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    Prefácio




    Uma organização pode atingir a plena maturidade em sua capacidade de entregar consistentemente programas e projetos bem-sucedidos? Uma empresa pode alcançar a perfeição – ou quase isso – no planejamento e na gestão de todos os seus projetos? Estas não são questões teóricas. Qual CEO não quer maximizar os lucros (ou o sucesso da missão), enquanto reduz os riscos e mantém a aprovação e o apoio das principais partes interessadas, especialmente clientes, investidores e acionistas? Que alto dirigente não quer que seus programas e projetos sejam concluídos com êxito, antes do prazo previsto ou abaixo do orçamento, por gerentes de projeto experientes e capazes? Será possível que organizações orientadas a projetos atinjam quase a perfeição e uma verdadeira maturidade no seu gerenciamento? De jeito nenhum! Não sem uma governança eficaz.




    Ao longo das duas últimas décadas, temos visto o campo de gerenciamento de projetos evoluir de um conjunto de aplicações e métodos para gerenciar grandes projetos individuais até se tornar uma ampla gama de conhecimentos, habilidades e tecnologias para o gerenciamento de múltiplos projetos, programas e portfólios de programas e projetos. Em seu clássico livro de 1999, “Winning in Business with Enterprise Project Management”, Paul Dinsmore capturou uma significativa tendência global da década: a organização e o gerenciamento de vários projetos dentro de organizações com processos, sistemas e técnicas consistentes em toda a empresa, a fim de aumentar a eficiência e a rentabilidade.




    O Enterprise Project Management[1] (ou EPM, como veio a ser conhecido) deu visibilidade ao conceito do escritório de gerenciamento de projetos (PMO), já mundialmente reconhecido como uma das melhores práticas para organizações orientadas a projeto. Em função disso, houve um foco crescente no investimento e no seu retorno voltado para educação, treinamento, qualificação, desenvolvimento de sistemas e melhorias de processos no gerenciamento de projetos profissional. Várias organizações falharam em suas tentativas de implantar PMOs de sucesso, mas muitas outras conseguiram, especialmente aquelas com forte apoio executivo e orientadas a clientes.




    Durante a primeira década do século XXI, o papel e a importância de programas e projetos aumentaram dramaticamente em várias organizações, indústrias e economias. Isso levou primeiro à conscientização e depois à compreensão, por vezes dolorosa, de que o sucesso de vários programas e projetos pode ditar o sucesso ou o fracasso de toda uma organização. Ficou óbvia a necessidade de alinhar programas e projetos com as estratégias e missões organizacionais. A abordagem de gerenciamento de portfólio de projetos (Project Portfolio Management – PPM) nasceu e foi rapidamente adotada pela indústria e por serviços de gerenciamento de projetos e fornecedores de tecnologia. Nos últimos anos, o tema da maturidade organizacional em gerenciamento de projetos aumentou em visibilidade e importância, já que a eficiência e o desempenho de indústrias e organizações baseadas em projetos estavam claramente ligados à maturidade de pessoas e processos, tudo dentro do contexto dos padrões internacionais de gerenciamento de projetos e das melhores práticas.




    Essas tendências, claro, vêm sendo refletidas e apoiadas por organizações profissionais de gerenciamento de projetos – AIPM[2] (Austrália), APM[3] (Reino Unido), IPMA[4] (europeu, agora global) e PMI[5] (com sede nos Estados Unidos, mas com 350.000 membros em todo o mundo) – com padrões, certificações, cursos, publicações e serviços. Ao mesmo tempo, também surgiu um mercado muito robusto para softwares, consultores e fornecedores de soluções de gerenciamento de projetos, programas e portfólio (GPPP). Na verdade, estamos vendo a própria área profissional do gerenciamento de projetos evoluir para abranger o gerenciamento de programas e portfólio e todas as questões e necessidades associadas a esses tópicos mais amplos.




    Entretanto, possuir mais conhecimento, qualificações, processos, habilidades e experiência não é suficiente. Como ilustrado de forma dramática na época da bolha “pontocom” da década de 1990, e alguns anos depois, nos escândalos e nas falências de empresas como Enron e Société Générale, alguém deve estar atento às partes interessadas – os acionistas, investidores, empregados e o público geral. Como a governança corporativa foi examinada na América e na Europa por órgãos reguladores governamentais e da indústria, foi levantada a questão da governança de projetos e de organizações orientadas a projeto. Quem, em nome das partes interessadas, estava monitorando o comportamento ético, a competência gerencial e executiva, os riscos organizacionais, o feedback de clientes, a maturidade organizacional e outros fatores importantes que afetam o desempenho de projetos, programas e organizações?




    Como apontado pelos autores no Capítulo 1, líderes profissionais no Reino Unido reconheceram desde cedo a necessidade de governança do gerenciamento do projeto, com vários guias importantes e vários livros publicados sobre o tema. Agora, com o “EPG (Enterprise Project Governance) – Governança Corporativa de Projetos”, Paul Dinsmore e Luiz Rocha criaram uma abordagem para que mais organizações ao redor do mundo compreendam o tema e implantem processos e estruturas críticas de governança. Este é um desenvolvimento interessante. Supervisão independente e o uso de consultores em gerenciamento de projetos e programas têm sido meus assuntos favoritos, que venho abordando em vários artigos nos últimos anos, e, pessoalmente, sou a favor da governança de GPPP ligada à diretoria. Mas os autores pesquisaram exaustivamente o assunto e apresentaram uma ampla variedade de passos importantes e úteis que podem ser tomados para melhorar o desempenho empresarial.




    O desempenho excepcional de um projeto é ótimo. Maturidade em gerenciamento de projetos é uma meta maravilhosa. A melhoria contínua é importante. Mas você também não gostaria de ter alguém para checar os fatos, olhando para as questões empresariais e identificando riscos organizacionais, problemas e oportunidades – especialmente em uma economia global?




    David L. Pells, PMI Fellow




    Hon. Fellow APM (Reino Unido), PMA (Índia), SOVNET (Rússia)




    Diretor Editorial do eJournal “Project Management World Journal”
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    Apresentação




    Este livro evoluiu como parte de um processo natural. Alguns de nossos trabalhos anteriores se destinavam a noções básicas de gerenciamento de projetos (“AMA – Manual de Gerenciamento de Projetos”[6]) e ao lado humano dos projetos (“Human Factors in Project Management”[7]). Uma visão mais ampla do mundo dos projetos foi apresentada no livro “Winning in Business with Enterprise Project Management”[8] e mais tarde foi complementada em “Creating the Project Office”[9] e “Right Projects Done Right”[10]. Através de nossas pesquisas e publicações, a transformação do gerenciamento de projetos com foco em um projeto único para uma visão organizacional em grande escala se tornou evidente na década de 1990, ficando cada vez maior no início do século XXI. Isso é o que nos levou a elaborar a visão de “Governança de Projetos Corporativos”, que fornece uma abordagem para ligar todos os componentes relacionados a projetos dentro de uma organização.




    A EPG é o resultado da evolução do gerenciamento de projetos. Pouco reconhecido décadas atrás, o gerenciamento de projetos se desenvolveu: de uma mera coleção de técnicas para controlar cronograma, custo e qualidade de projetos individuais, passou a abranger vários projetos, incluindo portfólios, programas, escritórios de projetos e questões de governança organizacional.




    A EPG engloba uma visão aprofundada do panorama organizacional mais vasto do gerenciamento de projetos, que representa o amplo guarda-chuva sob o qual o resto dos componentes do projeto reside. Optamos por focar no ponto de vista da governança dos projetos pois denota uma fronteira organizacional que impulsiona benefícios nas organizações. Apesar das pesquisas feitas e da existência de publicações sobre tópicos relacionados, as organizações ainda têm dificuldade para encontrar formas eficazes de gerir a multiplicidade de projetos necessários para sobreviver e prosperar em tempos cada vez mais difíceis.




    O livro tem como objetivo mostrar que as questões de governança afetam os componentes clássicos do gerenciamento de projetos, incluindo portfólios, partes interessadas, programas e estruturas de apoio. O escopo deste livro inclui todos os fatores relacionados a projetos em uma organização e mostra como uma estrutura de governança de cima para baixo é fundamental para garantir projetos benéficos e saudáveis.




    Público-alvo




    Este livro é indicado para o seguinte público:




    

      	
Membros da diretoria. Compreender a relação entre governança corporativa e Governança de Projetos é fundamental para membros da diretoria. Embora estes geralmente se concentrem em questões de auditoria, conformidade, risco, desempenho da alta gestão e assuntos internos, o conhecimento sobre EPG lançará nova luz sobre como a diretoria pode influenciar a implantação de projetos estratégicos.




      	
CEOs. Chief Executive Officers, presidentes e diretores executivos são responsáveis por fazer as coisas acontecerem nas organizações, o que inevitavelmente envolve transformações e mudança. A mudança benéfica ocorre quando um portfólio de projetos é gerenciado com alinhamento e comprometimento por toda a organização. A EPG oferece a estrutura para garantir que os benefícios do projeto sejam colhidos.




      	
Outros altos executivos. Em geral, todos os executivos da alta administração estão envolvidos, em grau maior ou menor, na implantação de projetos estratégicos. Cargos como diretor de projetos (Chief Project Officer – CPO), diretor de riscos (Chief Risk Officer – CRO), diretor de informação (Chief Information Officer – CIO), diretor de gestão do conhecimento (Chief Knowledge Officer – CKO), diretor financeiro (Chief Financial Officer – CFO) e diretor de operações (Chief Operations Officer – COO) são exemplos.




      	
Gerentes de PMOs. Sejam em escritórios de gerenciamento de projetos, portfólio ou programas, tais gerentes só têm a ganhar ao perceber o poder de instalar a EPG como suporte para apoiar os vários tipos de componentes que ajudam no gerenciamento bem-sucedido de um vasto portfólio de projetos.




      	
Gerências de nível médio. Para os gerentes e executivos que se encontram no meio do caminho entre as estratégias da empresa e a implantação de múltiplos projetos, os conceitos EPG ajudam a colocar em contexto a necessidade de políticas de governança relacionadas a projetos, ajudando assim os gerentes a lidar com o grande número de projetos que compõe o seu dia a dia.




      	
Profissionais de projetos. Gerentes e outros atores de projetos muitas vezes enfrentam o desafio de gerir projetos em uma organização que não está preparada para fornecer o suporte adequado. Este livro pode ser usado como guia para esses profissionais e para a gerência de nível médio, e os conceitos do livro podem ser canalizados até à alta gerência.




      	
Acadêmicos e consultores. Acadêmicos podem usar o livro tanto para fonte de pesquisa quanto para leitura recomendada em cursos de administração e negócios, com base em princípios sólidos. Consultores que estão tentando convencer os clientes a adotar uma perspectiva de organizações mais orientada a projetos podem extrair das fontes aqui documentadas o suporte para propostas e recomendações.


    


  




  

    Como ler este livro




    O livro pode ser usado como uma abordagem de mudança nas empresas que estão se movendo em direção a uma organização mais baseada em projetos. Para além da abordagem convencional de leitura do início ao fim, que segue uma lógica “da-teoria-à-prática”, outras maneiras de ler este livro estão disponíveis para alguém que esteja à procura de assuntos específicos. Isso significa usar o sumário para focar em determinados assuntos de interesse. Além disso, aqui estão as áreas de interesse comum e os capítulos relacionados:




    

      	Para executivos interessados em questões de governança e como integrar a EPG em políticas de governança corporativa, consultar os capítulos 1, 2, 3, 6, 9 e 13.




      	Para profissionais que enfrentam o gerenciamento de múltiplos projetos de forma eficaz, ver capítulos 1, 2, 4, 5, 8, 9 e 12.




      	Para aqueles que procuram o básico de gerenciamento de projetos, a sequência recomendada é ler os capítulos 1, 2, 5 e 9.




      	Para aqueles que já são iniciados em gerenciamento de projetos, mas não estão familiarizados com os princípios da EPG, o caminho é seguir pelos capítulos 1, 2, 4, 5, 8 e 9.


    




    Entender o escopo completo da EPG é essencial para quem lida com projetos – esteja na sala da diretoria, na suíte dos executivos, no escritório de gerenciamento de projetos, na sala de monitoração do projeto, ou nas “trincheiras” propriamente ditas. Todas as peças do mundo dos projetos estão interligadas. Assim, uma visão holística ajuda todas as partes da empresa a trabalhar para a conclusão sistemática de projetos de qualidade no prazo, dentro do orçamento e com a satisfação de clientes e usuários. Essa sinergia geral sob a bandeira da EPG contribui enormemente para ir além dos objetivos da empresa.




    Paul C. Dinsmore e Luiz Rocha


  




  

    
1
. Introdução à EPG





    Introdução à EPG




    Evolução afeta tudo – inclusive projetos e como estes são gerenciados. Projetos existem desde o início da humanidade. Quéops do Egito, Leonardo da Vinci e John F. Kennedy são alguns dos ícones que iniciaram ou influenciaram a evolução de projetos e seu gerenciamento. Desde a forma mais simples de executar um único projeto, como a construção de um abrigo contra tempestades, até iniciativas múltiplas e complexas em ambientes de constante mudança, tais como a exploração espacial de alta tecnologia, o gerenciamento de projetos se ampliou até um estado de complexidade organizacional que requer um conjunto sólido de políticas, estruturas, diretrizes e procedimentos. E tal complexidade é necessária se os gerentes de projeto pretenderem executar o número crescente de projetos que concorrem para alcançar seus objetivos desejados com pleno sucesso.




    O gerenciamento de projetos surgiu da lógica intuitiva de arquitetos da antiguidade e foi progredindo através de estágios sucessivos de desenvolvimento, englobando os seguintes fatores:




    

      	Projetos isolados




      	Metodologias




      	Software




      	Múltiplos projetos




      	Programas




      	Portfólios de programas e projetos




      	Escritório de gerenciamento de projetos




      	Questões de governança


    




    Assim, a área de gerenciamento de projetos apresenta um escopo cada vez mais amplo – desde abordagens ad hoc para um projeto único até uma visão complexa e abrangente de portfólios, programas e projetos. Essa evolução atinge o ponto máximo na EPG, o “guarda-chuva” de políticas e critérios que abrangem regras para os vários componentes que constituem o mundo dos projetos.




    Na vida real, os cenários de governança em gerenciamento de projetos variam desde “informal” até a supervisão formalizada do PMO corporativo. Em organizações, um projeto pode ser tratado das seguintes maneiras:




    

      	
Informal (o que será, será). Projetos são realizados de acordo com a necessidade, usando abordagens intuitivas ou metodologias que variam de um projeto para outro. Ninguém sabe quantos projetos estão em andamento na empresa ou o status de todos os projetos.




      	
Departamental (territorial). Cada departamento ou área desenvolve uma metodologia e prática apropriada para si. Não há fusão de ideias e informações entre departamentos.




      	
Escritórios de gerenciamento de projetos (PMOs) (um ou vários). Algumas empresas possuem vários PMOs, seja em diferentes níveis ou regiões. Por vezes são conectados, mas frequentemente funcionam de forma independente.




      	
PMO corporativo (supervisão de cima para baixo). Aqui, um diretor de projetos, um PMO corporativo ou um PMO estratégico cuida da implantação de projetos estratégicos e da prática global de gerenciamento de projetos da empresa, incluindo o gerenciamento de portfólio de projetos.


    




    A EPG vai um passo além, propondo uma abordagem abrangente para o gerenciamento de projetos em toda a empresa, envolvendo a todos, incluindo membros da diretoria, CEO, alta administração, gerentes de portfólio, gerentes de PMO e gerentes de projetos. Este livro centra-se sobre a questão primordial da Governança de Projetos e mostra como os componentes de projetos se encaixam sob o seu guarda-chuva protetor. A essência da EPG é explicada nas respostas às perguntas que seguem.




    

      	
O que é a EPG, afinal? A EPG é uma abordagem que se subordina à alta administração e à governança corporativa. Destina-se a assegurar o alinhamento do portfólio da empresa e de seus programas e projetos com a estratégia global, além de garantir que ações sejam tomadas de forma proativa para que tudo siga na trajetória esperada, criando valor para a organização.




      	
Por que implantar EPG? A Governança de Projetos atende a uma necessidade urgente: encontrar uma forma inteligente e eficiente de lidar com os numerosos projetos e programas exigidos pelo mercado, pela tecnologia em evolução, pelas partes interessadas da empresa, pelas agências reguladoras e pela busca por inovação. Tudo isso deve ser feito com recursos limitados e rapidamente. A EPG apresenta uma abordagem organizacional ordenada e eficaz para lidar com essas questões críticas.




      	
Quem são as partes interessadas da EPG? As partes interessadas da Governança de Projetos incluem patrocinadores, agentes de mudança e partes afetadas. Um formulador pode ser um membro da diretoria, o CEO, o CIO, outro diretor ou um gerente de nível tático influente. Uma vez que a semente foi plantada, é necessária a participação ativa dos agentes de mudança, como participantes do PMO corporativo, membros do PMO, equipe de TI (tecnologia da informação) e agentes de RH. Os beneficiados incluem as partes interessadas da organização que precisam de projetos realizados de forma eficaz, e os profissionais que lidam direta ou indiretamente com projetos.




      	
Quando implantar a EPG? O método convencional de decidir o momento certo é fazer uma análise situacional utilizando recursos internos ou externos. Uma rápida avaliação da maturidade em gerenciamento de projetos é útil para entender a profundidade do conhecimento e das competências disponíveis na organização. As respostas a essas perguntas também ajudam a avaliar o período de tempo correto: quais são os benefícios a curto, médio e longo prazos? A cultura da organização está pronta para isso, ou primeiro é preciso trabalhar mais a gestão de mudanças? A liderança adequada está preparada para assumir essa tarefa?




      	
Onde a EPG deve ser implantada? A implantação da Governança de Projetos é favorecida em um ambiente fértil e rodeado de partes interessadas influentes. Digamos que certa unidade de negócios passe por grandes desafios na implantação de seus projetos e seus executivos estejam bem conscientes disso. Esse é um bom lugar para implantar a EPG. Outro local propício para iniciar a EPG é onde se encontra um defensor de alto nível e quando existe uma sólida necessidade de projetos estruturantes.




      	
Como implantar a EPG? A Governança de Projetos pode ser implantada de diversas formas. A forma de condução depende de fatores como a real necessidade, a cultura existente, a presença de um patrocinador e um plano viável para a implantação. A iniciativa de promover o conceito EPG pode começar em diferentes níveis, tais como a diretoria, o CEO e a equipe executiva, ou a gerência tática, ou no nível profissional, em uma abordagem de baixo para cima. Este livro visa fornecer exemplos e casos do que funciona e do que não funciona no gerenciamento de múltiplos projetos e de grandes projetos estratégicos em uma empresa.




      	É necessária uma abordagem abrangente da EPG para alcançar um gerenciamento de projetos eficaz em toda a empresa? Apesar de um programa orquestrado sob o rótulo EPG ter mais chances de gerar resultados efetivos em tempo hábil, a EPG formal é, na realidade, uma abordagem evolutiva de diferentes iniciativas que dependem do cenário organizacional de cada empresa.


    




    Várias razões justificam o uso de abordagens incrementais para aprimorar a eficácia geral do gerenciamento de projetos por toda a empresa. Algumas delas são:




    

      	Conscientização mínima na organização sobre o impacto que todos os níveis do gerenciamento de projetos têm sobre os resultados gerais.




      	Ausência de uma cultura de gerenciamento de projetos, incluindo profissionais e gerentes capacitados.




      	Patrocínio insuficiente para defender a causa.




      	Ausência de experiência em técnicas de gestão de mudanças.


    




    Quando o cenário ainda não está favorável para um programa formal, iniciativas parciais são apropriadas, tais como:




    

      	Intensificar programas de treinamento nos princípios básicos do gerenciamento de projetos.




      	Estimular a utilização de técnicas de gerenciamento de projetos na empresa em todas as áreas, incluindo engenharia, TI, P&D, desenvolvimento de novos produtos, marketing e RH.




      	Criar conscientização entre os executivos através de literatura, benchmarking e conferências.




      	Identificar potenciais patrocinadores para um programa mais amplo.




      	Estimular a implantação e o desenvolvimento de PMOs.


    




    Com essas medidas em vigor, uma organização estará a caminho de produzir, por toda a empresa, projetos de todos os tipos altamente bem-sucedidos. Quando os cenários são favoráveis, no entanto, um programa EPG abrangente oferece uma maneira acelerada, holística e integrada de garantir o desempenho ideal do projeto e de impulsionar os resultados gerais da organização.




    EPG e governança corporativa




    A EPG evoluiu em parte devido às mudanças que afetaram a governança corporativa global no início dos anos 1990. Pressões do mercado, de governos e de agências reguladoras colocaram um holofote nas diretorias de empresas, para assegurar que decisões e suas ações correspondentes fossem totalmente rastreáveis. Como grande parte da sobrevivência organizacional depende de novos projetos, a EPG acrescenta um elemento adicional de rastreabilidade e prestação de contas aos princípios da governança corporativa.




    O crescente foco em governança corporativa pode ser atribuído ao colapso do mercado de ações no final da década de 1980, que precipitou numerosos fracassos empresariais até o início da década de 1990. O conceito começou a se tornar mais visível em 1999, quando a Organização para Cooperação e Desenvolvimento Econômico (OCDE) divulgou os Princípios de Governança Corporativa[11]. Desde então, mais de 35 códigos ou declarações de princípios sobre governança corporativa foram emitidos em países membros da OCDE.




    Em 2001 e 2002, escândalos empresariais assolaram instituições importantes. Nos Estados Unidos, as empresas Enron, WorldCom, Xerox, AOL Time Warner, Tyco e Arthur Andersen estavam em grandes apuros. Na Europa, o mesmo aconteceu com Ahold, Bertelsmann, Vivendi, SK Corporation, Elf-Aquitaine, Londis e Parmalat. Os escândalos nos Estados Unidos levaram ao aperfeiçoamento da governança corporativa existente que protegia os investidores, ao aprimorar a precisão e a confiabilidade dos informes corporativos. A Lei Sarbanes-Oxley de 2002[12] (SOX) foi promulgada para proteger os acionistas e o público em geral de erros de contabilidade e práticas fraudulentas. No Reino Unido, em 2003, o Relatório Higgs[13] focalizou os mesmos problemas críticos.




    A governança corporativa emergiu das sombras das salas dos conselhos e agora é de uso comum, não apenas em empresas privadas, mas também no setor público, em instituições de caridade e em universidades. A expressão se tornou um atalho para a forma como uma organização é dirigida e é classicamente composta de comitês responsáveis por conformidades normativas, auditorias, riscos do negócio, contratação e demissão do CEO, e a administração de atividades da diretoria. A forte demanda por boa governança, vinda de acionistas e outras partes interessadas, é contínua. A evolução da governança corporativa foi motivada por ciclos de escândalos, seguidos de reformas corporativas reativas e regulamentações governamentais destinadas a melhorar a prática. Investidores, sindicatos, governo e grupos de pressão variados estão cada vez mais propensos a condenar empresas que não seguem as regras da boa prática.




    A governança corporativa também serve para melhorar o desempenho organizacional através da criação e manutenção de uma cultura que motive diretores, gerentes e empresários a maximizar a eficiência operacional e baseada em projetos, garantindo assim retorno sobre o investimento e crescimento da produtividade em longo prazo. Para esse fim, diretorias também podem incluir comitês adicionais para temas como pesquisa, ética e portfólios. Outros temas de elevada prioridade, tais como projetos estratégicos, eventos especiais e programas, podem ser incluídos em comitês da diretoria, mas estes geralmente são delegados à organização, sob a orientação do CEO.




    Atualmente, não existe um conjunto universal de princípios de governança corporativa aplicável a todos os países e suas organizações. No entanto, as diretrizes de governança corporativa produzidas pela OCDE incentivam a aplicação da boa governança corporativa como pré-condição para empréstimos internacionais a governos (para o setor financeiro e outras reformas estruturais), bem como para investimentos de capital e empréstimos bancários a grandes empresas. Embora a pressão esteja atualmente sobre as empresas com ações listadas na bolsa de valores para que tornem transparentes os seus princípios de governança corporativa, esse requisito provavelmente deverá ser estendido não só a todas as empresas de capital aberto, mas também a outras organizações, de propriedade privada e pública.




    Embora haja necessidade de aumentar a supervisão de estruturas de governança, esta não é uma tarefa fácil. Como mencionado por James Wolfensohn[14], ex-presidente do Banco Mundial:




    Uma série de falhas de grande visibilidade em 2001-2002 conduziu a um foco renovado sobre a governança corporativa, trazendo o tema para um público maior (...) os princípios básicos são os mesmos em todos os lugares: equidade, transparência, prestação de contas e responsabilidade. Esses são padrões mínimos que fornecem legitimidade para a corporação, reduzem a vulnerabilidade a crises financeiras e ampliam e aprofundam o acesso ao capital. No entanto, a aplicação dessas normas em uma ampla variedade de sistemas jurídicos, econômicos e sociais não é fácil. A capacidade é muitas vezes fraca, prevalecem interesses escusos e os incentivos são incertos.




    Normas e regulamentos sobre governança corporativa têm mudado continuamente ao longo dos últimos trinta anos. A cada novo escândalo corporativo ou crise financeira um passo é dado para sua melhoria, com base nas questões emergentes. Apesar de todas as ações tomadas, ainda há muito a ser feito. Em junho de 2012, por exemplo, o banco multinacional britânico Barclays foi multado em 450 milhões de dólares por órgãos reguladores norte-americanos e britânicos no que é o maior escândalo bancário da história por seu papel na tentativa de fraudar a LIBOR (London Interbank Offered Rate). Em julho de 2012, a gigante farmacêutica GSK fez um acordo de três bilhões de dólares com o Departamento de Justiça dos EUA, o maior acordo do ramo na história americana. A Grécia está passando por uma profunda, profunda crise nos últimos cinco anos, devido a uma completa falta de governança em suas instituições.




    A alta visibilidade dada à governança corporativa, provocada por escândalos no início do século XXI, chamou atenção para a falta de políticas de governança em disciplinas mais específicas. No início da década de 1990, executivos de tecnologia da informação perceberam a necessidade de colocar ordem no então caótico setor. Vários programas e padrões foram desenvolvidos, de modo que a governança de TI tornou-se um dos pilares sólidos da profissão (detalhes sobre governança de TI são dados no Capítulo 11). Após a virada do século, uma necessidade semelhante tornou-se evidente no florescente campo do gerenciamento de projetos. A evolução aconteceu do gerenciamento de projetos individuais até múltiplos projetos e então para o desenvolvimento de PMOs. Para reunir tudo isso sob a mesma gestão, a Governança de Projetos entra em cena.




    Da governança corporativa à Governança de Projetos




    A Governança de Projetos ajuda a preencher os espaços vazios deixados em políticas de governança corporativa relativas a portfólios, programas e projetos, principalmente no que diz respeito à transparência, prestação de contas e responsabilidade. Uma EPG eficaz garante que iniciativas e esforços empresariais estejam devidamente definidos em relação a políticas e prestações de contas.




    Mais importante ainda, a EPG é uma evolução natural em organizações que trabalham com incontáveis demandas por novos projetos a serem concluídos dentro de prazos apertados, a um custo menor e com menos recursos. De fato, tensões vindas de uma governança corporativa deficiente levaram empresas a introduzir políticas EPG, mas na verdade a necessidade de uma Governança de Projetos vai ficando evidente conforme as organizações se tornam mais projetizadas, com mais e mais projetos clamando por atenção. A demanda para empreender, gerenciar e completar vários projetos cria uma necessidade de proporcionar maior governança e estrutura. Enquanto a governança corporativa também inclui preocupações contínuas da organização com suas atividades e questões operacionais do dia a dia, a EPG se concentra em fatores novos e em mudança – portanto, nas partes projetizadas das organizações.




    Este livro fornece definições e percepções acerca da essência, das variações e da miríade de sutilezas da EPG. Seguem pequenos resumos de cada capítulo:




    

      	
Capítulo 2 – A Essência da EPG. A necessidade de integração dos projetos com o ambiente de negócios levou a APM (Association for Project Management), no Reino Unido, a destacar a necessidade de melhorar a governança de projetos. Esse conceito evoluiu para uma visão mais ampla que envolve portfólios e programas e que é chamado em inglês de Enterprise Project Governance (EPG). É uma abordagem ampliada da governança corporativa, com um conjunto de princípios e componentes-chave: alinhamento estratégico, gerenciamento de risco, gerenciamento de portfólio, organização, gerenciamento das partes interessadas, avaliação de desempenho e transformação dos negócios.




      	
Capítulo 3 – Conectando Estratégias e Portfólio. Mundos relacionados, porém únicos, mantêm em equilíbrio a essência do sucesso de uma organização. O primeiro mundo é habitado por estrategistas de negócios cuja vocação é criar uma visão de futuro e desenvolver estratégias de negócios de sucesso. O segundo mundo é dominado por gerentes de projeto obcecados por resultados. Cada um olha o mundo através de lentes diferentes. Como existem lacunas entre as responsabilidades e as mentalidades dos atores-chave, ruídos são comuns na comunicação. Uma estratégia eficaz é concebida para permear e orientar as atividades diárias. Portanto, um grande alinhamento é necessário, visando lidar com a área difusa situada entre o planejamento estratégico e a implantação do projeto, onde papéis e responsabilidades podem não estar claros e comunicações e relações podem estar igualmente difusas.




      	
Capítulo 4 – Gerenciamento de Riscos: Lidando com Incertezas. Usando a definição da norma ISO 31000 de que o risco é “o efeito da incerteza nos objetivos”, torna-se possível relacionar riscos a diferentes níveis de objetivos: estratégico, tático e operacional. Os resultados de um gerenciamento de riscos bem-sucedido incluem a conformidade com as exigências de governança aplicáveis, a garantia para as partes interessadas em matéria de gerenciamento de riscos e uma tomada de decisão aprimorada. Relatórios externos podem ser produzidos em resposta a requisitos obrigatórios, como a Sarbanes-Oxley, ou para fornecer uma garantia externa de que os riscos têm sido adequadamente gerenciados, melhorando a eficiência das operações, a efetividade das táticas mediante a articulação de um portfólio de programas e projetos, e a eficácia da estratégia da organização.




      	
Capítulo 5 – Gerenciamento de Portfólio: a Combinação Certa de Projetos Certos. Organizações modernas são organismos vivos, dinâmicos e turbulentos que pedem novas maneiras de trazer ordem às demandas impostas pelos tempos confusos em que vivemos. Projetos organizados e gerenciados sob um portfólio com prioridades e critérios definidos representam uma solução para esse desafio. Embora as organizações ainda possuam muitas atividades operacionais a serem gerenciadas, o futuro das empresas depende do teor e do gerenciamento bem-sucedido do seu portfólio de projetos. Novos projetos são a chave para se manter na dianteira e garantir o crescimento e a prosperidade de uma organização. É por isso que o gerenciamento de portfólio de projetos é um componente essencial da Governança de Projetos.




      	
Capítulo 6 – Transformando Estratégias em Realidade. Com o portfólio alinhado às estratégias da empresa, o foco volta-se para projetos que transformam estratégias em resultados desejados. Isso significa que cada projeto deve cumprir suas metas e que o portfólio de projetos é equilibrado e implantado na ordem e sequência corretas. Aqui, o gerenciamento de projetos básico entra em jogo, a fim de garantir que os projetos estejam produzindo os benefícios previstos e que as relações entre os projetos continuem a ser complementares. É preciso atenção ao equilíbrio global do portfólio de projetos, para assegurar que as estratégias de fato se tornem realidade.




      	
Capítulo 7 – Organizando-se para a EPG. A interface entre os estrategistas de negócios (alta gerência e planejadores de negócios) e os executores (gerentes de programas e projetos) requer organização e estrutura, a fim de colocar em prática as políticas de governança de projetos e resolver os desafios de gerenciar um grande número de projetos que competem por recursos escassos dentro da empresa. Três grupos de partes interessadas influenciam a forma como a EPG é estruturada e se manifesta nas organizações. Um comitê da diretoria pode estabelecer políticas EPG genéricas como diretrizes para a organização. Ou pode preferir simplesmente cumprir os regulamentos corporativos e deixar a essência da EPG para o nível executivo sob o CEO. Nesse cenário, o CEO pode optar por delegar a responsabilidade aos executivos em unidades específicas do negócio ou a chefes dos principais departamentos.




      	
Capítulo 8 – Gerenciamento das Partes Interessadas e o Papel do Patrocinador. O gerenciamento das partes interessadas é altamente relevante para a EPG ao lidar com questões como poder, política e influência. Interesses especiais, agendas ocultas e conflitos interpessoais também entram em jogo no gerenciamento das partes interessadas, de modo que se torna relevante uma abordagem estruturada para lidar com essas questões comportamentais. O patrocinador fornece uma conexão entre a organização formal e os projetos destinados a executar as estratégias da empresa. Esse papel crucial normalmente é assumido por executivos sêniores porque tais gerentes certamente têm credibilidade para interagir de forma eficaz com outros executivos acerca do impacto de projetos que competem entre si por recursos.




      	
Capítulo 9 – Desempenho em EPG: Além do Tempo, do Custo e da Qualidade. Bilhões de dólares são perdidos anualmente quando projetos não conseguem entregar o que é esperado ou quando são abortados devido à elaboração deficiente de estratégias ou a mudanças inesperadas na economia. Esses desperdícios incluem o tempo e o esforço gastos para elaborar o produto do projeto, bem como o custo da oportunidade perdida. Apesar dos recursos limitados, as empresas continuam a expandir o número de projetos. Conforme os projetos vão ficando mais complexos, as empresas precisam lidar com objetivos conflitantes e menor tempo de ciclo de entrega. Nesse ambiente, executar projetos com sucesso é um requisito fundamental para o negócio. Evitar as armadilhas discutidas neste capítulo ajudará as empresas a navegar pelos desafios e a melhor posicionar seus projetos para o sucesso.




      	
Capítulo 10 – EPG em Megaprojetos, Joint Ventures e Alianças. Em comparação com o passado, os projetos do século XXI são maiores, mais complexos e mais ambíguos, e exigem um foco maior na integração para lidar com o crescente número de interfaces. Além de grande flexibilidade e tenacidade face às incertezas e dificuldades, são necessárias habilidades para gerenciar as interfaces e interdependências. Diferentes abordagens para a Governança de Projetos são aplicáveis a diferentes tipos de projetos e estágios no ciclo de vida do projeto. Isso é particularmente verdadeiro para megaprojetos e consórcios. Políticas de governança específicas são necessárias para cada projeto, já que múltiplos parceiros estão envolvidos. Uma maneira de lidar com esses projetos é o regime em aliança, uma forma de contratação colaborativa com base em conceitos de cooperação, transparência e confiança mútua entre o proprietário e as partes contratantes, com o compartilhamento de ônus e bônus.




      	
Capítulo 11 – EPG para Diferentes Tipos de Projetos. Certas indústrias possuem peculiaridades e requerem abordagens especiais de governança. Exemplos são apresentados para a tecnologia da informação (TI), para pesquisa e desenvolvimento (P&D) e para programas de mudança organizacional. A governança em projetos de TI entrou em foco no início da década de 1990, quando se percebeu a necessidade de alinhar esses projetos com o direcionamento da empresa. Após falhas iniciais, importantes avanços foram feitos na organização e na governança de projetos de TI. Os projetos de P&D possuem pontos em comum com os de TI. O produto final para ambos raramente é perfeitamente claro, e o caminho para se chegar a um resultado final invariavelmente contém muitas mudanças. Os esforços de P&D variam desde a melhoria de processos, o desenvolvimento de novos produtos até grandes inovações. Esses projetos são um desafio porque, por definição, os pesquisadores não sabem de antemão exatamente como conseguir os resultados desejados. Programas de mudança organizacional enfrentam o cenário político e as questões comportamentais, bem como os desafios para a liderança que daí resultam. Habilidades de gerenciamento de projetos são essenciais, porém estas devem ser unidas à experiência empresarial e ao patrocínio com clareza de papéis e responsabilidades.




      	
Capítulo 12 – O Plano de EPG: Um Roteiro para Transformação e Sucesso. Um plano de EPG traça uma jornada entre um ponto de partida, com portões de decisão ao longo do caminho, para um destino – uma visão de sucesso no futuro, onde se espera uma transformação. O plano descreve as etapas para a implantação de uma governança de portfólios, programas e projetos com direcionamento, controle, garantia e suporte feitos por profissionais nos níveis estratégicos, táticos e operacionais da organização. As entregas resultantes desse plano se tornam um guia para a consolidação de políticas, padrões e lições aprendidas resultantes das iniciativas que envolvem a abordagem EPG. No capítulo são apresentados três casos adequados para a aplicação em uma série de companhias e organizações, e que podem ser utilizados como base para novos planos de EPG.




      	
Capítulo 13 – Desafios e Obstáculos. Os desafios a serem superados incluem clareza no propósito, a motivação para a mudança e como organizar e preparar as pessoas. Para contornar obstáculos, mostrar os fatos não é suficiente, pois a mudança organizacional é fortemente afetada por fatores como tradição, opiniões e política. Formas de prevenir potenciais desafios envolvem análise situacional e o planejamento e implantação de um programa de mudanças adequado. Os componentes individuais da EPG, como gerenciamento de portfólio de projetos, gerenciamento de programas, PMOs e gerenciamento de projetos individuais, muitas vezes são implantados independentemente da EPG, e eles também apresentam desafios e obstáculos que acabam tendo impacto sobre o esforço de instituir sem problemas o gerenciamento de projetos pela empresa.


    




    Conclusões




    O gerenciamento de projetos começou com a lógica intuitiva de arquitetos da antiguidade e evoluiu através de estágios sucessivos: projetos individuais, metodologias, softwares, múltiplos projetos, programas, portfólios de projetos, escritórios de gerenciamento de projetos e questões de governança. Assim, a visão do gerenciamento de projetos se ampliou ao longo dos anos. Essa visão evoluiu para o nível de governança de projetos, que é o guarda-chuva de políticas e critérios que compõem as leis para os componentes do mundo dos projetos.




    A EPG evoluiu em parte devido às mudanças que afetaram a governança corporativa global no início da década de 1990. Pressões do mercado, de governos e de agências reguladoras colocaram um holofote nas diretorias de empresas para assegurar que as decisões e suas ações correspondentes sejam totalmente rastreáveis. Já que parte importante da sobrevivência organizacional depende de novos projetos, a EPG acrescenta essa medida de rastreabilidade e prestação de contas aos fundamentos da governança corporativa.
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