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	Capítulo 1


	Alinhamento dos projetos à estratégia organizacional


	




    Todas as organizações estão sujeitas a pressões do mercado em que atuam e estão em um determinado patamar de riscos, que depende do contexto e da economia. Seja para crescer, mudar ou manter, elas têm seus próprios projetos para sustentar as operações.




    O porte da organização não é relevante quando tratamos de estratégia. Pode ser um negócio informal; uma startup de pequeno, médio ou grande porte; do setor privado ou público, mas sempre haverá necessidade de que se estabeleçam estratégias que sejam aderentes aos propósitos da organização. Quanto maior o porte, maior será o desafio. As organizações modernas tendem a ter lideranças compartilhadas em que os líderes aprendem a delegar e a desenvolver seus times.




    O relatório Pulse of the profession, do Project Management Institute (PMI, 2021a, p. 4) América Latina, revelou o surgimento da empresa/organização dinâmica, que




    

      […] combina estrutura, forma e governança com a capacidade de flexibilizar e contornar a demanda. As empresas/organizações dinâmicas concentram-se mais nos resultados do que no processo: em vez de favorecer qualquer abordagem ao gerenciamento de projetos, selecionam as melhores formas de trabalhar, dependendo da situação.


    




    A pesquisa que consta nesse relatório (PMI, 2001a) identificou que 28% de empresas/organizações dinâmicas, que adotam novas formas de trabalho, consideram todo e qualquer método possível que esteja disponível para resolver o problema em questão, e 34% de empresas/organizações tradicionais, que usam formas antigas de trabalhar, consideram apenas métodos que foram comprovadamente eficazes para elas no passado.




    Por exemplo, se uma empresa que produz software de automação comercial, que atua exclusivamente no estado de São Paulo, tiver a intenção estratégica de expandir para outros estados e, talvez, América Latina, deverá estudar as implicações em impostos e tarifações de outros estados e países para viabilizar a expansão do software.




    A estruturação estratégica, então, seria de cima para baixo, ou seja, a alta direção define a expansão para a América Latina, as diretorias organizam suas equipes para estudar as implicações técnicas e operacionais para as entregas com sucesso, que definem metas que devem ser alcançadas pelas equipes operacionais, de forma organizada, com interdependências entre as diretorias, que detalham as metas em atividades, iniciativas ou projetos, que quando concluídos permitirão que o encadeamento de interdependências seja atendido de acordo com as datas estabelecidas nas metas.




    Vamos entender os vários aspectos da estratégia organizacional, com algumas particularidades, e como os projetos se estruturam em programas e portfólio para atender às metas dos objetivos estratégicos da organização.




    1 Sistema de entrega de valor




    De acordo com PMI (2021b, p. 4), o contexto da entrega de valor em uma organização pode abranger:




    


      	criação de valor;




      	sistemas de governança organizacional;




      	funções associadas a projetos;




      	ambiente de projeto;




      	considerações sobre o gerenciamento de produto.


    







    As organizações criam valor materializado, direta ou indiretamente, para suas partes interessadas, como na criação de um novo produto, serviço ou resultado; em contribuições positivas, sociais ou ambientais; no aprimoramento de eficácia ou capacidade de resposta; na viabilização de mudanças; e na sustentação de benefícios criados por programas, projetos ou operações anteriores.




    

	Figura 1 – Exemplo de componentes de um sistema de entrega de valor


	[image: ]

	Fonte: adaptado de PMI (2021b).


	




    O ambiente interno está sujeito a políticas, procedimentos, metodologias e governança; e interage com o ambiente externo, que inclui economia, competição, legislação, etc.




    O sistema de governança fornece uma estrutura que viabiliza o monitoramento e o controle para avaliação de riscos das entregas de valor para o negócio, decisões estratégicas sobre mudanças, com alinhamento entre as governanças do projeto e organizacional.




    As pessoas realizam projetos individualmente ou pertencentes a um grupo, por meio de funções associadas aos projetos. Os projetos podem ser coordenados de várias formas, e as necessidades de cada um irão influenciar em quais e como as funções serão realizadas.




    Conforme PMI (2021b), podemos citar alguns exemplos:




    

      	
Fornecer supervisão e coordenação – orquestração do trabalho do projeto.




      	
Objetivos e feedbacks atuais – orientação clara dos requisitos, resultado e gestão de expectativas dos clientes e usuários finais.




      	
Facilitar e apoiar – incentivo à colaboração e senso de responsabilidade com os resultados.




      	
Realizar o trabalho e contribuir com insights – fornecimento de informações, habilidades e experiência, e promoção de sinergia em equipes multifuncionais.




      	
Aplicar a especialização – compartilhamento de conhecimento, visão e especialização.




      	
Fornecer orientação e insights comerciais – priorização dos requisitos com base no valor para o negócio.




      	
Fornecer recursos e orientações – manutenção dos projetos alinhados com os objetivos do negócio; remoção de obstáculos fora do alcance da equipe do projeto.




      	
Manter a governança – monitoramento do curso dos projetos, manutenção dos vínculos entre as equipes de projeto e os objetivos do negócio.


    





    O projeto é realizado em um contexto de ambiente interno e externo. No ambiente interno temos alguns fatores que podem influenciar no projeto, como: ativos de processo, documentação de governança, ativos de dados, ativos de conhecimento, infraestrutura, software de tecnologia de informação, disponibilidade de recursos, capacidade dos funcionários, entre outros. Para o ambiente externo podemos citar: condições de mercado, influências e questões sociais e culturais, ambiente regulatório, pesquisa acadêmica, padrões do setor, ambiente físico, entre outros.




    O gerenciamento do produto compreende todo o seu ciclo de vida, desde a criação inicial, passando pelo crescimento e a maturidade até a retirada de circulação. O produto inicial pode considerar um minimum viable product (MVP), ou produto viável mínimo, para criar uma versão simplificada do produto que materialize o valor que se quer entregar para os clientes e usuários finais.




    [image: Ícone] Para saber mais




    A Endeavor (2021a) propõe um guia prático para a criação de um MVP.




      




      


    







    1.1 Estratégia organizacional




    O processo de decisão nas organizações tem uma dinâmica interna que avalia a sustentação e o crescimento. Em uma organização de médio porte, a governança corporativa toma as decisões necessárias para os melhores caminhos para o futuro da organização. Essas decisões geralmente levam em consideração valor do investimento, recursos financeiros provenientes de fluxo de caixa, tempo de payback e justificativas. Os projetos associados terão seus orçamentos aprovados e mapeados no orçamento da organização. Em organizações públicas, os recursos financeiros podem vir da arrecadação municipal, estadual, federal, ou ainda de recursos externos. Como a disponibilidade de recursos financeiros depende do fluxo de caixa, é prudente que cada liberação aquisições/contratações tenha o devido amparo financeiro correspondente.




    [image: Ícone] Importante




    O dinheiro que entra na organização (faturamento, arrecadação) vem das operações (FREITAS, 2016).




      




      


    







    Nesse sentido, as operações precisam estar saudáveis e se existir alguma questão a ser resolvida precisa ser sanada. Somos cobrados diariamente por resultados, e uma forma de gerir as metas estratégicas é utilizar os objectives and key results (OKRs), ou objetivos e resultados-chave. Os objetivos são os pontos de inspiração que se quer conseguir no futuro, geralmente no período de 12 meses. Os resultados-chave têm uma referência numérica de meta; por exemplo, em um centro de serviços, reduzir o tempo de atendimento de requisições de 50 para 45 minutos. É necessário haver uma cadência de acompanhamento da evolução dos resultados, que no OKR se recomenda que seja semanal. A medição é feita por meio de key performance indicators (KPIs), ou indicadores-chave de desempenho. Para uma analogia, o KPI seria um termômetro que indica um componente numérico, ou seja número natural (minutos), valores (reais), percentuais ou patamares. No nosso exemplo sabe-se que o tempo médio de atendimento de requisições está em 50 minutos e a meta é reduzir para 45 minutos no período de um trimestre.




    1.2 Estratégia




    De acordo com Michael Porter (1998 apud FREITAS, 2016, p. 245), uma das maiores autoridades sobre o assunto, “a estratégia é a maneira pela qual a organização estrutura sua cadeia de valor a fim de obter vantagem competitiva”.




    [image: Ícone] Para saber mais




    O conceito de cadeia de valor e suas atividades estratégicas, táticas e de base foi introduzido por Porter em 1985 (PORTER, 1998).




      




      


    







    De acordo com Freitas (2016), Porter entende que as atividades similares das operações devem ser executadas melhor que a concorrência, com recursos otimizados.




    Cada organização, em determinado contexto, terá uma estratégia para chegar aos resultados e, se necessário, atualizar tecnologias internas que proporcionariam melhor produtividade, a exemplo do balanced scored cards (BSC), ou indicadores balanceados de desempenho, com capacitação de pessoas que melhorariam os processos internos, o atendimento aos clientes, com maior satisfação dos clientes e, em consequência, aumento do faturamento. No setor público poderíamos ter estratégias de melhoria no sistema viário, saneamento básico e empoderamento de populações vulneráveis.
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    Será apresentado um histórico do BSC, uma explicação detalhada das perspectivas e o relacionamento das perspectivas com os objetivos do negócio.




      




      


    







    Essas ações (iniciativas) podem ser atividades, com resultado concluído ou não, ou projetos, com estruturações e acompanhamento em cascata (tradicional) ou ágil.




    Definida a estratégia, é necessário entender, documentar e divulgar os objetivos estratégicos para que toda a organização esteja alinhada com que deve e o que não deve fazer. O project management office (PMO), ou escritório de gerenciamento de projetos, deverá alertar caso alguma atividade ou projeto esteja em desacordo com os objetivos estratégicos.




    Exemplo de objetivos estratégicos (FREITAS, 2016):




    

      	Ser o líder tecnológico do segmento.




      	Estar entre os três maiores fabricantes do segmento.




      	Ser reconhecido como uma organização inovadora.




      	Ser reconhecido pela excelência na realização de serviços.


    





    Após a definição dos objetivos estratégicos pela alta administração, o passo seguinte é estabelecer as metas estratégicas. Esse assunto é complexo e é comum que se confundam metas com atividades/projetos. Algumas metas podem ter seus KPIs melhorados simultaneamente em função do aprimoramento de uma determinada atividade, como automatização de cálculos, que podem influenciar nos KPIs do financeiro, do atendimento e do marketing.
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    A Endeavor (2021b) explica que os KPIs são as métricas que podemos eleger como essenciais para avaliar um processo da gestão.




      




      


    







    Segundo Freitas (2016), com base nos objetivos podemos definir algumas metas estratégicas, como:




    

      	Aumento de 40% no faturamento.




      	Lançamento de dois novos produtos.




      	Redução de 20% nos custos operacionais.




      	Redução de 15% nos acidentes em postos de trabalhos.




      	Aumento da eficiência operacional em 15%.




      	Redução do tempo de parada para manutenção em 5%.


    





    Observe que as metas são numéricas e serão acompanhadas pelas medições nos KPIs. É muito comum nas organizações que a promessa de melhoria não seja acompanhada pelos gerentes de projeto nem pela controladoria. Por exemplo, se foi feito um investimento de 5% em um determinado projeto de melhoria de produção, não se faz o acompanhamento para aferir se realmente esse percentual foi alcançado ou não, e quais medidas serão tomadas para que ele seja atingido no tempo esperado.




    1.3 Decisões estratégicas




    Conforme Freitas (2016), uma parte interessada, como um acionista, um chief executive officer (CEO), ou chefe executivo, um presidente, um diretor ou um gestor, pode ter de tomar uma decisão que impactará de forma positiva ou negativa o negócio da organização. Isso significa colocar em risco toda a organização, sua força de trabalho, seus recursos, seu nome, sua marca, etc. Existe um trabalho importante a ser feito no sentido de elaborar e estruturar as informações necessárias, e somente as necessárias, para a tomada de decisão estratégica.




    As decisões são tomadas com base em uma avaliação da exposição de motivos elaborados pelos especialistas no assunto relacionados ao projeto que é o objeto da decisão. A justificativa pode ser legislação, eficiência operacional, concorrência, entre outros. O grupo decisor pode ser um comitê gestor, um colegiado ou o próprio CEO/dono da organização.




    Um dos fatores críticos de sucesso é a comunicação entre as partes interessadas.




    [image: Ícone] Para pensar




    Parte interessada é a pessoa/o departamento que será afetada direta ou indiretamente pela ação/iniciativa/projeto. Podem ser gestor, CEO, acionista, cliente, fornecedor, etc.




      




      


    







    A falha na comunicação pode gerar falsas expectativas, e a possibilidade de existirem agendas ocultas significa que os objetivos reais não foram declarados.




    Muitas decisões tomadas provocaram sérios danos ao negócio das organizações, como no caso da Kodak, que, mesmo tendo a tecnologia, não aderiu ao sistema digital em tempo suficiente para reverter a concorrência.




    Estatisticamente, os gerentes de projeto não têm total autonomia sobre os recursos utilizados, o que significa que respondem para alguém. Quando pensamos em papéis e responsabilidades, lembramos da matriz Raci, em que apenas uma pessoa será cobrada pelos resultados, as demais executam, são consultadas ou são informadas.




    De acordo com o PMI (2017), uma matriz de responsabilidades mostra os recursos do projeto alocados em cada pacote de trabalho. Um pacote de trabalho é o trabalho definido no nível mais baixo da estrutura analítica do projeto (EAP) para o qual o custo e a duração são estimados e gerenciados. A matriz é usada para mostrar as conexões entre os pacotes de trabalho ou atividades e os membros da equipe do projeto. O formato matricial mostra todas as atividades associadas a uma pessoa e a todas as pessoas associadas a uma atividade. Um exemplo é a matriz Raci, que tem a legenda informando que R é o responsável pela execução, A é o responsável pela aprovação, C é quem será consultado e I é quem será informado. É uma ferramenta útil para garantir a designação clara de papéis e responsabilidades, quando a equipe é formada por recursos internos e externos. Observar que para cada pacote de trabalho é designado apenas um responsável por aprovação.




    

	Quadro 1 – Exemplo de matriz Raci


      [image: ]

    Fonte: adaptado de PMI (2017).


	




    Caso não exista um fluxo de informações adequado para a tomada de decisão, haverá um risco crescente em colocar o planejamento em uma posição vulnerável.




    1.4 Governança corporativa e em projetos




    Governança corporativa, segundo o Instituto Brasileiro de Governança Corporativa (IBGC, [s. d.]),




    

      […] é o sistema pelo qual as organizações são dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre sócios, conselho de administração, diretoria, órgãos de fiscalização e controle, e demais partes interessadas.




      […] as boas práticas de governança corporativa convertem princípios básicos em recomendações objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor econômico de longo prazo da organização, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para a qualidade da gestão da organização, sua longevidade e o bem comum.
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    São apresentados, ainda, os princípios que geram valor de longo prazo na governança corporativa e sua evolução histórica (IBGC [s. d.]).




      




      


    







    De acordo com Freitas (2016), a governança corporativa trata de um conjunto de mecanismos suportado por práticas e rituais de gestão, que visam à geração de valor para o negócio e, consequentemente, para os acionistas e investidores com base nos pilares:




    

      	prestação de contas;




      	transparência;




      	equidade;




      	conformidade;




      	responsabilidade corporativa.


    





    Quando a governança é aplicada em projetos, os princípios favorecem o estabelecimento do uso de melhores práticas e padrões para o gerenciamento de portfólio, programas e projetos. Acionistas e investidores aprovarão os investimentos; o comitê diretivo suportará as decisões com informações de riscos estratégicos; os gestores serão responsáveis pela entrega dos resultados; e o setor operacional e técnico terá a responsabilidade de construir, entregar os produtos, serviços ou resultados, previstos no orçamento aprovado.




    Um dos fatores críticos de sucesso é a revisão periódica de andamento dos projetos, com as partes-chave interessadas no registro das decisões de mudança e/ou informações estratégicas. Como o ambiente dos negócios é dinâmico, as prioridades podem mudar em um curto espaço de tempo.




    1.5 Project management office




    O PMO é conhecido também como centro de excelência em projetos, programas e portfólio. Suporta e desenvolve a aplicação de melhores práticas, com revisões periódicas de avanço físico e financeiro dos projetos, discussão de status reports e orientação aos gestores em algumas correções de curso.




    Segundo o PMI (2021b, p. 211),




    

      […] as organizações estabelecem EGPs (escritórios de gerenciamento de projetos) por vários motivos, mas sempre com um benefício principal em mente: gerenciamento de projetos aprimorado em termos de cronograma, custo, qualidade, risco e outras facetas.


    




    Um profissional, que atue em um PMO, precisa ter uma visão estratégica, conhecer o negócio e a implantação de um modelo que considere os três níveis de projetos, programas e portfólio.




    Cada organização terá um formato de seu PMO, podendo ser de suporte para a alta administração ou de controle, realizando parte das atividades dos gerentes de projeto, atuando diretamente nos projetos.




    1.6 Operações




    Conforme Freitas (2016), lembrando que o dinheiro vem das operações, é necessário analisar a situação atual para verificar oportunidades de melhorias, identificar riscos de interrupção e identificar quais atividades são críticas.




    Antigamente não se valorizavam muito os projetos; entretanto, o projeto termina quando é feita a entrega para a operação, devendo ter suporte e condições de apoiar o negócio de forma ininterrupta. Existe um período de transferência de conhecimento e de responsabilidade do projeto para operações, em que são realizados ajustes finais, já considerando os resultados efetivos.




    Considerações finais




    Observamos a importância de conhecer um conjunto de métodos, técnicas e abordagens que podem ser aplicadas em diferentes contextos.




    Foram apresentados os conceitos e abordados os aspectos do processo de decisão organizacional, evidenciando a importância da governança corporativa para a orquestração da evolução dos projetos, programas e portfólio na realização dos objetivos estratégicos. A estruturação das metas estratégicas detalha as ações que serão realizadas para a obtenção do resultado esperado. Quando os conceitos de governança são aplicados aos projetos, teremos um melhor suporte à decisão.




    Com relação às práticas, evidenciamos a necessidade do envolvimento da alta administração para dar apoio à gestão estratégica, no engajamento da diretoria e no direcionamento dos requisitos da percepção de valor. Apresentamos algumas ferramentas que o leitor poderá utilizar em sua organização para melhor entendimento do ambiente corporativo.




    A dinâmica da gestão estratégica organizacional aplicada a projetos favorece o uso de melhores práticas de otimização dos processos nos projetos, programas e portfólio.
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