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PROPOSTA DE MAPA ESTRATEGICO SOB A PERSPECTIVA DOS FATORES
CRITICOS PARA A MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS

RESUMO

Gestdo de projetos (GP) e gestdo estratégica (GE) sdo assuntos de relevancia cada vez maior no
ambiente corporativo, apesar de normalmente serem abordados de forma isolada pelas
organizacgOes. Entretanto, uma das formas de ligagdo entre GP e GE ocorre por meio da maturidade
em gestdo de projetos. Nesse sentido, Rabechini e Pessoa afirmam que, para se obter maturidade em
GP, é necessario decidir por uma série de acbes consistentes, que podem ser caracterizadas como
fatores criticos, tais como cultura e estrutura organizacional, bem como patrocinio dos niveis
estratégico e tatico. Outra forma de se buscar essa ligacéo € pela utilizacdo do Balanced Scorecard
(BSC) como ferramenta de auxilio para a relacdo entre 0s projetos e a estratégia organizacional.
Com relagdo ao BSC, os proprios criadores do modelo, Kaplan e Norton, criaram posteriormente o
conceito de mapa estratégico, a respeito do qual afirmam que "representa o elo perdido entre a
formulacdo e a execucgdo da estratégia”. Nesse contexto, esta pesquisa tem como objetivo propor um
mapa estratégico, sob a perspectiva dos fatores criticos para a maturidade em GP. Para alcancéa-lo,
foi realizado este estudo de abordagem qualitativa e de natureza exploratoria, cujo referencial
tedrico contempla a GP, seus principais modelos de maturidade, na atualidade, bem como o
conceito e a estrutura de um mapa estratégico. Em primeiro lugar, foram identificados 13 fatores
criticos, em seguida foi elaborado e sugerido o mapa estratégico, o qual foi submetido a avaliacdo
de seis especialistas (trés da area de GP e trés da area de GE). Como resultado, verificou-se uma
contribuicdo diferenciada no enfoque da relacdo entre os mapas estratégicos e os fatores criticos
para a maturidade em GP. Assim, este estudo agregou conhecimento em ambas as areas de estudo:
para 0 BSC e seus mapas estratégicos, propiciou um aprofundamento de sua aplicabilidade, com
vistas aos fatores criticos para a maturidade em GP; para a GP, propiciou uma visdo dos fatores
criticos a sua maturidade, com vistas a constru¢cdo de um mapa estratégico. No final, o objetivo
deste estudo foi atingido, na medida em que respondeu a questdo de pesquisa: como deve ser um
mapa estratégico sob a perspectiva dos fatores criticos para a maturidade em GP?

Palavras-chave: Gestdo de Projetos; Maturidade em Gestdo de Projetos; Mapas Estratégicos;
Balanced Scorecard.
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STRATEGIC MAPS AND CRITICAL FACTORS FOR PROJECT MANAGEMENT
MATURITY: A PROPOSAL

ABSTRACT

Project Management (PM) and Strategic Management (SM) are two subjects of growing
importance in the corporate environment which are normally considered in isolation. One way of
integrating these two concepts might be via the concept of project management maturity (Westphal
et al., 2008). Rabechini and Pessoa (2005) state that to obtain project management maturity, it is
necessary to achieve success in a number of critical factors which include organizational culture and
structure, as well as sponsorship at both tactical and strategic levels (Silva et al., 2008). Another
way of achieving this connection is by using Balanced Scorecard (BSC) as an auxiliary tool to
integrate between projects and organizational strategy (Brock et al., 2003). The original developers
of the BSC, Kaplan e Norton, subsequently developed the concept of strategy mapping, which
they affirm "represents the missing link between the formulation and the execution of the strategy"
(Kaplan e Norton, 2004). This paper proposes a strategy map identifying critical factors for
attaining project management maturity. To formulate the map, we used a qualitative, exploratory
approach oriented by Project Management theory and strategy mapping. We first identified 13
critical factors, then developed a strategy map, which was evaluated by six specialists (three in SM
area and three in PM area).The results suggest links between strategic mapping nad critical factors
in project management. It also contributes to both areas independently. Specifically, the study
identifies critical factors for project management maturity while demonstrating the applicability of
strategic mapping techniques to Balanced Scorecard concepts.

Keywords: Project Management; Project Management Maturity; Strategy Maps; Balanced
Scorecard.
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1 INTRODUCAO

Gestdo de projetos (GP) é um assunto cada vez mais em pauta no ambiente empresarial.
Muitas empresas tém investido tempo e dinheiro na busca da construcdo de metodologias voltadas
para esse fim, de capacitacdo de funcionérios e, até mesmo, de sistemas de informacao especificos
para essa atividade. Entretanto, Srivannaboon e Milosevic (2006) alertam que a GP ndo deve ser
tratada como uma atividade isolada, sendo necessaria as empresas a busca da garantia de que seus
projetos estejam plenamente em sintonia com suas estratégias, fato que nem sempre ocorre, Vvisto
que nem todas as organizagdes obtém éxito na busca da relacao entre projetos e estratégia (Aubry et
al., 2007). Conforme Broecke et al. (2005), o que parece existir € um paradoxo entre o desejo das
organizacOes por esta relacdo e as acdes concretas que elas realizam neste sentido, uma vez que,
curiosamente, embora 0s projetos caracterizem-se como bases para a estratégia organizacional em
muitas empresas, sua gestdo raramente € vista como uma fungéo estratégica (Cleland, 1999). Essa
situacdo pode ter relagdo com a afirmacdo de Kerzner (2006), de que, tradicionalmente, as empresas
dado grande énfase a formulacdo da estratégia e pouca importancia a sua implementacéo.

Em termos de estudos referentes ao assunto, Lima e Ponte (2006) afirmam que a literatura
disponivel sobre modelos de gestdo estratégica (GE) ndo discorrem com profundidade sobre os
fatores-chave essenciais a eficacia da implementacdo dos mesmos no ambiente empresarial,
tampouco sobre como se traduz a estratégia em termos de GP (Aubry et al., 2007). Na mesma linha,
Srivannaboon e Milosevic (2006) dizem que as pesquisas sobre a relacdo entre GP e estratégia
organizacional é recente, e que a literatura existente é muito vaga e escassa, ndo explicando como
essa relacdo ocorre efetivamente, o que gera a necessidade de mais investigacdo nessa area.

Entretanto, uma forma de lidar com essa questdo € utilizar o Balanced Scorecard (BSC),
criado em 1992 por Robert Kaplan e David Norton, como ferramenta de auxilio para a relacdo entre
0s projetos e a estratégia organizacional (Brock et al., 2003). Nesse sentido, Schreiber et al. (2002)
afirmam que as iniciativas estratégicas em ferramentas como o BSC sdo as acdes que uma
organizacdo pretende empregar para alcangar seus objetivos estratégicos, e isto acontece
principalmente com a utilizacdo de projetos. No entanto, posteriormente, os préoprios criadores do
BSC criaram outra ferramenta estratégica, que foi denominada por eles de mapa estratégico (Kaplan
e Norton, 2004). Esses autores explicam que o mapa estratégico é uma evolugdo do BSC, na medida
que tem como objetivo descrever, de uma forma gréafica, como uma organizacao cria valor a partir
de seus ativos intangiveis, afirmam ainda que “o mapa estratégico representa o elo perdido entre a

formulagdo e a execugdo da estratégia” (Kaplan e Norton, 2004).
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Por outro lado, Westphal et al. (2008) citam que um forte elo de ligagdo entre a estratégia e a
GP se da por meio de sua maturidade, o que também € evidenciado por Rabechini e Pessoa (2005),
ao afirmarem que investir na adocdo de maturidade em GP caracteriza-se como uma preocupacao
estratégica para as organizagfes. No entanto, Ibbs e Kwak (2000) ressaltam que alguns trabalhos
sobre maturidade em GP tém foco mais operacional do que estratégico, o que Cooke-Davies (2004)
caracteriza como uma tendéncia em relacdo a evolucao da maturidade em GP.

Em termos de obtencdo dessa maturidade, Rabechini e Pessoa (2005) afirmam que esse
processo leva tempo e tem reflexos em toda a organizacdo, além de ser necessario decidir por uma
série de acOes consistentes que envolvam desenvolvimento de competéncias em Vvérias instancias,
caracterizadas como fatores criticos. Na mesma linha, Silva et al. (2008) também identificaram
fatores criticos fortemente relacionados a maturidade organizacional em GP, tais como cultura e
estrutura organizacional e patrocinio dos niveis estratégico e tatico, dentre outros.

Baseado nesse contexto, tendo tanto 0 mapa estratégico quanto a maturidade em GP, com
foco nos fatores criticos para a sua obtencdo, como possibilidades de elos de ligagdo entre
estratégias e projetos, originou-se a questdo dessa pesquisa: como deve ser um mapa estratégico sob
a perspectiva dos fatores criticos para a maturidade em gestdo de projetos? Assim, o objetivo do
presente estudo é responder essa questdo e, para tanto, ele foi organizado em secGes, conforme

segue:

a) Referencial tedrico - estudo de GP, modelos de maturidade em GP e mapas

estratégicos.

b) Método de pesquisa - classificacdo do tipo de pesquisa, abordagem da validacédo
com especialistas, bem como da forma de analise dos dados e obtencdo dos

resultados.

c) Apresentacao dos resultados - apresentagdo dos fatores criticos identificados e do
mapa estratégico proposto, a partir do referencial tedrico, bem como da avaliacdo do
mapa proposto por seis especialistas (trés em GP e trés em GE).

d) Conclus6es e consideracdes finais - conclusdes dos resultados obtidos, cruzando-os

com o objetivo proposto, limitagdes da pesquisa e sugestdes para estudos futuros.

e) Referéncias - apresentacdo das referéncias utilizadas no texto.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico desta pesquisa contempla o estudo da gestdo de projetos, dos modelos
de maturidade em gestdo de projetos e mapas estratégicos.

2.1 GESTAO DE PROJETOS

Para Kerzner (2006), antes de entender o que é GP € necessario saber reconhecer o que é um
projeto. Conforme o PMI (2009) projeto ¢ “um esforco temporario empreendido para criar um
produto, servigo ou resultado exclusivo”. Ja Oliveira (2005) define projeto como um plano de
trabalho no qual s&o alocados os recursos necessarios ao seu desenvolvimento. Por sua vez, a gestéo
de projetos pode ser entendida como a aplicacdo de conhecimentos, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto, a fim de atender aos seus requisitos (PMI, 2009).

No que tange aos fatores determinantes para o alcance de resultados excelentes ou fracos em
GP, Kerzner (2006) destaca a existéncia ou ndo de um plano de carreira para os gerentes de projeto
e a necessidade de sistemas de GPs especificos para este fim. O autor ressalta também que, nesses
momentos, muitas organizacdes enxergam os beneficios de desenvolverem e implementarem um
escritorio de GP (mais conhecido como “PMO” (Project Management Office). A funcdo do PMO
pode ser de assessoria ou de concessdo formal de autoridade, referente as politicas e procedimentos
especificos sobre os projetos da organizacao.

Outro ponto a ser analisado na gestdo de projetos diz respeito a criacdo de um portfélio de
projetos, que pode ser definido como um conjunto de projetos ou programas e outros trabalhos
agrupados, visando facilitar o gerenciamento eficaz desse trabalho, a fim de atender aos objetivos
estratégicos do negocio (PMI, 2009). Segundo Kerzner (2006), as decisGes referentes ao
gerenciamento de portfolio ndo sdo tomadas sem critérios, pois geralmente estdo relacionadas com
outros projetos e com diversos fatores, tais como reservas financeiras disponiveis e alocacdo de
recursos. Além disso, o projeto deve alinhar-se com os outros projetos e com o plano estratégico da
organizacdo, o que faz com que seja necessaria alguma forma de processo de gerenciamento de
portfolio, bem como é imprescindivel o envolvimento da alta administracdo, que basicamente é a
responsavel pela definicdo e comunicacao clara das metas e dos objetivos do portfélio, bem como
dos critérios e condi¢des para a sele¢do dos projetos que o integraréo.

Na proxima secéo serdo abordados os modelos de maturidade em GP.
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2.2 MODELOS DE MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS

Nesta secdo, como referencial tedrico, serdo abordados trés modelos de maturidade
especificos para GP: OPM3 — Organizational Project Management Maturity Model (PMI, 2003),
PMMM - Project Management Maturity Model (Kerzner, 2006) e MMGP — Modelo de Maturidade
em Gestdo de projetos (Prado, 2004). Além dos trés modelos citados, também serd abordado o
COBIT - Control Objectives for Information and Related Technology que, apesar de ser um
framework de medicdo de maturidade voltado para processos estratégicos de Tecnologia da
Informacdo (TI), apresenta na sua area de alinhamento estratégico um processo denominado
“PO10”, que trata especificamente da medi¢do da maturidade em GP (ITGI, 2007).

Com relacdo a obtencdo de graus mais elevados de maturidade em GP, Silva et al. (2008)
reforcam a importancia do conhecimento de frameworks e guias voltados as melhores praticas em
GP citando como exemplo, o guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge). Esses
autores ressaltam algumas variaveis fortemente relacionadas com o nivel de maturidade em GP de
uma organizacgdo, que por esse motivo caracterizam-se como fatores criticos, referentes a cultura e
estrutura organizacional, ao patrocinio dos niveis estratégico e tatico, e a importancia do
relacionamento e da comunicagdo entre as pessoas.

A seguir serdo abordados os modelos de maturidade OPM3, PMMM, MMGP e COBIT.

2.2.1 OPM3 — ORGANIZATIONAL PROJECT MANAGEMENT MATURITY MODEL

A proposta do modelo OPM3 é prover um framework para as empresas entenderem a gestdo
dos projetos organizacionais e medirem a sua maturidade neste aspecto, mediante um conjunto
abrangente de melhores praticas que possibilitem um reexame da busca organizacional por
objetivos estratégicos (PMI, 2003). Considerando os cinco grupos de processos de GP definidos
pelo guia PMBOK (Iniciagéo, Planejamento, Execucdo, Monitoramento/Controle e Encerramento)
(PMI, 2009), os estagios a serem transpostos para se obter o melhoramento dos processos, do mais
bésico ao mais avancado, sdo 0s seguintes: Padronizacdo, Medi¢do, Controle e Melhoria Continua
(PMI, 2003).

As organizacOes, segundo as pesquisas realizadas pelo time de projeto responsavel pelo
desenvolvimento do OPM3, falham em questdes chave quanto aos critérios de selecdo e no
alinhamento dos projetos as estratégias corporativas. Nesse ambito, podem ser consideradas como

falhas: alinhamento com a alta dire¢cdo somente na fase inicial do projeto; falta de comunicacéo das
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mudancas nas metas corporativas; auséncia de fundos financeiros; desvalorizacdo da GP pela alta
direcdo; enorme pressdo de grandes projetos em detrimento dos menores; bem como, 0

compromisso dos stakeholders somente na fase de criagdo do projeto (Santos, 2003).

2.2.2 PMMM - PROJECT MANAGEMENT MATURITY MODEL

O modelo PMMM foi criado por Kerzner (2006), o qual sugere que, para uma empresa
alcancar a exceléncia em GP, é necessario galgar cinco niveis, onde cada um representa um grau

diferente de maturidade, conforme demonstrado a seguir:

a) Nivel 1, linguagem comum — em geral a organizacdo sente a necessidade de ter um
bom entendimento e conhecimento basico sobre GP, com condig¢des, ao menos, para

estabelecer uma terminologia padronizada.

b) Nivel 2, processos comuns — refere-se ao reconhecimento da organizagdo da
necessidade de estabelecimento de processos comuns para 0S projetos.

c) Nivel 3, metodologia Unica — € quando a organizacdo reconhece a possibilidade de

combinar varias metodologias dentro de uma Unica.

d) Nivel 4, benchmarking — é formado por um processo continuo de comparacdo das
praticas de GP desenvolvidas por uma organizacdo com outras. O objetivo dessa fase

é a obtencéo de informacdes que ajudem a organizagdo a melhorar seu desempenho.

e) Nivel 5, melhoria continua — é aproveitada a informagdo aprendida, advinda do
nivel anterior (benchmarking), para implementar as mudangas necessarias para a

melhoria continuo dos processos de GP.

Com relagdo a importancia do benchmarking para a maturidade em GP, ressaltada nos niveis
quatro e cinco do modelo PMMM, Silva et al. (2008) concordam nesse aspecto, ao salientar a
importancia do uso de escalas de maturidade em GP nas organizacdes, de forma a se identificar
acOes que levam a melhoria continua dos processos especificos para essa atividade, sugerindo,

dentre essas agoes, a utilizacdo de avaliagdes por meio de benchmarking.
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2.2.3 MMGP — MODELO DE MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS

O MMGP - Modelo de Maturidade em Gestdo de projetos (Prado, 2004), é baseado na
experiéncia do autor na implantacdo de GP em organizagOes brasileiras. O modelo trata das
seguintes dimensbes da maturidade: conhecimentos de gerenciamento (de projetos e de outras
praticas gerais); uso pratico de metodologias, informatizacdo, estrutura organizacional,
relacionamentos humanos; e, alinhamento com os negdécios da organizacao.

O MMGRP ressalta que os dados de execucdo de projetos, as licGes aprendidas e a avaliacdo
do alcance de seus objetivos devem ser coletados e armazenados em um banco de dados. Ao mesmo
tempo, os gerentes devem se aperfeicoar ainda mais em aspectos criticos da gestdo como, por
exemplo, na questdo dos relacionamentos humanos. Desta forma, o fluxo de informacdes €
melhorado e os projetos tendem a ser executados com maior nivel de sucesso.

Conforme Prado (2004), o0 modelo MMGP destaca também a importancia de um escritorio
de gestdo de projetos (PMO) que legitime os gerentes, bem como a questdo orcamentaria, a
capacidade de tratar o gerenciamento de programas e o envolvimento da alta geréncia e dos

stakeholders organizacionais.
2.2.4 COBIT - CONTROL OBJECTIVES FOR INFORMATION AND RELATED TECHNOLOGY

O COBIT e um framework que busca obter niveis de maturidade para 0s processos
estratégicos de tecnologia da informacdo (TI), e é uma publicacdo do ITGI - IT Governance
Institute. Conforme citado anteriormente, 0 COBIT néo é um framework especifico para maturidade
em GP, porém apresenta um processo denominado “PO10”, que trata da medi¢do da maturidade no
processo de gerenciar projetos (ITGI, 2007).

Em relacdo ao contetdo dos objetivos de controle do processo PO10, merecem destaque 0s
seguintes aspectos relevantes na busca da maturidade em GP (ITGI, 2007):

+ Uso de frameworks de gestdo de programas e de projetos, compondo um portfélio;

+ A questdo da disponibilidade de recursos para projetos, com atencdo a defini¢do de
orcamentos especificos para esse fim;

+ Definicdo das responsabilidades e das relacGes entre os membros da equipe de um
projeto, com foco no gerente de projetos, além de propiciar 0s mecanismos

necessarios para isso;
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¢ Apoio dos niveis hierarquicos superiores, definindo responsabilidades aos
patrocinadores de projetos, salientando a importancia da criacdo de um escritorio de
projetos;

+ Obtencdo do compromisso e da participacdo dos stakeholders afetados pelo projeto

durante a definicdo e execucdo deste.

Na proxima secédo sera abordado o conceito de mapas estratégicos.

2.3 MAPAS ESTRATEGICOS

Em 1990, David Norton, CEO do Instituto Nolan Norton, liderou um estudo que teve como
consultor académico Robert Kaplan, cujo objetivo era desenvolver um novo modelo de medicéo de
desempenho (Kaplan e Norton, 1997). O estudo originou-se pela conviccdo de que as abordagens de
medicdo de desempenho até entdo existentes estavam tornando-se obsoletas, uma vez que se
apoiavam, principalmente, em medidas contabeis e financeiras. Como resultado desse estudo surgiu
0 Balanced Scorecard (BSC). A estrutura do BSC é composta por quatro diferentes perspectivas:
financeira, cliente, processos internos e aprendizado e crescimento. Cada uma, por sua vez, possuli
objetivos estratégicos especificos, bem como seus respectivos indicadores e metas, a0 mesmo
tempo em que se deve definir quais iniciativas devem ser implementadas para cada objetivo, a fim
de alcancéa-lo, e que essa estrutura deve partir da viséo e da estratégia organizacional.

Ja o conceito de mapa estratégico foi criado pelos mesmos autores do BSC, o qual, ao longo
de mais de 12 anos, tem sido usado por mais de 300 organizacfes. Dessa forma, 0 mapa estratégico
caracteriza-se como uma evolucdo do BSC, seu objetivo principal é o de descrever, graficamente,
como uma organizacdo cria valor a partir dos seus ativos intangiveis (Kaplan e Norton,, 2004). O
conceito de mapa estratégico usa como base as quatro perspectivas originais do BSC, seus
respectivos objetivos estratégicos e sugere a criacdo de relagdes de causa e efeito entre esses
objetivos.

Os ativos intangiveis, dentro da estrutura original do BSC, localizam-se dentro da
perspectiva do aprendizado e crescimento. Um exemplo de mapa estratégico pode ser visualizado
na Figura 1, onde as caixas representam 0s objetivos estratégicos em suas respectivas perspectivas e

as setas representam as relagdes de causa e efeito entre esses objetivos.
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Figura 1 — Exemplo de mapa estratégico.

Perspectiva

Financeira Retorno sobre o Capital
_ L)

Perspectiva L

dos Clientes Lealdade dos Clientes

A

Pontualidade das Entregas

A A
Perspectiva dos
Processos Internos Qualidade Tempo
¥ ¥
Perspectiva do ' - ; '_
Aprendizado e Crescimento Capacidade dos Funcionéarios

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton, 1997.

Em outras palavras, 0 mapa estratégico, ajustado a estratégia organizacional, descreve como
0s ativos intangiveis impulsionam melhorias de desempenho nos processos internos da organizacao,
que devem exercer 0 maximo de alavancagem no fornecimento de valor aos clientes, acionistas e
comunidades, dessa maneira, proporciona retorno financeiro aos acionistas e faz com que a
organizacdo crie valor (Kaplan e Norton, 2004). Pode-se notar que a estrutura de um mapa
estratégico, sob a Otica dos proprios criadores da ferramenta, obedece a estrutura do BSC, na
medida em que contempla as suas quatro perspectivas originais: perspectiva financeira, perspectiva
do cliente, perspectiva dos processos internos e perspectiva do aprendizado e crescimento.

Na proxima secdo sera demonstrado o método de pesquisa utilizado.

3 METODO DE PESQUISA

Esta pesquisa é de natureza exploratoria, a qual deve ser aplicada quando o objetivo for
examinar um tema ou problema de investigacdo pouco estudado ou que nédo tenha sido abordado
anteriormente (Sampieri et al., 1991). Os dados coletados sdo qualitativos, uma vez que se busca a
opinido e respectiva justificativa sobre a questdo de pesquisa. A abordagem qualitativa também é
especialmente util em situacbes que envolvam o desenvolvimento e o aperfeicoamento de novas
ideias, 0 que € aderente a proposta desta pesquisa, na medida em que se busca exatamente a relagéo

pouco explorada entre duas areas de conhecimento distintas.
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Inicialmente, a partir do referencial tedrico, foram identificados 13 fatores criticos para a
maturidade em GP (Secdo 4.1). Em seguida, montou-se um mapa estratégico com base nesses
fatores, respeitada a estrutura de um mapa estratégico e as perspectivas do BSC (Secéo 4.2). Na
sequéncia, 0 mapa estratégico sugerido foi submetido a avaliagdo de seis especialistas (trés da area
de GE e trés da area de GP) para sua validacdo (Secéo 4.3).

Quanto ao perfil, os trés especialistas em GE possuiam, cada um, varios anos de experiéncia
em estratégia organizacional, sendo que dois deles apresentaram sélida formagdo académica na

area, os quais sao identificados da seguinte forma:

+ especialista GE1 - doutor em administracao (professor universitario);
+ especialista GE2 - consultor organizacional;
+ especialista GE3 - doutorando em administracdo (professor universitario).

Os especialistas em GE tiveram como funcdo criticar a estrutura do mapa estratégico
proposto, podendo sugerir alteracOes, inclusdes e exclusdes nos fatores criticos utilizados, bem
como validar a distribuicdo dos mesmos dentro das quatro perspectivas originais do BSC, até
sugerir a criacdo de novas perspectivas, se necessario.

Ja os trés especialistas em GP possuiam perfis bastante semelhantes, todos tinham varios
anos de experiéncia em GP, bem como com modelos de maturidade, atualmente, com atuagéo em
GP dentro de empresas, além de possuirem certificagdo PMP - Project Management Professional,

0s quais sdo identificados da seguinte forma:

+ especialista GP1 - gerente de projetos internos (funcionario de empresa publica);
+ especialista GP2 - socio-proprietario de empresa (projetos terceirizados em
clientes);

+ especialista GP3 - gerente de projetos internos (funcionario de empresa privada).

A funcdo desses trés especialistas em GP foi validar os 13 fatores criticos identificados (ou
objetivos estratégicos, conforme a nomenclatura correta, referente aos mapas estratégicos), bem
como definir as relacGes de causa e efeito existentes entre eles, dada a impossibilidade de defini¢éo
a partir do referencial tedrico. A escolha desses especialistas se deveu em funcdo de sua
familiaridade com a GP, o que facilita o entendimento desse tipo de relagéo - fatores criticos para a

maturidade em GP.
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O contato com os especialistas foi realizado por telefone e/ou e-mail, nessa ocasido a
explicacdo do objetivo e do escopo da avaliacdo foi dada de acordo com o tipo de especialista
contatado.
Os pesquisadores ofereceram-se para ir ao encontro dos especialistas, onde e no horério que
Ilhes fosse mais conveniente. Também foram informados de que a validacdo levaria
aproximadamente 45 minutos.
As criticas e sugestdes dos especialistas serdo demonstradas a seguir, na secdo de

apresentacao dos resultados.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Nessa secdo serdo demonstrados: os fatores criticos para a maturidade em GP identificados a
partir do referencial tedrico (Se¢do 4.1); 0 mapa estratégico proposto a partir dos fatores criticos
identificados (Secdo 4.2); e a avaliacdo do mapa proposto pelos seis especialistas em GE e GP
(Secéo 4.3).

4.1 FATORES CRITICOS IDENTIFICADOS A PARTIR DO REFERENCIAL TEORICO
Nessa secdo, para alcancar o objetivo desta pesquisa, serdo apresentados os 13 fatores

criticos para a maturidade em GP identificados pelos autores e pelas referéncias que os embasam.
No Quadro 1 é apresentado o referencial tedrico deste estudo.

FATOR CRITICO PARA A MATURIDADE EM GESTAO DE

AUTORES PROJETOS
IS:’?’I;BOS ((22882)) Envolver os stakeholders organizacionais, visando o atendimento de suas
necessidades.
ITGI (2007)
Kerzner (2006) Fazer benchmarking com as empresas mais desenvolvidas em gestdo de

Silva et al. (2008) | projetos.

Oliveira (2005)

ITGI (2007) Gerir efetivamente 0s recursos disponiveis.
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Prado (2004)
Kerzner (2006)
PMI (2009)

Atender aos objetivos definidos para o projeto.

Prado (2004)
Kerzner (2006)

Possuir sistema informatizado para a gestéo de projetos.

Prado (2004)
Kerzner (2006)
ITGI (2007)
PMI (2009)

Criar um PMO corporativo efetivo, isento e com poder.

Prado (2004)
Kerzner (2006)

Incentivar 0 conhecimento crescente
(Metodologias/Treinamentos/Certificagdes).

em gestdo de

projetos

Prado (2004)

Kerzner (2006)
ITGI (2007) Criar metodologias de gestdo de projetos, programas e portfélio.
Silva et al. (2008)
PMI (2009)
Kerzner (2006) Dar autonomia ao gerente de projetos.

Prado (2004)
Rabechini e Pessoa
(2005)

Usar efetivamente as metodologias definidas.

Santos (2003)
Prado (2004)
Kerzner (2006)

Buscar o envolvimento da alta gestdo e o interesse pelos projetos.

ITGI (2007)
Silva et al. (2008)

Obter patrocinio efetivo aos projetos.

Prado (2004)
ITGI (2007)
Silva et al. (2008)

Possuir comunicacao e relacionamento interpessoal efetivos.

Quadro 1 — Fatores criticos para a maturidade em gestdo de projetos e respectivas referéncias utilizadas.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Na proxima se¢do serd detalhada a proposta de um mapa estratégico, sob a perspectiva dos

13 fatores criticos identificados e demonstrados nesta se¢éo, a partir do referencial tedrico.
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4.2 PROPOSTA DE MAPA ESTRATEGICO A PARTIR DO REFERENCIAL TEORICO

A presente proposta de um mapa estratégico foi definida considerando os fatores criticos
para a maturidade em gestdo de projetos identificados a partir do referencial tedrico (Segédo 4.1),
responde a questdo desta pesquisa, atingindo assim o seu objetivo.

Kaplan e Norton (2004), definem o mapa estratégico como uma evolucdo do modelo BSC,
afirmam também que ndo encontraram empresas que utilizassem menos do que as quatro
perspectivas originais (Kaplan e Norton, 1997). Em funcdo disso, optou-se por usar inicialmente
essas quatro perspectivas no mapa estratégico proposto e, caso fosse necessario, criar novas
perspectivas. No entanto, os autores deste estudo verificaram que o conjunto original de quatro
perspectivas mostrou-se adequado para atingir o objetivo desta pesquisa.

Dessa forma, partiu-se para a organizacdo dos 13 fatores criticos para a maturidade em GP
identificados (Secdo 4.1) dentro das quatro perspectivas originais do BSC, o que foi realizado
respeitando as caracteristicas de cada perspectiva. Nesse contexto, os fatores criticos ficaram
caracterizados como objetivos estratégicos no mapa estratégico proposto, respeitando a correta
nomenclatura sugerida a partir do referencial teérico. Assim, o mapa estratégico ficou da seguinte

forma (Figura 2).

Figura 2 — Mapa estratégico sob a perspectiva dos fatores criticos identificados.

PERSPECTIVA DOS CLIENTES PERSPECTIVA FINANCEIRA
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suas necessidades
PERSPECTIVA DOS PROCESSOS

Fazer berrch{nar'kmq Criar metoglolo gias ) Atender aos
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de projetos portfolio
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Fonte: Elaborado pelos autores.
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Conforme dito anteriormente no método de pesquisa (Secdo 3), as relacGes de causa e
efeito entre os fatores criticos/objetivos estratégicos foram definidas em uma etapa posterior deste
estudo, pelos especialistas em GP.

Uma vez proposto 0 mapa estratégico dos fatores criticos identificados, na préxima se¢do

sera abordada a avaliacdo dos especialistas em GE e GP.

4.3 AVALIACAO DOS ESPECIALISTAS EM GESTAO ESTRATEGICA E GESTAO DE
PROJETOS

Assim, 0 mapa estratégico proposto (Secdo 4.2) a partir dos fatores criticos foi submetido a
avaliacdo de seis especialistas, conforme explicado na Sec¢éo 3.

Chamou atencdo a unanimidade dos trés especialistas em GE a respeito da concordancia
com os fatores criticos/objetivos do mapa estratégico, bem como de sua distribuicdo nas quatro
perspectivas originais do BSC. Assim, nenhuma alteragcdo as quatro perspectivas originais do BSC
foi sugerida. Os especialistas GP1 e GP3 sugeriram, casualmente, a alteragdo da nomenclatura do
mesmo fator critico: de “Incentivar o conhecimento crescente em gestdo de projetos
(Metodologias/Treinamentos/Certificagdes)” para “Incentivar o conhecimento crescente em gestao
de projetos/programas/portfolio (Processos/ Treinamentos/Certificagdes)”. O GP1 sugeriu a
inclusdo de “programas/portfélio”, o GP3 sugeriu a troca do termo ‘“Metodologias” por
“Processos”.

O resultado das consideracdes de todos os seis especialistas ¢ demonstrado na Figura 3.
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Figura 3 — Mapa estratégico dos fatores criticos validado pelos especialistas.
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Fonte: Elaborada pelos autores.

Observando a Figura 3, percebe-se a diversidade de relacdes de causa e efeito sugeridas
pelos trés especialistas em GP, definidas entre os fatores criticos/objetivos do mapa estratégico
proposto (Secdo 4.2). Em funcdo disso, os autores deste estudo agruparam alguns objetivos
estratégicos, como pode ser notado na Figura 3, no sentido de deixar mais claras as relacdes de
causa e efeito sugeridas, evitando ao maximo o cruzamento entre elas. No entanto, deve ser
ressaltado que, de forma alguma, foi alterada ou desconsiderada qualquer relacdo sugerida, sendo
que, da forma como o mapa estratégico estd demonstrado, todas as sugestbes propostas
individualmente pelos trés especialistas em GP estdo contempladas.

A respeito das sugestdes de relacdes de causa e efeito dadas pelos especialistas, cabe
destacar que as mesmas ndo foram detalhadas individualmente, conforme a opinido de cada um
deles, em funcdo do espaco disponivel para a demonstracdo desta pesquisa, sob pena de nao ser
abordado algum outro aspecto relevante para o entendimento da mesma, ou até mesmo de se tornar
invidvel a apresentacdo do estudo. Entretanto, vale destacar os seguintes aspectos relativos as

sugestdes de cada um dos trés especialistas em GP:
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+ especialista GP1 - na analise das relacbes de causa e efeito sugeridas por ele,
verificou-se uma maior abrangéncia dos objetivos do mapa estratégico, se comparado

com as sugestodes realizadas pelos especialistas GP2 e GP3;

+ especialista GP2 - na analise das relacdes de causa e efeito sugeridas por ele chamou
a atencdo o elevado numero de causas para os objetivos “Gerir efetivamente os
recursos disponiveis” e “Usar efetivamente as metodologias definidas”, o que acabou
sendo um dos fatores motivadores para que o0s pesquisadores agrupassem alguns

fatores criticos/objetivos no mapa estratégico, conforme citado anteriormente;

+ especialista GP3 - na andlise das relagdes de causa e efeito sugeridas por ele,
verificou-se que, ao contrério do especialista GP2, houve uma predominancia de
relagdes “um para um” (uma causa para um efeito), o que propiciou uma leitura mais

clara das relacdes de causa e efeito sugeridas por ele no mapa estratégico.

Concluida a demonstracdo da avaliagdo do mapa estratégico proposto, realizada pelos
especialistas em GE e GP, bem como das sugestfes de relacdes de causa e efeito entre os fatores
criticos/objetivos estratégicos, definidas pelos especialistas em GP, na proxima secdo serdo

demonstradas as conclusdes e consideracdes finais desta pesquisa.

5 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

A principal contribuicdo desta pesquisa para a teoria foi no sentido de preencher, de uma
forma totalmente original e inovadora, a lacuna de estudos referentes a relacdo entre GP e GE, na
medida em que propde um mapa estratégico sob a perspectiva dos fatores criticos para a maturidade
em GP, areas estas comumente tratadas de forma isolada nas organizac¢des, mas que, no entanto, séo
consideradas elos de ligacdo entre estratégias e projetos, conforme citado na Secdo 1 deste estudo.

Neste sentido, a forma como o problema foi abordado caracteriza-se como uma contribuigédo
efetivamente diferenciada no enfoque da relagdo entre 0s mapas estratégicos e os fatores criticos
para a maturidade em GP. Assim, este estudo agregou conhecimento e apresentou sinergias,

bilateralmente, para as duas areas de estudo: para 0 BSC e seus mapas estratégicos, propiciou um
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aprofundamento de sua aplicabilidade, com vistas aos fatores criticos para a maturidade em GP;
para a gestdo de projetos, propiciou uma visdo dos fatores criticos a sua maturidade, com vistas a
construcdo de um mapa estratégico sob esta perspectiva. Por se tratarem de campos de
conhecimento ainda em franco desenvolvimento, este estudo oportunizou informagfes novas e
relevantes para uma maior compreensdo sobre a relagdo entre as duas areas, propondo alternativas
para a execucdo de pesquisas futuras, ndo somente em termos dos fatores criticos identificados, bem
como para suas relacdes de causa e efeito, definidas pelos especialistas em GP.

Quanto ao objetivo da pesquisa, pode-se considerar que esse foi plenamente atingido. Para
tanto, foram identificados 13 fatores criticos para a maturidade em GP, a partir dos quais foi
construido um mapa estratégico, essas duas etapas foram realizadas sob a luz do referencial teérico.
Logo ap6s 0 mapa estratégico proposto foi validado por trés especialistas em GE e trés em GP, estes
altimos também foram responsaveis pela definicdo das relacdes de causa e efeito entre os fatores
criticos/objetivos do mapa estratégico. Como consequéncia, respondeu-se a questdo de pesquisa,
que buscava saber como deveria ser um mapa estratégico sob a perspectiva dos fatores criticos para
a maturidade em GP.

Embora se tenha buscado realizar um estudo para atender ao objetivo desta pesquisa, e, para
tanto, se tenha tomado os cuidados metodoldgicos necessarios, foram identificados alguns fatores
limitantes as conclusGes aqui elencadas, tais como a abrangéncia dos fatores criticos identificados
limitada ao referencial tedrico deste estudo, considerando também as formas de definicdo das
relacBes de causa e efeito entre 0s mesmos, além de uma possivel subjetividade na andlise, em
funcéo das percepcOes e experiéncias dos pesquisadores.

Como continuidade para esta pesquisa, sugere-se a identificacdo de novos fatores criticos
para a maturidade em GP, ou ainda a criacdo fundamentada de perspectivas especificas para a GP
no BSC. Por tratar-se de fatores criticos para a maturidade em GP, presume-se que 0 uso desta
forma de relagbes sugerida e a propria busca dos fatores criticos/objetivos também sugeridos
aumente a maturidade organizacional em GP. Sendo assim, sugere-se também um estudo
quantitativo, a partir do uso do mapa estratégico proposto, buscando um numero cientificamente
relevante de casos para analisar sob este aspecto.

Outro ponto que chamou a aten¢do dos autores deste estudo diz respeito a identificagdo de
um fator critico referente a criagdo de um Escritorio de Gestdo de Projetos (PMO) efetivo, isento e
com poder. Neste aspecto, 0 mapa estratégico sugerido, na medida em que é especifico para fatores
criticos para a maturidade em GP, poderia ser indicado para a implantagdo de um PMO corporativo.

Desta forma, recomenda-se que 0 mapa estratégico proposto nesta pesquisa seja utilizado em
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organizaces que estejam implantando um PMO, para verificar se ele cumpriria este papel de forma
satisfatoria. Nesse caso, para fins de implementacdo dos fatores criticos/objetivos estratégicos
sugeridos no mapa, poderiam ser criados planos de acdo para cada um deles, que seriam executados
através de projetos especificos para este fim, visando o alcance dos objetivos propostos pelo mapa

estratégico.
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