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Resumo

Este trabalho apresenta uma proposta que viabiliza a implantagcdo com
sucesso da estratégia empresarial a partir da integracdo entre gestdo da
estratégia e a gestdo de projetos, tendo como motivacdo o fato que as
organizacfes tém encontrado muitas dificuldades na implantacdo de suas
estratégia e na conexdo destas com 0s projetos, ocasionando uma
execucdo de projetos sem alinhamento e sem uma visdo sistémica
coordenada e sincronizada de seus impactos na estratégia, de modo a
prejudicar a clara visibilidade da relacdo causa-efeito entre estratégia e
projetos. E preciso empregar uma metodologia que viabilize uma gestéo
sistétmica da estratégia com projetos, e destes com a gestdo de
orcamento, permitindo por um lado ao principal executivo examinar cada
projeto dentro da perspectiva global da estratégia, e por outro lado
viabilizar e estimular o gestor de projeto um comportamento sistémico,
pela compreensdo do papel e da importancia de seu projeto no
cumprimento da estratégia global.

PALAVRAS CHAVE: Gestdo de Projetos, Gestdo da Estratégia, Balanced
Scorecard.

Introducao

Para que as empresas mantenham-se no mercado faz-se necessario que
a administracdo da organizacdo considere a construgcdo de um ambiente
propicio para estimular fatores que promovam acdes, por vezes
agressivas, que colaborem para seu aumento de competitividade.
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Planejamento

7

“A ponte entre a intencdo e a realizacdo é a Acdo. A estratégia nada
significa até que se transforme em Acgdo, e esta em resultados”
(VASCONCELLOS FILHO e PAGNONCELLI, 2001, p. 313).

A estratégia estabelece “o que” vai ser feito para chegar a situagéo
desejada (objetivos e desafios); o projeto explicita “0 como” atuar e
operacionalizar as acdes para realizar a decisdo estratégica. Ou seja, é
nos projetos que o executivo vai alocar e administrar 0S recursos
necessarios a acao estratégica.

Os projetos sdao na realidade planejados e implementados para que
resultem na inovag¢@o ou na melhoria radical dos processos permanentes
da organizagdo (Dinsmore,1997), ou na implementacdo de novos
processos de geracéo de valor ao cliente.

A questdo que se coloca é porqué as organizacdes tem dificuldades
em implementar estratégias bem formuladas. Portanto, existe a
necessidade de pesquisa nos tipos de estruturas e habilidades que
uma organizagdo precisa construir para implementar a estratégia
COM SuCesso.

Para apoiar o processo de gestdo em uma organizacdo dentro desses
novos tempos, tdo mais globalizado e competitivo, € fundamental que
existam processos de medicao de desempenho, pois “o0 que ndo é medido
nao pode ser gerenciado”.

O que se pretende com este artigo € examinar a importante questdo da
gestdo integrada dos projetos com a gestéo estratégica das organizacdes,
propondo formas de viabilizacdo desta integracdo e demonstrando seu
impacto no sucesso da implementacdo das estratégias organizacionais,
pois com os projetos conectados e alinhados com a prépria estratégia que
Ihes deu origem, implementamos uma gestdo proativa que identifica
prematuramente eventuais desvios de desempenho de projetos que
possam contaminar o cumprimento da estratégia.

Planejamento

Quando a empresa faz o seu planejamento ela esta olhando para o
amanhd e antecipando decisbes a respeito de acdes que serdo
executadas aos longo do tempo.

Para Sanvicente e Santos (2000) planejar é estabelecer com antecedéncia
as acdes a serem executadas, estimar os recursos a serem empregados e
definir as correspondentes atribuicdes de responsabilidades em relacdo a
um periodo futuro determinado, para que sejam alcancados
satisfatoriamente.

Conforme Ansolff apud Sanvicente e Santos (2000) se diferenciam niveis
de planejamento de acordo com o0 seu significado, alcance ou impacto
sobre a natureza dos problemas que se pretende solucionar com esse
“enfoque para acao futura”, que é o ato de planejar. Sao trés esses niveis
de planejamento.

e Planejamento estratégico, em que as decisdes a serem tomadas
dizem respeito principalmente a problemas externos da empresa,
mais comumente as linhas de produtos e servicos e 0s mercados
atendidos.
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e Planejamento administrativo ou integrativo, no qual a preocupacéo
volta-se para a melhor estruturagcdo possivel dos recursos
(humanos, fisicos e financeiros).

¢ Planejamento operacional, € aquele em que as atividades previstas
buscam a utilizacdo dos recursos da empresa mais eficiente
possivel em dado periodo.

i o Decistes Planejamento
Nivel Estratégico Estratégicas Estratégico

. - Decis0es Planejamento
Nivel Tatico Taticas Administrativo
ou Integrativo

Nivel Operacional DecisGes Planejamento

Operacionais Operacional

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Oliveira (1999, p. 43).

Figura 1 - Niveis de decisédo e tipos de planejamento.

Mas, somente 0 planejamento ndo assegurara a realizagdo dos planos;
também serd necessario controle. Este processo de controle exige que
estejam estabelecidos padrées de desempenho, que atuardo como guias
para a realizacao bem sucedida desse planejamento estratégico.

Pode-se afirmar que o planejamento esta relacionado com controle.
Conforme Welsch apud Zdanowicz (1983) existe uma relacdo fundamental
entre o planejamento e controle. Sem um planejamento efetivo ndo havera
um controle real e, sem controle efetivo o planejamento sera inexistente.

“O esforgo do planejamento é essencial para todos os fatores que afetam a
organizagdo, independente do fato de serem controlaveis ou ndo. Quanto
melhor for o processo de planejamento e controle, melhores suas
possibilidades de crescer com continuidade” (CATELLI, 1999, p.149).

z

Conforme Sanvicente e Santos (2000), controlar € acompanhar a
execucao de atividades, comparar o desempenho efetivo com o planejado.
O propésito do controle € assegurar que as atividades da organizagao
estejam de acordo com o planejado, que visa o desempenho dos objetivos
envolvidos na  implementagéo dos planos  organizacionais,
responsabilizando cada gestor se pelo seu desempenho. E para que esse
controle aconteca € necessario uma estrutura organizacional que defina a
responsabilidade de assegurar o desempenho das tarefas individuais.

Estratégia Empresarial

Para a empresa se manter no mercado, é necessario que ela tenha uma
estratégia competitiva. Se a estratégia competitiva ndo for oriunda de um
processo de planejamento, tera ela sido desenvolvida em muitos casos por
acOes isoladas dos departamentos da empresa, 0 que com certeza ndo
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traz bons resultados. Porter (1986, p.14) reforca esta teoria quando diz
“Dispondo apenas de seus proprios meios, cada departamento funcional
inevitavelmente buscara métodos ditados pela sua orientacdo profissional
e pelos incentivos daqueles encarregados. No entanto, a soma destes
métodos departamentais raramente equivale a melhor estratégia.”

“Estratégia Competitiva € o que a empresa decide fazer e nao fazer,
considerando o Ambiente, para concretizar a Visdo e atingir os Objetivos,
respeitando os Principios, visando cumprir a Missdo no seu Negdcio”
(VASCONCELLOS FILHO e PAGNONCELLI, 2001, p. 298).

Talvez se possa afirmar, conforme Kaplan (2000), que as estratégias
correspondem ao item mais importante do planejamento estratégico das
empresas, pois é através delas que executivo pode mudar o rumo das
coisas. Ela ndo é o Unico fator determinante no sucesso ou fracasso de
uma empresa; a competéncia de sua cuUpula administrativa é tao
importante quanto a sua estratégia. E ela deve estar focada na satisfacéo
das necessidades dos clientes.

De acordo com Prahalad (1997), o ponto central de uma estratégia é o de
desenvolver uma série de competéncias essenciais e, apartir dai, criar
novos produtos e servigos. O processo requer uma nova maneira de
pensar, um certo “desaprendizado” e uma readaptacdo por parte dos
dirigentes da organizacdo. Para as empresas criarem estratégias que
tornam-las capazes de moldar o futuro, ou que nao representem um mero
exercicio de posicionamento, é necessario que 0 processo da estratégia
seja diferente. Isto é, ndo se trata de compreender o setor de atividade
como ele é, mas entender como criar novas atividades, empreendimentos
e negocios. Partindo desta perspectiva, Prahalad (1998), nos diz que a
estratégia torna-se ndo um exercicio de analise posterior ao fato, mas um
processo de descuberta. Entdo, a estratégia passa a ser inovagdo e
criatividade : a busca de novos padrdes de oportunidades e de novos
padrdes de interacdo entre clientes, empresas, tecnologias e mercado.

Segundo Falconi (2003), as estratégias sdo 0s meios para alcancar as
metas globais da alta administracdo e podem ser classificadas em
estratégias de sobrevivéncia, manutencdo, desenvolvimento e
crescimento. A alta administracdo podera adotar um conjunto dessas
estratégias de maneira ordenada desde que seus aspectos gerais ndo
sejam conflitantes.

Oportunidades Ameacgas

Estratégias de Estratégias de
Desenvolvimento Manutencéo

Estratégias de Estratégias de
Crescimento Sobrevivéncia

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Falconi (2003).

Figura 2 - Tipos de Estratégias e suarelagdo com a matriz SWOT.

Para que as estratégias possam ser traduzidas em ag¢des concretas, elas
séo classificadas em objetivos, politicas ou acdes. As agfes podem ser
implementadas com sucesso através das técnicas de Gerenciamento de
Projetos (FALCONI, 2003).
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Conforme Kaplan (2000), devemos ter a(s) estratégia(s) induzida(s)
através de toda a organizacdo, fazendo entender aos membros desta
organizagdo como o seu trabalho e desempenho séo importantes para o
alcance das estratégias e dos objetivos organizacionais.

Planejamento Estrategico

E necessario que as empresas estejam preparadas para os desafios que
se sucedem, analisando suas competéncias e fragilidades, confrontando-
as com o ambiente externo. Este processo é focado na busca do melhor
caminho a ser seguido para garantir a sobrevivéncia e crescimento
sustentavel da organizagdo em longo prazo.

Segundo Vasconcellos Filho e Pagnoncelli (2001), o Planejamento
Estratégico é o processo pelo qual ha uma mobilizagdo por parte das
empresas, no sentido de escolher e construir o seu futuro. Esta acéo
possibilita a sustentacdo e competitividade, que tem importancia decisiva
para a manutencao do negdcio.

Oliveira (1997, p. 33) define o Planejamento Estratégico como “[...]
corresponde ao estabelecimento de um conjunto de providéncias a
serem tomadas pelo executivo para a situagdo em que o futuro tende a ser
diferente do passado; entretanto, a empresa tem condi¢cdes e meios de
atingir sobre as variaveis e fatores de modo que possa exercer alguma
influéncia; o planejamento é ainda um processo continuo, um exercicio
mental que é executado pela empresa independentemente de vontade
especifica de seus executivos”.

Segundo Catelli (1999), o planejamento estratégico tem como premissa
fundamental assegurar o cumprimento da missdo e da continuidade da
empresa. Essa fase do processo de gestdo gera um conjunto de diretrizes
estratégicas de carater qualitativo que visa orientar a etapa de
planejamento operacional.

“[...] s@o pré-requisitos a clara definicho da missdo da empresa,
envolvimento e a participacdo dos gestores, e 0 apoio de sistema de
informacdes sobre variaveis ambientais, que gerem informacdes sobre os
desempenhos passados e propiciem o conhecimento das variaveis atuais
dos ambientes interno e externo” (CATELLI, 1999, p.59).

Conforme Dinsmore (1999, p.24), a missdo, a visdo, as estratégias, 0s
objetivos e metas sdo transformadas em programas que abrangem toda a
empresa e que traduzem as intencBes corporativas em acdes. Esses
programas sao decompostos em projetos que sdo gerenciados pela equipe
corporativa ou por profissionais de geréncia de projeto.

O processo de planejamento é um processo continuo, que envolve entao
guase que simultaneamente a formulacdo, a implementacdo e a
reformulacdo do planejamento. Temos entédo colocada a evidéncia de que
a implementacdo da estratégia retroalimenta o proprio processo de
planejamento estratégico, e quase se confunde com o mesmo, reforcando
a importancia de viabilizar de forma plena a implementacéo, como forma
de se melhorar a prépria estratégia.
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Balanced Scorecard como Sistema
Gerencial

“As organizagOes focalizadas na estratégia usam o balanced scorecard
para inserir a estratégia no centro dos processos gerenciais. Essa nova
ferramenta representa uma contribuicdo sem igual, ao descrever a
estratégia de maneira consistente e criativa. Antes do desenvolvimento
dos scorecards estratégicos, os gerentes ndo dispunham de um referencial
de ampla aceitacdo para descricdo da estratégia: simplesmente nao
conseguiam implementar algo que ndo conseguiam descrever bem”
(KAPLAN, 2000, p. 37).

O Balanced Scorecard é a ferramenta administrativa que permite conectar
a estratégia empresarial com o controle dos desempenhos operacionais.
De certa forma, os instrumentos tradicionais para se medir a performance
de uma empresa (financas, vendas, producdo e mercado) produzem uma
visdo e gestao ndo sistémica e com pouca integracao.

As dificuldades para implementacdo da estratégia sdo vencidas com o
auxilio do Balanced Scorecard. Ele traduz a missdo e a estratégia das
empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que
serve de base para um sistema de medi¢do e gestdo estratégica. O
Scorecard, conforme Kaplan (1997), € um novo instrumento que integra as
medidas derivadas da estratégia, sem menosprezar as medidas
financeiras do desempenho passado, e que mede o desempenho
organizacional sob quatro perspectivas equilibradas:

e Financeiras: mede as consequéncias das acdes desempenhadas de

uma maneira econdmica, com indicadores relacionados a
rentabilidade da empresa e riscos, sob a perspectiva do acionista;

e Dos Clientes: mede o desempenho da empresa relacionado a
mercado e clientes, analisando indicadores de esforcos de que
agregam valor e diferenciacdo ao cliente;

e Dos Processos Internos: medidas que identificam os processos
internos da empresa que sdo mais criticos para a realizagao dos
objetivos dos acionistas, oferecendo valor aos clientes;

z

e De Aprendizado e Inovacdo: tais medidas identificam o que é
necessario ser priorizado pela organizacdo para atingir uma ruptura
significativa no desempenho, sendo assim, significativo para as outras
perspectivas.

Cada perspectiva, Kaplan (2000), representa apenas um componente da
rede de atividades e processos gerenciais responsaveis pelo desempenho
superior sustentavel. O foco em apenas uma destas perspectivas como
base dos sistemas gerenciais induz a subotimizacdo em detrimento das
metas organizacionais mais amplas. As empresas precisam substituir
gualquer foco estreito e especifico por uma visdo abrangente em que a
estratégia se situe na esséncia dos sistemas gerenciais.

Além das quatro perspectivas de Kaplan e Norton, algumas corporagfes
adicionam outra. Segundo Olve et al. (2001, p.63) “A escolha deve ser
governada pela légica do negécio, com uma clara inter-relacado entre as
diferentes perspectivas”. Comentando ainda sobre a definicdo de
perspectivas adicionais, Kaplan (1997, p.36) diz que “[...] os interesses de
todas as partes podem ser incorporadas a um Balanced Scorecard desde
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gue vitais para o sucesso da estratégia da unidade de negécios”. Como se
pode concluir, a definicdo de quais perspectivas serdo consideradas
dependera do contexto em que o sistema organizacional esta incluido.

Uma das caracteristicas diferenciais do Balanced Scorecard é a sua
técnica de representacdo gréfica do diagrama de Causa-Efeito,
representando a légica da estratégia.

Segundo Olve et al. (1999, p.75), “O grande desafio é encontrar relacdes
causa-efeito claras e criar um equilibrio entre os diferentes indicadores nas
perspectivas relacionadas. Ainda, é importante incluir a discussao sobre se
o equilibrio pode ser alcancado entre as diferentes perspectivas, tais que
as melhorias de curto prazo ndo conflitem com as metas de longo prazo”.

Um dos mais importantes aspectos do diagrama de causa-efeito é o seu
papel de aprendizado da estratégia, e seu papel na criagdo de uma
organizacdo de aprendizado (Olve et al, 1999).

O Balanced Scorecard, segundo Kaplan (2000), fornece as organizacdes
poderosa ferramenta de comunicagédo e alinhamento dos empregados com
a estratégia, em trés processos diferentes: comunica¢do e educacao;
desenvolvimento de objetivos pessoais e de equipes e sistemas de
incentivos e recompensas. Com este processo implementado, teremos o
desafio atingido de alinhar a estratégia com os empregados, pois neste
novo sistema gerencial os funcionarios participam com idéias, informacgdes
de mercado, ameacas competitivas, possibilidades tecnolégicas, etc. O
grande mérito do Balanced Scorecard é tornar a estratégia
responsabilidade de todos fazendo dela um processo continuo,
autogerenciavel, mostrando as necessidades de revisdes de metas,
mudancas de objetivos, enfim, um processo de aprendizado, criagdo de
valores tangiveis e intangiveis, garantindo a sobrevida e o crescimento das
empresas que o adotam.

Conforme Kaplan (2000), para a construcdo de uma organizagao
focalizada na estratégia, ha cinco principios basicos necessarios para que
as empresas atinjam resultados extraordinarios, que destacamos na figura
a seguir:

1.Traduzir a Estratégia em
Termos Operacionais

' Wapa estratégico
¥ Balanced Scorecard

2. Alinhar a Organizagéo a BSC s Lideranga Executiva
Estratégia
+ 0O papel da Corporacio +  Mobilizagio
¥ Sinergia das Unidades de ¥ Concepcdo da Estratégia

MNegdcio Estratégia v Administragdo Estratégica
¥ Sinergia das Unidades de
Apoio

3. Tornar a Estratégia
responsabilidade de Todos
v Consciéncia Estrategica

4. Tornar a Estratégia um
Processo Continuo
¥ Mincular Orgamento a Estratégia

v’ Scorecard Pessoais
¥ Sisterna de Remuneracdo

' Aprendizado Estratégico
v Sisterna de Gestdo do BSC

Fonte: Adaptado pelo autor de Kaplan (2000, p.19).

Pagina 7 de 22



TRANSFORMANDO ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS EM RESULTADOS COM

Conexao

BALANCED SCORECARD E GERENCIA POR PROJETOS

Conex&o entre Estratégia e Orcamento
Figura 3 — Principios da Organizacédo Focada na Estratégia.

Ao mesmo tempo em que mantém o interesse no desempenho financeiro,
o0 Balanced Scorecard revela com clareza os vetores de desempenho
superior e de longo prazo em termos competitivos e de criagcdo de valor. A
mensuragéo converge o foco para o futuro, pois os indicadores escolhidos
pelos gerentes comunicam a organizagao o que € importante. Para o pleno
aproveitamento deste poder, a mensuracdo deve integrar-se no sistema
gerencial.

O scorecard estratégico, segundo Kaplan (2000), substitui o orcamento
como centro dos processos gerenciais. Com efeito, o balanced scorecard
se transforma no sistema operacional de um novo processo gerencial
estratégico.

entre Estratégia e

Orcamento

Apbés o estabelecimento dos Objetivos e Estratégias Competitivas, o
préximo passo é identificar, estruturar e posterior administrar os projetos -
gue podem ser expressos, segundo (Dinsmore, 1999), em termos
monetarios, através da soma dos custos de equipamentos, materiais, mao-
de-obra, servigos, imoveis, financiamento e até mesmo o tempo; alocando
recursos ao longo do tempo, compatibilizando-os com o planejamento
orcamentario.

“A funcdo do planejamento or¢camentario é coordenar as varias atividades
de uma organizacdo para que o0s objetivos da companhia sejam
alcancados, ao invés de somente objetivos departamentais ou divisionais.
E necessario que sejam fixados objetivos, para cada secdo da
organizacdo, que estejam em harmonia com o0s da organizacdo”
(FIGUEIREDO, 1997, p.112).

Segundo Zdanowicz (1983), o orcamento € um instrumento de acao que
auxilia a orientar o processo de tomada de decisdes da empresa. Tem
como funcbes administrativas bésicas: planejamento e controle. O
planejamento como funcdo administrativa, fixa os objetivos e programa as
atividades necessérias para que sejam alcancadas as metas propostas.
Através do controle a empresa mantém-se informada em relacdo ao
desempenho dos planos, politicas e objetivos prefixados. Assim, tornasse
viavel a expectativa dos sdcios ou acionistas do retorno de investimento
através da esséncia da atividade empresarial: o lucro.

Através do orcamento elaborado, a administracdo da organizacéo
consegue ter direcdo e instrucdes para execucdo de planos, ja o controle
permite a comparacao entre o planejado e o executado.

As empresas encontram sérias dificuldades de implementar a estratégia,
conforme Kaplan (2000), devido ao fato de haverem forcas sistémicas em
atuacdo nas organizacbes que inibem a implementacdo da estratégia,
sendo uma delas o orcamento como sistema de planejamento e controle.
O orcamento define os recursos a serem alocados as operacdes das
unidades de negécio para um periodo de tempo, geralmente o préximo
ano, assim como as metas de desempenho. Durante 0 ano, 0s gerentes
analisam o desempenho em comparacdo com o0 orcamento e adotam
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acoes corretivas, quando necessarias. A atencdo da atuacé@o da geréncia
se concentra em detalhes operacionais de curto prazo, e ndo na
implementacdo da estratégia de longo prazo, tornando na maioria das
organiza¢fes uma fraca relacéo entre orcamento e estratégia definida.

Segundo Kaplan (2000, p.289), “As organizacdes focalizadas na estratégia
utilizam um processo de “loop duplo”, que integra a gestdo dos orgamentos
e das operacdes com a gestdo estratégica”. Para este novo sistema
gerencial é necessario administrar trés remédios para restaurar a saude do
sistema gerencial que utiliza o BSC como sistema de gerenciamento da
implementacao da estratégia:

e Conexao entre estratégia e orcamento: as metas e as iniciativas do
BSC conectam a estratégia ao rigor do orcamento que de fixos
passam a ser revistos periodicamente.

e Fechamento do Loop Estratégico: a responsabilidade se desloca do
gerenciamento de silos funcionais para gerenciamento de temas
estratégicos integrados, através de um novo tipo de reunido gerencial
— ficalizada na estratégia.

e Experimentacédo, aprendizado e adaptacéo: o sistema de feedback
do BSC fornece informacdes as equipes executivas de modo que a
estratégia evolua em tempo real a medida que a propria organizagao
gera novas idéias e trajetorias.

ESTRATEGIA

Teste de
Hipotese

Revisao da

Estratégia Aprendizado Estratégico

Testar e Aprender

Testar causa e efeito

Estratégia x Orgamento BALANCED Sistemas Analiticos

SCORECARD

Metas Desafiadoras Simulagao Dinamica

+ Metas Desafiadoras

H
i i
Planos-de-acdo Estratégicos i aaoipariiatenos! iaca
& g i Planos-de-agio | Avallaggo
Previsbes Atualizadas
ORGCAMENTO

Fechar o Circuito

Feedback Estratégico

w — Avaliacdo da Gestao L x ..
funding ¢ Reunides Gerenciais

Prestagao de Contas
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Fonte: Adaptado pelo autor de Kaplan (2000, p. 289).

Figura 4 - Transformar a Estratégia em Processo Continuo

O orcamento deixa de ser exercido mecanicamente, concentrado em
nameros financeiros de curto prazo, e se transforma em ferramenta
gerencial que converge a atencao e 0s recursos para projetos estratégicos
criticos. Segundo Kaplan (2000, p.290), “O sistema gerencial estratégico
de loop duplo fornece as bases para a conversdo da estratégia em
processo continuo”.
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Gerenciamento de Projetos nas
OrganizacoOes

Segundo Kronmeyer (2003, p. 22), “A estratégia de mudanca e inovacgao
das organizacdes € implementada através de projetos, a capacidade de
implementar projetos com taxa de sucesso maior que Seus concorrentes
pode ser considerada uma competéncia essencial de uma organizacédo
como definido por Hamel & Prahalad (1994)”.

Competéncia essencial, segundo Prahalad (1997), é o que as empresas
sabem fazer de melhor e aproveita-las ao maximo. Isto ocorre quando a
organizagdo possui um conjunto “Gnico e exclusivo” de habilidades e
encontram-se presentes em toda a empresa; 0s concorrentes tém
dificuldades de imitar tais habilidades ou processos, que estdo sendo
utilizados para geracéo de novos servi¢os ou agregacgdo de valor ao que a
empresa faz. Como exemplo, Kronmeyer (2003, p.22), diz “As
competéncias essenciais situam-se nos mais diversos campos
empresariais, podendo estar no marketing, na capacidade de inovacao, na
entrega rapida, e também na capacidade de gerenciar e implementar
projetos com sucesso, 0s quais correspondem aos planos de acdo das
melhorias propostas nos demais campos empresariais”.

“Os projetos sdo dependentes dos processos, e 0s processos dependem
dos projetos. Devido a esta dependéncia congénita entre o gerenciamento
de processos e de projetos, a medida que os processos proliferam, o
mesmo acontece com a necessidade de gerenciar projetos relacionados a

esses processos” (DINSMORE, 1999, p. 8).

O uso de metodologias de gerenciamento, com suas praticas e
ferramentas relacionadas, pode determinar o sucesso ou fracasso de um
projeto.

Ha duas escolas de ensino de geréncia de projetos: a primeira e mais
antiga baseia-se no conceito de ciclo de vida do projeto e parte de uma
premissa "temporal”, dividindo o projeto em fases como concepgéo,
planejamento, execu¢do e fechamento. A segunda escola, chamada de
Universo de Conhecimento da Geréncia de Projetos, bastante utilizada e
testada é a metodologia do PMI — Project Management Institue, que vem
ganhando espaco desde o inicio dos anos 90 e parte do pressuposto que
existe uma série de disciplinas que precisam ser aplicadas em projetos
para garantir seu sucesso. Estas disciplinas, fixadas no PMBOK(2000) (A
Guide to the Project Management Body of Knowledge), sdo as seguintes:
gerenciar prazo, gerenciar custo, gerenciar qualidade, gerenciar
€escopo, gerenciar risco, gerenciar comunicacao, gerenciar recursos
humanos, gerenciar suprimentos/contratacdo, assim como, gerenciar
integracdo (que inclui planejamento, acompanhamento e controle de
mudancas). Na pratica, as duas escolas sdo complementares. A
abordagem moderna leva em conta tanto o aspecto de ciclo de vida do
projeto quanto as disciplinas.

Devido as mudancas aceleradas no mundo dos negécios, as corporagdes
deparam-se com o gerenciamento de um portfélio de projetos em vez da
simples operac¢éo de uma hierarquia corporativa. A gestdo por projetos nas
empresas mostra como atingir metas aplicando as técnicas de
gerenciamento de projetos ndo apenas a projetos isolados, mas também
no nivel empresarial.
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O gerenciamento por projeto, Dinsmore (1999, p.22), pergunta “Como
podemos tornar o negécio mais adaptavel, sensivel e lucrativo em um
ambiente de multiplos projetos, que muda rapidamente?” ao passo que a
geréncia de projeto tradicional visa a responder a pergunta “Como
podemos conseguir que este projeto seja feito eficaz e eficientemente?”.
Ambos conceito sdo complementares, trabalham em conjunto para
aumentar a produtividade e a eficacia da empresa.

A gestédo por projetos é compativel com as filosofias gerenciais existentes,
como o gerenciamento com foco no cliente, os movimentos da qualidade,
a modernizacdo dos processos do negdcio e mesmo o0 gerenciamento dos
processos. A aplicacdo do gerenciamento de projetos em uma base mais
ampla dentro da organiza¢do aumenta a velocidade e produtividade dos
processos existentes. Portanto, segundo Dinsmore (1999), os objetivos da
gestdo por projetos, que sdo baseados nos principios sagrados do
gerenciamento de projetos - prazo, custo, qualidade e satisfacdo dos
stakeholders - também sdo coerentes com o0s objetivos globais das
empresas.

Em gerenciamento de projetos, a investida inicial recaiu em como
gerenciar eficazmente um Unico projeto. Ultimamente, vem havendo mais
preocupag¢do com o gerenciamento de multiplos projetos. E o futuro aponta
na direcdo de uma visdo mais holistica (Dinsmore, 1999, p.244), como a
gestdo empresarial por projetos.

Esta versdo atualizada do gerenciamento de projetos permite que as
organizacfes se vejam como organismos dindmicos, compostos de
inmeros projetos cuja realizacdo é gerenciada simultaneamente, atingem
necessidades estratégicas corporativas, ao invés de simplesmente realizar
projetos especificos e isolados.

exigem Gestao de Projetos

Gerir projetos complexos, que envolvam dezenas de profissionais, equipes
multidisciplinares e heterogéneas, com alto impacto em diversas areas ou
departamentos de uma empresa é um grande desafio.

A gestdo de projetos, segundo Verzuh (2000, p.35-36), independe da area
de aplicacao - a teoria funciona em todas as areas; os gerentes de projetos
ndo — eles precisam ter boa qualificacdo técnica em sua area. Para
gerenciar projetos temporarios e Unicos os gerentes de projetos, precisam
ter qualificacdes em trés areas: gestdo de projeto, gestdo de negocio e
técnica. O ambiente do projeto dita as qualificacdes exigidas dos gerentes
de projeto, suas competéncias podem variar de acordo com a area em que
o0 projeto esta sendo desenvolvido.
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Gestio de Projeto
Gerente de projeto de uma
ernpresa de consultoria,
tesponsavel por utma equipe
de 60 pessoas, que esta
utilizando warias tecniologias
de informatica e
telecomuicagies.

Comerclal

Fonte: Adaptado pelo autor a partir de Verzuh (2000, p. 36).

Figura 5 — O ambiente do projeto dita as qualificac@es exigidas dos
gerentes de projeto.

O gerente de projetos deve ter conhecimento das nove areas descritas no
PMBOK Guide - PMI, conforme visto anteriormente, e nas as trés
dimens@es de competéncia. Somente a competéncia do gerente do projeto
ndo garante o sucesso do projeto. O resultado do projeto ndo depende
unicamente do gerente do projeto, depende também da maturidade
organizacional.

“A maturidade da organizacdo com respeito a sistemas de geréncia de
projeto, cultura, estilo, estrutura organizacional e escritério de geréncia de
projetos podem também influenciar o projeto” (PMBOK, 2000, p.18).

O PMI tem como miss&o promover o desenvolvimento do profissionalismo
na carreira de gerenciamento de projetos, definindo e divulgando as
melhores préaticas de gestdo. Ele desenvolve padrbes e certifica as
pessoas que comprovam conhecimento e competéncia na aplicacdo
destes padrdes.

O gerente de projeto atua como um catalisador — € aquele que inicia e
coloca em movimento o projeto, e seu desafio é cumprir as metas de
custos, cronograma e qualidade do projeto sem causar danos as pessoas.
Significa terminar o projeto com a moral da equipe em alta, clientes
satisfeitos e que a equipe do projeto esteja querendo ja um préximo projeto
com ele (VERZUH, 2000).

Controlar projetos exige uma metodologia, organizacao e disciplina muito
grande. Nas empresas existem muitos projetos com diferentes niveis de
complexidade. O gerente de projetos € responsavel por conhecer e
administrar de forma geral cada um destes projetos. Esta ndo é uma
atividade simples e também exige muita organizacdo. Para suprir esta
demanda, as empresas estdo utilizando cada vez mais o conceito de
Project Office — PO ou Project Management Office — PMO.

O Project Office é a area da empresa que possui uma visao de todos os
projetos. Conhecendo-os, ele tem como objetivos: a melhoria da eficiéncia
no planejamento e conducdo dos mesmos, a informacao rapida sobre os
projetos existentes, a situacdo atual de cada um, auxilio nas decisfes a
serem tomadas sobre o futuro de cada projeto e suporte aos gerentes de
projeto na forma de treinamento, software, padrdes, etc. (PMBOK, 2000,
p.21).
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Como o Project Office pode contribuir na Geréncia de Projetos? Existem
cinco atividades principais que sdo desempenhadas pelo PO, de acordo
com o Gartner Group, que muito contribuem para o gerenciamento de
projetos:

e Padronizacdo de uma Metodologia para a empresa: Esta atividade
se resume a definir uma ferramenta e métodos (padrbes) de controle
e acompanhamento dos projetos, assim como manter esta(s)
ferramenta(s) e métodos atualizados e adaptados as necessidades da
empresa. Além disso, o Project Office deve programar treinamentos
para os funcionarios e manté-los atualizados na metodologia e
ferramenta.

e Avaliacdo dos recursos de projetos: S&o analisados todos os
recursos do projeto: humano, financeiro, tempo, material. Esta

avaliagdo € muito importante para a andlise de desempenho dos
projetos e priorizacdo dos mesmos.

e Planejamento de Projetos: Este planejamento é centralizado e
coordenado no PO. Esta atividade tem como objetivo manter
organizado, priorizado, distribuido em areas e devidamente
documentado cada projeto. Através do Project Office é possivel se
obter também dados histéricos que auxiliam a elaboracdo de novos
planos.

z

e Gerenciamento de Projetos: O Project Office é responsavel por
prestar a consultoria durante todo o ciclo do projeto e definir melhores
praticas de trabalho para facilitar o gerenciamento e conduzir este
gerenciamento dentro das praticas.

e Revisao e Andlise de Projetos: Constante revisdo das atividades,
custo e prazo do projeto e impactos no desempenho do mesmo. E
necessario que a empresa conheca se os objetivos do projeto estéo
sendo atingidos e se ha desvios para que sejam tomadas decisdes
preventivas e ndo corretivas.

O escritério de projetos, segundo Prado (2000), atua nas empresas como
um centro de exceléncia em gerenciamento de projetos e sua equipe
passam a ser vista e respeitada como formada por especialistas de alto
nivel. O relacionamento direto com a diretoria e com as metas da empresa
passa a ser rotineiro. Logo apés sua criacdo, a dedicacdo do PMO se
prende mais a atividades de assessoria e treinamento na metodologia e no
uso do software, mas, com o tempo, estas tarefas tendem a diminuir
conforme a empresa vai se tornando auto-suficiente. Outras funcdes
comecam a se consolidar: assessoramento a alta diretoria e auditoria nos
projetos. Apds pouco tempo de existéncia do PMO, os resultados
aparecem. O sucesso dos projetos passa a ter intima ligagdo com a
atuacéo deste 6rgdo. A organizacdo se beneficia dele, por um permanente
amadurecimento conjunto em gerenciamento de projetos, podendo atingir
um patamar de exceléncia. E comum ser reconhecido, pela diretoria, como
um dos “pontos fortes” da empresa.
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Planejamento e Controle de Projetos
— MS Project como Ferramenta de
apoio a Gestao de Projetos

Na maioria dos projetos, as informacdes mais precisas sdo fornecidas
pelos integrantes da equipe que realmente executam o trabalho. No
entanto, coletar essas informacdes pode ser um desafio.

O Microsoft Project 2002 oferece uma ferramenta facil baseada na Web
para que 0s gerentes de projeto, os integrantes da equipe e outras
pessoas interessadas no éxito de um projeto compartilhem as informacgées
criticas e mantenham os planos do projeto atualizados. Até mesmo o0s
integrantes da equipe que ndo tenham o Microsoft Project 2000 podem
exibir, analisar e submeter informacdes sobre o projeto usando o Microsoft
Project Server 2002.

Todos as pessoas envolvidas em um projeto podem tirar proveito do
Microsoft Project Central:

e Integrantes da equipe podem planejar, entregar e relatar melhor seu
trabalho com a funcionalidade Gantt pessoal e Quadro de horarios.

e Gerentes de projeto podem usar relatérios de status agrupados para
manter as informagBes do projeto tdo completas e atuais quanto
possiveis.

e Executivos podem acessar um modo de exibicdo concisa de portfélio
contendo varios projetos em uma organizagdo para tomar as
melhores decisdes para 0 seu negocio.

A seguir relacionamos algumas caracteristicas que a familia MS Project
possui e nos auxiliara na gestédo de projetos que colocam a estratégia em
acao:

- NOTIFICACAO VIA E-MAIL AOS INTEGRANTES DO PROJETO

O MS Project permite a programacdo de envio de mensagens de e-malil
automaticas que comunicam a toda equipe envolvida as atualizacbes do
projeto, os prazos criticos e outros detalhes.

- INFORMACOES CENTRALIZADAS DE RECURSOS

Os gerentes de projetos poderdo se beneficiar das ferramentas contidas
no Microsoft Project Professional para compor, rapidamente, suas equipes
de projetos e manté-la atualizada sobre os detalhes deste projeto.

O recurso de Composicdo da Equipe permite que se constitua, com grande
eficiéncia, a equipe mais adequada para cada projeto, bastando, para isso,
filtrar e pesquisar no banco de dados os recursos para uso no plano do
projeto, selecionar os integrantes a partir de suas caracteristicas, aptidées
e disponibilidade e designa-los para as respectivas tarefas do projeto.

Pagina 14 de 22



TRANSFORMANDO ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS EM RESULTADOS COM
BALANCED SCORECARD E GERENCIA POR PROJETOS

Planejamento e Controle de Projetos — MS Project como Ferramenta de apoio a Gestdo de Projetos

4]

Filler erdeiprics fesmres

=T -
B 51111 Team for New Product (7<) .

Exiting fiters: tnll Resources (Mo Fiter)

| Curstomige fiters (ogptional

=]

e 1A

I fvadable ook [0 = Frgme[Mon IR0 =| 1o[Men 825/ =] apghy pier | |2 71000

Budd beam

Filtered priverprise resounces (252 found)c

Em.nhv.'l

=

Project besm resoroes:

- Sy
[ P ndein Fie

M-
B Acce
r——)

Fonte: Software Microsoft Project Web Access.

®

Figura 6 - Administragéo centralizada de recursos.

- AVALIACAO DO STATUS DA CARTEIRA DE PROJETOS
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Fonte: Software Microsoft Project Web Access.

Figura 7- Avaliagcdo do status da carteira de projetos.

A Central de Projetos do Microsoft Project Web Access permite visualizar,
com facilidade, o status de cada um dos projetos. A Central de Projetos
pode ser personalizada com o uso de indicadores graficos que apontam
aspectos criticos tais como ndo cumprimento de um prazo ou de uma
estimativa de gastos.
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- Informacdes sobre cada projeto
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Figura 8

Figura 8 - Project Analyzer — ferramenta de analise da carteira de
projetos.

- A Modelagem de cenarios simulados

O novo Modelador de Carteiras de Projetos permite identificar os projetos
criticos e analisar as opcdes disponiveis para a correcdo de problemas
através de recursos de modelagem e avaliagdo do impacto. O gerente de
projetos poderd simular mudancas no cronograma, NoS recursos e nas
tarefas de um projeto ou grupo de projetos, alocar novos recursos e alterar
a lista de prioridades. Permite a habilidade para realizar andlises do tipo “o
gue aconteceria se...” em portfélio de projetos.
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Fonte: Software Microsoft Project Web Access.

Figura 9 — Modelagem de Portfélio de Projetos — recurso de
modelagem e avaliacdo de impacto.

Assim, como auxilio das funcdes apresentadas, entre outras disponiveis e
gue ndo foram abordadas aqui, o gerente de projetos passa a contar com
mais um recurso para realizar o gerenciamento de projetos suportado por
um banco de dados centralizado (MS SQL Server ou Oracle) e
ferramentas de facil uso da familia Microsoft Project. Este método
sobrepde a forma tradicional de planejamento e controle de projetos que
mostrava uma centralizacdo destas atividades no gerente do projeto ou
algum coordenador. Este modelo centralizado recebe criticas por produzir
planos que ndo incorporavam as alteracdes do cenario do projeto na
mesma velocidade em que estas ocorrem. A causa estd em que as
alteracdes ocorrem “nas pontas”, ou melhor, junto com os executores do
projeto, e a captura de informa¢cdes passa por um funil de coordenacao.
Com a descentralizacdo, espera-se obter um maior envolvimento dos
membros da equipe no planejamento e controle do projeto.

Projetos e Interligacao do Balanced
Scorecard e Orcamento

Nas empresas, segundo Kronmeyer (2003, p.28), € freqiiente que um
grande conjunto de iniciativas estejam em andamento ao mesmo tempo,
podendo ser convertidas em planos de agédo, como certificacdo do sistema
da qualidade, mudanca organizacional, implantar sistema de CRM e
ampliar a capacidade de fabricagdo. Uma vez que estas iniciativas sdo
subordinadas ao Balanced Scorecard, cada uma delas devera estar
claramente vinculada em uma relacdo causa-efeito com a melhoria dos

Pagina 17 de 22



TRANSFORMANDO ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS EM RESULTADOS COM
BALANCED SCORECARD E GERENCIA POR PROJETOS

Projetos e Interligag&o do Balanced Scorecard e Orgamento

indicadores estratégicos. Assim o Balanced Scorecard atuard como
elemento que da foco para os projetos das empresas.

Os modelos tradicionais de acompanhamento distorcem a realidade, pois
sé@o ancorados na consolidac@o do resultado operacional, normalmente na
demonstracédo contdbil, que refletem o passado. O Balanced Scorecard,
diferentemente, permite 0 monitoramento olhando para o futuro, pois os
indicadores sdo confrontados com as metas a serem atingidas, o que
sinaliza a tendéncia, o comportamento futuro.

O Balanced Scorecard monitora a estratégia de longo prazo através de
mecanismos de mensuracéo. Transformando a visdo e a estratégia em um
conjunto de objetivos, agregados em perspectivas, ou de outro modo, por

temas.
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melhor os

clientes.

Iudanga Organizacional e Capacitagio | |Aprendizado&l:rescimento |

- '\//_\\
n/_\('/‘ L AlPraporsionar
4

Fonte: Elaborado pelo autor.

e

Figura 10- Uma Viséao Integrada da arvore da estratégia, indicadores
e projetos.

Na figura 10, demonstra-se como um projeto ou conjunto de projetos esta
conectado a um determinado objetivo estratégico, no caso Obijetivo
Estratégico P2, possibilitando tanto para os executivos como ao gestor de
projetos uma visdo sistémica da estratégia, onde se pode também
examinar cada projeto, em uma visdo de perspectiva ou mergulho para o
seu detalhamento, motivado por desvios de desempenho do projeto ou
necessidade de melhor analise e discussao de um projeto particular. Esta
analise e aprofundamento sdo auxiliados pelas fun¢des encontradas na
familia do MS Project que abordamos anteriormente.

Uma vez que as estratégias representam as a¢fes a serem desenvolvidas
pela empresa para alocar os resultados esperados (objetivos, desafios), o
executivo tem condi¢cBes de alocar projetos nas a¢gdes correspondentes as
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estratégias estabelecidas. Posteriormente, os projetos devem ser
distribuidos ao longo do tempo, tendo em vista as prioridades dos recursos
esperados e os niveis de recursos alocados ao seu desenvolvimento. Essa
distribuicdo ao longo do tempo permitird a alocacdo dos recursos dos
projetos no orcamento econdmico-financeiro da empresa.

Formulacio da Estratégia

BSC

Geréncia Orga- .
de mento Visiio
FProjetos

Capacitagio, Informacio, Pessoal

e

~
Projeto 2
[Frojeto 1|
- [Projew | Projeto 4
TTF |M|§s|m|;r [7 |s.|55 [O[H[D Proximos anos

Orcamento econdmico-financeiro

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 11— Interligagdo entre Balanced Scorecard, Projetos e
Orgcamento.

Cada objetivo a ser alcancado dentro da estratégia deve ter uma ligagdo
clara da capacidade de interferéncia que ele tem sobre um outro objetivo
gualquer, portanto as empresas precisam estabelecer a relacéo clara de
causa-efeito entre os objetivos da estratégia. Nenhum investimento sera
realizado ou nenhum projeto sera disparado, sem que antes de aprovado
fiqgue demonstrado em relacdes graficas e sistémicas de causa-e-efeito,
como estes produzirdo melhoria do desempenho organizacional. Assim, o
Balanced Scorecard se torna um poderoso elemento balizador para a
gestao estratégica em todos os niveis da organizacgéo.

Este mecanismo permitird a discussdo e tomada de decisdo entre as
equipes executivas sobre que investimentos serdo propostos, analisados e
aprovados sob a luz dos impactos que os mesmos terdo nos objetivos da
organizacdo. Exemplificando, um programa de mudanca organizacional e
capacitacdo profissional (Perspectiva de Aprendizado e Crescimento)
podera ser aprovado se estiver demonstrado como este investimento tera
impacto na melhoria dos processos de identificagdo e atendimento das
necessidades do cliente (Perspectiva dos Processos Internos), e como a
melhoria destes processos de atendimento ao cliente resultara em
melhoria dos indicadores de vendas de novos produtos e entregas
realizadas no prazo (Perspectiva de Clientes), e como estas vendas de
novos produtos e entregas realizadas no prazo gera aumento de vendas
que ser refletira nos indicadores do acionista, como lucro liquido ou retorno
do investimento (Perspectiva Financeira).

Pagina 19 de 22



TRANSFORMANDO ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS EM RESULTADOS COM
BALANCED SCORECARD E GERENCIA POR PROJETOS

Consideragdes Finais

Consideracdes Finais

O planejamento é uma necessidade, assim como uma lideranca
sintonizada no ambiente que a organiza¢do se situa. Para sobrevivéncia,
as empresas necessitam de estratégias flexiveis, agilidade operacional,
sistemas de informagdo altamente eficientes e processos internos
eficazes.

E fundamental para o sucesso da implantacdo da estratégia que a viséo e
objetivos corporativos contaminem e influenciem os objetivos individuais e
departamentais, de modo que, todo movimento destas células contribua
para 0 movimento global da empresa, na dire¢éo certa.

Se desejarmos tornar as empresas mais prosperas, temos que entender
gue a prosperidade depende de se agregar valor ao negécio e que o valor
€ agregado implementando-se, sistematicamente, novos projetos. Quanto
melhor gerenciados forem esses projetos, mais prospera sera a empresa.

Os projetos necessitam de um foco cada vez mais estratégico, para
garantir que estejam alinhados com a direcdo estratégica da empresa.
Essa responsabilidade é compartilhada pelos gerentes de projeto, que
devem ter consciéncia das estratégias, e pelo alto escaldo da empresa,
gue deve, cada vez mais, pensar e respirar projetos.

Neste artigo procuramos evidenciar que para o0 sucesso das empresas é
necessario que elas tenham desempenho em seus processos de negocios,
livres de erros, custos gerenciaveis e agilidade de adaptar rapidamente
suas estratégias e processos as mudancas através do Balanced
Scorecard, Geréncia por Projeto e Gestdo do Orcamento. Buscamos
fundamentar como uma satisfatoria gestédo destes sistemas é fundamental
para o sucesso da implementacdo da estratégia, que tem sido apresentado
como elo fraco no processo da estratégia.
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