de
Hoshin onde tem um feedback. Bem diferente. (Entrevistado F)

Para 0 entrevistado H, que também participou desta fase de evolugdo da GE, esta

sempre existiu, porém ndo era formalizada.

A GE sempre existiu. Elaerainformal, ou talvez ndo téo estruturada como esta hoje.
Mas como é uma empresa pegquena, agui no Brasil, né? Em termos de quantidade de
pessoas envolvidas no capitulo Estratégia, € muito claro para todos da diregdo que a
gente tem que seguir. Entdo a formalizacdo veio para ajudar e divulgar melhor esta
estratégia. Mas sempre existiu uma andlise estratégica do que que a Matriz quer,
qual o papel do Brasil nesse cenario futuro e como que a gente vai fazer para
suportar, isso sempre existiu. A Unica diferenca é que isso ndo era formalizado.
Agora a gente tem um formul&rio, pendurado na parede. Todo mundo sabe! Todo
mundo vé! A comunicagdo era informal e focada nos projetos que eles aprovavam e
reprovavam. Mas a gente ndo entendia muito bem o mecanismo por trés. Agora o
mecanismo esta explicito. (Entrevistado H)

Para o0 entrevistado G, que ndo presenciou esta fase de evolucéo da GE, € notéria a

maturidade que a organizacdo adquiriu nestes Ultimos anos.

Eu ndo vivi isso desde o inicio, mas 0 que eu percebo, eu vivi pelo menos esse
periodo de amadurecimento, né? Nao pude ver como era antes. Mas 0 que eu posso
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te dizer do amadurecimento é que hoje as pessoas, €las pensam mais antes de
colocarem suas metas e 0 impacto disso, tanto em funcdo da quantidade de recursos,
tanto do qudo executavel é aguela meta que elas colocam no caso do que em ciclos
anteriores. O gque eu posso te dizer € que na medida que a gente vai evoluindo nessa
metodologia, as metas, tanto as metas quanto 0s projetos eles estdo aos poucos
deixando de ser sonhos, né. De ser aquela viagem tipo eu quero ter zero acidentes,
poxa isso toda a empresa quer. E passando a ser cada vez mais metas factiveis.
(Entrevistado G)

De fato foi possivel perceber que a GE sempre existiu na organizagdo, com 0s
mesmos inputs que sdo utilizados hoje, porém hoje existe um grande esforco da alta
administracdo em comunicar esta estratégia a todos os colaboradores e tornar as coisas mais
claras para agqueles que vao contribuir para a realizagio da estratégia. E claro que este é um
processo lento e gradual, por isso alguns ndo possuem a estratégia clara e outros possuem.
Mas 0 mais importante é identificar diversas agdes que a alta administracdo esta fazendo para

esclarecer este processo.

Contudo, é possivel perceber que o problema de departamentalizacéo apontado pelo
entrevistado F esta sendo sanado com as reunifes realizadas pelo PMC e com a metodologia
utilizada por eles. Um dos pontos que resolveu esta questdo de departamentalizagdo € a
construcédo da orientacdo estratégica do A3 mae com a presenca de todos 0s vice presidentes.
E a validacdo dos projetos estratégicos contidos em todos os A3’s sendo apresentados para

todas as areas envolvidas, buscando comprometimento e participagdo de todos.

4.1.4 AcOes condizentes com aestratégia

A quarta pergunta readlizada na entrevista foi se as agfes diarias da organizagdo
condiziam com a orientacdo estratégica da organizacdo. Esta pergunta ficou dividida entre o
sim e 0 ndo. Alguns acham que sim, que ha uma coeréncia entre as agdes das liderangas e a

estratégia da organizagdo. Porém precisa de melhorias, como cita o entrevistado G:

Eu acho que sim. Eu ndo teria como dizer ndo. Porém o que entendo, é que existe
uma oportunidade enorme de melhoria, em fungdo da qualidade dessas decisdes.
N&o daria para dizer que a gente estaria indo ao encontro da nossa orientacdo
estratégia, mas eu poderia dizer que sim, que pode ser melhorado muito essa
qualidade da decisdo se nds levassemos mais em conta 0 método na hora que
toméassemos essas decisdes. (Entrevistado G)

No entanto, os entrevistados A e B citaram a falta de foco e de integracdo no dia a

dia da organizacéo:

Assim, s80 tantos 0s projetos e as atividades que uma parte delas atende, né? Agora
nado vejo foco total nisso, né. N&o vejo priorizacdo no que foi determinado no A3, no
Hoshin. No que foi determinado na alta direcdo. Eu acho que se perde o foco ao
decorrer do ano. Algumas areas até utilizam e tentam priorizar de uma forma tipo
“carteirasso”. “N&o! Tano a3! Tem que fazer!” Justamente porque acredito que ndo
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sgja cobrado la. N&do sga mantida ou cobrada |4 de cima a execucdo da estratégia.
Entdo acaba alguma area dando conta e utilizando o “carteirasso” para que as coisas
acontecam, né. Sendo que todo mundo deveria estar alinhado? Nao deveria ocorrer
iss0? Isso ja € um sinal de que esta desalinhado? Se realmente estiver na veia de
cada colaborador ndo precisaria ter este tipo de postura, né? Deveria ser natural.
(Entrevistado A)

A fdta de cobranca da etapa de execucdo também foi um ponto levantando como

preocupante e que reforca que algumas questdes estdo fora da orientacao estratégica.

Existe até um programa de comunicagdo entre as areas. Esse programa hoje, eu até
vi nos murais. E um comego para gente interagir entre as areas. Porque é o maior
defeito hoje dentro deste programa de estratégia que todas as areas estarem
envolvidas para poder fazer um bom trabalho. Mas respondendo a pergunta
diretamente, acho que ndo. N&o vejo agles. Sobre as estratégia ndo. Sao pontuais.
N&o mexe direto com a estratégia da empresa. A gente fica sabendo daguilo que foi
planejado para este ano, mas néo da estratégia da empresa. (Entrevistado B)

Conforme cita o entrevistado B, um ponto critico para os entrevistados € que eles ndo
possuem uma Vvisdo de longo prazo da estratégia da organizagdo. Como o Hoshin trabalha
com a duragdo de um ano, sabe-se apenas 0 que fazer no proximo ano, mas a longo prazo,
ndo. Ou sga, as acbes dizem respeito a um periodo curto de tempo, ndo satisfazendo a

necessi dade do colaborador de uma perspectiva de longo prazo.

4.1.5 Fase de plangamento e fase de implementacdo da estratégia

Este guestionamento foi levantado na entrevista com o intuito de compreender se o
grau de esforco para cada fase da GE esta equilibrado ou ndo. Em geral, a maioria dos
candidatos acredita que o foco maior € no plangjamento e ndo na execucdo, 0 que contribuiu
para um descontrole do processo de implementacdo da estratégia. O entrevistado F acredita
que existe muito esforco no Brasil para conseguir comprometimento dos recursos na
eXecucao.

Eu vejo que noés demandamos muita energia, muito recurso para um resultado muito
pequeno. Nés precisamos muito esfor¢o para pouco resultado. Eu vejo isso no
Brasil. E interessante. Precisamos muito tempo para explicar as coisas... Muito
tempo para o convencimento das pessoas, entender e depois redizar. E uma questdo
até comportamental do nosso pais. Enquanto que o alemdo, dito? Dito: vamos em
frente. N&o precisamos mais discutir. Aqui vocé tem que ter “n” acompanhamentos
para chegar no final do projeto e ver que estourou prazo, tempo e custo enquanto
que no meio do caminho as pessoas ja podiam puxar a cordinha e dizer “olha eu
acho que vai acontecer isso, eu acho que vai estourar 0 or¢camento..” espera chegar
no final pradizer que ndo deu. E o efeito estudante... Ent&o eu deixo meu projeto dar
certo no Ultimo dia. E um reflexo da nossa sociedade. Entdo a manufatura da
Empresa X é talvez um exemplo um pouco diferente, eu sei que a cada 40 segundos,
eu sel que sai um motor aqui dentro. Eu tenho esse acompanhamento... Agora as
areas de apoio e a gestdo como um todo isso vocé ndo consegue ver. Ai SO entrega
no Ultimo momento. Entdo eu vgjo assim, que o processo da Empresa X de
implementacdo ainda € fraco. (Entrevistado F)
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O entrevistado A enxerga uma maturidade no plangamento com o processo de
Hoshin e acredita que este € o momento para a gestdo de projetos complementar a realizacéo

dos projetos plangjados.

Eu acho que hoje a maturidade da Empresa X em Hoshin, eles ddo muito mais
énfase na parte de planejar. E como eu te falei, na parte de execucdo, que seriam 0s
projetos, como ndo esta bem estruturado, a gente acaba perdendo um pouco o
controle disso ai. Existe um certo monitoramento |4 na area de Melhoria Continua,
porém ficala N&o é tao divulgado durante o ano. E ai a oportunidade da nossa area
de projetos de estar apoiando a Melhoria Continua de forma a estruturar e quem sabe
utilizar a mesma metodologia que nds estamos usando aqui para executar a
estratégia da empresa. E ai comeca ja a relacdo, né, entre as duas areas né, o
alinhamento. (Entrevistado A)

O entrevistado E acrescenta que a falta de cobranca da execucéo do projeto permite

um “relaxamento” daqueles que vao executar o projeto.

Eu enxergo assim: trés coisas diferentes. plangjamento, desdobramento e execucéo,
ta? E eu vgo que se da mais importancia pro plangjamento e pro desdobramento
porque isso € cobrado , as areas sdo cobradas para construir o seu A3 e sua
estratégia. SO que eu acho que ndo existe o habito de uma cobranga téo grande paraa
execugdo. Fica a cargo de cada area executar o que definiu. E também enxergo que
varia de érea para area a qualidade dos A3 que sdo construidos. Construir o A3 nao
garante que os caras estdo com uma estratégia boa e suportando os niveis superiores
do Hoshin. As vezes eu vejo que tem &reas que querem construir o A3, mas somente
para protocolo. Eles ndo tem esse comprometimento com a estratégia. Entéo eles
fazem o A3 como um relatério, € nd0 como um organismo vivo de gestdo.
(Entrevistado E)

O entrevistado G contribui com uma visdo mais otimista sobre esta relacéo,

acreditando que existe uma grande oportunidade de melhoria na execugdo do projeto.

Olha eu costumo dizer que formular € sempre muito mais fécil do que executar.
Porque existe aquela frasezinha que o pessoal costuma dizer, que o papel aceitatudo
né. E é nessa hora que tu mais lembra dessa frase porque hoje isso séo dados, néo é
sentimento que eu tenho, pelo menos quarenta por cento de tudo que a gente se
plangja a gente ndo executa. Entdo isso para mim é um grande indicio que a
execucdo dentro da Empresa X pode melhorar muito. Por isso que eu sempre tento
trazer a execugdo para 0 método. Pro método, pra metodologia, para andlise de
causas. Para projetos bem elaborados e conduzidos. Eu acho que tem um campo
paramelhorar bastante na execucdo. (Entrevistado G)

Para o entrevistado H, existe um gap entre o plangjado e o0 executado, que seria 0

meio campo entre a defini¢do e a execucdo da estratégia

Acho que a agente estd muito forte na parte da estratégia e muito forte na
implementacdo. A inteligéncia necessaria entre ela ainda esta incipiente, ela esta se
desenvolvendo ainda. Mas o foco maior é na parte de Gestao do Projeto, mas ndo o
guestionamento de como este projeto suporta a estratégia. Entéo este meio campo
entre a estratégia definida e os projetos que nds temos em carteira, ele ainda tem um
gap... Da mesma maneira que vocé tem que questionar o teu portfélio a cada x
intervalo de tempo, para saber se ele ainda esta aderente com a tua estratégia, para
saber se ainda faz sentido aguele projeto que foi aprovado e n&o iniciado.
(Entrevistado H)
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Em geral, pode-se peceber que o principal ponto levantado € o grande esforgo no
momento do plangjamento e o baixo controle nareaizacdo desta estratégia.
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4.2 O GERENCIAMENTO DE PROJETOSNA EMPRESA X

A UIE, setor de infraestrutura, atua em projetos de engenharia no gque tange as
disciplinas de mecanica, elétrica e civil e projetos basicos de arquitetura. Desta forma, em seu
portfolio, € possivel encontrar projetos de construcdo de subestagdo, construcdo de prédio,
infraestrutura para ocupacdo de prédio como aimentagcdo de agua, ar comprimido e energia e
também a construcdo de almoxarifados, laboratérios e salas. Além disso, é possivel observar
na carteira da UIE, alguns projetos referentes a adequacdo a norma como os casosdaNR 10 e
melhorias no SPDA.

De acordo com Kerzner (2006), o escritério de projetos (PMO) da Empresa X € do
tipo grupos de clientes, buscando melhor gerenciamento e comunicacdo com o cliente. O
PMO estd em sua fase inicia atuando com uma area de suporte, fornecendo politicas e
diretrizes para 0o GP, assm como criando metodologias, formularios, ferramentas,
procedimentos e padrdes. Antes de se tornar um PMO estratégico, este escritorio precisa
introduzir a cultura de GP na empresa uma vez que até entdo nd0 pPOSSUi Processos
padronizados de GP. Além disso, é possivel observar que muitos projetos sofrem problemas
de prazo, custo e qualidade, o que demanda a implantacdo desta nova metodologia. Embora o
PMO possua o objetivo de contemplar as areas de UMA e UME, este estudo foi realizado na
UIE, por questdes de conveniéncia e proximidade da pesquisadora. Desta forma, optou-se por
escolher uma amostra para a entrevista dentro da UIE.

Em junho/2011 foi realizada uma pesquisa para avaiar o grau de maturidade do
PMO. A pesquisa mostrou que o escritorio estava no grau ‘“conhecido”, ou seja, 0S
colaboradores conheciam o GP, mas ainda faltava uma padronizacdo mais efetiva. A figura

10 apresenta o resultado da avaliacdo de maturidade da organi zagéo.
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Figura 10 - Maturidade de GP
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Fonte: Relatério de Maturidade da Empresa X

O sistema documental encontrado na UIE compreende todos os documentos do
Processo de GCP — gestdo da carteira de projetos e GP — gestédo de projetos, que possuam
influéncia sobre a gestdo dos projetos, como: Manual da Gestdo de Projetos, Normas,
Procedimentos, Planos, Anexos, Formularios, Boletins Técnicos, Fluxogramas, Informativos.
A andlise de dados realizada permitiu identificar os diversos documentos e ferramentas que
estdo inclusos na metodologia de GP. A seguir, segue a lista dos documentos identificados e
analisados neste trabalho: Termo de Abertura do Projeto (TAP), Plano do Projeto,
Apresentacéo Kick-off Meeting do Projeto, Relatorio de Progresso, Cronograma, Formulario
de Desvio, Ata de Reunibes, Relatério de Ndo Conformidade, Relatério de Auditoria,
Memoria Descritivo, Caderno de Encargos, Avaliacdo Técnica de Propostas, Boletim de
Medicéo, Relatério Diério de Obra (RDO), Relatério Semana do Fornecedor, Solicitacéo de
Mudanca, Termo de Recebimento Provisorio (TRP), Punch List, Registro de LicOes
Aprendidas, Avaliagdo da Implantacéo do Projeto, Termo de Aceite Final (TAF), Avaliagcdo
Fornecedor, Apresentacdo Encerramento do Projeto, Solicitacdo de Aprovagdo de
Investimento, Proposta de Aprovacéo de Investimento, Plano de Investimento Candidato Tri-
Anual , Carteirade Projetos Aprovados, Relatério de Nivelamento de Recursos, Apresentacao
Kick-off Meeting a Carteira, Reporte de Desempenho a Carteira, Executive Report, Ata de
Reunides, Plano de Auditoria. E também a lista dos procedimentos. PO- Gestéo de Contratos
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com Fornecedores, PO — Gestédo Integrada de Mudancas, PO — Gest&o da Carteira de Projetos,
PO — Gerenciamento de Documentos de Gestéo da Carteira de Projetos (GCP) e Gestéo de
Projetos (GP).

A fase de padronizag&o e criagéo de documentos, validando uma metodologia de GP,
esta prestes a ser implementada. Ela contém documentos padronizados, formularios,
procedimentos de como utilizar a metodologia, ferramentas que auxiliam na gestéo e registro
de desempenho dos projetos, assim como suas li¢des aprendidas. Com isso, 0 proximo passo €
iniciar o processo de mudanca cultural da organizacdo de forma a trabalhar na andlise e
avaliacdo destes dados e utiliza-1os na realimentacéo da estratégia.

O PMO foi criado em abril de 2011 com ainiciativa de um projeto de implementacéo
cujo objetivo era estabelecer metodologia de analise, padronizag&o, gerenciamento e revisao
de projetos acelerando o atendimento dos objetivos previstos no plangamento estratégico.
Sua missdo foi definida como: “garantir o alinhamento de portfélio de projetos com os
objetivos estratégicos da organizacdo, atuando como centro de suporte para projetos,
visando as melhores préticas e assegurando a eficiéncia no gerenciamento de projetos”. E
sua visdo: “implantar e difundir a cultura de gestdo de portfdlio de projetos em todas as
unidades da Empresa X nos préximos trés anos”.

Além da metodologia de gestdo de projetos desenvolvida pelo PMO, a UIE possui
uma metodologia de gestdo da carteira de projetos, ou sgja, Gestdo do Portfdlio. Atuamente
todos os departamentos da Empresa X possuem uma carteira de projetos que € construida para
plangjar os investimentos dos préximos trés anos. Contudo, cada responsavel por esta carteira
possui uma forma diferente de gerir estes projetos. A UIE é a primeira a utizar as boas
préticas do PMI na organizac&o e criar padrdes para esta gestdo. O fluxo da figura 11 permite

identificar os principais processos desta metodol ogia de gestéo.
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Figura1l - Fluxograma do Sistema de Gestao de Projetos
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Fonte: Dados col etados da Empresa X

A gestdo da carteira de projetos inicia com a fase de PE que ocorre com o
recebimento das demandas internas através de formul&rio de solicitacdo de aprovacdo de
investimento. Com o PE aprovado, inicia-se a fase de plangamento conceitual no qua sdo
levantadas as necessidades de recursos (tempo, pessoas e dinheiro) para desenvolver este
trabalho. Com o projeto conceitual pronto, passa-se a fase de execucdo de projetos em que
cada projeto percorre pela fase de plangamento, execugdo, monitoramento e controle, e
encerramento. Ap0s o encerramento destes projetos, os dados sdo coletados através de
relatorios de desempenho e da insercdo de licdes aprendidas em um banco de dados. Estes

dados poderdo ser utilizados para possiveis consultas futuras.

O sistema de Gestdo de Portfdlio da UIE vai a0 encontro de um conceito de
Pellegrinelli (1997, apud LEITE, 2010) quando cita 0 uso eficiente de recursos, assim como
dos conhecimentos e habilidades da organizagdo. Este sistema permite que a organizagéo

obtenha visdo macro de todos os projetos realizados, neste caso a UIE possui esta visao.

Com relagdo a0 Gerenciamento de Programas, hoje a UIE ndo possui uma

metodologia para lidar com programas. Alguns projetos possuem caracteristicas de
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programas, porém sao tratados como um projeto normal. Acredita-se que com a conquista de
maturidade do PMO, sgja possivel implementar esta gestdo de programas e obter bons

resultados com ela

Com relacdo a Gestéo de Projetos na UIE, € possivel perceber que cerca de 25% dos
projetos sdo considerados de grande porte, conforme métricas desenvolvidas de orgcamento,
complexidade e prazo, evidenciando assm a necessidade e importancia de controlar
pardmetros tais como tempo, custo, qualidade e escopo, assim como, desenvolver indicadores
gue permitam avaliar e antecipar desvios ou riscos.

Apds uma breve apresentacdo da metodologia de GP da UIE, as proximas sessoes
tratardo de categorias importantes para o entendimento do GP na Empresa X. Contudo, um
ponto deve ser esclarecido: cabe ressaltar que o PE referenciado na Gestéo da Carteirada UIE
e dos departamentos ndo é o mesmo PE abordado pelo PMC no que diz respeito a construgéo
do A3. S0 dois momentos diferentes dentro da organizagdo. Uma coisa é o PE que é
construido por cada érea e diz respeito aos investimentos dos proximos trés anos. E outra
coisa s80 0s projetos estretégicos que sao desdobrados do A3 mée. Os projetos encontrados
no relatério A3 ndo possuem uma metodologia de GP. Eles séo definidos de forma a obter um
plano de agdo para o atingimento dos indicadores. Com isso, eles s&0 vistos como um meio

paraatingir a orientacao.

Esse foi 0 ponto de maior conflito no momento da entrevista, tendo em vista que os
dois sdo processos da GE que utilizam projetos para sua implementacdo. Porém ndo quer
dizer que os projetos que estdo no A3 sdo 0s mesmos do PE desenvolvido no més de maio de

cada ano. A forma como se lida com estes projetos, no caso UIE e PMC é diferente.

4.2.1 Inputs parao plangamento

O primeiro ponto levantado sobre o GP é como ocorre e de onde vém os inputs para
o plangjamento dos projetos. Os entrevistados da UIE responderam esta pergunta pensando na
carteira de projetos da UIE, enquanto que os do PMC forneceram respostas sobre 0s projetos
contidos no A3.

No caso do entrevistado A, ele apontou os dois tipos de projetos encontrados na

Empresa X:

Entdo, o primeiro passo é montar o plano estratégico, que a gente faz isso por volta
de més de maio e apresentar na Alemanha, onde a gente sempre enxerga os projetos
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dos proximos trés anos. E ai a gente recebe input, a gente solicita inputs da area, né,
a gente solicita que eles nos pegam os investimentos dos proximos trés anos. Entéo
uma parte vem dai, a outra parte a gente verifica no a3, vé se tem algum projeto ali
gue se encaixe no nosso plano estratégico. E uma vez que se encaixe a gente insere,
né, pra dar esse alinhamento com a estratégia. Mas ndo sdo muitos, né. Ai a gente
comeca a ver gque a estratégia ndo € to objetiva, né. A gente deveria puxar muitos
mais projetos de |4 Puxa muito pouco. Diria que menos de 10% da carteira tu
consegues puxar diretamente da orientacdo estratégica. Mas a maioria sdo demandas
das éreas e também demandas levantadas pela propria equipe de infraestrutura, né.
Como a gente estd. A gente tem conhecimento das instalagdes fisicas né. Entdo a
gente acaba elaborando bastante... Acaba surgindo bastante projeto dai mesmo.
(Entrevistado A)

A metodologia de GCP desenvolvida pelo PMO busca sistematizar essas solicitagoes
de inputs através de formulérios padronizados. Com isso, define-se 0 momento certo de

pensar nas necessi dades de novos proj etos.

Um ponto levantado pelo entrevistado A € que 0s inputs para o projeto chegam de
forma tardia, atrapalhando um bom desenvolvimento deste. Isso ocorre por falta de
comunicagdo entre as areas, ou mesmo pela falta de conscientizacdo da importancia do

envolvimento da equipe de infraestrutura desde a concepcéo do projeto.

O input chega ja no meio, chega um pouco tarde. Eles comegam a trabalhar isso
antes sem nosso envolvimento, ou sgja, a engenharia da érea levanta algumas
necessidades. De acordo com os volumes de producdo e ai eles comecam a pensar |a
e atratar isso e ai consolidam a ideia ja antes de consultar a infraestrutura. Entéo
guando chega agui, chega, vamos dizer assim, quadrado ou entdo com muitas arestas
ainda a se trabalhar, né? E a gente perde muito tempo com isso. E se estd alinhado
com a estratégia, deveria ter uma velocidade bem maior, né. Entdo a gente acaba
tendo que retomar todo um projeto com a érea, toda a parte conceitual a gente tem
gue fazer novamente. (Entrevistado A)

Ja o entrevistado D sugere uma sequéncia logica para os inputs chegarem na UIE, e

acrescenta que hoje isso ndo acontece.

Na verdade tudo comeca por vendas, né? Se vendas aponta uma necessidade de
fazer mais equipamentos que vai ter saida, né? Precisa produzir mais. Entdo esse
input teria que vir de vendas. “oh precisamos produzir 0 ano que vem mais um
milhdo de motores.” e de vendas passa para toda a empresa. Entdo chega na parte da
engenharia de produto e de processo e bom. Para fazer mais um milh&o eu preciso
de tais e tais maguinas aqui dentro. E ai vai para o RH. Ah mais para tocar essas
méaguinas eu preciso de mais x pessoas... Ai tudo isso... O que acaba vindo para a
infraestrutura seria o ponto final disso tudo, né? Ela enxergaria todas essas
demandas de maquinas, de pessoas, e conseguiria montar o PE dela né? Bom, para
fazer tudo isso que vocé estd me colocando, eu vou precisar de mais X metros
quadrados de vestiario, vou precisar mais prédio, € maisisso e isso e isso. Para fazer
esses equipamentos rodarem a gente vai precisar de mais subestacdo. Entdo a gente
esta na parte final de todo o plangjamento né. S6 que ndo acontece, né? Acontece 0
inverso. A infraestrutura precisa acabar dizendo o quanto ela vai precisar de verbas
ou de recursos humanos sem saber de tudo isso, né? Nao tem o input de vendas, que
passou pro resto do processo que passou para nos. Entdo eu ndo sei quantas
méaguinas eu vou ter que instalar, eu ndo sei quantas pessoas vao precisar tomar
banho, eu ndo sei nada. E na verdade ninguém sabe ainda. Por que o input veio de
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vendas pra todo mundo e todo mundo tem que fazer tudo a0 mesmo tempo e
entregar um pacote para a direcdo entender isso, né. (Entrevistado D)

O entrevistado D reforca que atuamente os inputs para plangjar o que é necessario
de infraestrutura para a fébrica ndo chegam até a equipe. Com isso, 0 conceito do projeto
acaba se perdendo e influenciando no escopo que ndo é bem definido. De acordo com o
entrevistado, seria necessario um tempo de assimilagdo no processo para cada area envolvida
nesta nova demanda pensar o que € necessario fazer. Hoje, 0s inputs chegam ao mesmo tempo

paratodos os setores, dificultando esse encadeamento de racicionio.

O entrevistado H apontou um conceito diferente a respeito do nascimento de novos
inputs para a criacdo de novos projetos. Segundo ele, esses inputs podem ter um caréter

reativo ou um carater proativo.

Tem diversas fontes, né? Alguns sdo de uma necessidade imediata, por um problema
especifico, ou sgja, ele tem um caréter reativo. Alguns deles tém o carater proativo,
sobre 0 ponto de vista de identificar uma oportunidade e criar um projeto para
atender esta oportunidade. E o terceiro ele vem desdobrado a partir da estratégia.
(Entrevistado H)

H acrescenta que os inputs podem ser previstos ou hdo. Os ndo previstos, ou reativos,
como ele chama, podem surgir da identificacdo de um problema e necessidade de resolucgéo.
Eles surgem na execucdo de outros projetos e precisam ser tratados. De fato, no dia a dia do
GP é muito comum surgirem novos projetos desmembrados de problemas levantados em

outros projetos.

Os entrevistados do PMC, em geral, disseram gue 0s inputs para os projetos do A3
vém desdobrados dos indicadores e metas. Como o0 papel do departamento PMC é
operacionalizar o desdobramento da estratégia, ou sgja oferecer uma metodologia para a
construcdo do A3, esses inputs chegam numa sequéncia logica e compreensivel. O resultado
do desdobramento € um input para a definicdo de projetos do A3, uma vez que a orientagdo
estratégica de cada A3 estimula a criacdo de indicadores que, para serem atingidos, precisam

de alguns projetos que suportem o atendimento destes indicadores.

Com isso, pode-se concluir que os inputs para o plangamento de novos projetos
surgem de diversas formas no decorrer do ano. Para os projetos na carteira da UIE, surgem
através de formulérios gerados pelo PM O para coletar necessidades de clientes. Ja os projetos
estratégicos do A3 surgem através do processo de desdobramento da orientac@o estratégica

contidano A3 mae.
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4.2.2 Gestdo de programas e de portfélio

O segundo ponto levantado a respeito do GP teve o objetivo de identificar se 0
entrevistado conhecia ou ndo os instrumentos de GP trazidos pelo autor Pellegrinelli (1997,
apud LEITE, 2010) como “um instrumento de gerenciamento de multiplos projetos voltado
para 0 uso eficiente de recursos e dos conhecimentos ou habilidades existentes na
organizacdo.” Contudo a maioria dos entrevistados foi categérica na resposta respondendo
apenas “ndo”, que nao tinha ouvido falar sobre programas e portfolios. Isso comprova que a
maturidade da organizacéo ainda estéa em desenvolvimento com relagdo a linguagem utilizada

no gerenciamento de projetos e aos instrumentos de GP.

O entrevistado A explica que a Empresa X ainda ndo conhece esta linguagem de GP.
Ela ainda esta na UI E e aos poucos sera disseminada.
Eu acho que assim, eles ndo tém a visdo bem clara de portfélio, programa, projetos.
Projetos eles tém e acredito que eles chamem isso de um programa. Mais assim,
mais inconscientemente, mais intuitivo do que estruturado... Até dois anos e meio
atrés a cultura ndo era nada projetizada. Ou sgja, ndo se falava em projetos. Se falava

assm em algumas obras para serem realizadas. Mas ndo se tinha uma estrutura de
projetos. (Entrevistado A)

Isso pode ser comprovado uma vez que a estrutura da organizagdo ndo € projetizada,
OuU Sgja, ela ndo possui em seu organograma uma estrutura matricial cujos gerentes de projeto
possuem autonomia na gestdo de projetos. Além disso, seus produtos ndo sdo projetos.
Embora se utilize de projetos para executar a estratégia, assim como possuem uma carteira ou

portfdlio de projetos e lidam com programas, €es ndo usam esta linguagem e nem sabem que
esses sao instrumentos de GP.

4.2.3 Prazo, custo e qualidade/escopo

Outro guestionamento levantado na entrevista foi a respeito da triade prazo, custo e
escopo encontrados no GP. O objetivo desta pergunta foi compreender como o entrevistado
via esta relagdo e, no seu ponto de vista, qual era o vetor mais trabalhado na Empresa X. A
maioria (5 de 8) concordou que o prazo € o vetor mais importante e mais trabalhado na
Empresa X. No caso, 0 entrevistado A acresenta que este vetor € 0 mais importante devido a
falta de controle na execugdo dos projetos e ao atropelamento na chegada dos inputs.

O vetor que tem mais peso aqui dentro com certeza € o prazo. A qualidade sempre é
exigida numa maneira... no final das contas, digamos assim. Mas o vetor principal
sempre é prazo... Ela tem essa caracteristica de atraso. Como eu te falei. Como a
gente perde muito tempo por ndo ter uma estrutura bem definida de projetos... Acaba

ocorrendo aquele atropelamento que a gente comentou antes, né. Entdo mais em
funcdo disso que o prazo é o vetor principal. Quando a Empresa X atender uma
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maturidade maior em GP e que tudo estgja bem claro, né. Que a fase de
plangjamento seja cumprida, a fase de execucdo... Implantagdo, encerramento. Eu
acho que a gente vai conseguir trabalhar melhor de forma mais equilibrada estes trés
vetores. Mas hoje em fungdo desse atropelamento eles acabam priorizando prazo.
Porque se perde muito tempo e ndo se tem o controle. (Entrevistado A)

O entrevistado G também concorda gque o prazo é o vetor mais forte na Empresa X.
Contudo, ele coloca que o foco no prazo reduz a qualidade dos projetos, trazendo um

desequilibrio para o mesmo.

Olha, eu acho que o vetor mais cobrado, mais visto dentro da Empresa X € o prazo.
Para mim, em segundo lugar viria a qualidade e em terceiro o custo. Na minha visdo
dos projetos dentro da S. todos os trés com uma oportunidade de melhoria
gigantesca. Mas eu diria que muitas vezes a gente esta preocupado no prazo, ao
ponto de entregar um projeto que ndo tem boa qualidade, que no vai fazer com que
gente atinja o indicador, mas que a gente entregue ele no prazo. Entdo as vezes as
pessoas se preocupam em excesso hisso e deixam de lado os outros vetores,
qualidade e custo. (Entrevistado G)

Ja o entrevistado C, aponta o custo como o ponto mais forte deste relacionamento,

trazendo outra perspectiva para o trabal ho.

Eu acho que custo. Até uma orientacdo estratégica aqui na Empresa X é trabalhar em
custo. Entdo eu acho que grande parte das atividades elas estéo voltadas para custo.
Ate porque, as vezes, elas sdo mais faceis de descrever. Quando o cara fala em
reducdo de sucata ele sabe que isso impacta diretamente em custos. Pro
administrativo as vezes ndo € t&o claro. Até essa nossa ferramenta, todo o lean.. é
um pouco Mais Novo no escritério. E agqui a gente ndo tem amadurecimento do lean
aplicado em escritérios. E é como a gente vé... sempre comega pela fébrica. Para
depois comegar a atingir as areas administrativas. Entdo o custo € muito facil da
gente ver na fabrica porque ele é quase o resultado imediato das operagdes de lean
dentro dafabrica. Tu tem o ganho de qualidade, tu tem diversos outros ganhos, mas
tu tem um ganho muito forte em custo. (Entrevistado C)

No entanto, dois entrevistados colocam aimportancia de um escopo bem definido e o

consequente equilibrio que este traz para esta rel agdo.

E. Eu vejo assim, a parte de escopo iniciado é muito bom. Uma forma muito boa
porgue isso comega a dar um drive, um direcionamento e que permita antes de
iniciar um projeto ou durante as fases iniciais, uma discussdo bem clara do que nds
queremos. E ai vocé evitala nafrente ter que refazer um trabalho ... Depois, eu diria
assim, a questdo de custos ela ainda é carente, mas eu acho que as pessoas se
preocupam com o prazo e ha carteirafoi este que mais estourou. Mas os prazos estdo
estourando muitas vezes porque o escopo ndo € bem discutido. N&o € bem tratado e
ndo é bem compreendido. E muda-se ele no meio do caminho. Entéo estoura-se
prazo e custo ... No momento que nos estivermos 0 projeto mais claro e mais bem
preparado, a margem de acerto € bem maior tanto em custo quanto em atendi mento.
Ent&o eu diria que 0 escopo esta em primeiro, eu diria que o atendimento ao prazo
estd em seguro e o custo estd em terceiro. (Entrevistado F)

O entrevistado F, além de elencar escopo, prazo e custo, nesta ordem de prioridade,

aponta o retrabalho como um item que pode ser evitado com a boa definicéo de escopo. Ja o
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entrevistado H acredita que 0 tempo e 0 custo ndo estdo totalmente sobre seu controle, por
Isso prefere focar no vetor escopo, conforme descreve abaixo:

Olha eu acho que a questdo mais importante nesta triade € o escopo. Porque o prazo
dele depende de uma série de fatores que estdo fora de meu controle. (Entrevistado
H)

Acredita-se que com o tempo e a maturidade do GP entre estes trés vetores teréo
importancias diferentes, dependendo da fase do projeto. O que pode-se compreender € que
atuamente a falta de um escopo bem definido gera grandes problemas de prazo, fazendo com
gue este sgja 0 vetor mais cobrado nos projetos. De fato, a metodologia de GP oportunizara
uma melhor definicdo de escopo, e trara mais clareza do que € necessario ser entregue,

facilitando na definicdo de datas e custos para 0s projetos.

4.2.4 Avaliagdo dos resultados dos projetos

Inicialmente esta categoria foi incluida na dimensdo de GP. Porém, com a evolugdo
do trabalho, foi possivel observar que falar em avaliacéo do projeto, é falar de alinhamento,
tendo em vista que este processo esta contido no grupo de agdes que alinham os projetos a sua
estratégia. 1sso, dado que o seu resultado permite colocar lado a lado as duas éreas de gestao.
Desta forma, este item ainda esta categorizado na dimensdo projetos, porém ja inicia o

tratamento a respeito de alinhamento.

Um ponto levantado na entrevista foi a forma como séo avaliados os resultados dos
projetos. Buscou-se aqui compreender se existe algum mecanismo de avaliagdo ou mesmo se
existe a cultura de andlise no fina de cada projeto. Dois pontos foram levantados nesta
categoria: 0 primeiro é gue existe uma reunido semestral que avalia o resultado dos projetos
do A3 em que o gerente funcional participa. O segundo ponto trata dos projetos da UIE que
sd0 avaliados no momento do seu encerramento, focando a qualidade do projeto. Contudo,
poucos questionam a respeito do escopo e prazo apos Seu encerramento, uma vez que ndo ha
esta cultura de andlise do que é possivel melhorar de forma sistematizada. Uma vez
terminando o projeto, inicia-Se outro e assim por diante.

Para o entrevistado D, um ponto problemético nesta categoria € a fata de escopo
definido. No momento da avaliacéo eles olham o que foi proposto no escopo, porém como
este ainda muitas vezes ndo € claro nem para o cliente, nem para o lider do projeto, percebe-se

um desalinhamento de expectativas.
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E feito uma avaliag8o. Cada projeto tem sua avaliagio especifica. Mas geralmente
quando se entrega um processo para uma area industrial, o gerente de producao,
junto com a equipe dele, avalia a producdo, como vai ser a operacionalidade de cada
maquina, né? ... ai quando eles vao em campo eles vao olhar a qualidade. Eles ndo
olham o prazo. O prazo ja aconteceu, ja foi cobrado... enfim. Eles estdo olhando o
gue estava no escopo, se tu prometeu e esti entregando. Mas como n&o tem escopo
definido... esse é 0 problema. (Entrevistado D)

O entrevistado A aponta que aimplementacdo de um escritorio de projetos ainda esta
em suafase de implementacdo, ndo tendo toda sua metodol ogia ainda realizada.

Assim, a gente ainda ndo tem um banco de dados, como a nossa historia € recente.
Mas ja estamos fazendo. Mas ndo deu tempo ainda de ser aproveitado ou utilizado.
Ent&o a primeira avaliagdo de projeto foi feita agora com o projeto X, mas outros
projetos como o Y ja foi feito a licdo aprendida. E ai, |a pra frente vai poder ser
utilizada. Mas estamos plantando agora para poder colher no futuro. (Entrevistado
A)

No que diz respeito a um comportamento cultural das geréncias de avaliar os

resultados, o entrevistado A acrescentou:

Osrelatorios, eles até tem acesso, mas néo t&o habituados a utilizar esta ferramentae
n3o questionam muito ndo. A ndo ser que estejam sendo cobrados por uma instancia
maior e ai vao olhar, se dar conta e questionar alguma coisa. Fora isso, ndo. Uma
coisa muito pontual. E os resultados da avaliacdo do encerramento do projeto, ndo.
Ninguém questiona, nem o financeiro, sO se esta pronto, se ficou bom, se tem
alguma pendéncia. Mais subjetivo! E também por outro lado, como a gente esta
recém criando este banco de dados dessas avaliacfes, a gente também ndo divulgou
isso adiante e acredito que dentro de um ano a gente esteja passando a divulgar e a
receber alguns feedbacks. (Entrevistado A)

Complementando o ponto de vista do entrevistado A, o entrevistado F traz uma nova
abordagem sobre o tema. Ele complementa apontando a falta de cultura da organizacdo em

parar e refletir.

E... se faz muito pouco. N&o é uma cultura parar pararefletir o que deu certo e o que
deu errado. Faz mais muito superficial. Até porque ja se pensa no outro e no outro e
Nno outro e no outro e ja esta pensando em outro... Tanto é que nds fechamos 28
projetos de 2011 para 2012 e nés ndo tivemos reflexdo sobre estes que fecharam. E
tem mais 15 em andamento de 2011 e tem plangjado para 2013 quase 40 e ndo se faz
reflex&o. (Entrevistado F)

No que se refere a avaiacdo dos projetos contidos no A3, o entrevistado G
acrescenta:

A avaliagdo desses projetos acontece ndo de forma individual, os projetos sdo
avaliados coletivamente através de uma dinamica que a gente chama de check, check
do Hoshin. Entdo nessa din@mica a gente avalia qual a proporc¢éo dos projetos que a
gente plangjou, e qual a proporcdo destes a gente realmente executou. Entdo se
avaliam de uma forma conjunta. Por exemplo, se por uma acaso uma area conta com
aproximadamente 50 projetos provavel mente todos eles vao ser verificados em uma
reuni&o de duas ou trés horas. E uma verificacdo mais genérica, assim; ndo se entra
no detalhe porque ndo executou individualmente os projetos. Se faz essa conta de
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guanto foi plangjado, quanto que foi executado. Se gera proporcdo e depois faz
uma reflexd@o genérica sobre todos eles. (Entrevistado G)

O entrevistado C, complementando a colocacéo do entrevistado G, acrescenta que a

avaliacdo é feita através do Check do Hoshin, momento em que se avalia o grau de realizacéo

da estratégia.

T4, naverdade a gente avalia..... como € que a gente faz? No nosso A3 hoje tu tem
um prazo de execucdo. Entdo na verdade tu tem ali agquela data para redizar teu
projeto. Quando a gente calcula o grau de realizac8o da estratégia aqui na Empresa
X, a gente verifica os indicadores de projetos. Entéo a gente vé quantos por centos
dos projetos ja foram realizados, isso chama check do Hoshin, isso acontece duas
vezes a0 ano, deve acontecer agora em junho...Esse check é divulgado. Mas quem
participa mais é o grupo gerencial para cima. S0 0s gerentes e 0s vice presidentes
(Entrevistado C)

O entrevistado E conclui que esta etapa de Check do Hoshin estd melhorando:

Sdo feitas semestralmente e 0 que eu enxergo € que esse grau de atendimento dos
projetos tem aumentado. E, eu vejo que as &reas d3o niveis de importancia diferente
pro A3, mas como é uma coisa que ndo acontece de um dia pro outro. Eu vejo que
tem melhorado, que esta entrando no sangue da empresa. A utilizagdo do A3, ele ja
ndo ta mais ficando engavetado, quer dizer, ndo € s6 para cumprir o protocolo, a
gente utiliza o A3 e o Hoshin para o desdobramento da estratégia, desdobramento
oficial de gestdo. Mas eu vejo que hoje em dia, os caras eles reconhecem o valor
deles e comegcam a utilizar o A3 para nortear as decisdes. Entdo eu vejo que vem
evoluindo. O numero que eu lembro mais ou menos do inicio. Eu ja participei de uns
4 eventos desses e eu lembro que gerava em torno de 30, o grau de execucdo dos
projetos e hoje ja esta em 60. Va entrando na cultura mesmo. O bom seria eu
cumprir 100 dos projetos que eu me propus, mas tudo bem, assim como todo o resto
do lean sistem, de model o japonés de gestdo, a maior barreira sdo as pessoas. Entéo
€ um processo lento, né que tem que ir entrando aos poucos na cultura. Nao adianta
querer exigir que de um ano pro outro sgjafeito, né? (Entrevistado E)

O entrevistado H traz outra forma de pensar na avaliagdo dos projetos. Para ele ha

doistipos de avaliagéo: a objetiva e a subjetiva, conforme citagdo abaixo:

Nos resultados dos projetos que eu rodei aqui na Empresa X, sempre tem uma
avaliacdo objetiva e uma subjetiva. A avaliagdo objetiva € o prazo de entrega, o
custo. Tudo isso esta formalizado nos nossos mecanismos de controle. O custo esta
no SAP, o tempo, no cronograma, 0 escopo no memorial descritivo do projeto, a
qualidade ta definida pelo aceite do cliente. Sempre existiu uma formalizagéo de
aceite. Ela pode ter tido varios formatos, mas ela sempre existiu. A avaliacdo
subjetiva ela € sempre mais importante. Esse € um dos fatos que eu espero que a
nossa gestdo de projeto e portfolio consiga mudar. Porque e€la ndo é muito
impessoal. E pessoal, vai da opinido de cada um sobre o andamento, como foi o
processo, se houveram muitos retrabal hos, muitos conflitos durante o projeto. 1sso é
um indicador que ninguém mede prati. Entdo, essa avaliagdo subjetiva € muito mais
importante para o lider de projeto, do que o projeto em sim. (Entrevistado H)

Essa forma subjetiva, de certa forma, gjuda em novos projetos que de acordo com o

entrevistado H confronta com o resultado ruim da avaliagdo objetiva.

As vezes 0 projeto pode ter uma avaliag8o objetiva muito ruim, mas subjetiva muito
boa. E foi um sucesso! Mesmo que estourou 0 prazo, o custo... entdo avaliacdo
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subjetiva tem um peso muito importante. O papel das pessoas dentro da avaliagéo é
muito mais importante. Nosso trabalho é tentar inverter esse jogo. Ou pelo menos
criar um certo equilibrio entre eles. (Entrevistado H)

Pode-se concluir que a avaliagdo dos projetos € um item pouco trabalhado na
Empresa X. De fato, existem pequenas iniciativas para tentar sistematizar esta acdo. Os
projetos da carteira da UIE ainda sofrem poucas avaliagOes. E 0s projetos do A3, até possuem
uma metodologia que estimula esta avaliacdo, porém o resultado deste trabalho fica apenas

com ageréncia.

Com a implementagdo de uma metodologia de GP, serd possivel pensar em uma
sistematica para fazer com que a avaliagdo do projeto sgja um item imprescindivel para afase
de encerramento do projeto. Além da criacdo de um banco de dados, a metodologia de GP

contenplara documentos que estimulem e permitam esta avaliacéo.

Quanto aos projetos do A3, ha oportunidades de melhoria no que diz respeito a esta
avaliacdo. Primeiramente, as avaliagOes semestrais precisam chegar ao nivel tético. Enquanto
estiver com os gerentes, somente eles vao ter esta clareza sobre alinhamento e priorizacéo de
projetos. Quando o resultado desta avaliacéo for aberto para todos, a transparéncia permitira
uma melhor compreensdo deste processo. E importante que as agdes para comunicar as
estratégias da organizacdo também contenham este tipo de dados. Como, por exemplo: as
comunicagdes semanais podem conter informagdes sobre o Check do Hoshin, o seu resultado,

um feedback para agueles que executaram a estratégia.
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43 OALINHAMENTO ESTRATEGICO POR PROJETOSNA EMPRESA X

Esta secdo engloba o principa objetivo deste trabalho, andlisar o grau de
relacionamento entre a gestdo estratégica e o gerenciamento de projetos. A andlise deste
trabalho foi estruturada de forma a primeiro identificar como ocorre a GE na organizacéo X,
depois identificar quais séo os processos de GP encontrados nela, para que nesta se¢do fosse
possivel identificar como estes dois blocos se relacionam. Este raciocinio partiu da
categorizacdo de alguns fatores, que, segundo a literatura estudada sdo cruciais para o

alinhamento.

Importante ressaltar que como nas outras dimensdes estudadas, os projetos se
referem a dois tipos de GE encontrados ha empresa, que até o0 momento ndo estdo claros para
a organizacdo. Aqui serd levantado tanto a questdo do alinhamento estratégico por projetos
identificados como “projetos estratégicos” do relatorio A3, tanto como o ainhamento
estratégico por projetos da carteira de projetos da UIE. Embora cada um usando uma
metodologia, 0s dois tipos de projetos sdo utilizados para executar 0 que esta previsto no PE
da organizacdo, possuindo graus diferentes de relacionamento com a sua estratégia.

4.3.1 Clarezadaestratégiado projeto

O primeiro ponto levantado sobre o AEP se refere ao conhecimento do lider de
projeto relativo a estratégia do projeto que ele esta gerindo. Mais de 50% dos entrevistados
acreditam que sim, que o lider conhece o objetivo estratégico do projeto, como cita o
entrevistado C.

O A3 tem uma metodologia que te permite lincar o teu projeto a um indicador ou
entdo a outro projeto que esteja sendo desdobrado para o teu. Entdo fica claro se tu
ta trabalhando num projeto, se ele estiver bem estruturado, fica claro que ele vai
gjudar aatingir uma meta superior. (Entrevistado C)

O entrevistado A acrescenta a motivagdo proporcionada ao lider a0 saber da

estratégia especifica de seu projeto da carteirada UIE.

Uns enxergam o projeto s6 como tendo que ser realizado. Mas a maioria sim, a
gente procura de alguma forma motivar esta pessoa com o contexto, o porqué dele
esta realizando este projeto. Acho que € um ponto de forte motivagdo para que o
lider se preocupe em executar ele dentro do prazo, enxergando qual a importancia
deste projeto, dentro da empresa. (Entrevistado A)
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O entrevistado D salienta que os lideres até conhecem o objetivo do projeto, mas ndo
sabem dizer de onde surgiu aquela necessidade.
Acho que sim até certo ponto. Por exemplo, eu sei que eu tenho que produzir o
produto y, agora porque eu tenho que produzir? Porque ta fechando algum contrato
ou a fabrica da China esta produzindo menos ou o custo na Alemanha esta mais alto

do que produzir aqui. Enfim, isso a gente ndo conhece. N&o chega em nos esse tipo
de informagdo. Mas o fim especifico sim. (Entrevistado D)

Isso reforca que a estratégia especifica do projeto que o lider esta gerindo esta clara,
porém, existe uma oportunidade de melhoria da informacéo passada. Ou sgja, faar do todo e

nao so das partes.

4.3.2 Alocagdo de recursos

Esta questédo foi colocada com o objetivo de identificar o que os entrevistados
pensam a respeito dos recursos do projeto. Alguns pontos foram levantado nesta abordagem
como a disponibilidade de recursos, o controle de recursos numa empresa que nao €

projetizada, e o conflito que existe entre arotina e o projeto.

No que se refere ao conflito entre rotina e recurso, pode-se dizer que 0s mesmos
recursos para a rotina do dia a dia sdo utilizados para os projetos do A3. Neste caso, 0s
recursos da infraestrutura ndo sofrem este tipo de conflito uma vez que existe uma iniciativa
de estrutura projetizada no setor. Desta forma, € feito um nivelamento de recursos, e estes so
alocados de acordo com as demandas por projeto. Contudo, quando se falaem projetos do A3,
muitos entrevistados colocaram a quest&o do conflito em parar sua rotina para realizar um
projeto estratégico. Para o entrevistado H, a prioridade sempre sera a rotina, uma vez que €

esta que permite o faturamento da organizagao.

E principalmente porque tem a execucdo do projeto, misturado com a rotina. E um
conflito porque a gente tem a mesma pessoa fazendo 0 mesmo trabalho em 90% da
organizacdo. E o nosso trabalho principal entre desenvolver, produzir e vender, esta
ligado com a rotina. Nossa principa atividade é producéo, o resto € suporte. Entdo
eu consigo deslocar alguém da producdo por x tempo que ndo é mensurado, mas
flexivel agora, para dar apoio num projeto, para participar de um projeto. Mas
guando eu crio uma estrutura projetizada, eu tenho essa liberdade e eu posso reportar
as horas que eu gastel pra aguela coisa. Como a fungdo de rotina, é ela que gera o
caixa da empresa, ela tem uma importéncia maior sobre as atividades de projeto. Se
eu tiver de parar um projeto para atender a producdo, eu vou parar um projeto.
Porque o foco da empresa € produzir. Ent&o sabendo deste cenério, a alternativa que
eu uso, é falar com cada recurso envolvido e dizer “quantas horas eu posso contar
contigo esse ano?” Como eu posso te ajudar com teu chefe para te alocar para este
projeto, numa quantidade razoavel, que tu possa fazer um bom trabalho para mim e
tu possa deixar teu chefe satisfeito? Porque esta diviséo hierarquica acontece. O lider
do projeto ele ndo tem forga hierarquica na empresa. (Entrevistado H)
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Para o entrevistado E, os projetos do A3 devem ser prioritérios uma vez gue buscam
melhorias para a rotina do dia a dia. Neste caso, 0 entrevistado acredita que pelo fato do
resultado do projeto estratégico melhorar a vantagem competitiva da organizagdo, um

beneficio de longo prazo, € importante que estes priorizem sua execucao.

Eu acho que ndo é muito pensado nos recursos. Eu ndo enxergo essa alocagdo de
recurso. N&o sei se tem uma.... eu acho que mais do senso de cada dono de A3 dizer,
“tah.. esse cara ta sobrecarregado, vou deixar esse projeto pro ano que vem, sei 1a”.
Mas quando tu comenta em rotina e projeto, o que o Hoshin na verdade ele faz, é
integrar a estratégia ao dia a dia, a rotina. Entdo o que que € aquilo que a gente ta
fazendo que ndo esta impactando na estratégia? Tendeu? Porque que eu to fazendo
alguma coisa que ndo impacta na estratégia haja vista que que a estratégia deveria
ser prioridade numa empresa? Entéo na verdade ... 0s projetos servem para alavancar
mel horias ou inovagdes que v&o melhorar o que tu chama de rotina, 0 meu resultado.
Eu acho que ndo sdo coisas tdo separadas assim, projetos e rotinas. (Entrevistado E)

Na questdo sobre o dimensionamento e a alocagéo de recursos para os projetos do
A3, foi possivel observar que no momento em que se criam os projetos (fase inicia de
plangjamento) ndo € possivel dimensionar estes recursos, ja que as ideias ainda ndo estéo

claras.

Na UIE sim, mas nas outras &reas ndo. Vamos pegar a exemplo do departamento
“Y”, tu aloca um recurso tempordrio para liderar este projeto. Ou sgja, tu tiraele de
um fungéo de processo, utiliza ele part-time como lider de projeto ou como, enfim,
apoio, olhando a disciplina. Mas ele continua com as atividades dele de rotina. O
foco dele ndo é projeto. Ele esta mais como um suporte temporario pararealizar este
projeto. (Entrevistado A)

Para 0 entrevistado A, esta € uma grande oportunidade para o escritério de projetos
gjudar neste dimensionamento. Para o entrevistado H, ndo se pode confundir a empresa com

um empresa de projetos. Elando é projetizada e ndo pode ser.

Isso néo é feito porque vocé ndo sabe o que agquele projeto compreende. Quando o
projeto entra para dentro do a3, ele estd numa fase muito incipiente. Mesmo que ele
estgja numa fase um pouquinho mais detalhada, nés somos uma organizacdo que
ndo é projetizada. E sinceramente eu ndo vejo sentido em ela ser projetizada. O
projeto € um suporte para nossa atividade principal. A nossa atividade principal é
desenvolver, produzir e vender produtos. Entdo os projetos que eu fago sdo para
suportar isso. A nossa organizacdo ndo € um Escritério de Projetos. E 0 meu produto
final ndo € um projeto. O meu produto final é producdo em massa, em série. Alguns
customizados. Mas a nossa entrega € a produgdo. Uma produgdo de rotina, onde eu
tenho varias funcBes de apoio. Entdo algumas partes do suporte a esse processo
podem ser projetizadas. O entendimento de que quando tu cria projetos tu tenha
recursos que tenha uma parte do dia dele voltada a rotina e uma parte voltada a
projetos isso é fundamental para tu saber a carga que ele vai consumir. E quando tu
comeca um projeto tu ndo sabe a carga que vai ter.Tu tem uma estimativa. Ai ndo
aloca o recurso nafase do A3, tu aloca o teu desgjo. Por isso na horade tu qualificar
projetos que podem ser colocados dentro de um potencial portfolio, tu tem que fazer
esta avaliagcdo antes. Porque quando tu vai montar o teu a3, tu ja deveria ter uma
estimativa disso. Se tu ndo tem isso pronto, tu continua com teus desejos e vai ter
gue brigar o ano inteiro ou provendo os teus recursos para ele, ou simplesmente
espalhando seus recursos por outras areas. (Entrevistado H)
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Este foi mais um ponto conflitante levantado por alguns entrevistados, uma vez que
para se ter alinhamento estratégico por projetos, € importante que a estrutura da organizacéo
permita esse alinhamento, através de uma projetizacdo. Na induUstria, isso ndo € possivel
acontecer, uma vez que a finalidade da industria é desenvolver, produzir e vender. A venda &
de um produto. E manufatura, e ndo projeto. Este ndo é o fim da empresa. Com isso, surge
outro problema que € o caso da falta de autonomia citada pelo entrevistado H.

N&o tem autonomia. E na maior parte das empresas onde a estrutura € projetizada
tipo fraca ou média, isso vai acontecer. Tu vai ter uma disputa de recursos entre as
rotinas e as atividades de cada departamento, e as atividades do projeto, onde tu
pega emprestado um cara. Ent&o isso € um conflito tradicional que acontece. O que a
gente faz? Antes de submeter um projeto, tu tem que negociar estas demandas.
Ent&o voltando ao ponto inicial, a alocagdo dos recursos ela tem que ser muito bem

planejada antes do projeto sair do papel, mas tu tem que ter uma previsdo dela, na
hora que tu vai submeter uma proposta deste projeto. (Entrevistado H)

Como a organizagdo é departamentalizada, é o gerente funcional quem participa do
planejamento estratégico e das tomadas de decisdo. Com isso, o lider ndo tem forgas para agir
plenamente em seu projeto, pois ndo controla os recursos. Um ponto citado pelo entrevistado
H, é a negociaco necesséaria quando da utilizagZo de recursos de outra &rea. E importante

negociar 0S recursos necessarios a utilizar, antes de validar o projeto.

O entrevistado F complementa a discussdo sobre a alocagéo de recursos reforgando
gue, neste momento, o0 que vale é o ganho que sera obtido. N&o é questionada a quantidade de
recursos utilizados, porque este ndo é um problema para a organizacdo. Se o resultado for

muito bom e atrativo elairainvestir em mais recursos para acancar este resultado.

Se pensa na importancia do projeto, na estratégia dele, nos objetivos, ganho ou
reduces que isso pode alavancar e vamos em frente ... Entdo eu diria assim,
dificuldades, temos no entendimento de dimensionamento de recursos e al entra a
historia do PMO para nos gudar. O quanto de recursos vocé precisa para fazer
aquele projeto. (Entrevistado F)

O entrevistado F também reforca o papel do PMO no desenvolvimento de

metodol ogias que auxiliem este momento de dimensionar recursos.

Para 0 entrevistado G a aocagdo de recursos € um ponto ainda bem subjetivo na
definicdo e desdobramento do A3.

Sim, mas é bem subjetiva. N&o teria condicéo de fazer uma analise de carga-homem
na hora de colocar o projeto. O projeto é colocado 14, depois a area faz um
fechamento do seu A3 e num terceiro momento, a criagdo € o primeiro, a validacao,
0 segundo e num terceiro momento, todas as areas sdo colocadas numa sala e elas
negociam prazo, escopo, Custo.. coisas assim. Mas € uma analise muito subjetiva....
Ela é totalmente na lideranca do A3 ao ponto que o cliente que ta pedindo aquele
projeto, que esta solicitando aquele projeto, ndo consegue ter argumentos para dizer

81



gue sim, aquela area tem recursos, aquela area ndo tem recursos. Fica bem na cabega
da lideranga. Assim, ah minha area ndo vai conseguir fazer esse projeto. A pessoa
gue vai fazer o projeto ndo consegue contra argumentar: (Entrevistado G)

Defato, a alocacdo, dimensdo e gestdo dos recursos foi uma das categorias maisricas
nesta discusséo. O fato da organizagdo ndo possuir uma estrutura projetizada contribui
significativamente com o baixo gerenciamento de seus recursos. Contudo, esta falta de gestéo
pode ser mais significativa no que diz respeito a selecéo e priorizagdo de projetos e ndo na sua
execucdo. E fundamental que, no momento do plangamento do projeto, se tenha uma
previsdo de quanto recurso o projeto ira demandar. Além disso, ficou claro que a prioridade
para uma industria sempre sera a manufatura, e que o projeto tem gue se gjustar de acordo
com as rotinas do dia a dia. Isto € um desafio muito grande que o Escritério de Projetos tera

que superar.

4.3.3 Medicao de desempenho dos projetos e avaliagdo

Esta categoria buscou levantar se existe algum tipo de sistema que mega os projetos e
os avalie. Como cita Leite (2010), um bom sistema de medicdo de desempenho serve tanto
como instrumento de acompanhamento e controle, como fonte de informacdes dos resultados
parciais e finais das atividades e fases dos projetos. Este ponto foi apresentado como relevante

para 0 autor em seu estudo sobre o AEP.

Como cada lider do A3 é responsavel pelo monitoramento e controle do seu projeto,
nd ha um sistema unificado que contenha o controle de todos os A3 da Empresa X. O
desempenho e andamento do projeto ficma escritos em cada A3, numa pasta no servidor.
Contudo, ndo existe um local, ou uma *“gestdo a vista” que apresente 0 somatorio de todas

essas informagdes e que esteja disponivel paratodos os funcionarios.

O monitoramento e controle dos projetos da UIE séo realizados através de reunido
periédica em gue se realiza o status com cada lider de projeto, e sdo atualizas as atividades
criticas da semana. O controle da carteira é realizado em planilhas eletronicas do Microsoft
Excel e em um cronograma no Microsoft Project que apresenta o desempenho de cada
projeto. Com a implementacdo do EPM, software de gestdo de projetos, haver4d uma
unificacdo das informagdes dos projetos, aém de relatdrios de resultados e um dashboard
com os projetos. Isso facilitard a gestéo desta informag&o, que € preciosa para a tomada de
decisdo. Atualmente mede-se a realizagéo das atividades realizadas na semana. Contudo, €
necessaria a criacdo de indicadores que permitam avaliar 0 desempenho em prazo, custo e
qualidade.
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Foi colocado que o desempenho dos projetos do A3 estarelacionado a sua area. Por
exemplo, 0s projetos relativos aos processos de manufatura, por possuirem um
monitoramento diario, possuem um maior nivel de controle. Porém os projetos do A3
relacionados aos processos administrativos, ndo. Estes possuem uma maior dificuldade em

medir e controlar a sua execucao.

O resultado gera das entrevistas apontou que ndo existem indicadores para a
execucdo dos projetos. Nem dos contidos no A3, nem daqueles identificados no PE para os
préximos trés anos. O entrevistado D acrescenta o que €l e entende deste conceito:

Entdo se existe uma estratégia lancada pela ata diregéo, e se a gente tem que seguir,
tem que cumprir projetos para atender esta estratégia. Entéo a gente tem que definir
indicadores para ver se a gente esta conseguindo ou ndo atender a estratégia do
grupo, né. Esses indicadores ndo existem, né? Nao existem indicadores que
consigam medir a evolucdo. (Entrevistado D)

De fato a empresa apresenta mensalmente indicadores das metas desdobradas da

estratégia, porém ndo apresenta indicadores especificos dos projetos inseridos no A3.

O entrevistado E aponta uma matriz que faz a correlagéo de projetos. Ele sabe que
este nd0 € um sistema de medicdo, porém coloca que esta € a Unica ferramenta que
correlaciona os projetos contidos no A3.

Tem uma matriz de correlacdo de projetos. A gente tem matriz entre diferentes
niveis. Tem por exemplo, mée e filho, matriz de correlagdo, tipo, em que projetos do
A3 mée os filhos estdo impactando? Os projetos do A3 filho, em que os loop estdo
impactando. Entdo é sempre cruzado pelos niveis. Ou uma matriz de correlagdo das
areas de apoio e das A3 filho. A gente tem essa matriz que marca esta relacdo, mas
ndo o grau de relacdo. SO diz se tem correlacdo ou ndo. Mas ndo diz se € 10% ou
30%, por exemplo. (Entrevistado E)

Para o0 entrevistado G, este ponto ainda é subjetivo na organizacéo.
N&o. Essa relacdo (de medicdo) existe sim, subjetiva. Eu ndo consigo ao final do
projeto medir o impacto desse no geral. O que eu tenho que fazer & o indicador
atendeu ou ndo sua meta. Caso ele ndo tenha atingido, que eu faca essa andlise de

causa de quais os projetos impactaram no ndo atendimento desta meta. E ai eu posso
chegar nesse medidor, indicador, para a eficacia dos projetos. (Entrevistado G)

O entrevistado G acredita que o importante em um sistema de medicéo é identificar
0S projetos que ndo estdo atingindo a meta e tragcar um plano de agdo para melhoré-1o. 1sso no
caso dos indicadores do A3 e ndo dos seus projetos. No caso dos projetos estratégicos

contidos no A3 €l e acrescenta:

... dos projetos eu acredito que sim. Sabe por qué? Eu acredito que sgja factivel e
gue seja importante pra gente até para que a gente possa fazer menos projetos e com
mais sucesso cada um deles. Entdo nesse ponto pode desafogar um pouco a empresa.
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De repente deixar um pouco de lado discussdo do que € prioridade se eu tenho
um numero menor de projetos que tenha um maior resultado. (Entrevistado G)

O entrevistado G ainda acrescenta a importancia de selecionar os melhores projetos
para atingir a estratégia com maior eficacia. Para ele um sistema de medicdo de projetos
oportuniza esta selecéo e priorizagdo de projetos.

Complementando a colocacdo do G, o entrevistado H acrescenta:

N&o tem uma sistemética que meca a aderéncia dos A3 entre si. Tem uma
sistemédtica que mede quantos por centos das acfes estabelecidas no A3 que foram
implementadas. O que acontece é que quando vocé desdobra a estratégia nem tudo é
uma relacdo simples de causa e efeito. E nem todos os efeitos a gente tem acéo
sobre. ... Entéo a separacdo dos fatores que estdo sobre o teu dominio e o que néo
estdo sobre o teu dominio, é que faz a diferenga entre uma estratégia bem
desdobrada, bem implementada e bem monitorada de uma ndo. E isso ai ndo é muito
claro, né. Entéo poder navegar no meio dessas condigdes variaveis e indeterminadas,
e poder criar um report de indicadores consistente é praticamente impossivel. E
dificil saber se foi uma atuagdo boa da equipe de projetos ou ndo. Porque as
variaveis que estdo neste circuito nem todas podem ser mapeadas e elencadas.
(Entrevistado H)

Para 0 H alguns fatores ndo séo possiveis de medir como uma varicdo cambial, por
exemplo. De fato, monitora-se custo de produto usando os indicadores internos da empresa
pelo SAP, mas tem um componente grande no custo que é variagdo cambia. Entdo o
responsavel pelo custo pode ter tido uma atuacdo muito fraca desdobrando a estratégia da
organizacdo, implementando o A3, pode ndo ter feito nada o ano inteiro, e gragas a uma
variagdo cambial seu resultado ser bom. Essa separagéo de fatores intrinsecos e dos fatores
extrinsecos ndo é muito clara todas as vezes, causando uma certa desconexdo entre como 0
A3 foi conduzido ao longo do ano e qual o resultado no fim do ano. O entrevistado H ainda

acrescenta:

Ent&o o délar subiu, nossas exportacdes sG0 maiores que nossas importacdes entéo
no6s temos um saldo positivo. Se acontecer o contrério, tu pode ter feito um trabalho
excelente de reducdo de custos, mas €ele foi zerado por uma avaliacdo cambidl, e
todo mundo vai apanhar.

De fato, este € mais um desafio para a organizacdo, compreender quais sdo as
variaveis que afetam os resultados dos projetos e criar a cultura de identificacdo no momento

do plangjamento do projeto.

Mais um ponto citado pelo entrevistado H foi 0 quanto agrega valor ter uma equipe

paraanalisar essas variaveis. Para ele, alongo prazo esse processo até pode ser factivel mas:

Depende da vontade e do volume de recursos que vocé tem para aplicar. As vezes
n3o € necessario ter esta precisdo. Entdo tu pode arrumar um sistema de medicéo
muito bom paraisso, muito complexo para executar. Mas qual é o valor que isso te
agrega no final?
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Esta colocagdo vem ao encontro do tipo de estrutura da organizagdo que ndo é
projetizada e ndo produz “projetos”. Desta forma, se tornar expertise em riscos, por exemplo,

n&o € um objetivo da organizacéo.

4.3.4 Resultados dos projetos realimentam o PE?

O quarto ponto questionado na entrevista foi relacionado as informagdes relativas ao
encerramento de projetos. O processo de utilizar as informacfes dos resultados do projeto
para alimentar um novo PE € apontado como um dos principais fatores de alinhamento pelo
PMI. Na visdo do PMI, o AE ocorre através de processos, sendo eles de balanceamento e
revisdo do portfélio e processos internos de GP, realimentados pelas informacdes das medidas
de desempenho.

No que se refere & utilizagdo de resultados dos projetos da carteira da UIE, esta
categoria complementa a questdo levantada sobre a avaliagdo do projeto, uma vez que
avaliam-se e utilizam-se estas informagdes. Desta forma, no momento de coleta e analise de
dados, ndo foram encontrados registros de um sistema oficial e vaido que instrua os
colaboradores a0 uso dessas informagfes. Como o banco de dados ainda estd em fase de
implementagdo, espera-se com a implementagdo do EPM que este banco de dados possa fazer
este papel.

Com relacdo aos projetos do A3, foi possivel observar que estes resultados,
levantados nos encontros do Check do Hoshin, sdo armazenados e utilizados na construcéo de

um novo relatorio A3. O entrevistado C ainda acrescenta:

Na hora da verificacdo da estratégia a gente faz toda uma anotacdo do porqué que
ndo aconteceu, quais sdo os problemas... até para servir de input para a préxima
rodada de criacdo de A3. Por exemplo, eu tenho aqui tudo o que eu fiz de bom, o
gue eu fiz de ruim, o que eu tenho oportunidade de melhoria. Onde eu sou forte e
ndo preciso modificar. (Entrevistado C)

O entrevistado F também contribui :

nos fazemos uma reflexdo do grau de assertividade desses projetos. A gente faz um
fechamento seguinte: desses projetos quantos realmente atingiram o planejado,
guanto realmente se comprometeram com 0s prazos fechados e € surpreendente
como as coisas acontecem. E ai entra o PMC nas reunides de catch ball com qual a
evolucdo que tivemos dos Ultimos encontramos. Melhoramos? Pioramos? Em qual
area deu mais certo? Mas ndo é feito uma andlise, uma reflexdo do por que aquela
area melhorou o seu grau de assertividade e de atendimento e por que a outra &rea
nao atingiu. 1sso € uma cultura. (Entrvistado F)

Pode-se concluir que nos projetos relacionados ao A3 existe uma iniciativa para
utilizar o resultado como input para novos A3. Porém, nos projetos da carteira da UIE, n&o foi
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possivel identificar processos existentes que utilizem o resultado para planejar novos projetos.
Com a implementacdo do escritorio de projetos, serdo inseridos no processo e na cultura da
organizacdo 0 registro das Ligdes Aprendidas. Esse banco de dados auxiliard no
armazenamento de informacdes e em buscas futuras. Com isso, serd possivel trazer um maior

alinhamento entre a estratégia e 0s projetos realizados.

4.35 Prioridades

Esta categoria buscou compreender como € definido o conceito de estratégia na
organizacdo no que diz respeito a prioridade dada a projetos. Para Boto (2009), a priorizacéo
de projetos € um dos fatores gue contribuem para o AEP na empresa. Tendo em vista este
conceito, buscou-se entender como o0s entrevistados compreendiam este processo. As
respostas desta categoria foram bem assertivas quando se tratavam de projetos da carteira ou
de projetos do A3. Para 0 primeiro grupo, ndo existe e ndo esta clara a priorizacdo de projetos.
No entanto, para 0 segundo esta priorizagdo ocorre naturalmente uma vez gque a defini¢do dos
projetos estratégicos do A3 sdo o resultado de um desdobramento, que é prioritario para a

organizacao.
O entrevistado C apresenta de forma clara seu conceito:

No A3, ali tem que estar 0 que é prioridade. A métrica do A3, ela te convida atu
colocar no A3 as coisas que vao impactar na estratégia da Empresa X. Ou sgjao A3
€ um Plano Estratégico, a ferramenta que operacionaliza a estratégia aqui no Brasil.
Ent30 0 que ndo ¢ estratégia, ndo deveria estar no A3. E tua rotina. Entdo o A3 em
si, ele jatraz toda a nocdo de prioridades. Esses sdo 0s projetos estratégicos que tem
que entregar este ano. O resto e tua rotina. E diferente. A estratégia ta aqui neste
papel. (Entrevistado C)

Contudo, para aqueles colaboradores que lidam com a carteira de projetos, eles ndo
veem esta priorizacdo, uma vez que lidam com frequéncia com conflitos entre clientes que
acreditam que seu projeto € o mais prioritario. Para o entrevistado D a prioridade existe,

porém ndo est4 clara paratodos.

Existe, € que a partir do momento que elas ndo aparecem no PE, abre precedentes
para que cada um de sua &rea entenda que a sua, que 0 seu projeto é prioritario. E a
gente acaba sem ferramentas para defender dizendo que ndo é, porque ndo esta no
plangjamento. Porque quase nenhum esta no plangamento. Entdo isso sempre
remete tu ter que subir a cadeia de gjuda, e mostrar as duas situacfes para a alta
direcdo para ela definir. S6 que muitas vezes a geréncia fica acanhada de fazer isso
porgue de certa forma pode ser que entenda-se que estd assumindo incompeténcia.
Vocé ndo vai conseguir fazer dois “projetinhos’? Isso gera uma bola de neve,
né. Tudo isso. Na verdade todos sdo prioridades, entdo nenhum é prioridade. Se
vocé ndo tem claro qual é a prioridade, quem define isso € o cliente, né. E pra ele
sempre vai ser prioritario. (Entrevistado D)
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Além da falta de clareza do que é prioritario, 0 entrevistado D acrescenta que as

geréncias, as vezes, assumem projetos sem poder, gerando mais conflitos para agueles que

precisam executa-|os.

O entrevistado A acredita que este sgga um ponto falho na organizacéo. Ele reforca a

falta de clareza citada pelo D.

Este eu acho um ponto falho. Como a estratégia quando desdobrada é um pouco
desdlinhada, ou sgja, cada um tem a sua, a gente acaba ndo enxergando a
priorizacdo. E aqui (UIE) a gente tem que priorizar de alguma forma, € bem
subjetivo também. A gente olha a carteira e vai priorizando conforme nosso
sentimento com a estratégia da empresa, mas ndo é uma coisa bem clara ndo. A
gente acaba sentindo o que é mais prioritario para a empresa. Mas isso ndo esta bem
claro no papel e ndo esté bem claro para todos. Tanto que a gente melhorou isso ja
A gente conseguiu fazer com que as pessoas entendam, mas antes tudo era
prioridade e quando tudo € prioridade, acaba ndo tendo prioridade. Esse € um
problema que a empresa precisa evoluir. (Entrevistado A)

Apébs a criacdo do A3 e desdobramento, as geréncias se relinem para fazer este

alinhamento de prioridades na utilizacdo dos recursos e no tempo de entrega. ApoOs

negociacao, validam os projetos estratégicos. Neste momento € gquestionada a prioridade de

todos os projetos. E afase de negociagio entre as geréncias para o uso de recursos.

Nos fizemos a reunido do Hoshin esse ano.NOs apresentamos, mostramos e
discutimos todos os projeto que estdo desde a presidéncia, vice-presidéncia e ainter-
relacdo e cascateamento para as areas principais, como depois nés fizemos todo o
cruzamento para a &rea de apoio verificando se eles tém consisténcia com 0s
projetos estratégicos, e as areas de apoio fizeram interface juntos onde cada area
pode apresentar seus projetos e outra area observar e analisar e perceber se isto
estava relacionado com minha area e discutirmos qual que nés vamos manter para
gue hagja interface. Ent&o vocé é uma area de apoio eu sou uma area de apoio,
VOCé vai mostrar o teu estratégico, o que tenho. Nés, entre dois, vamos conversar
agora, e vermos se estamos alinhados e se ndo temos conflitos de prioridade que ndo
atendam os objetivos estratégicos. Se entre nés dois nossos objetivos ndo atendem,
um deles tem que trocar o seu objetivo, alterar, mudar de forma atender o objetivo.
Entdo estamos no caminho. Temos um caminho a trilhar, esta nascendo. NOs
tinhamos a nivel de presidéncia, e agora estamos fazendo gerencial, para a
supervisao ainda esta um pouco verde. Entdo isso faz com que as prioridades sgjam
mais claras, para a assertividade nos projeto. (Entrevistado F)

O entrevistado G também cita a falta de clareza como um ponto a se trabalhar na

organizacao.

Olha no meu entendimento elas deveriam ser mais claras do que as pessoas nos
trazem como exemplo. Acontecem alguns exemplos de dividas de priorizagéo,
acontece sim, mas até por toda a criacdo, todo o método de desdobramento dos
projetos. Eu, na minha opinido, eu penso que poderia ter um pouco menos de
duvidas. As pessoas muitas vezes confundem o que se trata de uma rotina dentro de
uma &rea e o0 que se trata de um projeto. Por exemplo, dentro de uma area de
compras, criar uma requisicdo de compras, ou uma ordem de compras, pra um
fornecedor, no meu entendimento, € uma rotina daquela area. Muitas vezes, ndo a
area de compras, s6 um exemplo, mas muitas vezes as pessoas nos trazem exemplos
gue na linha de raciocinio delas deveriam deixar de fazer uma rotina para atender
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alguma coisa que esta no A3, que seria projeto. Quando na verdade sdo coisas
diferentes. Atividades diarias, rotineiras que tu tem com projeto. Onde tem tempo,
né, teminicio, meio e fim. (Entrevistado G)

Japara o entrevistado H a priorizagdo dos projetos pode mudar a qualquer momento.

Conforme acrescenta:

Mutéavel. Qual é o maior fator externo que a gente tem? Pressdes na parte de
producdo e rotina, ou sgja, 0 negécio da empresa é produzir, se tem uma demanda
maior, para-se tudo! A gente ndo pode correr esse risco. A gente atrasa a entrega, a
agente toma multa. Entdo os projetos que estdo ligados a funcdo principal da
empresa eles ndo podem parar. Porque se ndo a maquina toda para. Quando o drive é
a manufatura, tu vai ter mudanca de prioridade no decorrer do ano. E natural.
(Entrevistado H)

De fato, pode-se concluir que a priorizagcdo € um processo ainda ndo claro para uma
parte dos entrevistados. Com o material coletado neste trabalho n&o foi possivel identificar
como as prioridades séo definidas na carteira de projetos e nem foram encontrados critérios
definidos de selecdo e priorizacdo de projetos.

4.3.6 Contribuicéo do GP (escritorio de projetos) naimplementacéo da estratégia

O ultimo ponto abordado na entrevista buscou conhecer a opinido do entrevistado a
respeito de como o GP ou 0 escritorio de projetos pode contribuir na implementacéo da
estratégia. Algumas palavras citadas pelos entrevistados foram: gjudar na priorizagdo, definir
metodologia e tempos padrdes, gerir informacfes, mostrar importancia do GP, mudar
paradigmas da organizacéo, disciplinar e trazer seguranca na tomada de decis&o. Isso vai ao
encontro do conceito de Leite (2010), que cita o papel estratégico do PMO como organismo
capaz de coordenar e orientar as diversas agOes gerenciais relacionadas ao AE.

O entrevistado A comenta que a area de proj etos esta preparada para apoiar o que for
definido na estratégia.

A @rea de projetos €ela ta totalmente alinhada, e deve gjudar e muito a estratégia da
empresa no sentindo de que o que a empresa definir como estratégia a area e
projetos apoia para redlizar isso. E o projeto € fundamental uma vez que se tu
investe errado tu perde muitos anos da empresa, diferente da producdo, se tu
produziu a menos ou errado um més no outro més tu corrige. Projeto ndo, tu sempre
tem uma visdo de trés anos na frente. Entdo se tu comegar a investir errado, e
construir errado ou tomar decisdes erradas, tu perde muito tempo. Um projeto leva
em média um ano, para dai entdo ter um retorno entdo no minimo tu perde um ano.
N&o é um més, ndo é um dia. No caso o PMO vem dar esse suporte. E outra coisa, a
gente tendo este escritério de projetos estruturado, a gente consegue enxergar todo o
portfélio de projeto da empresa e ai, de uma forma objetiva e com uma métrica, né,
conseguir priorizar estes projetos e alinha-los com a estratégia da empresa. A gente
quer dar condicdo a alta direcdo de poder ter uma tomada de decisdo mais tranqiila
com relacdo a que projeto deve ser aprovado, e qual ndo devem ser, para justamente
ndo perder tempo, dinheiro e ndo investir errado. Hoje € muito subjetivo. A gente
quer trazer transparéncia. Entrevistado A
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O entrevistado A ainda acrescenta a importancia do PMO para a selecdo e
priorizacéo de projetos uma vez que auxilia na escolha do melhor investimento para a

empresa. E além disso, sua estruturacdo permite uma visdo completa do portfolio.

O entrevistado E acrescenta que a falta de GP € uma das grandes causas para a néo
execucao da estratégia, umavez que ela conscientiza e orienta na compreensdo do que precisa

ser feito.

Uma gestéo de projetos bem feita é grande parte do que a estratégia precisa mesmo
porgue o A3... eu vou fazer o que tiver no A3 e o produto final do A3 sdo as agles
que eu vou fazer, porque vem afunilando até chegar nos projetos, entdo se eu
conseguir entender aquilo, a minha rotina vai ser cumprida com maior efetividade, e
toda a organizagdo vai ter os seus A3 executados. Eu acho que a gestdo de projetos é
uma das mai ores causas para a nao execucao da estratégia. (Entrevistado E)

Além disso, o entrevistado E acrescenta o controle e a formalizagdo do

monitoramento como pontos relevantes do GP para 0 atendimento da estratégia.

Para ter um controle mais formal do monitoramento de projetos porque isso, isso é
claro para areas fabris que tem reunido diéria do kpi, que olham pros indicadores
diariamente, mas para areas administrativas, isso fica meio solto. N&o t4 amarrado.
Entdo eu enxergo que tem éareas que tem seus A3, mas ndo norteiam suas decisoes
por ele. Entéo eu acho que... uma coisa é saber fazer a gestao de projetos e a outra &
enxergar aimportancia deles... enxergar aimportanciaja € o primeiro passo, dai pelo
menos tem a vontade de fazer. (Entrevistado E)

Ainda sdo apontadas neste momento as diferencas entre a execucdo realizada nos
projetos fabris e nos projetos administrativos, uma vez que 0 primeiro possui em suarotina o
acompanhamento de indicadores de producéo enquanto que os da area administrativa, néo.

Para o entrevistado D a contribuicdo do PMO pode vir desde a validagdo de uma
metodologia, passando pela padronizacdo e definigdes de tipologias e gerindo informagdes
relacionadas aos proj etos.

Eu acho que de diversas formas. Ele pode contribuir desde demonstrar que existe
uma metodologia para que coisas acontegcam, né. Até para definir tempo e
duragBes de projetos. E... pois é. E a primeira coisa, € conseguir guardar as
informacBes dos projetos e isso retroalimentar as novas tomadas de decisdo, né.
Mas, além disso, eu acho, eu, deve ir mais além, né. Eu acho que deve gjudar o
departamento a defender de que forma a gente tem que receber as informagdes para
montar a estratégia, que é a questdo dos inputs. (Entrevistado D)

Para o entrevistado G, a contribuicdo do GP pode vir a auxiliar a execucdo dos

projetos, que para €l e ainda precisa melhorar.

Eu acho que ele auxilia na medida que ele tem essa tendéncia de aumentar o nivel de
execucao nos projetos. Na qualidade deles. Nesse ponto com certeza ele aumenta na
implementacdo da estratégia. Agora eu acho que a gente tem que tomar cuidado so
para ndo fazer com que a execucdo de um projeto ou um escritdrio de projetos sgja 0
fim. Tomar muito cuidado para usar €le como um meio para atingir a estratégia. Eh,
muitas vezes a gente trata todos os projetos com a mesma importancia. E nesse
sentido, a forma como ele tem que engrenar na nossa estratégia €, eu vou atuar
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muito bem, ou refletir sobre aqueles indicadores do projeto, onde aqueles néo
atenderam a meta. Se eu tenho um indicador que esta verde, que eu ndo precisaria
nem estudar aguele projeto. Deixasse ele correr um pouco mais solto, ndo com todos
os controles, e que tivesse mais foco em projetos que tem indicadores ndo atendendo
a meta. Obvio que no inicio todos partiriam com 0 mesmo nivel de controle. Até
porgue eu coloquel todos eles dentro deste documento. Com a intencdo de atender
uma meta. S6 que ao longo do tempo, a medida que esses indicadores vao se
mostrando, com a tendéncia crescente, decrescente, atendendo ou ndo a meta, a
gente voltasse mais as energias para agueles que tem indicadores que ndo estéo
atendendo a meta. (Entrevistado G)

G ainda acrescenta que o GP tem que ser visto e entendido como um meio para se
alcancar um resultado e nd como um fim. Tendo em vista que cada projeto val ser tratado de

formadiferente.

Para o entrevistado H o GP pode contribuir através de um bom desdobramento do
portfdlio. Construindo e consolidando processos que permitam selecionar e priorizar 0S
melhores para atingir a estratégia em um menor espaco de tempo.

Aquilo que a gente conversou no inicio. Eu acho que a maior contribuicdo da gestéo
de projetos esta no desdobramento do portfdlio, em tu saber quais projetos devem
comecar, quais tu pode parar. A execucdo do projeto em si, 0 monitoramento, no
meu ponto de vista ele tem uma importancia secundaria. Vocé pode executar ele
bem ou mal. Pode ser um pouquinho acima, um pouquinho antes, ou mais tarde.
Talvez 0 escopo nem possa ser aquele. Mas ele vai trazer os beneficios que estdo
ligados a estratégia, por que vocé escolheu ele bem. Executar €le assume um carater
secundario. Agora plangjar o que tu vai executar e como isso vai refletir na tua
estratégia, para mim isso € mais importante. Saber que tu ta assumindo um risco
grande porque é uma tecnologia que vocé tem que desenvolver, saber que isso vai
consumir uma quantidade de recursos enorme, mas tu sabe que resultado vai ser
muito bom. Tu vai fazer poucos projetos esse ano, mas 0s que tu vai fazer, véo dar
um impacto fantastico. Ou ao contrério, eu vou fazer uma infinidade de projetos,
com um impacto em varias dreas. Mas o resultado vai ser fantastico. Essa deciséo
tem que ser consciente. Hoje é isso que falta. Entre o que a estratégia define e aquilo
gue eu executo. (Entrevistado H)

Para o entrevistado H uma boa gest&o de projetos pode facilitar a implementacéo da
estratégia, mas ndo adianta executar bem o negécio que ndo vai agregar valor. Sendo, investe-
se tempo, dinheiro e recurso num negoécio que ndo vai aumentar a vantagem competitiva.
Sobre o PMO, H acrescenta:

Eu acho que o escritorio de projetos de projetos vai criar as ferramentas e a
formalizag8o paraisso. A agora a inteligéncia para fazer isso, elatem que ficar com
alguém que entenda da coisa. Por exemplo, se vocé esta falando em TI, vocé teria
que ter um representante do escritorio no Tl pradizer, isso ndo faz sentido! Isso tem
um custo muito alto! E essa orientacdo ndo estd na mao dos executivos. A
preocupacdo deles é com toda a empresa. 1sso € um trabalho de assessoria que tu
tem que dar, pra dizer olha, a nossa analise estratégica do que vocés escreveram, o
nosso portfélio recomendado é este por estas razes. A formalizacdo que eu espero
do escritério de projetos € 0 que sdo as ferramentas para eu chegar 1a. Hoje eu tenho
uma maneira de mensurar e dizer se isso vale a pena. No ambito do escritério de
projetos € aformalizacdo deste fluxo de informagéo e dessas rotinas de aprovagdo. E
a visuaizagdo de onde € que estdo os gates, quais vao ser os beneficios. E quando
fechar o projeto 14 no nivel da execugdo, tu vai reportar os mesmos indicadores.
Entdo tu fecha o teu portfolio e analisa aonde € que eu to gastando meus recursos.
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Quais beneficios eu to tendo. E ai vai ter momento que vocé vai ter que olhar para
um ate e dizer, para naquele gate. Esse projeto parou de fazer sentido. Vamos
comecar outro. Se ndo é o escritdrio, se € um software. O importante € que vocé crie
uma rotina de avaliag¢do disso, mensal ou anual. O importante € que a velocidade dos
projetos esteja reportada em outro sistema, que se possa saber onde parar ou nao.
Isso d& um suporte para quem vai tomar a decisdo. (Entrevistado H)

Ou sga, o PMO contribui com a criagdo de ferramentas que auxiliem na
implementacdo da estratégia e com a criacéo de padrdes que formalizem este processo. Com

ISSO, 0 escritorio age como suporte a tomada de deciséo.

Para concluir esta se¢do foi construido um mapa (Figura 12) que € um resumo do
resultado da andlise deste trabalho. Ele relaciona as duas areas de gestdo, Seus processos,
principais autores e conceitos. Com isso, objetiva-se em uma Unica figura representar este

relacionamento e os principais processos de AEP.
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Figura 12 - Relacionamento entrea GE eo GP

Gestao Estratégica |

‘F Ferramentas: Relatério A3

U’ Metodologia: Hoshin Kanri ou desdobramento pelas diretrizes

: w Alinhamento Estratégico por Projetos

\_&Papel do PMC: operacionaliza e orienta sobre o método de desdobramento —
-IEstrutura organizacional |

(L]
'5 Cultura industrial

-| Recursos: Gestao da Rotina x Gestdo de projetos

‘ Gerenciamento de Projetos |

~| Implementagio de PMO |

~| Padroes e metodologia de GP |

HF Ferramentas: EPM e SharePaint - = —
-| Comunicagdo Estrategica |

U’ Metodologia Propria: da carteira de projetos e da gestao de projetos |- | Analise critica dos resultados dos projetos |

| Avaliagao e retroalimentagio das informagdes |

\_& Papel da UIE: dissemina cultura e constroi padrbes e processos de GP |-
| Banco de dados e sistema de medigdo |

| Selegdo e Priorizagido de projetos |

Fonte: Desenvolvido pela pesquisadora

Os fatores compreendidos no quadro 12 fazem parte do trabalho de dissertacéo de Leite (2010) que aponta os principais fatores de AE
de acordo com seu estudo. Apos a andlise das entrevistas, dos documentos e da observag@o parcipante, foi possivel analisar as duas areas

estudadas. E importante ressaltar que este é o resultado da conclusfo da pesquisadora, que esteve em contato com ambas as areas.



Este quadro foi desenvolvido pela pesquisadora com o objetivo de compreender qual o grau de AEP da Empresa X. De 24 fatores, a UIE

possui “sim” em 11 (46%) e a PMC em 8 (33%). Pode-se observar que elas possuem “sim” em processos diferentes, 0 que permite a sua

complementariedade.

Quadro 12 -

Analise baseada nos fatores de AE do Modelo de LEITE (2010)

FATORESDE ALINHAMENTO
ESTRATEGICO

Projetos do
PE da UIE

Estrutura organizacional para o alinhamento

Existéncia de PMO ou de organismo equivalente

Existéncia de Comités de avaliac&o de projetos

Adocéo de instrumentos de gestdo de projetos

Sistema de medicdo de desempenho vinculado aos
instrumentos de gest&o de projetos

M ecanismos de Comunicacdo estratégica

Participac&o dos gerentes de projetos na
formulacdo da estratégia

Planegjamento de processos de gestéo (incluindo
mobilizacdo de equipes)

Projetos
estratégicos

COMENTARIO

A empresa X possui uma estrutura departamentalizada, com gerentes funcionais responsaveis
pelos projetos de seus A3 e pel os projetos definidos no plano de investimento trianual. A UIE
iniciou a dois anos uma estruturagéo projetizada criando o papel de lider de projetos para
gerenciar os projetos de sua carteira. Os projetos do A3, representados pelo PMC, utilizam a
estrutura funcional, sendo o gerente da &rea o responsavel pelo projeto,

Projeto de implementacdo de PMO sendo finalizado em junho de 2012. Grandes expectativas
sobre o resultado deste trabal ho

A avaiagdo do gerenciamento de projetos € um processo que sera implementado pelo PMO.
Nos projetos do A3, ocorre uma avaliagcdo no evento Check do Hoshin.

UIE com iniciativas de utilizaco dos instrumentos de gestdo na gestdo de projetos e de
portfolio. Gestéo de programas ainda ndo tratado na organizacdo. Projetos do A3 ndo utilizam
estes instrumentos de gestéo

Ainda incipiente na organizacdo. Até o momento ndo ha um sistema estruturado de medicao de
desempenho

O PMC atuajunto com o RH realizando comuni cacoes sistematicas da estratégia da
organizacdo. A UIE ndo comunica as informagtes de seus projetos da carteira de forma
sistematica

Selecdo de ferramentas e técnicas

Gerente funcional participa das definicdes dos projetos estratégicos do A3 e daqueles que
estdo envolvidos da UIE. Lideres de projetos da UIE ndo participam de definices

Iniciativas encontradas na UI E.

Algumas iniciativas nos projetos estratégicos do A3 e nos projetos da carteirada UIE

Aplicagdo de ferramentas e técnicas

As duas areas possuem técnicas e ferramentas para gerir as informagtes
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Desenvolvimento de metodologias

A UIE estaimplementando nova metodol ogia de GP com aimplementacdo do PMO. Os
projetos do A3, orientados pelo PMC, possuem outra metodol ogia de acompanhamento cujo
foco ndo é projeto.

Definicéo de objetivos e estratégia do portfélio

Apesar de ndo usar a palavra portfolio, 0 PMC possui objetivos e estratégias claros

Definicéo de normas e infra-estrutura do portfolio

N&o foram encontradas informagdes a respeito.

Definicdo dos processos para gestéo do portfélio

N&o foram encontradas informacdes a respeito.

I dentificagcdo de projetos e programas

Projetos em ambos os departamentos estdo claros. Porém programas ndo sdo citados e nem
utilizados

Associagdo de projetos e programas

O tema Gestao de Programas ndo é tratado na organizacdo

I dentificacdo de recursos criticos

Iniciativas na UIE no processo de nivelamento de recursos. Nos projetos do A3, ndo sdo vistos
recursos para os projetos

Definicdo de critérios de alinhamento de projetos e
programas

N&o foram encontrados critérios de definicdo para alinhamento

Organizag&o dos processos para o gerenciamento
de programas

N&o ha referéncia sobre Gestéo de Programas

Definicdo de objetivos e estratégia dos projetos

Tanto os projetos do A3 quanto os projetos da Ul E possuem objetivos claros

Definicdo de métricas para os projetos

Os projetos da Ul E sio medidos de acordo com seu prazo. A métrica utilizadano A3 é binaria
ou fez ou ndo fez

Analise dos indicadores de desempenho

N&o haindicadores de desempenho para os projetos do A3 e nem para os projetos da carteira
daUIE

Revisdo dos projetos e programas no portfolio

N&o ha uma andlise critica sobre os projetos que estéo no portfolio

Realimentacdo da estratégia a partir dos resultados

O resultado dos projetos do A3 sdo utilizados para realimentar o novo ciclo de projetos de A3.
Os projetos da carteira da UIE ndo possuem um momento formal para esta realimentacéo.
Acredita-se que existe um retorno, porém que este seja subjetivo

Fonte: desenvolvido pela pesquisadora
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O resultado da andlise deste trabalho permitiu a pesquisadora desenvolver algumas
sugestdes paraa Empresa X, de forma a permitir um maior AE entre a GE e o GP.

Alinhar os dois “mundos” de projetos na organizacgao: projetos do PE x projetos do
relatorio A3.

A diferenca entre o processo de Plangamento Estratégico da empresa e o
desdobramento do A3 foi identificada como confusa, de acordo com alguns entrevistados.
Alguns confundem os projetos do A3 com os projetos do Plano estratégico (investimentos). O
plano estratégico de investimentos € construido para os proximos trés anos. O desdobramento
da estratégia e os projetos que estdo no A3 possuem duracdo de no maximo um ano. Os
projetos da carteira de projetos da UIE sdo alimentados por este Plano Estratégico e ndo pelo
desdobramento do A3. Embora se utilize do A3 como input para o plangamento de novos
projetos de infraestrutura, muito pouco € aproveitado. Este ponto ficou solto na andlise.
Sugere-se uma reavaliacéo e um realinhamento desses dois processos.

A visdo do que é projeto também é diferente dos colaboradores da UIE e daqueles do
PMC. A infraestrutura enxerga seus projetos da carteira enquanto que o PMC, quando fala de
projeto, enxerga os projetos do A3. Acredita-se que este tipo de confusdo deve haver em
outros departamentos da organizacdo, uma vez que também existem projetos que S&o

realizados em paralelo as agdes do A3.
Categorizacdo de projetos

Seria interessante que 0s projetos passassem por uma categorizacdo e com isso
fossem definidos padrbes e tratativas diferenciadas para projetos parecidos. Isso facilitaria a

conducéo dos projetos e permitiriaa comparagdo entre eles.
Gestéo avistados projetosdo A3

Com relagdo a estratégia, o principal problema identificado foi a falta de clareza da
estratégia no nivel tatico, uma vez que a sua falta de definicéo acarreta no atropelamento de
atividades. Os projetos surgem sem esta clareza para quem vai realiza-los. Ou mesmo o nivel
tético apenas conhece 0s seus projetos. Acredita-se que se todos os colaboradores
compartilhassem das mesmas informacOes sobre todos os projetos, o AEP estaria mais

presente no dia-a-dia da organizacao.



As estratégias sdo comunicadas através de um programa de comunicagdo que
periodicamente apresenta informagdes sobre a Orientagcdo Estratégica. Contudo, fala-se muito
pouco sobre 0 método usado neste processo. As informacfes sdo tratadas de forma segregada
e 0 colaborador vé a parte e ndo o todo, ndo conseguindo compreender o significado desta
parte. Sugere-se, entdo, a apresentacdo de forma sistémica deste conjunto de informacdes e
processos relativos ao trabalho de desdobramento da estratégia organizacional.
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5 CONSIDERACOESFINAIS

Este trabaho teve como objetivo geral identificar a relacdo entre a Gestéo
Estratégica e 0 Gerenciamento de Projetos através do alinhamento estratégico por projetos
numa industria manufatureira. De fato, este objetivo foi atingido uma vez que o resultado
deste trabalho identificou os principais pontos que geram 0 AEP e a situacéo atual deles na

Empresa X.

No que tange aos objetivos especificos, este trabalho construiu um mapa mental que
permitiu concluir que o GP e GE sdo complementares umavez que umaidealizaum sonho e a

outra a executa. O AEP vem para manter as duas areas conectadas.

A Empresa X sofreu uma avaliagao sobre 0s seus processos de GE, incluindo PE e
desdobramento estratégico (A3) e seus processos de GP (com foco na carteira de projetos da
UIE). O resultado apontou que hoje a empresa X possui um departamento que utiliza as

metodol ogias de GP, podendo ser um exemplo no futuro paratoda a organizacao.

A seguir sdo apresentadas algumas conclusdes deste estudo:

As diretrizes estratégicas sdo observadas em vérias areas da organizacdo. Observa-se
um alinhamento entre estas diretrizes e agbes no dia a dia da organizagdo. Por
exemplo, uma das diretrizes € a pessoal que cita “A autonomia e a responsabilidade
das pessoas é embasada no treinamento, autodesenvolvimento e na informacéo” . 1sso
pode ser observado nas acOes de desenvolvimento encontradas na empresa, nos
programas de lideranca e de qualificacéo. Inclusive estes sdo indicadores do PE da

organizacdo encontrados no A3.

Foi possivel observar que as entrevistas realizadas nos diferentes setores seguiram
linhas diferentes de raciocinio tendo em vista que cada area sabia muito bem as
respostas especificas da sua &rea de traba ho. De fato, fazer uma integracéo entre estas
duas éreas pode trazer excelentes resultados para a Empresa X, uma vez que €as se

complementam.
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Um ponto importante observado foi sobre a questdo de controle dos projetos. Para
alguns entrevistados ndo é necessario mais controle e ssm uma melhoria na forma de
execucdo dos projetos, visto que sabe-se muito bem plangjar e muito pouco executar.
Precisa-se pensar 0 que fazer com todos esses dados plangados, pois hoje a maior
dificuldade é colocar em acdo. 1sso pode ser observado com o grau de realizacdo da

estratégia que atual mente estéa em 60%.

Houve dificuldades na coleta de dados sobre o processo de formulagdo da Estratégia.
Essa informagdo ainda esta presente na diretoria, ndo chegando ao nivel tético que
sofreu a entrevista.

Alguns confundiram o PE com o A3, principal mente aqueles que trabalham na UIE (o
PMC tem isso claro). A3 € uma forma de operacionalizar a estratégia, mas néo € o

processo de formulagdo, implementagdo e execugao.

A percepcao passada pelos entrevistados € que hoje a organizacdo ndo se preocupa
com os custos. Acredita-se que isso ocorra pelo fato deste ponto ndo ser cobrado no

diaadiados entrevistados.

Devido a cultura ser funciona ha dificuldades na distribuicdo de recursos para
projetos. Problemas como superalocacéo, atrasos de projetos e conflitos entre rotinas e

projetos séo comuns no diaadia

A falta de uma estrutura projetizada em uma industria de manufatura € um dos fatores
gue mais influencia no alinhamento estratégico por projetos. Outro ponto conclusivo
foi relacionado a falta de uma visdo sistémica dagueles que vao executar a estratégia,
gue enxergam apenas partes de um todo. Ter claros os principais processos e Seus

resultados contribuiria significativamente para um bom AEP.

Em geral os entrevistados da UIE néo souberam opinar sobre 0s processos estratégicos
e os entrevistados do PMC néo souberam opinar sobre os processos de GP. Contudo,
0S supervisores e cargos gerenciais tinham claros os processos de cada area e

souberam opinar construtivamente sobre cada uma das areas.

A implementacdo de um PMO numa industria manufatureira é desafiadora e

inovadora. Existe uma grande oportunidade de contribuir para a implementacdo da
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estratégia. Desafios como a cultura organizacional que hoje é departamentalizada

demandam gjuda do escritorio para auxiliar na execugdo e condugdo dos projetos.

Na pratica, o PE ndo ocorre como na literatura atendendo um processo bem definido.
Ele é adaptavel porque o ambiente muda, as pessoas mudam. Muito mais importante do que
ter processos bem definidos, € trabahar as habilidades de adaptacéo dos colaboradores para
que eles possam aprender a lidar com as possiveis mudangas de rumo no meio desta
“viagem”. Nem sempre tudo o que é planejado é realizado, e isso faz parte do processo e do

amadurecimento da equipe.

O exercicio de plangar ou tentar se preocupar com 0 longo prazo € um pProcesso
continuo de aprendizagem. Ou sgja, faz-se a defesa do plangamento como uma forma de
diminuir os riscos e orientar 0S proximos passos a serem tomados. Embora nem sempre sgja
possivel cumpri-lo, a tarefa continua de pensar no futuro de forma a se organizar no tempo
permite lidar com situagBes ndo previstas. Manter a estratégia alinhada por projetos pressupde

um planejamento assertivo e um monitoramento das atividades.

As duas éreas de gestdo se relacionam uma vez que uma possui fortes habilidades de
pensar no longo prazo e a outra possui ferramentas para realizar no tempo presente. Elas se
complementam visto que uma auxilia na clareza do que precisa ser feito para alcancar os
0j etivos estratégicos (desdobrados) e a outra auxilia numa melhor gestdo do que precisa ser

feito na sua execucéo.

A definicdo de metas e o foco no que ser quer acancar (Campos, 1996) séo téo
importantes para a realizacdo da estratégia quanto uma metodologia clara da forma como
serdo conduzidas estas acoes (pregado pelo PMI). Cada um contribuiu da sua forma para um
bom resultado. O AEP € isso, é deixar claro para todos os envolvidos no processo que todas
as fases sdo importantes e que o controle disso tudo é fundamental para criar um histérico e

melhorar continuamente suas agoes.

Pode-se concluir que este trabalho mostrou os principais processos que contribuem
para 0 AEP na empresa X. Entre eles tem-se uma boa comunicacdo da estratégia de forma a
trazer clareza paratodos os envolvidos no processo do verdadeiro significado de seu trabal ho,
um sistema de medic¢éo de desempenho que permita fazer o acompanhamento da evolucéo do
projeto, assim como avali&-lo no seu encerramento, utilizando suas informagdes para ainhar

novamente o PE; um sistema de gestéo de informacdes de forma a organizar e utilizar esses
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dados no momento adequado do projeto, tanto como registro tanto como pesquisa, tanto como

licZo.
51 LIMITACOES

Este estudo foi limitado a dois departamentos da Empresa X: o setor de infraestrutura
e 0 setor de melhoria continua. O primeiro representando o GP e 0 segundo representando a
Estratégia. E sabido que a organizagio possui diversos setores que ndo foram ouvidos na
entrevista e nem participaram do material coletado. O resultado deste trabalho foi baseado na
avaliacdo destes funcionarios e na sua compreensao sobre estes processos na Empresa X. Para
uma andlise mais aprofundada de toda a organizacdo sugere-se um estudo com outros

departamentos gque estejam envolvidos com estas areas de gestéo.

52 SUGESTOESDE FUTURASPESQUISAS

Este estudo sugere uma continuagéo desta pesquisa em industria de manufatura de
forma a comparar e ampliar este entendimento a respeito do papel dos processos de AEP
numa organizagcdo. Sugere-se também estudar outros setores da Empresa X de forma

compreender como funciona o GP e a GE numa outra perspectiva.
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