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Resumo
Este trabalho apresenta os resultados de um egqtiadtitativo, de natureza empirico-
exploratéria, sobre a percepcdo da importancigdaicas e estruturas que promovem o
alinhamento dos projetos com a estratégia nas izegdies. O estudo foi realizado por
meio da aplicagdo de um questionario eletrénicoofigsionaisenvolvidos em projetos.
A revisado da literatura que sustenta o estudo poocsintetizar e organizar as principais
teorias e modelos propostos a respeito desse tema.
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Palavras-chave:Administragcéo Estratégica. Gerenciamento de Pj&erenciamento
de Portfélio de Projeto. Alinhamento Estratégico.

Abstract
This paper presents the results of an empiric-eafdoy quantitative study on the
relevance of practices and structures that levetfagelignment of project portfolio and
corporate strategy. This research gathered theptro of project stakeholders by web-
surveying their perceptions. The literature revievas aimed at organizing and
synthesizing the main proposed models and theonéke subject.

Key-Words: Strategic Management. Project Management. ProjmttdRo
Management. Strategic Alignment.
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1 INTRODUCAO

Resumidamente, a gestdo do portfélio de projetasiste em tomar decisées sobre
quais projetos executar e que recursos usar pageuxlos (ARCHIBALD, 2004). A
implementacédo da estratégia, por meio da gestapetemte do portfélio, € um dos fatores
criticos para construgdo e manutencdo de vantagempetitivas para as organizagdes
(SHENHAR, 1999). Esse tema também ¢é debatido ptirufia, Joshi e Portf2007), Artto e
Dietrich (2004), Jamieson e Morris (2004), Srivarown e Milosevic (2004), Dietrich e
Lehtonen (2005) e Srivannaboon (2006).

Pfeffer e Sutton (2000), Bossidy, Charan e BurcR0@), Hrebiniak (2005) e
Govindarajan e Trimble (2010) discutem o alinharmesgtratégico dos projetos por meio de
um processo de gestdo de portfélio. Ja Cooper,tEdd€einschmidt (2001; 2001b), Miller
(2002), Kendall e Rollins (2003), Callahan e BrogkR804), Martinsuo e Lehtonen (2007),
PMI (2008), IPMA (2006) e OGC (2008) buscam idecdif processos e praticas de maneira
normativa, propondo modelos de alinhamento esicatég gerenciamento do portfélio de
projetos.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel. (2000), acepcdo da administracédo
estratégica como um sistema fechado, normativalEaipode ser encontrada nas escolas
prescritivas como a ddesign, do planejamento e do posicionamento, como, pemelo, €
proposto no Balanced Scorecard de Kaplan e Nod682, 1996; 2008). No entanto, para
Mintzberg (1994) e Collins (2001), seria impropeiotender a estratégia como um processo
formal, ciclico e fechado. Ainda Mintzberg, Ahlstidae Lampel (2000) apontam a existéncia
das escolas descritivas, tais como a empreendeddoagnitiva, a de aprendizado, a do poder,
a cultural e a ambiental, ou mesmo, a escola diigoovacdo, que sugerem uma estratégia que
€ emergente mais da cultura e aprendizagem doaypedesso de planejamento.

Assim, o objetivo desta pesquisa favestigar a percepcdo da importancia das
praticas e estruturas que promovem o alinhamen® plojetos com a estratégia nas
organizac6es, bem como discutir a execucdo datégagpor meio do portfélio de projetos
oficiais e extraoficiais (BLICHFELDT; ESKEROD, 2008 que, respectivamente,

representam estratégias deliberadas e emergendesloDcumprimento a esse propaosito,
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realizou-se um estudo empirico cetakeholders de projetos para coletar sua percepgéo sobre
o tema.

O artigo foi estruturado em cinco sec¢des, incluiesha introducédo. A segunda sec¢ao
corresponde a revisdo da literatura, em que saesapiados 0s aspectos discutidos pela
literatura de gestdo de projetos. A terceira segdieesponde a metodologia de pesquisa. Na
quarta secao, os resultados obtidos sdo apressrgaaltalisados. Na quinta e Ultima secao,

sao expostas as consideracdes finais dos autores.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A definicdo de projeto como empreendimento com todgedefinido e sujeito a
restricbes de prazo e custo é considerada um atmsiperacional e normativo orientado para
a eficiéncia. Essa definicdo vem evoluindo paranparar perspectivas que levem em conta
outros critérios de desempenho. Quando o inteéeasgeracdo de valor por meio de projetos,
em vez da eficiéncia, uma abordagem estratégicaaddisciplina se torna necessaria
(JUGDEV; THOMAS; DELISLE, 2001). Isso € particulaente verdadeiro no caso das
empresas orientadas para projepwsjéct oriented businesses), que baseiam seus negocios na
venda de produtos e servicos sob encomenda. (ARSIHDB 2004; RAD; RAGHAVAN,
2000; PINTO, 2002).

Segundo Shenhar e Dvir (2010), a dimensdo estcatégnfatiza a eficacia na
geracdo de vantagens competitivas por meio dostpsojsatisfacado do cliente, colaboracéo,
eficacia organizacional e compartilhamento de coimento, bem como outros itens
necessarios para vencer a concorréncia. Além dendifio estratégica, € preciso considerar a
dimensao tatica em que 0s projetos apoiam a impiEm&o bem-sucedida da estratégia. Uma
visao sistémica dos projetos, dessa forma, comgeces trés niveis ou dimensdes: estratégia,
tatica e operacional (QUADRO 1).

Quadro 1 - Amplitudes da definicdo de projeto

Amplitude Definicéo

“Um projeto € um esforgo temporario, empreendid@priar um produto, servico ou resultgdo

Operacional | ;oo (pMI, 2008, p. 5).
“[...] um projeto pode ser definido por uma sél atividades e tarefas que tém o resultado
especifico que é entregue dentro de certas esadBs, possui data inicio e término, pogsuli
Tatica em muitos casos limitacdes de fundos e custos,oocmgecursos materiais e humanos e [sdo

multifuncionais” (KERZNER, 2009, p. 2).
“Um projeto é uma organizacéo temporaria, criada peganizacéo principal, para realizar §im
empreendimento em seu beneficio” (ANDERSEN, 200&0j.

“Projetos sdo os motores que impulsionam inovagfiesdeias a comercializagao. [...] ps

propulsores que fazem com que as organizacfes sagdinores, mais fortes e mais eficienfes
[...] definimos um projeto como sendo uma orgaréipatemporaria e o processo estabelegido
para alcancar uma meta especifica sob as restriigésmpo, orcamento e outros recursos”
Estratégica | (SHENHAR;DVIR, 2010, p. 17).
Projetos abordam “a mudanca, procurando adaptagamiaacdo a evolucdo de seu ambiepte,
pelo reforco de sua coeséo interna” (BOUTINET, 2Q06!8).
“Uma forma de a organizagdo movimentar sua esietégpela criacdo de determinados
projetos” (ANDERSEN, 2008, p. 66).

Fonte: Adaptado de ANSELMO e MAXIMIANO, 2010.
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No nivel estratégico, as organiza¢gfes tomam decsdi@e quais projetos executar e
gue recursos usar para executa-los (ARCHIBALD, 20@4ra que a escolha assegure o
alinhamento dos projetos com a estratégia orgapizalc € necessario usar o0 conceito e as
ferramentas da gestédo de portfélios.

A implementacédo da estratégia por meio da gestépetente da carteira de projetos
corporativos € um dos fatores criticos para o secas longo prazo e para a constru¢ao de
vantagens competitivas sustentaveis. Evidentematitersos modelos de alinhamento
estratégico da organizacdo (PRIETO et al., 2000rysaram explorar essa questdo. No
entanto este trabalho procura avancar na analssadgiestdo, sob o prisma da gestdo do
portfélio de projetos das organizacgdes.

A estratégia de uma organizacdo compreende tantibjetivos, as politicas e as
iniciativas deliberadas, que sao formais e explcitquanto as emergentes, que Sao
implementadas independentemente de qualquer phaeeja (MINTZBERG, 1994). O
mesmo ocorre com 0s projetos — ha os oficiais eéxtraoficiais, todos compondo o portfélio
dos projetos que a organizacdo deve gerenciar (BEELDT; ESKEROD, 2008). Essa
convivéncia entre os projetos oficiais e extraaficrefor¢ca a necessidade do alinhamento dos
projetos com estratégia.

O alinhamento dos projetos a estratégia da orggdmza amplamente discutido em
Shenhar (1999), Kathuria, Joshi e Po(#007), Artto e Dietrich (2004), Jamieson e Morris
(2004), Srivannaboon e Milosevic (2004), Dietrichethtonen (2005) e Srivannaboon (2006).
O OGC (ffice of Government Commerce)buscou elaborar um modelo normativo que
ilustra de maneira bastante razoavel a interactie erplanejamento estratégico e a gestao do

portfélio que endossa essa discusséao (FIG. 1).

Figura 1 - Proposta de processo de planejamento esggico e alinhamento do portfélio
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Equipe de L i i ] . -

9 P Anadlise do Estabeleelm_ent ConfiEmagin Estratégia Revisao da

Planejamento . o dos Objetivos das Mudangas 3 o c
- Ambiente g - Divulgada Estratégia

Estrategico Estratégicos Estratégicas
Mudangas Objetivos Cat_egquzalcao, Informacgdes Gerenciais do
! P Priorizagace s . v
existentes estratégicos Portfélio & Revisoes Periddicas
Balanceamento
Entender, Categorizar, Priorizar,
Escritério de Balancear e Planejar
Gerenciamento
do Portfdlio Execucdo e Monitoramento

do Portfélio de Projetos

Fonte: Adaptado de OGC, 2008.

Diversos autores tém proposto modelos para aten@ssa necessidade, tais como
Cooper Edgett e Kleinschmiq2001; 2001b), Miller (2002), Kendall e Rollins (),
Callahan e Brooks (2004), Martinsuo e Lehtonen 72084 também os modelos normativos
divulgados pelo PMI (2008), IPMA (2006) e OGC (2p08ue objetivaram prescrever um
conjunto de ferramentas e técnicas para os pracedsoidentificacdo, categorizacao,
avaliacdo, selecao, priorizacdo, balanceamentarizatdo, reporte e revisdao, bem como
controle da mudanca do portfolio de projetos cafpens. Procurou-se sintetizar essas
contribuigdes no Quadro 2.

No entanto, embora gerenciem seus portfélios dete segundo 0s preceitos da
PPM — Project Portfolio Management, as empresaseem@ain problemas em relacdo ao
conjunto de projetos atrasados, a concorrénciaguoirsos, ao estresse e a falta de uma visao
ampla. Segundo Blichfeldt e Eskerod (2008), a ratéave pela qual as organizacdes néo
realizam bem a PPM é, em geral, essa gestdo ersiorante uma peqguena parte do conjunto
de projetos da organizagcdo: os projetos que s@vamles o suficiente para terem sido
submetidos a avaliacdo e autorizacao da alta astmsigiio sdo denominados projetos oficiais.
Ao mesmo tempo, projetos extraoficiais emergemee) serem submetidos a andlise e
priorizacdo da alta administracdo, consomem osrsesuque foram aprovados para 0S
projetos constantes no portfolio oficial das emasesAo estudar a gestdo do portfélio de
projetos (e especialmente, a relacdo entre PPM desempenho dos projetos), é mais
representativo levar em consideragdo o conjuntoptEim de projetos das organizagoes,
sejam eles oficiais ou extraoficiais. Muitos progetde pequena escala séo iniciados,

perseguidos e finalizados sob total desconheciméatalta administracdo. Duas solucdes
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parecem Obvias para esse problema: abranger talpsoetos, sem excecdo, na PPM; e
alocar mais recursos para um pulméo de recursgdlemente controlados para que 0s
projetos extraoficiais avancem. (BLICHFELDT; ESKEBR(2008).

Blichfeldt e Eskerod (2008) sugerem que procuraaraer todos 0s projetos na
PPM tem algumas implicagGes a serem consideraas;dmo: (a) a alta administracao tem
capacidade limitada (cognitivamente, bem como emds de tempo) para aplicar PPM a
todos os projetos; (b) pode ser dificil identificar estimar as atividades nos projetos
extraoficiais e, ainda mais, realizar um detalhameia alocacédo e necessidade de recursos
para esses projetos; (c) a carga de trabalho @ assbciados a identificar e administrar
pequenos projetos pode ser muito alta e ter méaelde custo-beneficio; (d) e a burocracia
pode gerar menor flexibilidade e liberdade pargepos independentes ou mesmo individuais.

Alocar mais recursos para um pulmao de recursasatado flexivelmente para que
0S projetos extraoficiais avancem pode trazer gué&®ias como: (a) o trabalho rotineiro
pode atrapalhar a execucéo tanto dos projetosaficomo dos extraoficiais; (b) quando ha
prazos curtos em um projeto em especifico, parecensais salutar focar os recursos neste
projeto em vez de espalha-los por diversos prgjétdsessa estratégia pode depender de um
alto nivel de confian¢a nos funcionarios; (d) alenmpentacdo dessa estratégia pode requerer
que os gestores definam onde estaria a fronteira es projetos oficiais e extraoficiais; (e) e
pode ser problemético ndo submeter os projetosdidiais ha algum tipo de avaliacdo e
aprovacgao. (BLICHFELDT e ESKEROD, 2008).
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Quadro 2 - Processos de gerenciamento do portfolie projetos

: Kendal e | Callahan e . Martisuo e
Grupos de Processo e Processos acio(oz%eorlet;[) (I\gglce);) Rollins Brooks Iéglon:) Lehtonen | PMI (2008) I(EP)AOA6) ((2)(?0%)
‘ (2003) (2004) (2007)
Misséo e Viséo X
Adm'. Planejamento Estratégico X X
Estratéegica
Objetivos
Estratégicos e Indicadores X X X
Identificacdo de X X X X
o |componentes
e) .
= Categorizacao de X X X
° @ |componentes
O (@]
2 ©
‘% g Avaliacdo de componente X X X X X X X X
7|
w @
Q 'qCT Selecdo de componentes X X X X X X X X
T | S
£ o o
i Priorizacdo de X X X X X X X X
c componentes
<
= Identificac&o dos riscos dg
S O ¢ 1 X
0 © = portfélio
S o f
% & g Andlise dos riscos do X

portfélio
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: Kendal e | Callahan e . Martisuo e
Grupos de Processo e Processos ;o&%%rlit) ('\g'gg;) Rollins Brooks Izze(\)/|0n5e) Lehtonen | PMI (2008) I(I;’E\)/IOA& (2830%)
‘ (2003) (2004) (2007)
Desenvolvimento do plang X
de resposta a riscos
Balanceamento de
demanda, capacidade, X X X X X X X X
custos e de beneficios
Comunicacgédo de ajustes em X
portfélio
o Autorizacéo de X X
o componentes
c
g % Monitoramento e controle
o) X i X X
@ £ | dos riscos do portfdlio
S8
‘€ o | Revisdo e divulgagio do
§ 8 desempenho do portfélio X X X X
g ©
‘§ = Envolvimento das partes X
3 G | interessadas
x
w Monitorar mudancas na
. - X X X
estratégia de negocio
Gerenciamento QOS X X X
programas e projetos
Gestao de -
Progama o| Medicao e deserpento e |
Projetos prog pro)
Encerramento dos X X X

programas e projetos
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: Kendal e | Callahan e . Martisuo e
Cooper et Miller . Levine IPMA OGC
Grupos de Processo e Processos Rollins Brooks Lehtonen | PMI (2008)
al. (2001b) (2002) (2003) (2004) (2005) (2007) (2006) (2008)
Adm. de =
Operacdes Operacao X
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Hrebiniak (2005) identificou as principais barrsi@implementagcédo e execucao da

estratégia. Relacionando-se essas barreiras aogdetgortfolio de projetos, podem-se

identificar diversos processos que potencialmestanaimizam ou mesmo as eliminam

(QUADRO 3).

Quadro 3 — Principais barreiras a implementacéo dgortfélio de projetos

Grupos de Processos de Gestédo de portfélio, adaptade
SanchezRobert e Pellerin, (2008)

Barreiras identificadas em Hrebiniak (2005)

Administracao
Estratégica

Missédo e Visao, Planejamento
Estratégico, Objetivos Estratégicos
Indicadores

e- Estratégia vaga ou pobre;

Balanceamento do portfélio

Identificacdo dos riscos do portfolio
Andlise dos riscos do portfélio e

Desenvolvimento do plano de resposta

a riscos

— Pouca habilidade em gerir a mudanca de
maneira efetiva para ultrapassar a resisténcia
g’nterna a mudanca;

— Tentar executar uma estratégia conflitante cq
estrutura de poder vigente;

ma

Balanceamento do portfélio: demanda . X ~ . L
associadas a execucéo da estratégia em relag

vs. capacidade, adm. financeira e d
beneficios

Falta de comunicacgéo das responsabilidades

Somada de decisdes ou acles associadas a
implementacao.

Comunicacao de ajustes em portfoli

— Falta de um entendimento comum do papel
cestrutura e desenho organizacional no process
implementacao.

la
o de

Alinhamento Estratégico

Execucdo, Monitoramento e Controle do portfélio

Autorizacdo de componentes

— Falta de um guia ou modelo que pudesse gu
os esforcos de implementacéo e execucao
estratégia;

— Falta de um entendimento comum do papel
estrutura e desenho organizacional no procesg
implementacao.

jar

la
o de

Monitoramento e controle dos riscos
portfélio

— Pouca habilidade em gerir a mudanca de
d’ganeira efetiva para ultrapassar a resisténcia
interna & mudanca;

— Tentar executar uma estratégia conflitante cq
estrutura de poder vigente;

ma

Revisdo e divulgacdo do desempenhg

do portfélio

— Compartilhamento pobre ou inadequado de

=2

Ihformacdes entre individuos ou unidades de
negaécio responsaveis pela execucdo da estrat]

ggia.

Envolvimento das partes interessad

— Pouca habilidade em gerir a mudanca de
maneira efetiva para ultrapassar a resisténcia
interna a mudanca;

— Tentar executar uma estratégia conflitante cq
estrutura de poder vigente;

S Falta de comunicacgéo das responsabilidades
tomada de decisBes ou a¢Bes associadas a
implementacao;

— Falta de sentimento de propriedade
(comprometimento) de empregados-chave con
estratégia ou planos de execugéo.

Monitorar mudancas na estratégia @
negécio

— Compartilhamento pobre ou inadequado de
informacgdes entre individuos ou unidades de
negdécio responsaveis pela execucdo da estrat]

€ Falta de comunicacao das responsabilidades

tomada de decisbes ou a¢bes associadas a
implementacao.

Fonte: Elaborado pelos autores co
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3 METODOLOGIA E COLETA DE DADOS

Neste trabalho, apresenta-se um estudo quantitdisgercepc¢des detakeholders
de projetos de uma amostra de organizacdes nol Basie as praticas que promovem o
alinhamento dos projetos com a estratégia, bem smine as estruturas organizacionais que
sustentam e promovem, de maneira efetiva, esgagéo entre estratégia e projetos.

A percepcdo da importancia das praticas e estsigua promovem o alinhamento
dos projetos com a estratégia nas organizacOeanfdisada segundo a percepcdo de uma
amostra de praticantes do mundo dos projetos. Trangséprocurou avaliar a estruturacao
necessdria para sustentar a administracdo de gqmpjédbcalizando elementos como
treinamento e desenvolvimento de pessoas, dispaatgio de recursos, de sistemas e de
tecnologia de gestéo de projetos, alocacdo ade@igapatrocinadores aos projetos, utilizacao
de multiplos critérios para avaliacdo do sucessardedeterminado projeto e, finalmente, a
concessao de autoridade necessaria aos geremageates.

A pesquisa foi realizada por meio de questiondetr@ico, aplicado a uma amostra
de conveniéncia, buscando atingir o0 maior nimenesigondentes possiveis (GIL, 2006) que
tivessem exposicdo direta ao tema. O questionabteve 212 respostas validas,
representando 44 organizagfes distintas. O quésiiopassou por um pré-teste com dois
profissionais e trés pesquisadores para postenaerser distribuido, por meio de correio
eletrénico, para membros de redes sociais ligadderaa via LinkedIn, redes sociais de ex-
alunos de Administracdo da Universidade de SaooPallinos e ex-alunos de cursos de
MBA da FIA (Fundagéo Instituto de AdministracédojePrograma de Educacgao Continuada
da Escola Politécnica da Universidade de S&o Paldm da rede pessoal de contatos dos
pesquisadores que foram selecionados pelo crdéranalise de curriculo.

As questdes buscam captar a percepcao dos respesider meio da analise de graus
de concordancia (escala Likert de 5 pontos), emacéel a diversos itens de percepcao de

importancia da gestao de projetos interligada aiddtracdo estratégica (QUADRO 4).
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Quadro 4 — Questdes visando medir a dimensao de ionpancia da gestao de projetos

Minha organizacao reconhece a importancia...

...do alinhamento dos projetos a estratégia orgaiunal?

...da gestéo de projetos para sobrevivéncia de®|prago?

...da gestéo de projetos para criagéo e sustenteg@@ntagem competitiva?

...do treinamento e desenvolvimento das pessoagestfio de projetos para alcancar niveis mais elsvae
sucesso nos projetos e na implementagdo das gt empresa?

...da disponibiliza¢éo de recursos adequados mamaalndamento dos projetos?

...da disponibiliza¢éo de sistemas e tecnologigestio de projetos para bom andamento dos projetos?

...da alocacdo adequada de patrocinadores aodogrgara alcangar niveis mais elevados de sucesso n
projetos e na implementagdo das estratégias dasatpr

...da utilizacdo de mdltiplos critérios para awgdia do sucesso dos projetos?

...da concesséo de autoridade necessaria aosegedenprojetos para alcancar niveis mais elevaelgsabsso
nos projetos e na implementacéo das estratégiasipeesa?

Fonte: Elaborado pelos autores.

Também foram selecionadas as dezenove perguntggedtionario de avaliagdo de
maturidade em gestao de projetos do PMI (20068 pensurar a percepcao da maturidade
em iniciacdo e planejamento de projetos com o iobjete avaliar uma possivel correlacéo
entre maturidade de gestdo de projeto e alinhanestitatégico do portfdlio.

No processo de coleta de dados, 440 respondesigaizaram o questionario, 347
respondentes responderam parcialmente ao questiomar212 questionarios foram
considerados validos e representam 44 empresasgjué€stionarios foram considerados
validos sob os seguintes critérios:

a) foram excluidos questionarios que foram resmtmsdcom todas as respostas nos

centros ou nas pontas extremadl{ers) das escalas;

b) foram excluidos questionarios que tiveram umanmis respostas nulas em

qgualquer pergunta da secao de percepcao da impartfangestao de projetos;

c) foram excluidos questionarios que tiveram umanwis respostas nulas em

qualquer pergunta da sec¢ao percepc¢ao de matundagkestdo de projetos.

3.1 Analise dos dados

As respostas computadas representaram o periogbrdea junho de 2010. Na
Tabela 1 podem-se avaliar as caracteristicas dpsmdentes e, na Tabela 2, as caracteristicas
das empresas por eles representadas.
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Tabela 1 - Andlise descritiva do perfil dos resporehtes — abr./jun. 2010

Grau hierarquico do respondente Frequéncia | Percentual | Perc. cumulativo

Estagiario ou Trainee 7 3,3 3,3
Analista ou Operador 30 14,2 17,5
Lider ou Coordenador de Equipe 72 34,0 51,4
Gerente ou Superintendente de Area 70 33,0 84,4
Alta Administragéo, Diretor, VP ou C-Level 33 15,6 100,0
Total 212 100,0

Fonte: Elaborado pelos autores.

Outras caracteristicas relevantes dos respondeétesas seguintes: 82,90% tém
curso universitario, MBA, po6s-graduacéo ou espreeagfio; 85,30% tém mais de sete anos de
experiéncia profissional; 51,40% tém mais de setesade experiéncia profissional em

projetos e 19,10% tem alguma certificagdo em getguwojetos.

Tabela 2 - Andlise descritiva das organizacfes dosspondentes — abr./jun. 2010

Faturamento Nimero. de funcionarios| Frequéncia
Pequenas e médias Empresas < 499 funcionarios 91
(menor que R$ 300 milhdes/ano > 500 funcionarios 17
Grandes empresas < 499 funcionarios 7
(maior que R$ 300 milhdes/ano) > 500 funcionérios 95
N&o informado N&o informado 2

Fonte: Elaborado pelos autores.

Outras caracteristicas relevantes das organizagpessentadas neste estudo séo:
85,20% atuam h& mais de sete anos no mercado;%®&0 multinacionais e 69,20% tém
origem latino-americana, mais significativamentashbeira.

As percepcdes de importancia declaradas pelosnésptes podem ser observadas
na Figura 2, na qual se pode destacar que as magpertancias atribuidas para a gestao de
projetos, associada a estratégia organizacionétem a necessidade de sobrevivéncia da

organizacao e da sustentacdo da vantagem comaetitiv

Figura 2 - Analise descritiva das percepcoes de irafgancia

4 | | ] | | | | ]

I

41 | 1 [ | | | 1 |
Sustenta¢do de vantagem competitiva Wl
Disponibilizagdo dos recursos necessarios W'
Autonomia dos gerentes de projetos Wll

I

I

I

Sobrevivéncia de longo prazo

Alinhamento do portfolio a estratégia ﬁ]]}ﬂ
Disponibilizacdo de sistemas de informacdo | ﬁ'
Alocagdo de patrocinadores adequados | ﬁll\l
Avaliagd3o multi-critério dos projetos | ﬁl
Treinamento em gestdo de projetos | ]

0,0 0,5 1.0 1.5 20 25 30 3,5 40 45 50

Fonte Elaborado pelos autores.
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Foi realizada uma verificacdo estatistica de @igitBo das percepcbes de

importancia do alinhamento da gestao de projetestratégia organizacional, demonstrando
uma distribuicdo ndo normal com cauda longa a edguenotivo pelo qual foi utilizado o

teste ndo parameétrico de Kruskal-Wallis para asetagpdes entre variaveis (TAB. 3).

Tabela 3 — Teste de Normalidade Kolmogorov-Smirnogas percepc¢des de importancia —
abr./jun. 2010

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test Importancia
N 212
Normal Parametet$ Mean 32,8632
Std. Deviation 7,78230
Most Extreme Differences Absolute ,100
Positive ,059
Negative -,100
Kolmogorov-Smirnov Z 1,455
Asymp. Sig. (2-tailed) ,029

a. Test distribution is Normal.

b. Calculatenhfrdata.

Fonte: Elaborado pelos autores.

As andlises de diferencas de percepcdo de imp@téacgestdo de projetos para o
alinhamento de estratégia apontaram justificativstatistica consistente (Sig.0,015)
permitindo inferir que empresas de grande porteurfdaento anual superior a R$ 300
milhdes) possuem uma percepcao total de importanelar que empresas pequenas e de
meédio porte (TAB. 4). Destacam-se as consideragéasportancia especificas relacionadas
ao treinamento (Sig.0,013), alinhamento do progesstratégia (Sig.0,013), disponibilizacao
de sistemas de gestdo de projetos (Sig.0,033)agldocde patrocinadores (Sig.0,000) e

utilizacao de critérios multiplos de avaliacdo (Rig15).

Revista Economia & Gestao —v. 11, n. 27, set./2exl. 82



e G
PUC Minas E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606

Tabela 4 — Teste de Kruskal Wallis entre a importaoia percebida e o faturamento —
abr./jun. 2010

Ranks Statistics test&”
Faturamento N AT il Df A,
Rank square Sig.
PME <R$ 300 milhdes 108 95,63
Importancia Grande :R$ 300 milhdgs 102 115,96 5,885 1 ,015
Total 210
Sobrevivéncia de longo PME <R$ 300 milh_(”)es 108 104,73
prazo Grande :R$ 300 milhdgs 102 106,32 ,049 1 ,825
Total 210
Sustentacio de PME <R$ 300 miIh_(”)es 108 105,81
vantagem competitiva Grande :R$ 300 milhdegs 102 105,17 ,008 1 ,930
Total 210
Treinamento em gesté PME <R$ 300 miIh_6e~s 108 95,72
de projetos Grande :R$ 300 milhdgs 102 115,85 6,190 1 ,013
Total 210
Alinhamento dos PME <R$ 300 milhdes 108 95,81
projetos a estratégia | Grande :R$ 300 milhégs 102 115,75 | 6,119 1 ,013
organizacional Total 210
Disponibilizaco de PME <R$ 300 milhdes 108 101,34
Grande :R$ 300 milhdegs 102 109,90 1,160 1 ,281
recursos
Total 210
Disponibilizacéo de PME <R$ 300 milhdes 108 97,24
sistemas de gestao de | Grande :R$ 300 milhégs 102 114,25 | 4,522 1 ,033
projetos Total 210
Alocacio de PME <R$ 300 miIh_(”)es 108 89,77
4 Grande :R$ 300 milhdgs 102 122,15 | 15,988 1 ,000
patrocinadores Total 210
Utilizago de critérios PME <R$ 300 milhdes 108 95,89
- Grande :R$ 300 milhdgs 102 115,68 5,933 1 ,015
de avaliacdo
Total 210
Concessao de autono iPME <R$ 300 milhdes 108 104,30
OM&rande :R$ 300 milhdds 102 | 106,77 | ,095 1 757
aos Gerentes de Projet
otal 210
a. Kruskal Wallis Test b. Grouping Variable: Fataemto

Fonte: Elaborado pelos autores.

De forma diversa, fazendo-se a correlacdo entr@imero de funcionarios e as
percepcbes de importancia para diferentes gruposngeesas (grandes com mais de 500
funcionarios e pequenas/médias com menos de 5@fohn#mios), ndo foram encontradas
justificativas estatisticas suficientes capazes agentar que diferentes percepcdes de
importancia do alinhamento de gestdo de projetos1 @ estratégia pudessem ser
caracterizadas por esses agrupamentos (Sig. 0,26d) excecdo do item especifico de
alocacéao de patrocinadores para os projetos (Rifj0)) em que empresas com maior numero
de funcionarios apontaram maior importancia parse éem, que empresas com menor
namero de funcionarios.

Quando analisadas as percepc¢des de importanciapaligersos setores de atuacao
(servicos, comercial, manufatureiro, setor publeaderceiro setor), também ndo foram

encontradas justificativas estatisticas suficieqies permitissem agrupamentos distintos da
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percepcéao total de importancia (TAB. 5), tanto aenfa individualizada (Sig. 0,064), como

de forma agrupada (Sig.0,769).

Tabela 5 - Teste de Kruskal Wallis entre a importania percebida e o setor de atuacao
abr./jun. 2010

Ranks Statistics testé®
Setor N Mean Chi- df Asy_mp.
Rank |[square Sig.
Servigos 144 107,03
Comercial 3 151,50
N Manufatureiro 53 102,90
Importancia Setor Publico 8 55,63 8,889 4 ,064
Terceiro Setor 1 180,00
Total 209
Ranks Statistics tests*©
Mean Chi- Asymp.
Setor Agrupado N Rank square df Sig.
Servicos, Comercial,
| (Anci Setor Publico e 3° Setor 156 105,71 086 1 269
mportancia Manufatureira 53 102,90 |’ ’
Total 209
a. Kruskal Walllis Test b. Grouping Variable: Setor c. Grouping Variable: Setor_Agrupado

Fonte: Elaborado pelos autores.

Da mesma forma, quando analisadas as percepcGeypdeancia de acordo com a
origem da empresa do respondente (latino-americemmtg-americana, europeia ou asiatica),
também ndo foram encontradas justificativas etitatés suficientes que permitissem
agrupamentos distintos da percepcdo total de idwpce (TAB. 6), tanto de forma
individualizada (Sig. 0,058), como de forma agrup¢sig.0,479).

Tabela 6 - Teste de Kruskal Wallis entre a importania percebida e a origem da
empresa - abr./jun. 2010

Ranks Statistics tests"’
: Mean Chi- Asymp.
Oy b Rank [ square & Sig.
Latino americana 144 102,53
Norte americana 22 127,32
Importancia Européia 39 94,24 | 7,479 3 ,058
Asiatica 3 164,83
Total 208
Ranks Statistics test<™
: Mean Chi- Asymp.
Origem Agrupada N Rank | square df Sig.
Latino americanas 144 102,58
Importancia | NOrte americanas, 64 | 108,92 | ,500 1 479
Europeias e Asiaticas
| Total 208 |
a. Kruskal Wallis Test b. Grouping Variable: Orige c. Grouping Variable: Origem_Agrupado

Fonte: Elaborado pelos autores.
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A andlise de correlacdo entre o nivel hierdrquicorespondente e o grau de

importancia do alinhamento da gestdo de projetos &@stratégia organizacional apontou a
possibilidade de agrupamentos distintos de perceps@ que respondentes alocados em
posicdes estratégicas (presidéncia, diretoria €nge&x) possuiam uma consideracdo de
importancia geral maior que respondentes em nhieigrquicos em posi¢cdes operacionais
(coordenadores, analistas, trainees e estagid®ig) 0,021), ocorrendo da mesma forma,
para percepcOes especificas de importancia par@vsaincia a longo prazo (Sig.0,009),

sustentacdo de vantagem competitiva (Sig.0,045podibilizacdo de sistema de gestdo de
projetos (Sig.0,038) e concessédo de autonomia est®rgs de projetos (Sig.0,040), como
pode ser observado na Tabela 7.

Tabela 7 — Teste de Kruskal Wallis entre a importaoia percebida e o nivel hierarquico
do respondente - abr./jun. 2010

Ranks Statistics test&”
. P Mean Chi- Asymp.

Nivel hierarquico N Rank square df Sig.
Operacional 109 97,08

Importancia Estratégico 103 116,47 5,299 1 ,021
Total 212

Sobrevivéncia de longo Operaglqnal 109 97,26

prazo Estratégico 103 116,28 6,868 1 ,009
Total 212

Sustentacdo de vantagem Operagqnal 109 99,28

competitiva Estratégico 103 114,15 4,034 1 ,045
Total 212

Treinamento em gestéo de Operale(_)nal 109 101,45

projetos Estratégico 103 111,84 1,633 1 ,201
Total 212

Alinhamento dos projetos a Operale(_)nal 109 100,22

estratégia organizacional Estratégico 103 113,14 2,552 1 ,110
Total 212

Disponibilizacéo de Operag:iqnal 109 101,00

reCUISOS Estratégico 103 112,320 2,011 1 , 156
Total 212

Disponibilizacéo de Operacional 109 98,41

sistemas de gestao de Estratégico 103 115,06 4,288 1 ,038

projetos Total 212
Operacional 109 103,37

Alocacéo de patrocinadores  Estratégico 103 109,820 ,629 1 428
Total 212

Utilizagdo de critérios de Operale(_)nal 109 100,27

avaliacio Estratégico 103 113,100 2,469 1 , 116
Total 212

c - . Operacional 109 98,47

oncessdo de autonomia gy aisiico 103 115,00 4,221 1 ,040

aos Gerentes de Projetos
Total 212

a. Kruskal Wallis Test b. Grouping Variable: Nivielerarquico_agrupado

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Respondentes mais experientes consideram maiorrtiimg@ geral a gestdo de

projetos, como auxiliar para o alinhamento estraté¢Sig.0,003), da mesma forma para a
sobrevivéncia a longo prazo (Sig.0,009), sustentalgé vantagem competitiva (Sig.0,045),

disponibilizacdo de sistemas de gestado de prof8igs,038) e concessao de autonomia para
0s gerentes de projeto (Sig. 0,040). Outra cord@elagportante a ser considerada apontou
para identificacdo de percepcodes distintas de itapoia em funcdo do tempo de experiéncia

dos respondentes (TAB. 8).

Tabela 8 - Teste de Kruskal Wallis entre a importania percebida e a experiéncia do
respondente - abr./jun. 2010

Ranks Statistics test&”
Experiéncia total N I\élean i df A
ank square Sig.
Menor que 10 anos 62 86,37
Importancia Maior que 10 anos 149 114,17 9,095 1 ,003
Total 211
Sobrevivéncia de longo Me_nor que 10 anos 62 93,09
prazo Maior que 10 anos 149 111,39 5,350 1 ,021
Total 211
Sustentacédo de vantage%e.nor que 10 anos 62 96,40
. aior que 10 anos 149 110,00 2,811 1 ,003
competitiva Total 211
Treinamento em gestédo Menor que 10 anos 62 95’56_
de proiet Maior que 10 anos 149 110,3% 2,765 1 ,096
projetos Total 211
Alinhamento dos Menor que 10 anos 62 94,72
projetos a estratégia Maior que 10 anos 149 110,69 3,246 1 ,072
organizacional Total 211
Disponibilizacéo de Me_nor que 10 anos 62 91'45-
Maior que 10 anos 149 112,0% 5,551 1 ,018
recursos Total 211
Disponibilizacéo de Menor que 10 anos 62 87,28
sistemas de gestao de Maior que 10 anos 149 113,79 9,051 1 ,003
projetos Total 211
Alocacdo de Me_nor que 10 anos 62 87,00
4 Maior que 10 anos 149 113,91 9,152 1 ,002
patrocinadores Total 211
Utilizagdo de critérios de Menor que 10 anos 62 90,6
L Maior que 10 anos 149 112,39 5,926 1 ,015
avaliacao Total 211
c N . Menor que 10 anos 62 93,83
oncessdo de autonomig, . e 10 anos 149 111,06 3,828 1 ,050
aos Gerentes de Projetosl‘otal 211

a. Kruskal Wallis Test b. Grouping Variable: Expacia_total_agrupado
Fonte: Elaborado pelos autores.

Considerando-se a percepcdo apontada pelos respesdo nivel de maturidade
em iniciagdo e planejamento de projetos, medido ltase na escala de maturidade do OPM3
(PMI; 2006), com a inclusdo de um nivel inicialrdaturidade que se encontra nos modelos

Maximiano e Rabechini (2002) e Kerzner (2000), pode considerar dois grupos distintos:
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empresas com baixo grau de maturidade (niveisionésr a mediana) e empresas com alto

G

grau de maturidade (niveis superiores a mediarmpndlises estatisticas apontam para uma

correlacdo positiva entre os niveis de importam@agestdo de projetos como elemento

alinhado a estratégia organizacional, com o nieeiéturidade dessas empresas, tanto em

nivel geral (Sig. 0,000), como na avaliacdo de @agp@rtancia especifica, conforme pode ser

observado na Tabela 9.

Tabela 9 — Teste de Kruskal Wallis entre a importaaoia percebida e o nivel de
maturidade em gestao de projetos - abr./jun. 2010

Ranks Statistics test&”
Maturidade N e | il Df s e
Rank |square Sig.
Importancia geral do alinhamento Baixa Matl_mdade 97 66,53
o Alta Maturidade | 96 127,7958,150 | 1,000( ,000
estratégico
Total 193
#reconhece a importancia dos Baixa Maturidade| 97 79,39
projetos para a sobrevivéncia no  Alta Maturidade | 96 114,7926,161 | 1,000| ,000
longo prazo Total 193
#reconhece a importancia dos Baixa Maturidade| 97 78,00
projetos para a criacdo e sustentac@dta Maturidade | 96 116,20 29,876 | 1,000| ,000
de vantagem competitiva Total 193
#treina as partes interessadas ou Baixa Maturidade| 97 72,21
impactadastakeholders em gestdo Alta Maturidade | 96 122,0941,189 | 1,000| ,000
de projetos Total 193
#promove o alinhamento dos Baixa Maturidade| 97 75,83
) - o Alta Maturidade | 96 118,3930,522 | 1,000( ,000
projetos estratégia organizacional Total 193
#disponibiliza os recursos Baixa Matl_mdade 97 79.24
- . Alta Maturidade | 96 114,99 22,142 | 1,000| ,000
necessarios ao sucesso dos prOJet0F0ta| 1093
#disponibiliza os sistemas de gestdBaixa Maturidade| 97 75,30
de projetos necessarios ao sucessdAlta Maturidade | 96 118,924 32,102 | 1,000| ,000
dos projetos Total 193
#aloca patrocinadores necessarios Baixa Matl_mdade 97 81,51
rolet Afla Maturidade | 96 112,6916,110 | 1,000| ,000
Total 193
#usa critérios multiplos para avaliarBaixa Maturidade| 97 68,21
o] resqlt_ado dos projetos como Alta Maturidade | 96 126,09 55163 | 1,000| 000
beneficio retorno do investimento oY ial 193
sustentabilidade
#da autonomia necessaria ao gereriB@ixa Maturidade| 97 78,10
e equipe para alcancar os objetivosAlta Maturidade | 96 116,09 24,306 | 1,000| ,000
do projeto Total 193

a. Kruskal Wallis Test

Fonte: Elaborado pelos autores.

b. Grouping Variable: Matiade_segmentada

Por fim, foi verificado que o fato de o respondemdssuir ou ndo certificacdes em
gestao de projetos (PMI, CAPM, PMP, OGG, PRINCE2)tdo de qualidade (SixSigma) ou

outras relacionadas a gestdo néo caracteriza wpaygento justificavel estatisticamente em
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relacdo a percepcdo total de importancia (Sig. 8),93%u dos itens analisados

individualmente.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

De forma geral, a missdo e 0s objetivos estratégitidl (2008) da organizacao
direcionam o processo de gerenciamento do planejadealidade para determinar a posicao
estratégica futura. Embora grande parte dos esachm¥micos considerem a formulacéo da
estratégia o fator-chave de sucesso no direcionaméuturo, a implementacdo é
caracterizada pelos gestores como a fase critica pasucesso da gestdo estratégica.
(HREBINIAK, 2005).

Ao longo do tempo essa abordagem despertou o ssterde alguns académicos
Shenhar, (1999), Kathuria, Joshi e Porth (2007{)toAe Dietrich (2004), Jamieson e Morris
(2004), Srivannaboon e Milosevic (2004), Dietrichettonen (2005) e Srivannaboon (2006),
que buscavam explicar como a gestdao competenteod@®lp de projetos poderia ser
considerada fator critico para construcdo e magdateme vantagens competitivas para as
organizagoes.

Pode-se inferir que as caracteristicas necesgaasuportar e fomentar uma gestao
integrada da execucdo da estratégia deliberadaeggente podem estar mais presentes em
grandes organizacbes ou com maior maturidade eri@ogete projetos. Os resultados
suportam a hipétese de que as empresas de granedfaturamento anual superior a R$ 300
milhdes) possuem uma percepc¢éao total de importanelar que empresas pequenas e de
meédio porte quanto aos seguintes elementos: treim@mnalinhamento do projeto a estratégia,
disponibilizacdo de sistemas de gestédo de projaetosacéo de patrocinadores e utilizagdo de
critérios multiplos de avaliacao.

O alinhamento estratégico dos projetos é facilitagla existéncia de alguns fatores
viabilizadores estruturais, @sganizational enablers (PMI, 2008). Sendo assim, a gestao de
portfélio e o alinhamento estratégico séo facibted da difusdo da estratégia nos diversos
niveis organizacionais, conforme discutido por berg (1994), Miller (2002), IPMA
(2006) e PMI (2008). Essa pesquisa aponta evid€mtdamaiores niveis de importancia da
gestdo de projetos nas organizacdes com maior dévehaturidade em gestdo de projetos
OPM3® do PMI (2006), tanto em nivel geral, comawaliacdo de cada item especifico.

Os resultados indicam que os fatores viabilizadestsuturais parecem ser mais
valorizados por membros da alta administracdo éspronais mais experientes e que 0s

respondentes em posicdes estratégicas (presidédritpria e geréncia) ddo maior
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importdncia que respondentes em niveis hierarquiess posicbes operacionais

(coordenadores, analistas, trainees e estagidiogllanto sobrevivéncia no longo prazo,
sustentacdo de vantagem competitiva, disponibdizage sistema de gestdo de projetos e
concessao de autonomia aos gestores de projetoss@mdentes mais experientes dao maior
importancia a gestao de projetos como fator que podiliar o alinhamento estratégico para
a sobrevivéncia no longo prazo, sustentacdo deageamt competitiva, disponibilizacdo de
sistemas de gestao de projetos e concessao demkuiggrara 0s gerentes de projeto.

Esse resultado confirma as ponderacfes de MintZh88g) no sentido de que essas
configuraces buscam melhorar a integracdo entéeeas e as unidades de negdcio para que
o conhecimento coletivo direcione os processosugaira da organizacdo em prol de seus
objetivos. Por essas razbes, o perfil do gestotade@se como uma importante variavel
motivacional: ele indica as prioridades em relagamestéo e incentivos ao desenvolvimento
de competéncias internas e externas para ating@snastratégicas e de desempenho.

A andlise de dados sugere evidéncias de uma pbssivelacdo positiva entre os
niveis de importancia dada ao alinhamento dos fo®j@ estratégia, com o nivel de
maturidade em gestdo de projetos dessas organszafésim, poder-se-ia inferir que as
caracteristicas necessarias para suportar e fomerdhnhamento estratégico dos projetos
podem estar mais presentes em grandes organizeg@esnaior maturidade em gestéo de
projetos. Embora nos ultimos anos muitas emprestagam adotando a gestdo de portfélio
que ajuda a promover o alinhamento estratégico,stode indica que esse processo
formalizado e estruturado é mais presente nas gsaedhpresas em consequéncia das
dificuldades de monitoramento e alinhamento dof@lartde projetos. Essas caracteristicas,
contudo, ainda sdo pouco marcantes em empresasjdenm e médio porte.

Questiona-se assim, com base em Blichfeldt e EdK@@08), uma possivel lacuna
nos modelos normativos de alinhamento estratégicpadtfolio de projeto ao lidar com os
projetos extraoficiais inferindo as teorias (MINTEZRG, 1984; COLLINS, 2001) que
entendem a estratégia como um processo menos rddiibe muitas vezes emergente da

execucao e implementacao.
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