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RESUMO

O objetivo deste trabalho é identificar e descrever os processos de gerenciamento dos projetos
de ajuste na estrutura organizacional, processos e governanca de uma grande empresa brasileira.
Os processos de gerenciamento de projetos sdo o encadeamento das acdes e atividades que
permitem atingir os objetivos do projeto, constituindo o objeto de estudo do Guia PMBOK e
outras bases de conhecimento em gestao de projetos. A pesquisa identificou e descreveu o fluxo
de gerenciamento dos projetos de gestdo de uma das geréncias da Empresa “X” a partir de
analise documental, entrevistas e observacao participativa. Os resultados foram analisados a luz
do referencial tedrico sobre processos de gerenciamento de projetos, processos de
gerenciamento “front-end” e governanca de projetos. A pesquisa concluiu que, comparado ao
processo de gerenciamento previsto no Guia PMBOK, o gerenciamento dos projetos de gestao
analisados coloca énfase relativamente maior nos processos que antecedem o inicio formal do
projeto (processos front-end), responsaveis por garantir seu alinhamento aos direcionadores e

varidveis organizacionais.



ABSTRACT

The goal of this work is to identify and describe the project management processes of
organizational, process and governance adjustment projects in a large Brazilian company.
Project management processes are the sequence of actions and activities that allow the
fulfillment of projects goals, and are the PMBOK Guide’s and other project management bodies
of knowledge object of study. This research investigated and described one of Company “X’s”
units project management processes and their workflow, based on direct and participative
observation, interviews and document analysis. The results were analyzed in the light of the
literature on project management processes, front-end processes and project governance. This
work has concluded that the management of the analyzed types of projects puts greater
emphasis on front-end processes, responsible for building project governance and for ensuring
its alignment to organizational guidelines and variables, then that verified in the available

literature on project management processes.
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1 O PROBLEMA

1.1 INTRODUCAO

Nas mais diferentes areas de atuacdo, novos produtos e servi¢os sdo desenvolvidos por
meio de projetos, o que pode ser demonstrado pelo aumento do nimero de empresas que adotam
metodologias de gerenciamento de projetos (KERZNER, 2013).

A Empresa “X”, organizacgdo brasileira do setor de 6leo e gas objeto deste estudo de caso,
convive com desafios de varias naturezas, tais como oscilagdes no preco do barril de petréleo
provocadas por mudancas geopoliticas, econdmicas e tecnoldgicas no mercado global,
oscilacbes cambiais que impactam seu nivel de endividamento em relacdo a receita,
megaprojetos de desenvolvimento da producdo de suas reservas e dificuldades de governanca
societéria e corporativa.

Os projetos corporativos de gestdo que permitem a Empresa “X” adaptar o seu desenho e
configuracdo organizacional as contingéncias do ambiente e as mudancas do cendrio politico,
econémico e tecnoldgico passam a ter papel tdo relevante para a implementacao da estratégia
quanto o sucesso no gerenciamento dos seus projetos de investimento (CRAWFORD, 2014).

Um maior nivel de conhecimento sobre os processos de gerenciamento dos projetos de
gestdo em nivel corporativo (PMI, 2013) pode contribuir para que a Empresa “X” alcance a
sustentabilidade de seus negocios e seus objetivos estratégicos em um cenario cada vez mais
dindmico.

Nesse contexto, 0 presente estudo se propde a responder a seguinte questéao:

“Como sao conduzidos 0s processos de gerenciamento dos projetos corporativos de

gestdo na Geréncia “A” da Empresa “X”? ”

Dessa forma, busca-se contribuir para que, por meio do entendimento dos seus processos
de gerenciamento dos projetos de gestdo, a empresa possa aprimorar sua concepcao, selecgéo,
planejamento e execugdo. Apesar de este estudo de caso considerar a realidade da Empresa
“X”, pode ser util para outras empresas desenvolverem seus proprios projetos de gestao, desde

que observem as peculiaridades do caso sob anélise.
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1.2 OBJETIVO

Descrever o fluxo de processos de gerenciamento dos projetos corporativos de gestdo da
Geréncia “A” da Empresa “X”, adotando como logica de referéncia a estrutura dos processos

de gerenciamento de projetos utilizada no Guia PMBOK.

1.3 OBJETIVOS INTERMEDIARIOS

e Identificar e descrever os principais tipos de projetos de gestdo de nivel
corporativo conduzidos pela Geréncia “A” da Empresa “X”, seu contexto e
implicacdes;

e Identificar e descrever os processos de gerenciamento destes projetos;

e Identificar o encadeamento e inter-relacdo entre estes processos;

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

Este trabalho pretende identificar e descrever os processos de gerenciamento de projetos
corporativos de gestdo da Empresa “X” e, para isso, foi analisado o caso da Geréncia “A”,
responsavel por projetos de gestdo neste ambito.

O estudo se restringiu aos processos de gerenciamento de projetos que envolvem temas
de gestdo, tais como: redesenho de processos de negdcio, reestruturacdes organizacionais,
redesenho do processo decisorio e da governanca corporativa. Tais projetos sdo caracterizados
por apresentarem entregaveis intangiveis, normalmente na forma de apresentacdes e relatorios.

A estrutura organizacional da Empresa “X” possui milhares de unidades gerenciais, sendo
gue centenas delas participam de ou conduzem projetos de gestdo de maltiplas naturezas e em
diferentes niveis. A Geréncia “A”, alvo deste estudo de caso, possui énfase nos projetos de
gestédo de nivel corporativo, ou seja, aqueles que demandam aprovacdo da Diretoria Executiva,
Conselho de Administracdo ou mesmo gue envolvam mais de uma Diretoria e impactem de
forma profunda os processos, o fluxo decisorio ou a estrutura organizacional da Companhia.
Para descricdo dos processos de gerenciamento foram considerados projetos realizados ao

longo dos ultimos cinco anos.
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1.5 RELEVANCIA DO ESTUDO

Do ponto de vista académico, esta pesquisa adiciona ao conhecimento disponivel sobre
processos de gerenciamento de projetos ao explorar o caso da Empresa “X”, uma grande
empresa brasileira do segmento de 6leo e gés. Mais especificamente, este trabalho se
concentrou nos projetos de gestdo de nivel corporativo conduzidos pela geréncia “A”,
descrevendo suas fases e processos de gerenciamento. Os resultados foram comparados a logica
utilizada pelo PMI (2013), contribuindo para validar e expandir o corpo de conhecimento sobre
0 tema.

Além da contribuicdo para o entendimento dos processos de gerenciamento de projetos
de gestdo, os achados deste trabalho complementam pesquisas que enfatizam a importancia dos
processos de gerenciamento que antecedem a aprovacao formal do inicio do projeto (EDKINS
et al, 2013; MORRIS, 2011). A partir desta aprovagao entram em execugao 0S processos ja
previstos pelo Guia PMBOK (PMI, 2013) e pela literatura tradicional sobre gestdo de projetos.

Estes processos, chamados de front-end processes, buscam reduzir o nivel de incerteza
sobre a proposta de projeto por meio do seu desenho e refinamento iterativo, antes de sua
aprovacao formal. Os processos de gerenciamento front-end alinham a proposta a estratégia da
organizacao, variaveis politicas, econémicas, tecnoldgicas e operacionais que cercam o projeto
(EDKINS et al, 2013).

O levantamento dos processos de gerenciamento de projetos corporativos de gestdo
praticados diariamente por uma grande corporagdo como a Empresa “X” contribuir para a
academia e a prética profissional ao descrever 0s processos que constituem a ponte entre a teoria
do gerenciamento de projetos (PMI, 2013; KERZNER, 2013; MORRIS, 2013) e a prética,
fornecendo descri¢do passo a passo do seu fluxo em uma grande organizacdo. Pode ser
ferramenta valiosa para que lideres de projetos de gestdo enxerguem, de forma explicita, o
processo que conduzem, elevando sua capacidade de melhora-lo e permitindo que concentrem

esforcos nos processos criticos e métodos empregados.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O capitulo de referencial teorico esta estruturado em trés subitens, descritos sucintamente

a sequir:

2.1

O primeiro trata do tema gestdo de projetos de forma ampla e dos mecanismos de
governanca de projetos que buscam garantir seu alinhamento aos interesses da
Organizacéo.

O segundo trata da relevancia dos processos de gerenciamento de projetos que
ocorrem antes do inicio formal do projeto (processos front-end), voltados para
alinhar o portfélio a estratégia, diagnosticar e ajustar sua viabilidade técnica e
apoio politico, além de assegurar a construcdo da estrutura de governanca e
controle que garanta poder suficiente a equipe do projeto para coordenar o
trabalho, atores e recursos envolvidos.

O terceiro item trata dos processos “tradicionais” de gerenciamento de projetos,
focados nas atividades que transcorrem a partir da incluséo formal do projeto no
portfolio, por meio do termo de abertura e constituem o “passo-a-passo” da gestdo
de projetos. Além disso explica o ciclo de vida dos projetos e sua divisao em fases
para viabilizar o acompanhamento padronizado e simplificado pela alta

administragéo.

GESTAO DE PROJETOS E GOVERNANCA DE PROJETOS

Para Rabechini (2002), o conceito de projetos tem sido aprimorado visando estabelecer

um entendimento comum nas organizacgdes que trabalham com esse tipo de matéria. Dentre as

defini¢bes existentes na literatura para o conceito de gerenciamento de projetos, pode-se

destacar:

“Gerenciamento de projetos é o planejamento, organiza¢do, direcionamento e controle

dos recursos da companhia para cumprir metas e objetivos especificos em prazo

estabelecido e relativamente curto. O gerenciamento de projetos utiliza abordagem

sistémica da gestdo ao utilizar pessoal funcional (hierarquia vertical) alocada para um
projeto especifico (a hierarquia horizontal). ” (KERZNER, 2013. p.4)
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Segundo Morris (2013), da década de 1990 aos dias de hoje, foi construida uma vasta
base de conhecimentos e frameworks sobre o tema gestdo de projetos. Entretanto, o autor
destaca que em gestdo de projetos estamos quase sempre lidando mais com ciéncias sociais do
que com ciéncias exatas, de modo que os resultados dependem do contexto e do sistema em
que o0 projeto esta inserido, tornando mais dificil encontrar repetibilidade e hipdteses
irrefutaveis nos estudos.

O autor indica que a disciplina de gestdo de projetos é tida como uma construcdo social
em que diferentes visdes e realidades devem ser consideradas e, portanto, o grau de
complexidade para se estudar projetos ligados a temas intangiveis, como a gestdo
organizacional, é potencialmente maior e seu sucesso mais dificil de ser mensurado e avaliado.

Ao analisar o historico da disciplina, constata-se que esta foi desenvolvida em um
contexto de funcGes como operacdes, tecnologia de informacao e finangas (KENNY, 2003) e
que as organizagOes tém utilizado a gestdo de projetos como uma ferramenta para aumentar a
produtividade (FRAME, 2003).

Segundo a APM - Association for Project Management (APM, 2012), a governanca da
gestdo de projetos diz respeito a area da governanga corporativa especificamente relacionada
as atividades dos projetos. A governanca da gestao de projetos garante que a gestdo do portfolio
de projetos da organizacgdo esteja em conformidade com os seus objetivos estratégicos de forma
eficiente e sustentavel.

A governanca efetiva da gestdo de projetos ira alinhar os objetivos do conselho de
administracao, equipes de projetos e demais stakeholders, ajudando a aprimorar o desempenho
corporativo e a evitar surpresas, tanto para o conselho quanto para os stakeholders (APM,
2012).

A figura 1 (APM,2012) mostra que a governanca da gestdo de projetos (GoPM) é um
subconjunto da governanca corporativa, ressaltando que a maior parte das atividades envolvidas

na gestdo de projetos esta fora da preocupacdo direta da governanca corporativa.
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Organizagcdo

Governanca
Corporativa

Gestdo de
Projetos

Figura 1 — Governanca da Gestéo de Projetos
(Fonte: Adaptado de APM, 2012)

Segundo a APM (2012), para obtencdo dos melhores resultados na governanga dos
projetos deve ser concedida delegacdo adequada de responsabilidade para o corpo apreciador
do portfdlio de projetos, bem como realizado o monitoramento dos sistemas de controle
internos, combinando-os a aplicacdo de principios como, por exemplo: o Conselho de
Administracdo possui, em ultima andlise, a responsabilidade pela governanca da gestdo de
projetos; deve haver relacdo demonstrada de coeréncia e suporte entre a estratégia de negocio
e o portfdlio de projetos; os papeis, responsabilidades e critérios sobre a governanca da gestao

de projetos devem ser claramente definidos para todo o ciclo de vida dos projetos.

2.2 PROCESSOS DE GERENCIAMENTO FRONT-END

Edkins (2013) chama de front-end processes 0s processos iterativos de definicdo e
validacao preliminares de um projeto, que incluem sua governanca, alinhamento estratégico,
requisitos, tecnologia, estimativa de risco e retorno, pessoas, aprendizado e desenvolvimento,
que antecede o inicio do projeto. A conducao destes processos esta intimamente relacionada ao
tema da governanca de processos (APM, 2012).

Edkins e Morris (EDKINS et al, 2013; MORRIS, 2011) ressaltam a importancia critica
dos processos iniciais do gerenciamento de projetos (front-end processes), apontando que
muitas das atividades conduzidas nesta etapa preliminar ndo estdo contidas no que €
tradicionalmente considerado gerenciamento de projetos e que o papel do gerente de projetos

nesta fase ainda ndo esta claramente documentado na literatura.



18

Ainda segundo o autor, as empresas conduzem estes processos preliminares com maior
ou menor grau de formalizacdo, havendo a presenca de “portdes” de aprovagdo intermedidrios
para avaliacdo da exploracdo de alternativas até o portdo final de autorizacdo do inicio do
projeto. Este processo permite reduzir os niveis de incerteza estratégica organizacional e 0s
riscos especificos associados ao projeto até niveis que seu patrocinador possa aceitar e apoiar.
Apos o portdo de sancdo final do processo front-end, os processos de gerenciamento dos
projetos se tornam significativamente mais formais, transitando para a gestdo de projetos

convencional.
A figura 2 ilustra o “funil” que as atividades front-end representam para as defini¢fes e

selecdo dos projetos:

Potenciais Projetos

- Possiveis portoes
o T s LT3 ”
Tl e N\ T de estagio “soft

intra front-end

Sancdo
formal e fim
do front-end

g " Pprocesso Front-End de desenho e refinamento

" «"- .J or '/\' Potencial projeto que € bem sucedido

[
| B Potencial projeto que € mal sucedido

- -

O Projeto A se desenvolve e é aprovado por todos os estagios do “front-end”, enquanto que o projeto B se desenvolve
em algo ndo adequado ou apropriado para as necessidades do momento, sendo cancelado ou engavetado

Figura 2 — Processo Front-End de Desenho e Refinamento da Proposta de Projeto
(Fonte: Adaptado de Edkins, 2013)

As atividades front-end apresentam carater estratégico, sendo o0 engajamento e
consideracdes dos stakeholders internos e externos um requisito critico. Por este motivo as
competéncias requeridas para gerenciar o relacionamento com esta gama de stakeholders véo
além daquelas convencionalmente consideradas para um gerente de projetos tradicional,

envolvendo a leitura politica, estratégica, tecnoldgica, econdmico-financeira e legal da proposta

de projeto.
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Samset (2015) chega a conclusdes similares, ressaltando o papel das atividades front-end

para a “governanca do projeto”, a qual define como sendo a identificagdo da melhor solugéo

conceitual considerando a estratégia e variaveis politico econémicas do projeto, conforme

figura 3:

O autor ressalta a importancia da fase front-end e da “governanga do projeto” que nela

Incerteza e Informacao disponivel

R e e

Governanga do

projeto

i
7

s Y
é:.’/ 4“’/’/;‘{; i i

4%,

x

7
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v

o
7

f r‘ e
asf e R

Z

Fase “front-end”

Informacao disponivel

Incerteza
Gy ﬁfﬁﬁéf
s o .’,A///

T

Gestdo do projeto
-
0]elo

Fase de Implementacdo

ot

LS

Tempo

Figura 3 — Relacgéo entre a fase Front-End e a governanca do Projeto

(Fon

te: Adaptado de Samset, 2015)

ocorre para a reducdo da incerteza e cita estudo do Banco Mundial, baseado na revisdo de 1125

projetos. O referido estudo concluiu que 80% dos projetos com “nivel satisfatorio de qualidade

na entrada” foram bem-sucedidos, enquanto apenas 35% daqueles com nivel insatisfatério

atingiram o sucesso.

Whist & Christensen (2011) identificaram que, apesar de aspectos técnicos serem

relevantes para as defini¢cGes e desenvolvimento de alternativas da fase front-end, a deciséo

ainda reside na dimensdo politica, que possui papel preponderante nesta etapa, apresentando

processos e decisdes que nem sempre sdo racionais. Os autores propdem uma matriz, ilustrada

na figura 4, para se compreender a relacdo entre a dimens&o racional e politica no processo

decisorio:
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K]
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Figura 4— Categorias de Projetos Dentro do Universo de Oportunidade
(Fonte: Adaptado de Whilst & Cristensen, 2011)

A matriz proposta pelos autores identifica quatro tipos de projetos: aqueles que possuem
apoio politico e fazem sentido tecnicamente; os que apresentam apelo politico, mas séo
tecnicamente desaconselhaveis; os que criam valor no ponto de vista técnico, mas causam
“desconforto” politico e aqueles que ndo fazem sentido racional ou politico. Este é o tipo de
preocupacao que o gerente de projetos deve ter nas fase pré-aprovacdo do projeto para garantir
0 Seu sucesso perante os stakeholders.

O modelo ilustrado na figura 5, desenvolvido por Samset (2015), ilustra o efeito da fase

front-end sobre as defini¢cdes do projeto:

Solugdo Solugdo conceitual
predeterminada: 90% igual a inicial: 60%

Anilise objetiva
dos problemas:

50% Solugdo conceitual
= Cl

diferente da inicial:
40%

Solugdo ndo Novos problemas

predeterminada: 10% introduzidos
posteriormente :30%

Figura 5 — Dependéncia da Trajetoria (path dependency) na Defini¢éo e Obtencdo de Consenso sobre as
Solugdes Conceituais Preliminares de um Projeto
(Fonte: Adaptado de Samset, 2015)
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A figura demonstra que a maior parte das propostas de projeto (90%) ja entra na fase
front-end com uma solucdo pré-determinada politicamente. Destas, aproximadamente 50%
passam por analise técnica para avaliar sua validade do ponto de vista racional. Ao final do
processo front-end de andlise critica, aproximadamente 40% dos projetos com solucgdes pré-
determinadas é iniciado com uma solugdo conceitual diferente ou modificada em relacdo a visao
politica inicial. I1sso demonstra a relevancia da fase front-end para aumentar a racionalidade

técnico-estratégica das propostas de projeto que entram no portfdlio.

2.3 PROCESSOS DE GERENCIAMENTO E CICLO DE VIDA DE
PROJETOS

O Guia PMBOK (PMI, 2013) define gestdo de projetos como a aplicacdo de
conhecimento, habilidades e técnicas as atividades do projeto para alcancar seus requisitos,
afirmando que esta tarefa requer a gestdo efetiva dos processos de gerenciamento de projetos.

Segundo o referido Guia, um processo € um conjunto de acbes e atividades inter-
relacionadas, que sdo executadas para alcancar um produto, resultado ou servico predefinido.
Sdo caracterizados por suas entradas, as ferramentas e as técnicas que podem ser aplicadas e as
saidas resultantes. Para que um projeto tenha sucesso, sua equipe deve selecionar 0s processos
apropriados para cumprir seus objetivos, usar uma abordagem definida para atender aos
requisitos, cumprir 0s requisitos para atender as expectativas das partes interessadas, equilibrar
as demandas concorrentes de escopo, tempo, custo, qualidade, recursos e riscos para gerar 0
produto, servigo ou resultado especificado.

O gerenciamento de projetos pressupfe integracdo e exige que cada processo seja
alinhado e encadeado corretamente com 0s demais para viabilizar sua coordenacdo. Uma
alteracdo no escopo, por exemplo, costuma afetar o custo de um projeto, mas pode néo
influenciar seu plano de comunicacdo ou a qualidade do produto. Estas interagdes entre 0s
processos podem exigir compensacdes entre requisitos e objetivos do projeto (PMI, 2013).

O Guia PMBOK (PMI, 2013) sugere quarenta e sete processos de gerenciamento a serem
considerados para conducdo de um projeto (anexo 1), organizados em cinco grupos e adequados

a realidade de cada empresa e projeto. Estdo organizados nos seguintes grupos:
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e Grupo de processos de iniciacao: Processos executados para definir um novo projeto ou
uma nova fase de um projeto existente por meio da obtencéo de autorizacdo para seu
inicio;

e Grupo de processos de planejamento: Processos executados para definir o escopo do
projeto, refinar seus objetivos e desenvolver o curso de acdo necessario para alcanga-
los;

e Grupo de processos de execugdo: Processos executados para concluir o trabalho
definido no plano de gestdo do projeto para satisfazer as especificagdes do projeto;

e Grupo de processos de gerenciamento e controle: Processos de acompanhamento,
regulacao e revisdo do desempenho e progresso do projeto. Identificam as areas que
precisam de ajustes nos planos e iniciam estas mudancas.

e Grupo de processos de encerramento: Processos executados para encerrar as atividades

dos demais grupos de processos, visando finalizar formalmente a fase ou projeto.

A figura 6 ilustra a interagdo entre 0s cinco tipos de processos:

monitoramento e controle

Sair de fase/
encerrar projeto

Entrar em fase,/
iniciar projeto

Figura 6 — Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos
(Fonte: PMI, 2013)

Projetos sdo sistemas abertos que recebem entradas de informacao e outros insumos,
internos e externos a organizacéo, para transforma-los e entregar novas capacidades a mesma.
Os grupos de processos de planejamento e execugdo operam em um ciclo continuo, se
retroalimentando ao longo da vida do projeto. Além disso, 0s processos de monitoramento e
controle permeiam todos os demais. Processos de gerenciamento de projetos produzem

informacdes que permitem aprimorar 0 gerenciamento de projetos futuros (PMI,2013).
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Ainda de acordo com o Guia PMBOK (PMI, 2013), existe distin¢do entre processos de
gerenciamento de projetos e processos orientados a produtos. Os primeiros garantem o fluxo
eficaz do projeto ao longo de sua duracéo e os segundos especificam e criam o produto do
projeto, sendo que ambos interagem e se sobrepdem ao longo da vida do projeto.

H& maior ou menor interacdo entre os grupos de processos de acordo com as fases do

projeto, conforme ilustrado na figura 7:

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos Grupo de
PROCESS0S processos de processos de de monitoramento processos de
de iniciagao planejamento eXecucao e controle encerramento
Nivel de
Interacao
entre
Processos
.
-
——
"
Inicio Fim

Figura 7 — Os Grupos de Processos Interagem em uma Fase ou em um Projeto
(Fonte: PMI, 2013)

No inicio dos trabalhos do projeto ha interacdo entre todos 0s grupos de processos, mas
em menor intensidade. Na medida em que o projeto avanca, se destacam as interagdes entre 0s
processos de planejamento, execugdo e controle para entdo entrarem em agdo 0s processos de
encerramento ao seu final.

A figura 8 contribui para o entendimento das interagcdes entre 0s grupos de processos de
gerenciamento de projetos:
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Figura 8 — InteracGes nos Processos de Gerenciamento de Projetos
(Fonte: PMI, 2013)

Conforme explica o PMI (2013), processos de iniciagdo sdo aqueles executados para

definir um novo projeto, obtendo autorizacdo para o seu inicio. Recebem entradas (inputs)
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“externas ao projeto”, como as vindas do iniciador/ patrocinador do projeto (business case,
acordos previos, premissas e definicdes para o trabalho), dos ativos de projetos (ferramental,
conhecimento, politicas e diretrizes pré-existente para conducdo de projetos) e também das
influéncias do ambiente corporativo.

Este grupo de processos produz o termo de abertura do projeto, que contém o seu escopo
inicial, os recursos empregados, a defini¢do do gerente e a estratégia para gerenciar os interesses
dos stakeholders. O envolvimento dos stakeholders, patrocinadores e clientes do projeto nos
processos iniciais ajuda a construir alinhamento sobre seus critérios de sucesso, a aumentar a
aceitacdo dos entregaveis e a satisfacdo dos envolvidos.

Os processos de planejamento sdo desempenhados para definir o escopo total do projeto,
definir e refinar seus objetivos, desenvolvendo o curso de acao para atingi-los. Sdo processos
iterativos, na medida em que incorporam mudancas ao longo da duracéo e execucao do projeto.
Produzem como saida o plano de gerenciamento do projeto e outras especificacdes necessarias
para sua conducdo, envolvendo aspectos como recursos humanos, aquisi¢oes, qualidade e
outros.

O grupo de processos de execucdo desenvolve as atividades definidas no plano de
gerenciamento do projeto para atender as suas especificacdes. Dentre estas atividades esta a
coordenacdo das pessoas, recursos, integracao e execucao de atividades, além do gerenciamento
das expectativas dos stakeholders; o recebimento de insumos e especificacdes dos processos de
planejamento; a troca com os fornecedores e a entrega dos produtos aos processos de
monitoramento e controle para validacéo.

Os processos de monitoramento e controle acompanham e revisam 0 progresso e
performance do projeto, além de identificar as areas que exigem mudancas, acdes corretivas.
Também recebem o plano e especificagdes do projeto, contrapondo-as aos entregaveis e
verificando a necessidade de mudancas.

Finalmente, os processos de encerramento sdo executados para garantir que todos 0s
demais processos sejam concluidos, além de obter autorizagdo do cliente e/ ou patrocinador
antes de encerrar formalmente um projeto. Também é o grupo de processos responsavel por
registrar as li¢cOes aprendidas e melhorias nos ativos de projetos.

Os grupos de processos de gerenciamento de projetos consistem em atividades que podem
ser executadas maltiplas vezes dentro de cada fase do projeto, bem como para o projeto como

um todo. Devem ser consideradas entradas, para todo grupo de processo, as politicas, diretrizes
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e base de conhecimento da organizacdo (ativos de projetos organizacionais), além de sua
cultura, normas governamentais e recursos (fatores ambientais), uma vez que afetam as opgoes
de gerenciamento dos projetos (PMI, 2013).

O conceito das fases do ciclo de vida de um projeto é diferente daquele dos processos de
gerenciamento de projetos. O ciclo de vida de um projeto consiste em uma série de fases que o
projeto atravessa, desde seu inicio até seu encerramento. As fases sdo, em geral, sequenciais e
seus nomes sdo determinados pelas necessidades de gestéo e controle de cada organizagédo, bem
como pela natureza do projeto em si.

As fases do projeto podem ser definidas e divididas com base em vérios fatores, como
objetivos, resultados, entregaveis ou disponibilidade financeira. O gerenciamento do ciclo de
vida pode ser documentado dentro de uma metodologia a ser determinada por aspectos
especificos da industria ou tecnologia empregada. O ciclo de vida do projeto e respectivas fases
proporcionam um arcabouco genérico para seu acompanhamento, independente das atividades
especificas que acontecem entre seu inicio e fim, o que permite a empresa uniformizar o
acompanhamento de seu portfolio (PMI, 2013).

O formato do ciclo de vida pode variar entre dois extremos, as abordagens previsivel ou
adaptativa. Em um ciclo de vida previsivel, o produto e entregaveis sao definidos no inicio do
projeto e qualquer alteracdo de escopo é cuidadosamente gerenciada. J& num formato
adaptativo, orientado a mudancga, o produto € definido ao longo de multiplas iteracGes, sendo
gue o escopo de cada iteracdo sé é definido quando a mesma comeca. (PMI, 2013).

Ainda segundo o PMI, todo ciclo de vida de um projeto pode ser descrito, de forma
simplificada, segundo a seguinte estrutura:

¢ Inicio do projeto;
e Organizacdo e preparacgao;
e Execucdo do trabalho do projeto;
e Encerramento do projeto.
A figura 9 exemplifica a estrutura genérica do ciclo de vida de um projeto e a evolucao

do nivel de custos e utilizagdo de pessoal:
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Figura 9- Niveis Tipicos de Custo e Pessoal ao Longo de Estrutura Genérica do Ciclo de Vida de um
Projeto
(Fonte: PMI, 2013)

A estrutura do ciclo de vida apresenta, na maior parte dos casos, custos e emprego de
efetivo mais baixos no inicio, com pico na fase de execucdo e queda rapida na medida que o
projeto se aproxima do final. Este tipo de estrutura genérica pode nédo se aplicar a todo tipo de
projeto, podendo ser necessario grande emprego de pessoal nas fases iniciais e ao longo de sua
duracdo dependendo de sua natureza. Além disso, o nivel de risco e incerteza tende a ser maior
no inicio do projeto, assim como o custo de se realizarem mudancas de escopo, caindo conforme
as decisdes sdo tomadas e os entregaveis aceitos (PMI, 2013).

Nos casos de projetos grandes e complexos, 0 gestor pode entender que é necessario um
controle mais efetivo sobre alguns entregaveis especificos para que o escopo do processo possa
ser completamente definido. Nestes casos, pode ser util dividir o projeto formalmente em fases.
Uma fase de um projeto € um conjunto logicamente relacionado de atividades, que resulta na
conclusdo de um ou mais entregaveis. Uma fase pode enfatizar processos de um grupo
especifico de processos de gerenciamento de projetos, porém o mais provavel é que a maioria
ou todos o0s processos sejam executados, de alguma forma, em cada fase. Como as fases
possuem natureza de alto nivel, correspondem aos elementos do ciclo de vida do projeto (PMI,
2013).

Todas as fases apresentam caracteristicas em comum, mas o trabalho de uma fase possui
foco distinto daquele das demais, envolvendo unidades, habilidades e locais distintos. Além

disso, o0 encerramento de cada fase envolve alguma forma de transferéncia ou passagem do
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trabalho produzido para a fase seguinte, podendo ser exigida nova validagcdo ou aprovacéao e
eventualmente resultar em modificacdo ou mesmo no encerramento do projeto.

Segundo o PMI (2013), ndo existe estrutura de fases ideal a ser aplicada em todos os
projetos, apesar de haver praticas comuns adotadas em cada industria. A depender da politica
adotada por cada empresa, do estilo do time de projetos e da natureza do projeto em si, 0
trabalho pode ser conduzido em apenas uma fase, maltiplas fases ou mesmo como projetos
inteiramente separados. A figura 10 ilustra um exemplo de ciclo de vida de projeto dividido em

trés fases:

Uma abordagem para a limpeza de um local de tratamento de residuos perigosos

Desativacao das instalagoes Remocao/Limpeza de residuos Paisagismo

Processos de monitoramento & controle Processos de monitoramento & controle Processos de monitoramento e controle

P P Processos
de iniciagao planejamento de execugao

Processos | Processos de
de iniciagao,/ | planejamento

Figura 10 — Exemplo de Projeto de Trés Fases
(Fonte: Guia PMBOK, 2013)

E possivel notar que as trés fases do exemplo (projeto de limpeza de residuos perigosos),
quais sejam, desativacdo das instalacGes, remocdo/ limpeza dos residuos e paisagismo,
conduzem internamente todos 0s processos de gerenciamento de projetos. Cada uma delas exige
competéncias e equipes distintas para sua execucdo, devendo ser completamente concluida para
inicio da fase seguinte. Vale notar que o trabalho das fases pode ser feito em paralelo para
comprimir o tempo total do projeto, porém, podendo incorrer em riscos e possivel retrabalho
caso uma fase avance com informacao insuficiente sobre os resultados da fase anterior.

Ainda de acordo com o PMI (2013), no que diz respeito ao nivel de mudanga ao qual um
projeto esta sujeito ao longo de sua duracao, existem trés tipos de ciclo de vida: previsiveis,
iterativos e adaptativos. Cada um deles possui vantagens e desvantagens, se adequando a tipos
diferentes de produtos a serem entregues.

Ciclos de vida previsiveis sdo aqueles nos quais 0 escopo, prazo e custo do projeto sdo
definidos no seu inicio e as fases sdo sequenciais e de natureza distinta entre si, podendo exigir

habilidades e equipes diferentes. A figura 11 exemplifica um ciclo de vida previsivel:
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Figura 11 — Exemplo de Ciclo de Vida Previsivel
(Fonte: Guia PMBOK, 2013)

Mudancas no escopo de projetos com ciclos de vida previsiveis sdo geridas com cuidado
e requerem replanejamento e aceitagdo formal do novo escopo. Este tipo de ciclo de vide é
vantajoso quando o produto a ser entregue é bem compreendido, existe experiéncia pratica na
sua execucdo ou quando somente o resultado final concluido possui valor para os stakeholders
envolvidos (PMI, 2013).

Ja projetos com ciclos de vida iterativos sdo aqueles nos quais as fases do projeto (também
chamadas de iteracGes), repetem intencionalmente uma ou mais atividades do projeto, conforme
o entendimento do time de projeto sobre o produto aumenta. As iteracBes desenvolvem o
produto por meio de uma sucessédo de ciclos, nos quais todos 0s processos de gerenciamento de
projetos sdo executados. Ao final de cada iteracdo o entregavel sera concluido e iteragdes
futuras podem aprimorar os entregaveis ou criar novos até que atinjam os critérios exigidos
para concluséo.

Para este tipo de ciclo de vida é, na maior parte dos casos, desenvolvida uma visao de alto
nivel do resultado esperado e o escopo detalhado é elaborado apenas no inicio de cada iteracao.
O planejamento da iteracdo seguinte é conduzido simultaneamente a execucdo da fase em
andamento.

A adocéo do ciclo de vida iterativo € vantajosa quando a organizagao precisa gerenciar

objetivos e escopo em constante mudanca, quando o projeto é complexo e o feedback continuo
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ajuda as equipes e quando as entregas parciais tém valor para os stakeholders,
independentemente da entrega final (PMI, 2013).

Ciclos de vida adaptativos (também conhecidos como métodos ageis) pretendem
responder a cenarios com altos niveis de mudanca que exijam envolvimento continuo dos
stakeholders. Métodos adaptativos também sdo iterativos, mas a diferenga é que as iteraces
sdo muito rapidas, com duragdo de duas a quatro semanas. Nos ciclos de vida adaptativos sdo
executados multiplos processos de gerenciamento de projetos em cada iteracdo, porém nas
iteracGes iniciais os esforgos se concentram nos processos de planejamento.

Neste tipo de ciclo de vida o escopo geral do projeto é decomposto em uma lista de
requisitos e atividades a serem executadas. No inicio de cada iteracdo, a equipe define quantos
dos itens prioritarios desta lista podem ser desenvolvidos ao longo de sua duracdo. Ao final de
cada iteracdo deve ser apresentada versao pronta do produto para revisao pelo cliente, que ndo
deve incluir elementos inacabados, incompletos e ndo utilizaveis. Representantes do
patrocinador e cliente devem ser constantemente envolvidos no projeto para proporcionar
feedback sobre os entregaveis e garantir que o produto e a lista de requisitos pendentes reflitam
suas necessidades atuais.

Métodos adaptativos sdo vantajosos para lidar com um ambiente em rapida mudanca,
quando os requisitos e escopo sao dificeis de definir previamente e quando pequenas melhorias
incrementais entregam valor significativo aos stakeholders (PMI, 2013).
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3 PERCURSO METODOLOGICO

Esta pesquisa apresenta o estudo de caso de uma geréncia responsavel por conduzir
projetos de gestao de nivel corporativo (Geréncia “A’”) em uma grande empresa da inddstria de
petroleo brasileira (Empresa “X”). Consistiu em investigacdo para identificar e descrever os
processos de gerenciamento dos projetos conduzidos pela unidade estudada.

3.1 Tipo de Pesquisa

Conforme explica Yin (2014), o método de estudo de caso é indicado quando o foco do
problema de pesquisa sdo eventos contemporaneos € se busca compreender o “como’ ou o
“porqué” destes eventos. Além disso, este método ¢ indicado quando ndo se possui controle
sobre os eventos comportamentais relacionados ao objeto de estudo. Uma vez que, no presente
estudo, se pretende lancar olhar aprofundado sobre a Geréncia “A” da Empresa “X” ¢ suas
caracteristicas, explorando e descrevendo como se ddo seus processos de gerenciamento de
projetos de gestdo, 0 método adotado foi o Estudo de Caso.

Godoy (1995b) argumenta ainda que o pesquisador que pretende desenvolver um estudo
de caso, adotando um enfoque exploratério e descritivo, devera estar aberto as suas descobertas,
pois, mesmo que se parta de um esquema tedrico definido, novos elementos ou dimensdes
poderdo surgir no decorrer do trabalho.

Tomando como base a taxonomia apresentada por Vergara (2007), que classifica a
pesquisa quanto aos fins e quanto aos meios, a caracterizacdo deste estudo implica que, quanto
aos fins, esta pesquisa é exploratéria e descritiva. A pesquisa é exploratdria pois buscou
identificar os processos de gerenciamento de projetos de gestdo da geréncia “A” e descritiva
pois tem como objetivo por expor caracteristicas da forma como sdo conduzidos. Em sua
definicdo de pesquisa descritiva, Vergara (2007) afirma que ela “expde caracteristicas de
determinada populacdo ou de determinado fendmeno. Pode também estabelecer correlacdes
entre variaveis e definir sua natureza. Nao tem compromisso de explicar os fenémenos que
descreve, embora sirva de base para tal explicacao”.

Godoy (19954, p. 61) argumenta que, “do ponto de vista metodologico, a melhor maneira
para se captar a realidade é aquela que possibilita ao pesquisador ‘colocar-se no papel do outro’,

vendo o mundo pela visdo dos pesquisados”. Godoy (1995a, p. 63) sugere ainda que “quando
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0 estudo é de caréter descritivo e 0 que se busca é o entendimento do fenémeno como um todo,
na sua complexidade, ¢ possivel que uma analise qualitativa seja a mais indicada”, uma vez
que, neste tipo de pesquisa, 0 pesquisador esta preocupado com o processo, ou seja, em verificar
como determinado fendmeno se manifesta nas atividades, procedimentos e interacdes diarias,
e ndo simplesmente com os resultados ou produto final.

A pesquisa qualitativa possui a caracteristica essencial de ser descritiva, sendo seus dados
coletados a partir do contato direto do pesquisador com a situacdo estudada, tendo como
principais fontes a observacdo direta, entrevistas e andlise de uma variedade de materiais
empiricos. Segundo Godoy (1995a) muitos pesquisadores de orientacdo qualitativa executam
seu trabalho de campo através de entrevistas e observacgdo, utilizando muito do seu tempo em
contato direto com 0s sujeitos.

Segundo Godoy (1995a, p. 62), “a pesquisa qualitativa tem 0 ambiente natural como fonte
direta de dados e o pesquisador como instrumento fundamental”, de modo que, nessa
abordagem, valoriza-se o contato direto e prolongado do pesquisador com o ambiente e a
situacdo que esta sendo estudada e busca-se a compreensdo dos fenémenos a partir da
perspectiva dos sujeitos desse contexto. Este tipo de pesquisa ndo procura mensurar os eventos
estudados e, de modo geral, diferencia-se da pesquisa quantitativa por ndo empregar
instrumental estatistico na analise de dados. Além disso, parte das questfes ou focos de interesse
vao se definindo ao passo que o estudo se desenvolve.

Quantos aos meios, a pesquisa é um estudo de caso, de carater qualitativo. Analisou o
caso da Geréncia “A” da Empresa “X”, explorando como se dao os processos de gerenciamento
dos projetos de gestdo conduzidos por ela. Os dados de campo foram coletados por meio da
analise documental do material relacionado aos projetos, de entrevistas semi-estruturadas com

os membros da Geréncia “A” e pela observacao participante do pesquisador.

3.2 Descricdo da organizacao e da geréncia objeto do estudo

Yin (2010) diz que um passo preparatério do estudo de caso é a sele¢do do(s) caso(s) que
fard(do) parte do estudo, mas que essa sele¢do pode ser simples se o pesquisador j& optou pelo
estudo de um caso singular cuja identidade ja era sabida desse o comeco da investigacéo,
retratando a realidade de nosso estudo.
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O caso selecionado foi o da Geréncia “A”, criada em 2010 para conduzir e integrar os
temas gestdo de processos e organizagao da Empresa “X” em nivel corporativo ¢ alinha-los ao
plano e objetivos estratégicos formais da empresa. Parte de suas atribui¢cbes consiste em
desenvolver projetos para melhoria dos processos de nivel corporativo e da estrutura
organizacional da companhia. Além destas atribuicBes, também é responsavel por ser a guardid
formal da estrutura organizacional da Empresa “X”, das regras e normas que regem a sua
hierarquia (como o nimero de niveis hierarquicos, o tipo e o porte das funcdes geréncias) e da
descricdo de funcbes (‘job description”) de cada unidade gerencial, controlando e
formalizando todas as modificagdes nas mesmas.

A Geréncia “A” também ¢ a responsavel pelo registro formal dos processos da Empresa
“X”, que contemplam suas atividades fim (negécio), de suporte e de gestdo. E responsavel por
alinhar os gestores de cada processo e por estabelecer as regras e normas para desdobramento
dos processos em atividades menores no repositorio corporativo de dados sobre 0s processos e
estrutura organizacional, administrado por esta geréncia. A Geréncia “A” trabalha em
articulacdo com as unidades responsaveis pela governanca corporativa e societaria e pela
normatizagao do sistema de padrdes e politicas da Empresa “X”, estando as trés dentro de uma
mesma linha de comando hierarquico.

A Empresa “X” ¢ uma grande empresa de energia de capital aberto nos setores de
exploracdo, producdo, refino e distribuicdo de petroleo e derivados. Os detalhes dos seus
projetos sdo classificados como informacdo confidencial pela empresa, entretanto, a
Companhia divulga, em grandes linhas, alguns de seus projetos de gestdo por meio de fatos
relevantes, formularios de referéncia e outros relatérios que publica para o mercado, além
daquilo que é tornado publico pela prépria midia.

Um exemplo do tipo de projeto de gestdo conduzido pela Geréncia “A” da Empresa “X”
foi a recente criacdo da Diretoria de Governanca, Risco e Conformidade (GRC). A missdo
definida para a nova diretoria foi: “assegurar a conformidade processual e mitigar riscos nas
atividades da Companhia, como os de fraude e corrupg¢éo, garantindo a aderéncia a leis, normas,
padroes e regulamentos, incluindo as regras da CVM e da Securities and Exchange Commission
(SEC)”.

Mudangas nos processos, governanga e estrutura organizacional como essa ocorrem, por
meio de projetos de gestdo, todos os anos na Empresa “X”, com maior ou menor escopo €

impacto. Compreender os mecanismos e processos de gerenciamento destes projetos pode
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ajudar os gestores a identificar quais etapas sdo mais relevantes, tomar decisdes sobre que tipo
de estratégia de gerenciamento, treinamento e alocagdo de equipe adotar e que fatores
monitorar.

A estrutura organizacional da Empresa “X” possui milhares de unidades gerenciais, sendo
que centenas delas participam de ou conduzem projetos de gestdo de multiplas naturezas e em
diferentes niveis. A énfase dos projetos conduzidos pela Geréncia “A” sdo 0s projetos de gestao
de nivel corporativo, ou seja, aqueles que demandam aprovacdo da Diretoria Executiva,
Conselho de Administracdo ou mesmo que envolvam mais de uma Diretoria e impactem 0s
processos de gestdo, o fluxo decisério ou a estrutura organizacional da Companhia.

Os projetos de escopo corporativo sdo conduzidos, em sua maioria, por um reduzido
nimero de unidades gerenciais que possuem como atribuicdo atuar como integradoras,
promotoras da gestdo, consultorias internas e “guardides” das politicas e diretrizes da Empresa
“X”. O objetivo da Companhia é produzir acumulo de experiéncias e visdo sistémica nestas
geréncias e contribuir para alinhar as interfaces entre as multiplas areas da Companhia e as
defini¢cdes da Alta Administracao.

A iniciativa para instauracao destes projetos costuma partir de unidades operacionais ou
de unidades gestoras de algum processo de suporte, ou seja, de “baixo para cima”. Todavia,
projetos de gestdo também podem ser demandados pela Alta Administracdo, vindos de “cima
para baixo”. No primeiro caso a decisio final de inclusdo do projeto no portfélio é tomada pela
Diretoria/ Conselho ou, dependendo de sua abrangéncia, pela propria Geréncia “A”unidade
corporativa de projetos de gestdo. Ja os projetos solicitados pela Alta Administracdo possuem
prioridade sobre os demais no portfélio de projetos de gestéo.

Tendo em vista o papel do pesquisador como observador e interprete dos fendmenos
descritos nesta pesquisa, € pertinente descrever seu perfil e relagdo com a Geréncia “A” e a
Empresa “X”. O pesquisador autor deste trabalho tem 30 anos de idade e trabalha na Geréncia
“A” desde novembro de 2011, tendo ingressado na Empresa “X”” em agosto do mesmo ano. Sua
formagéo é em Administracdo de Empresas, com MBA em Marketing e treinamento em design
organizacional.

Nos seus quatro anos de trabalho na Geréncia “A”, o pesquisador atuou, inicialmente,
como suporte para 0s projetos de gestdo, conduzindo processos operacionais associados a
implantacdo e formalizagdo de mudangas na estrutura organizacional. Conforme passou a

conhecer melhor o processo de gerenciamento dos projetos, teve experiéncias como integrante
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de projetos de gestédo conduzidos por consultorias internacionais e pelos demais profissionais
da equipe. Atualmente, passou também a liderar projetos de gestdo na Geréncia “A”.

3.3 Coleta e analise de Dados

Considerando os objetivos da pesquisa, foram escolhidas trés técnicas para a coleta dos
dados, previstas por Yin (2014). A primeira foi a pesquisa documental de material relacionado
aos projetos de gestdo conduzidos pela Geréncia “A”, tais como apresentagdes, termos de
abertura e relatérios. Também foram empregadas entrevistas semi-estruturadas com membros
da equipe de gerenciamento de projetos de gestdo, gestores e equipes envolvidas direta ou
indiretamente nos projetos e na sua implementacdo. Finalmente, a observacdo direta e
participativa do pesquisador, que também € integrante da unidade organizacional estudada, foi
utilizada como fonte de dados para este trabalho.

O pesquisador solicitou pessoalmente ao gerente da Geréncia “A”, seu superior imediato,
autorizacdo para realizar o levantamento de dados necessario a pesquisa na pastas de rede e
junto a equipe durante o horario do expediente e para utilizar as salas de reunido da Empresa
“A”, de modo a facilitar a coleta dos mesmos. Foi concedida autorizacao, sob condicdo de néo
divulgacdo de dados confidenciais e o pesquisador solicitou, também pessoalmente, a ajuda de
cada membro da equipe para realizacdo das entrevistas, obtendo seu consentimento.

Para o levantamento de dados documentais foram identificadas as pastas de rede da
Geréncia “A” que continham os documentos relacionados aos projetos realizados desde sua
criacdo em 2010 (relatdrios e apresentacGes em formato MS powerpoint). Foram identificados
cinquenta e cinco projetos realizados pela geréncia “A” neste periodo, dos quais apenas
guarenta e cinco possuiam registros suficientes para analise. Os projetos de gestdo de nivel
corporativo da Empresa “X” sdo classificados como confidenciais e a copia ou reproducdo dos
documentos relacionados aos projetos ndo foi autorizada para esta pesquisa. Sua analise
precisou ser feita nas proprias instalacfes da empresa e apenas com a coleta de informacdes
sobre 0s mesmos (meta dados).

Para analise dos documentos relacionados aos projetos levantados nas pastas de rede da
geréncia “A” foi adotada a técnica da analise de conteudo qualitativa. Segundo Vergara (2015),
a andlise de conteddo é uma técnica para o tratamento de dados que visa identificar o que esta

sendo dito a respeito de determinado tema e admite tanto abordagens qualitativas quanto
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quantitativas. Presta-se tanto aos fins exploratorios, ou seja, de descoberta, quanto aos de
verificacdo, confirmando ou ndo suposicOes preestabelecidas.

Segundo Vergara (2015), o uso de grades de andlise abertas prevé a identificacdo das
categorias de analise conforme vao surgindo ao pesquisador, seu rearranjo durante o andamento
da pesquisa e, por fim, o estabelecimento das categorias finais de andlise. Ja o emprego de
grades de andlise mistas prevé a defini¢do preliminar de categorias pertinentes aos objetivos da
pesquisa, porém admite a inclusdo, subdivisdo ou exclusdo de categorias surgidas durante o
processo de analise. A analise de contetdo dos documentos utilizou grade aberta para analise
dos dados com o objetivo exploratério de identificar os tipos de projetos de gestdo conduzidos
pela Geréncia “A” e mista para analise dos mesmos dados com vistas a identificar os processos
de gerenciamento destes projetos e compara-los aqueles ja previstos no Guia PMBOK (anexo
1).

Foi verificado que ndo havia padronizacdo dos documentos dos projetos ou de seu modo
de arquivamento. Inicialmente, a partir do objetivo da pesquisa (identificar e descrever os tipos
de projetos e seus processos de gerenciamento), buscou-se mapear o lider de cada um dos
projetos, por meio dos seus termos de abertura, apresentacdes e relatorios, além de distinguir
seu ano de encerramento e o tipo de projeto de gestdo (processos, estrutura organizacional,
governangca e etc). Para isso explorou-se a presenca, nos documentos levantados (apresentacdes
e relatorios), de organogramas, fluxos de processos, matrizes de responsabilidade e outros
objetos (unidades de analise) que ajudassem a identificar as categorias de projetos existentes.

Este levantamento exploratério, somado a observacdo participante do pesquisador,
resultou no desenvolvimento da lista e descricdo preliminar dos tipos de projetos conduzidos
pela Geréncia “A” (anexo 5) posteriormente apresentada aos entrevistados para validacdo e
ajustada a partir de suas observacfes (anexo 3) de modo que os projetos relacionados ao
desenvolvimento de treinamentos e a estruturacao de ferramentas de tecnologia da informacao
foram reclassificados como projetos de processos (tabela 3). Uma vez identificados os tipos de
projetos pela anélise exploratdria do contetdo, foi realizada a sua classificacdo de acordo com
as categorias identificadas (anexo 5).

Além da identificacdo dos tipos de projetos, a analise exploratoria do contetdo dos
documentos, somada a revisdo da literatura e a observacdo do pesquisador, contribuiu para a
construcdo da primeira versdo do fluxo de processos de gerenciamento (anexo 4), utilizado

como base para a primeira entrevista. A partir da revisdo dos processos de gerenciamento de
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projetos previstos no Guia PMBOK (PMI, 2013) (anexo 1), o pesquisador buscou encontrar, no
conteddo dos documentos, a execucdo dos processos de gerenciamento relacionados ao
planejamento dos projetos, defini¢do de seu escopo, cronograma, custos, alocacao de recursos
humanos e outros previstos na literatura.

Além disso, identificou nas pastas a presenca de versdes dos documentos (iteragdes)
apresentadas para validacdo (tais como apresentacOes para Gerentes, Comités, Diretoria e
Conselho de Administracdo) e para uso interno que fornecessem informacdes sobre as etapas e
processos de gerenciamento adotados. Em especial, notou-se a presenca frequente de
apresentacdes destinadas a definicdo e validacdo do escopo e dos planos de trabalho dos
projetos realizadas em datas anteriores aquelas que marcaram seu inicio formal. Isso levou o
pesquisador a explorar também a literatura sobre processos de gerenciamento front-end , que
por sua vez esta intimamente ligada a literatura sobre governanca de projetos.

A coleta e andlise dos dados do referencial tedrico, documentos dos projetos e a
observacao do pesquisador permitiu o desenvolvimento da visdo inicial dos tipos de projetos
conduzidos pela Geréncia “A” (anexo 5) e do seu fluxo de processos de gerenciamento (anexo
4). Este material foi utilizado entdo como fundacédo para o planejamento das entrevistas e como
grade de anéalise para os dados coletados nelas.

O roteiro das entrevistas com os integrantes da Geréncia “A” (anexo 2) foi planejado para
acomodar os objetivos de verificar os dados ja levantados e identificar e mapear diferencas de
percepcao, de modo a construir a visdo o mais fiel possivel dos processos de gerenciamento de
projetos da Geréncia “A”, objetivo desta pesquisa. Para isso foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas, compostas de perguntas abertas e fechadas.

O pesquisador tracou 0s seguintes objetivos para as entrevistas, de modo que servissem
de orientacdo para seu planejamento e conducao:

e Ajustar e validar a lista e descri¢do dos principais tipos de projetos de gestdo de nivel
corporativo conduzidos pela Geréncia “A”, desenvolvida a partir da pesquisa
documental e da observacao.

e Ajustar e validar a descri¢cdo e o encadeamento dos processos de gerenciamento dos
projetos de gestdo realizados pela Geréncia “A”, desenvolvida a partir de pesquisa

documental e da observacao.
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Para atingir estes objetivos foram planejadas duas rodadas de entrevistas. A primeira
rodada de entrevistas serviu para coletar dados que permitissem ajustar o fluxo de processos de
gerenciamento de projetos da Geréncia “A”, incorporando as observacdes de cada entrevistado
apos cada entrevista, além de validar os tipos de projetos desenvolvidos. A segunda rodada de
entrevistas serviu para validar com todos os entrevistados a visdo do fluxo construida a partir
das suas observagOes na primeira rodada, além de ajustar e validar a descricdo dos processos
desenvolvidas pelo pesquisador a partir do conjunto de dados coletados e analisados até esta
etapa da pesquisa.

O roteiro de entrevista (anexo 2) foi desenvolvido para refletir estes objetivos buscando
levantar informacdes através de perguntas abertas e validar os dados através de perguntas
fechadas. As perguntas serviram como guia para o pesquisador que ndo se prendeu a elas de
modo a estimular o compartilhamento de informacdes pelo entrevistado. Nao foram realizadas
perguntas estruturadas sobre o perfil dos entrevistados, tendo em vista que o entrevistador ja os
conhece ha anos e péde descrever os dados sobre cada um.

Durante as entrevistas o pesquisador projetou o fluxo de processos e sua descri¢do para
visualizacdo do entrevistado, utilizando-se de seu notebook, de modo a facilitar seu
entendimento, contribuices e criticas. A cada entrevista, o desenho do fluxo de processos foi
refinado a partir das observagdes dos entrevistados.

Adotou-se como critério para sele¢do dos entrevistados o seu conhecimento dos processos
de gerenciamento dos projetos de gestdo e seu pertencimento a Geréncia “A”, objeto deste
estudo. A geréncia “A” ¢ composta por seis profissionais (incluindo este pesquisador), cujo
perfil estd descrito na tabela 1, juntamente com sua idade, sexo e nimero de projetos liderados
na Geréncia “A”. Todos concordaram em dar sua visao sobre 0s processos sob condi¢do de néo
divulgacdo de suas identidades. Como o pesquisador possui relacionamento profissional
cotidiano com eles, buscou posicionar-se da maneira mais neutra e imparcial possivel,
estimulando que descrevessem 0s processos de gerenciamento dos projetos da maneira como

0s percebem.
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N° de
Entrevi projetos

Idade Sexo Funcéo Perfil

liderados
*

stado

Engenheiro de Produgdo com Mestrado em

Coorden Pesquisa Operacional. Possui experiéncia prévia e
A 31 M adorde 14 carreira em projetos de consultoria em processos
Projetos de negdcio. Esta ha quatro anos na Empresa “X” e

na Geréncia “A”,

Engenheiro Quimico com especializagdo em

Coorden Engenharia de Processamento. Possui experiéncia
B 34 M | ador de 25 prévia e formacdo em métodos de gestdo da
Projetos qualidade como Six Sigma. Esta ha oito anos na

Empresa “X” e ha cinco na Geréncia “A”.

Engenheiro de Producdo com especializacdo em
Consult Gestéo de Processos de Negocio (BPM - Business
C 34 M or 2 Proc_ess Managgment). Estrutura e ministrzil cursos
Especial e treinamentos internos sobre o tema gestdo. Esta
i ha oito anos na Empresa “X” e ha cinco na
Geréncia “A”.

Administradora de Empresas com experiéncia
N4o prévia em consultorias internacionais na conducéo
F : 3 X x v
possul de projetos de gestdo. Estd ha cinco anos na
Empresa “X” e na Geréncia “A”.

Engenheiro de Producgdo e Engenheiro Mecénico
com especializacdo em Gestdo de Processos de
Negdbcio (BPM — Business Process Management).
Experiéncia prévia como gestor de centros
logisticos de distribui¢cdo e como coordenador de
mudancas de processos em subsididrias da
empresa “X” no exterior. Suporta e acompanha a
conducdo dos projetos de gestdo pela equipe da
Geréncia “A”. Esta na Empresa “X” ha dez anos e
¢ o gerente da Geréncia “A” ha cinco anos.

Administrador de Empresas com treinamento em
design organizacional e BPM e MBA em
Pesquis | o Néo 1 Marketing. _ Experiéncia ) prévia com
ador possul empreendedorismo e gestdo de pequenas
empresas. Estd hd quatro anos na Empresa “X” e
na Geréncia “A”.
* Considera apenas projetos liderados pelo profissional, que participa de outros como equipe (staff).

E 38 M | Gerente =

Tabela 1 — Perfil dos Profissionais Da Geréncia “A”, Entrevistados na Pesquisa

(Fonte: Autor)
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Para realizacao das entrevistas foram encaminhados dois convites de reunido de duracao
prevista de uma hora para cada entrevistado (a duracdo real aproximada de cada entrevista esta
registrada na tabela 2) por meio do sistema de correio eletronico da Empresa “X”. As entrevistas
foram conduzidas entre 0os meses de agosto e setembro nas instalacées da Empresa “X” durante
0 horario do expediente e tiveram duracdo variada. As observacbes e sugestdes dos
entrevistados foram anotadas pelo pesquisador, juntamente com suas préprias notas e parte
delas foi também incorporada durante as prdprias entrevistas ao desenho do fluxo dos processos
de gerenciamento dos projetos por meio do software Microsoft Powerpoint, sendo arquivadas
digitalmente as versdes apresentadas a cada entrevistado (anexo 4).

O gerente da Geréncia “A” foi propositalmente entrevistado por ultimo, primeiro para
aproveitar melhor sua agenda apresentando uma verséo mais refinada do fluxo de processos de
gerenciamento para validacdo e, segundo, para mitigar a influéncia de sua visao do processo
sobre os demais entrevistados.

A tabela 2 ilustra a sequéncia e duracdo de cada entrevista. O fluxo de processos foi
apresentado aos entrevistados (anexos 4) e foi sendo ajustado a cada entrevista. As observacoes
feitas durante as entrevistas foram incorporadas diretamente ao material e também foram feitos
registros em anotagdes para posterior analise, tratamento (reconstrucdo das falas a partir das

notas de campo) e incorporacao de seu contetdo aos resultados (anexo 3).

N° Entrevistado Duragdo da Entrevista
1a A 45 min
o 28 B 20 min
2 :
g 32 C 45 min
x
< 42 D 30 min
52 E 10 min
62 A 20 min
< T B 15 min
2 :
2 82 C 20 min
x
g, 92 D 20 min
102 E 10 min

Tabela 2 — Duracdo e ordem de cada entrevista
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(Fonte: Autor)

De acordo com Yin (2014, p.110), “entrevistas se assemelham a conversas guiadas, em
oposicdo a questionamentos estruturados”. O autor explica que a duragdo das entrevistas pode
ser longa ou curta e que entrevistas de menor duracdo fazem especial sentido quando seu
objetivo é corroborar ou validar levantamentos anteriores. De acordo com Yin (2014, p.110),
“utilizar um gravador ¢ uma questdo de preferéncia pessoal do pesquisador”, especialmente
quando ele considera que o recurso pode inibir ou incomodar o entrevistado.

Para esta pesquisa optou-se por anotar as observacOes relevantes durante e ap0s as
entrevistas e, em alguns casos, elas foram incorporadas diretamente aos documentos eletrdnicos
para evitar a perda de detalhes na representacdo dos processos e para facilitar a visualizacéo
dos entrevistados. Optou-se por conduzir as entrevistas de forma fluida, para que os
entrevistados se sentissem a vontade para dar sua opinido quanto ao funcionamento da Geréncia
“A”.

As entrevistas tiveram finalidade exploratoria e de verificacdo. A transcri¢do dos dados
foi feita pelo pesquisador por meio de anotacGes antes e depois das entrevistas (anexo 3) e
também registradas diretamente nas versdes do fluxo de processos (anexos 4). A analise de
conteddo dos dados gerados nas entrevistas utilizou grade de analise mista e buscou evidencias
que confirmassem os tipos de projetos desenvolvidos pela Geréncia “A” (anexo 5) e o fluxo de
processos de gerenciamento de projetos mapeado inicialmente pela pesquisa documental
(anexo 4, ver primeiro fluxo). Admitiu também a inclusdo ou exclusdo de novos itens ao
material, buscando seu refinamento até a versdo final (anexo 4, ver fluxo final). Segundo
Vergara (2015), a interpretacdo dos dados obtidos pela técnica da analise de contetido pode ser
feita por meio da comparacéo dos resultados ao referencial tedrico, neste caso aos processos de
gerenciamento de projetos previstos pelo Guia PMBOK (PMI, 2013) e pela construcdo iterativa
de uma explicacdo com base na relacdo entre as categorias, que nesta pesquisa foi a construcéo
do encadeamento dos processos de gerenciamento dos projetos da Geréncia “A”, técnica

geralmente empregada em pesquisas exploratorias.

3.4 Limitagdes do Método
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Segundo Vergara (2007) todo o método tem possibilidades e limitagdes. No trabalho em
questdo, é possivel que o grupo selecionado para as entrevistas nao tenha sido suficientemente
grande ou representativo para descrever o processo de gerenciamento dos projetos da Geréncia
“A”. Apesar de toda a equipe da geréncia ter sido entrevistada e de serem as pessoas que mais
dominam a conducgéo do processo investigado, um olhar externo & geréncia estudada poderia
complementar a descricdo do seu modo de trabalho. Apesar dos esfor¢os do pesquisador para
extrair o maximo de informacdo, a duragdo limitada das entrevistas, que foram realizadas no
horério do expediente e em meio a agenda atarefada dos entrevistados, pode ter sido um fator
limitante dos dados obtidos.

Outra dimensdo potencialmente restritiva aos dados obtidos foi a realizacdo das
entrevistas no proprio ambiente de trabalho, decisdo tomada para facilitar a conciliacdo das
agendas com os entrevistados e a obtencdo de sua cooperacdo. O viés do pesquisador também
pode se apresentar como limitador das analises, uma vez que, mesmo procurando a
neutralidade, também ¢é integrante da Geréncia “A”. Estas limitac6es sdo mitigadas pelo fato de
a natureza da pesquisa ser exploratdria e descritiva e ndo conclusiva, assim os resultados

levantados poderdo ser Uteis como objeto de estudo para outros pesquisadores.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A seguir sdo apresentados os resultados da analise e interpretacdo dos dados coletados
por meio do levantamento dos documentos relacionados aos projetos de gestdo conduzidos pela
Geréncia “A”, das entrevistas com seus integrantes e da observacao direta e participante do

préprio pesquisador. Estes resultados buscam responder aos objetivos desta pesquisa:

e Identificar e descrever os principais tipos de projetos de gestdo de nivel
corporativo conduzidos pela Geréncia “A” da Empresa “X”, seu contexto e
implicacdes;

e Identificar e descrever os processos de gerenciamento destes projetos;

e Identificar o encadeamento e inter-relacéo entre estes processos;

4.1 TIPOS DE PROJETOS CORPORATIVOS DE GESTAO

A observacdo participante do pesquisador, o levantamento documental (anexo 6) e as
entrevistas (anexo 3) permitiram identificar e validar os trés tipos mais comuns de projetos de
gestdo de nivel corporativo suportados pela Geréncia “A”: projetos de mudanga nos processos
(forma de produzir um entregavel), projetos de mudanca na governanca de processos (processo
decisorio e interfaces) e projetos de mudanca na estrutura organizacional (poder de mobilizar
recursos e atribuicdes formais). Estes trés tipos de intervencdes de gestdo também podem
ocorrer simultaneamente em um mesmo projeto. A tabela 3 ilustra os trés tipos de projetos de

gestao identificados:

Tipos de Projetos de Gestao

Identificados Descricéo

Redesenho ou Melhoria de Processos |Mudanca na forma de producéo de um entregavel

Mudanca em um processo decisario, seus
Revisdo da Governanca de Processos |participantes, interfaces e definicdo de papeis e
responsabilidades entre unidades

Ajuste nas atribuicdes formais e na alocacdo do poder

Ajuste na Estrutura organizacional o .
de mobilizar recursos humanaos e financeiros

Tabela 3 — Tipos de Projeto de Mudanca Organizacional Identificados



44

(Fonte: Autor)

Conforme verificou-se nas declaracdes de escopo e objetivos encontradas nos
documentos analisados, um projeto de redesenho de processos de nivel corporativo na Empresa
“X” se inicia quando se identifica que determinado processo da Companhia ndo esta entregando
os resultados esperados de forma satisfatoria e 0s gestores responsaveis ndao conseguem
solucionar o problema por meio dos instrumentos de gestdo a sua disposicdo ou da articulagdo
gerencial.

Ja projetos de governanca de processos se originam quando existe vacuo ou sobreposicéo
na tomada de decisdo e ndo héa clareza das interfaces entre os executores de um processo. Um
processo muitas vezes permeia multiplas unidades gerenciais situadas fora de uma cadeia de
comando Unica, potencialmente acarretando problemas como: falta de definicdo e compreenséo
dos limites de atuacdo de cada participante em um processo ( indefinicdo de papeis e
responsabilidades); falta de alinhamento entre o resultado global esperado de um processo e 0s
esforcos de otimizagao “locais” de cada unidade para atingi-lo e, finalmente, o desacordo entre
unidades sobre as especificaces dos entregaveis de cada etapa do processo.

Os limites de atuacdo de cada participante de um processo podem néo estar formalmente
definidos ou ndo serem compreendidos e aceitos pelos mesmos. Neste caso, projetos de
governanga de processos buscam analisar 0 processo, reunir os atores nele envolvidos e
estabelecer limites claros, se possivel consentidos, entre os participantes, formalizando papeis
e responsabilidades.

Ja os projetos de ajuste na estrutura organizacional, terceiro tipo de intervencéao de gestao
identificado, possuem implicagdes sobre o poder de as geréncias mobilizarem recursos
humanos e financeiros, acentuadas pelo peso da hierarquia como mecanismo de coordenacéo
na Companhia, além de afetarem os salarios dos gestores. Consistem na criacdo, extin¢do ou
modificacdo de funcdes gerenciais remuneradas no organograma formal da Companhia, bem
como ajustes em suas atribui¢cdes. Costumam ser a Gltima e mais visivel etapa de projetos de
gestao.

Os projetos de gestdo relacionados ao sistema de avaliacdo de desempenho individual,
plano de remuneracdo e incentivos, plano de carreira, treinamento e desenvolvimento de
competéncias, gestdo de talentos, clima e cultura organizacional, recrutamento e sele¢do ndo

sdo conduzidos pela Geréncia “A”. Os resultados descritos neste item definem o tipo de projeto
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conduzido pela Geréncia “A” e alvo da analise deste trabalho, sendo tratados aqui como

“projetos de gestédo”.

4.2 PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DOS PROJETOS DE GESTAO

A partir das observagoes do entrevistado “C” (anexo 3), confirmadas pelos demais
entrevistados na 22 rodada de entrevistas, pelos documentos encontrados nas pastas de rede da
Geréncia “A” e pela observagdo do pesquisador, os projetos de gerenciamento de projetos de
gestdo na Empresa “X” podem ser divididos em duas fases distintas: a primeira é a fase de
diagndstico, design e validacdo da intervencdo de gestdo proposta, caracterizada por ajustar o
escopo de seus entregaveis através de multiplas iteracdes; a segunda é a fase de aprovacao e
implantacdo da solucdo desenhada, caracterizada pela execucdo do escopo definido na fase
anterior.

As atividades de diagnostico e design costumam ser realizadas em conjunto (anexo 3 —
entrevistado C), uma vez que ambas séo feitas a partir de informacdes fornecidas pela unidade
demandante e outros stakeholders impactados pela iniciativa de gestdo. Estes atores precisam
ser engajados na construcdo da solucdo para assegurar sua colaboracdo no diagnostico e
posterior implantac&o.

Uma vez concluida a fase de diagndstico e design do projeto, sua implantacdo pode ser
conduzida pela propria unidade demandante do projeto ou, a depender da quantidade de areas
envolvidas, complexidade e disponibilidade de equipe capacitada, pode ser necessario novo
projeto de nivel corporativo para suportar sua implantacdo. Este resultado da pesquisa mostra
um ponto de alinhamento do gerenciamento dos projetos de gestdo e 0 Guia PMBOK, que prevé
gue um projeto pode ser dividido em fases, especialmente se a conducdo das etapas for feita
por unidades e equipes distintas.

A partir da analise de contetdo qualitativa exploratéria dos documentos relacionados aos
projetos e da observacdo do pesquisador foram identificados quatro grandes grupos de
processos de gerenciamento (anexo 4, ver fluxo inicial), posteriormente confirmados pelas
entrevistas (anexos 4, ver demais fluxos apds o inicial): processos de concepcéo (identificagdo
do problema e avaliagdo preliminar); processos de planejamento (desenvolvimento de plano de

trabalho, cronograma e previséo de recursos); processos de selecdo (julgamento da necessidade
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de incluséo de projeto de gestdo na carteira) e processos de execugédo (gerenciamento do projeto,
equipe e stakeholders).

A analise dos documentos buscou inicialmente identificar os grupos de processos de
gerenciamento de projetos ja previstos pelo Guia PMBOK (anexo 1): iniciacdo, planejamento,
execugdo, monitoramento e controle e encerramento. Todavia, as apresentacfes e documentos
contidos nas pastas de rede enfatizavam multiplas acdes e validagcdes para definicdo e
refinamento do escopo do trabalho (concepcdo), refinamento prévio do plano de trabalho
(planejamento) e validagdes executivas (selecdo) antes da execucdo propriamente dita. N&o
foram encontradas evidéncias nos documentos e outras fontes de dados de que a Geréncia “A”
conduza os processos de monitoramento e controle de forma estruturada. Este resultado ressalta
uma diferenca importante entre os grupos de processos de gerenciamento de projetos de gestao
e aqueles previstos pelo Guia PMBOK.

A figura 12 ilustra o ciclo de vida, suas fases e 0s grupos de processos de gerenciamento
de projetos de gestdo na Empresa “X”.

Projetos Corporativos de Gestao

Fase 1 — Diagnostico e Design da Solucdo Fase 2 — Implantacdo da Solucado de Gestdo
Diagnéstico e design das interveng&es de gestio Implantagéo das intervengoes de gestido
f\.ﬂ fxﬁ

Design e Avaliagio
da Implantagao

@ / ,
ncerram ﬂ. I '.I
Design e Avaliagio | Pf::i‘:li,voel | Encerramento

&
) / ',
= & |  Escopo |
Concepgao |
| [lterativo ;l

Figura 12 — Ciclo de Vida, Fases e Grupos de Processos de Gerenciamento dos Projetos Corporativos de

Execugio

Gestdo na Empresa “X”
(Fonte: Autor)

Além da identificacdo das fases e grupos de processos, também foi possivel depreender
dos documentos 0s seus principais atores: a unidade que demanda o projeto; a Geréncia “A”
(também chamada no material apresentado aos entrevistados de unidade de projetos de gestao,
unidade de redesenho de processos e unidade de projetos de mudanca organizacional),
responsavel por gerenciar e conduzir o projeto e, por fim, a Diretoria Executiva/ Conselho de

Administracdo (Alta Administracdo), que possuem o poder de determinar a implantacao das
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intervencgdes de gestdo propostas, mobilizar recursos e equipe necessarios e também podem
solicitar novos projetos de diagndstico, design e implantacdo de intervengdes de gestdo. Esta
divisdo de atores foi confirmada por todos os entrevistados, que ndo fizeram mencéo a sua

modificacdo ao longo das entrevistas.

4.2.1 FASE 1-DIAGNOSTICO E DESIGN DA SOLUCAO

A anélise dos documentos e entrevistas mostrou que a fase de diagndstico e design dos
projetos de gestdo é o foco da Geréncia “A” (anexo 3, entrevistado C) e caracteriza a maior
parte dos projetos que realizou desde 2010. A figura 13 ilustra os grupos de processos de

gerenciamento da fase de diagnostico e design dos projetos de gestdo:

Fase 1 — Diagnostico e Design da Solucdo

Diagnéstico e design das intervengées de gestio

cerrament
Design e Avali
da plantas

&

b ) — _ "'--.__\ \

o f |
|

Escopo I|
Iterativo

Concepgio

Figura 13 — Grupos de Processos de Gerenciamento da Fase de Diagnostico e Design dos Projetos de Gestédo
(Fonte: Autor)

O ciclo de vida dos projetos de gestdo na Empresa “X” apresenta caracteristica hibrida,
sendo iterativo/ adaptativo na fase de diagndstico e design da solucdo e previsivel na fase de
implantacdo. A fase de diagndstico e design, que engloba atividades como o desenho e
validacdo dos processos, estrutura organizacional e atribuicdes formais, apresenta prazos
relativamente curtos, variando de um a seis meses e com muitas mudancas de escopo ao longo
de sua execucdo (anexo 3, entrevistados C e D). Isso se reflete no fluxo dos processos de
gerenciamento de projeto que, em um ciclo de vida adaptativo, rodam multiplas vezes para

produzir e selecionar as iteragcdes dos produtos. Os tipos de ciclos de vida previstos pelo Guia
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PMBOK contemplam e explicam o ciclo de vida verificado nos projetos de gestdo da Geréncia
“A”
A figura 14 contém o fluxo de gerenciamento da fase de diagndstico e design da solucdo

e € seguida da descricdo de cada processo:

Fase de = . " Planejamento Selegdo (analise do custo,
DIAGNOSTICOE | CI:Incepgao [Identt;ﬂ:aga? d|3 ) H (detalhar o “como” i recursos disponiveise
[l problema e proposta de solugio da execucgo) TR

DESIGN

Arquivar, postergar
ou conduzir o

l Concluir Projeto de design e

i rojeto localmente M
D:;al:z:ite ! - ' ' N [ iniciar fase de implantacéo
~Identificar Problema i i Submeter & ll da intervencdo de gestdo
! Motivador e Solicitar ' | aprovacao da !
Projeto de Design E E instancia
________________________________________________________ eeeeeeeeeee...) . compefente |} G |
; ; ; Iniciar Projeto (apresentar o
| : : Incluir na : projeto e o plano de
vl = rlefEe i i carteira de —» frabalho para os
| e complexidade do projetos ! participantes e interfaces
problema demandam ! ; — crmias) _____________
Projeto Corpﬂoratwo de Desenvolver . ‘ Levantar Informacdes
‘ Rl ! proposta e plano do ; ! — (enfrevistas, documentos,
(critica preliminar) prQJelo apresenté:;ﬁes e etc) !
Geréncia “A” (necessidade de Analisar :
i alocacéo de ] : -
(F';’r’;'j‘::g: g: recu?sos | disponibilidade fgj Diagnosticar problemas
] [
Gestio) consultorias, data 7 e &
G D, T custo e projetos = Desenvolver e comparar
1 1 [s] .
entregavels concorrentes = alternativas (com base nos
o dal;f)es, O requisitos do projeto)
: re%‘gﬂ:ﬁivizg;sf 4. Validar entregdveis .
Nao im |1
Aprovado? |
Diretoriae Identificar Problema Concluir Projeto de design e
Conselhode MF?WH?DQSOI'FHN i i i iniciar fase de implantacéo
Administragio i T =1l @l da infervencio de gestio

Figura 14 — Processos de Gerenciamento de projetos Corporativos de gestdo na Empresa “X” - Fase de
Diagnéstico e Design
(Fonte: Autor)

Vale pontuar uma particularidade no fluxo dos processos de gerenciamento de projetos
de gestdo identificados e descritos nesta pesquisa em relacdo aqueles propostos pelo Guia
PMBOK (PMI, 2013). Todos o0s processos de gerenciamento e seu encadeamento até o processo
“Incluir na carteira de projetos” mostram uma riqueza de atividades maior que o verificado no
Guia, onde todas estas etapas estariam contidas em apenas um processo, chamado “desenvolver
o termo de abertura do projeto”.

Estes processos avaliam os aspectos técnicos, econémicos, humanos e politicos

relacionados a concepcao, avaliacdo e a inclusdo do projeto na carteira. Eles foram identificados
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pelo pesquisador através da observagdo e da pesquisa documental dos quarenta e cinco projetos
analisados e também por meio de inimeras minutas de projetos que ndo foram formalmente
iniciados encontradas nas pastas de rede. Foi constatado que parte dos projetos que entram neste
ciclo preliminar acaba ndo entrando na carteira e que parte dos projetos iniciados nao atinge, ao
longo do ciclo iterativo de design, nivel aceitavel para os stakeholders. Além disso, em alguns
casos solugdes organizacionais aprovadas ndo sédo implementadas por conta de limitacdes de
recursos ou mudancas no ambiente da organizacdo. Este peso dos processos anteriores ao inicio
formal do projeto foi confirmado pelas entrevistas, que enfatizaram ainda mais a relevancia do
processo de planejamento prévio nos projetos (anexo 3, entrevistado A).

Ao estudar de forma aprofundada o funcionamento do gerenciamento de projetos de
gestdo na Empresa “X”, foi possivel perceber que estas etapas, anteriores a emissdo do termo
de abertura, sdo tdo ou mais importantes do que 0s processos de gerenciamento subsequentes,
exercendo papel determinante na composi¢do do portfélio e no gerenciamento dos recursos
disponiveis. Por conta da auséncia destes processos de gestdo de projetos no Guia PMBOK,
este trabalho se propde a agregar ao corpo de conhecimento em gestao de projetos explorando
lacuna identificada nos processos de gerenciamento de projetos anteriores ao seu inicio formal,
com énfase nos projetos de gestéo.

A seguir sdo enumerados e descritos cada um dos processos de gerenciamento de projetos
de gestdo na Empresa “X”, acompanhados de observacdes feitas a partir da pesquisa e da teoria
levantada. A descricdo dos processos resulta da interpretacdo das informacGes obtidas atraves
observacao participativa do pesquisador, do levantamento documental, da descri¢do do fluxo
de gerenciamento dos projetos feita na primeira rodada de entrevistas, validada e criticada na
segunda rodada de entrevistas (anexo 4).

IDENTIFICAR PROBLEMA MOTIVADOR E SOLICITAR PROJETO DE DESIGN

O processo “identificar problema motivador e solicitar projeto de design” é aquele pelo
gual a unidade demandante verifica a existéncia de um problema ou oportunidade de melhoria
na gestdo de suas atividades ou nas interfaces com outras unidades da Companhia e solicita
apoio da Geréncia “A” para encontrar solu¢bes para 0 mesmo. Em geral, quando a unidade
demandante procura este apoio, ela entende que o problema necessita de um projeto de gestéo,

mas ndo tem clareza de qual seria a melhor intervencédo de gestdo para soluciona-lo.
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AVALIAR SE A RELEVANCIA E COMPLEXIDADE DO PROBLEMA DEMANDAM
PROJETO CORPORATIVO DE GESTAO

O processo “avaliar se a relevancia e complexidade do problema demandam projeto
corporativo de gestdo” é executado pela Geréncia “A” apds o contato feito pela unidade
demandante. Busca determinar se ha necessidade de um projeto corporativo de gestdo para
solucéo do problema identificado pela unidade demandante ou se pode ser tratado por outros
mecanismos de gestdo ja disponiveis na organizagao.

Dado o tamanho e complexidade organizacional da Empresa “X”, muitas vezes as
unidades demandantes desconhecem expedientes de gestdo, como padrdes, politicas, sistemas
e unidades internas prestadoras de servigo disponiveis para solucionar o problema que
vivenciam. Em alguns casos a unidade de projetos de gestao é capaz de apontar estes caminhos
alternativos, dado seu conhecimento e acesso aos mesmos, preservando assim Seus recursos

para projetos de maior prioridade.

DESENVOLVER PROPOSTA E PLANO DO PROJETO

Uma vez verificada a necessidade de um projeto de gestdo corporativo, 0 processo
“desenvolver proposta e plano do projeto” consiste em planejar todos 0s aspectos de sua
execucdo, como seus entregaveis, validacdes, requisitos, necessidade de alocacdo de recursos,
consultorias, alcada de aprovacao e datas de inicio e término.

O processo de planejamento do projeto é feito antes de sua apreciacdo formal para
inclusdo na carteira de projetos, visando prover informacdes suficientes para que as instancias
decisorias apreciem sua inclusdo ou ndo na carteira. Estas informac6es, em geral, abrangem os
recursos necessarios, riscos, complexidade das relacbes entre os stakeholders e desafios
técnicos para sua consecucao e sucesso.

O planejamento realizado nesta etapa preliminar é, em geral, mantido até o inicio do
projeto, sem a etapa posterior de detalhnamento aprofundado verificada nos projetos de
engenharia da Empresa “X”. Isto ocorre porque o grau de detalhamento técnico dos projetos de
gestdo dificilmente é téo elevado quanto o de um projeto de engenharia e seus entregaveis séo

relativamente mais fluidos e sujeitos a mudancas ao longo de seu ciclo de vida. Uma vez
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iniciado o projeto, o planejamento é frequente ajustado para acomodar mudancas de escopo,
inclusdo ou exclusdo de participantes, envolvimento de stakeholders, ajustes nos recursos

alocados e, consequentemente, no prazo de concluséo.

ANALISAR DISPONIBILIDADE DE RECURSOS, CUSTO E PROJETOS
CONCORRENTES

Concluido o plano de trabalho do projeto e levantados 0s recursos necessarios para sua
execucdo, 0 processo “analisar disponibilidade de recursos, custo e projetos concorrentes” se
encarrega de verificar os projetos atualmente na carteira, a alocacdo de recursos humanos nestes
e a disponibilidade para participar de novos projetos. Além disso, € avaliada a disponibilidade
de contratos com empresas de consultoria especializada ou a necessidade de realizar novas

contratacdes para atender o escopo planejado para o projeto.

SUBMETER A APROVAGCAO DA INSTANCIA COMPETENTE

O processo “submeter a aprovacdo da instdncia competente” apresenta a instincia
competente a proposta de trabalho, recursos necessarios e disponiveis para que esta entdo
autorize ou ndo sua incluséo na carteira de projetos. O decisor pode ser o proprio gestor da
Geréncia “A” ou, a depender do nivel e custo da intervencdo, a Alta Administracdo (Diretoria
Executiva e Conselho de Administracéo).

O documento interno resultante formalizando a instauragdo do projeto pela instancia
decisoria equivale ao termo de abertura do projeto do Guia PMBOK (PMI, 2013) e concede ao
gerente do projeto a autoridade necessaria para aplicar recursos organizacionais as atividades
do projeto. Em alguns casos, a depender do nivel decisério e nivel mobilizacdo de recursos
necessario, a formalizacdo da instauracdo do projeto € feita por meio da ata da reunido de
aprovacao, e-mail ou, excepcionalmente, ndo é formalmente registrada.

Vale ressaltar que, em alguns casos, a definicdo do escopo e inclusdo de projetos na
carteira é determinada pela Alta Administragdo, sem a participa¢do da unidade corporativa de
projetos de gestdo. Nestes casos, a execucdo do projeto € mandatdria e prioritaria, ficando a
unidade de projetos encarregada de ajustar seu portfdlio e recursos para atender a demanda no

€scopo e prazo exigidos.
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INCLUIR NA CARTEIRA DE PROJETOS

A partir da aprovagao do projeto, o processo “incluir na carteira de projetos” designa o
lider do projeto, os profissionais e eventualmente os consultores externos que irdo participar de
sua execucdo. O projeto passa entdo a ser acompanhado sistematicamente pelo gerente da

Geréncia “A” como parte da carteira.

INICIAR PROJETO

Alocados 0s recursos necessarios ao projeto, passa-se entdao ao processo “iniciar projeto”.
Este processo trata de apresentar os detalhes do projeto, seus requisitos, plano de trabalho e
cronograma para os profissionais dos stakeholders participantes. O objetivo é garantir o
alinhamento e colaboragédo de cada participante e stakeholder do projeto, bem como identificar
possiveis conflitos de interesse e interfaces criticas, de modo a alinhar expectativas, comunicar

e formalizar o papel de cada um.

LEVANTAR INFORMACOES

Uma vez concluida a preparacdo do projeto e com todos os participantes alinhados, o
processo “levantar informagdes” se encarrega de obter, junto a unidade demandante do projeto
e demais participantes, documentos e sistemas de informacgfes, os dados necessarios para
desenvolvimento do diagndstico aprofundado do problema. Este levantamento se da por meio

de entrevistas, pesquisas, documentos, apresentacdes e sistemas de informacao.

DIAGNOSTICAR PROBLEMAS

Concluida a etapa de levantamento de informagdes, o processo “diagnosticar problemas”
analisa os dados obtidos para construir entendimento objetivo sobre as questdes que impactam
0 desempenho da gestdo. A finalidade do diagnostico é fundamentar o design da solucdo
organizacional e posterior tomada de deciséo pelas instancias competentes com relacéo a sua

implantacéo.
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DESENVOLVER E COMPARAR ALTERNATIVAS

Concluido o diagnostico fundamentado do problema, o processo “desenvolver e comparar
alternativas™ aplica técnicas e principios da gestdo de processos, governanca e design
organizacional para propor alternativas ao desenho organizacional atual. O objetivo é oferecer
a instancia decisoria opgdes que atendam, em maior ou menor grau, cada um dos requisitos
estabelecidos para o projeto, considerando também critérios como o alinhamento estratégico,

riscos, grau de dificuldade, custos e prazo exigido para a implantacdo de cada uma delas.

VALIDAR ENTREGAVEIS

Uma vez desenvolvidas as propostas de intervencdo na gestdo, o processo “validar
entregaveis” se encarrega de levar as propostas de novo desenho dos processos, governanga ou
estrutura, resultantes do trabalho de design, ao conhecimento das instancias decisorias. Seu
objetivo é estruturar e apresentar o trabalho de forma a facilitar a tomada de decisao pela melhor

alternativa ou mesmo pela solicitacdo de nova iteracdo da proposta.

CONCLUIR PROJETO DE DESIGN E INICIAR FASE DE IMPLANTACAO DA
INTERVENCAO DE GESTAO

A partir da selecdo e aprovacao da proposta de intervencao de gestdo, o processo “concluir
projeto de design e iniciar fase de implantacdo da intervencdo de gestdo” conduz as atividades
de encerramento, desmobilizacdo da equipe e compartilhamento do conhecimento. Este
processo coincide com o processo de iniciacdo da segunda fase dos projetos de gestdo, a fase

de implantagéo da proposta de intervengédo na gestao.

4.2.2 FASE 2 - IMPLANTACAO DA INTERVENCAO DE GESTAO

A fase de implantacdo da intervencéo de gestéo entrega para a companhia o novo desenho
organizacional implantado e operando. No caso dos projetos de ajuste nos processos, isso

significa que o fluxo de trabalho e transformacédo efetivamente leva menos tempo, consome
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menos recursos, entrega um produto de maior qualidade ou simplesmente diferente. Sua
implantacdo exige gestdo do dia-a-dia, treinamento e elevado comprometimento dos gestores
funcionais com a intervencgéo aprovada.

No caso dos projetos de mudanca na governanga de processos, a implantacéo significa
que um novo férum de governanca e conducdo do processo decisorio foi criado e formalizado,
ou uma insténcia ja existente foi modificada. Esta formalizacéo e institucionalizagéo contempla
a correta composicao do forum pelas unidades previstas, regimento e regras de funcionamento
definidos, amplo entendimento do papel do forum (comité, comissdo e etc) e do papel de cada
um de seus integrantes.

J& para os projetos de mudanca na estrutura organizacional a implantacao significa que
as descricdes detalhadas das atribuicGes formais (job description) de cada unidade impactada
foram formalizadas, a remuneracdo de cada posicdo gerencial foi aprovada com base nas
atribuicoes, os sistemas de informacé&o foram atualizados com a nova estrutura e o ocupante da
funcéo foi designado e informado sobre seu novo papel.

A depender da complexidade e da necessidade de integracdo entre as areas impactadas,
pode ser necessario que a Geréncia “A” conduza, acompanhe (como escritdrio de projetos) ou
participe da implantacdo do novo desenho dos processos, governanca e estrutura aprovados ao
final da fase anterior. Nesta fase, € avaliado se ha necessidade de conducdo da implantacéo pela
Geréncia “A”, é elaborado o planejamento da implantacdo, feita selecdo pela instancia
aprovadora para autorizar o empenho dos recursos necessarios para realizacdo do projeto e, por
fim, sdo executadas as mudancas aprovadas para dar efetividade a elas.

A analise dos documentos e entrevistas (anexos 3 e 4) mostrou que o foco de atuacdo da
Geréncia “A” da Empresa “X” é a fase de diagnostico e design da solugdo organizacional, sendo
poucos 0s projetos nos quais conduz ou mesmo participa da fase de implantacdo dos projetos
de gestdo.

A figura 15 ilustra os grupos de processos de gerenciamento da fase de diagndstico e

design do projeto de gestéo:
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Fase 2 — Implantacdo da Solucgdo de Gestao

Implantagdo das intervencoes de gestéo

&
wF P

@ Vi ",
&/ \ %
s |

|' Escopo |

Previsivel | =il

Execucdo

Figura 15 — Grupos de Processos de Gerenciamento da Fase de Implantacdo da Solucéo de Gestdo
(Fonte: Autor)

No que se refere aos grupos de processos de gerenciamento é possivel encontrar
diferencas significativas entre as fases um e dois dos projetos de gestdo. A principal distingdo
no ciclo de vida verificada entre as duas fases € a natureza previsivel da fase de implantacéo,
em oposicdo a iteratividade da fase de diagndstico e design. O destaque para o grupo de
processos de selecdo como parte do ciclo de planejamento e execucéo reforca a dindmica que
permeia 0s projetos de gestdo na Empresa “X”, que tem sua pertinéncia constantemente
reavaliada.

A figura 16 ilustra os processos de gerenciamento da fase de implantacdo, quando é
conduzida no ambito corporativo pela unidade de projetos de gestdo. Novamente a pesquisa
destaca a importancia dos processos que avaliam a pertinéncia e selecionam projetos para

inclusdo no portfolio:



56

Fase de o ! . |
IMPLANTACAQ Encerramento do Design e d I:la"r:ejan'::ento .
YEVS LI Avaliacio da Implantacio S
GESTAOD . o

 Conduzir localmente, postergar ou
H suspender projeto de implantacéo J
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Figura 16 — Processos de Gerenciamento de Projetos Corporativos de Gestdo ha Empresa “X” - Fase de

Implantacdo da Intervengdo de Gestdo
(Fonte: Autor)

As descrigdes dos processos de gerenciamento da fase de implantagdo se assemelham
aquelas da fase de diagnostico (anexo 3, entrevistado C). Todavia, existem alguns processos
gue merecem ser descritos para entendimento do funcionamento e desafios da fase de
implantacédo e suas implicacGes para o gerenciamento. Os seguintes processos foram descritos
e detalhados abaixo: “avaliar relevancia e complexidade da implantagdo da intervencdo de
gestdo”, “realizar passagem do projeto de design para equipe de implantagdo do demandante”,

“conduzir projeto de implantagao da intervengéo de gestdo”.

AVALIAR RELEVANCIA E COMPLEXIDADE DA IMPLANTACAO DA
INTERVENCAO DE GESTAO

Apos a definicdo e aprovacdo das mudangas a serem implementadas no desenho

organizacional, as unidades proponentes e impactadas podem entender que necessitam de ajuda
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corporativa para conduzir sua implantacdo. Nestes casos, o processo “avaliar relevancia e
complexidade da implantagédo da intervencgéo de gestdo”, conduzido pela unidade de projetos
de gestéo, busca julgar se ha necessidade de a conducédo do projeto ser realizada pela equipe de
projetos corporativos.

O fator determinante para esta analise é a quantidade de unidades e interfaces de alto nivel
hierarquico envolvidas, que precisam estar alinhadas para o sucesso da implantacdo. Foi
pontuado pelos entrevistados que, nestes casos, a atuacao integradora contribui para a conducao
do projeto, aumentando a chance de a implantacéo ser bem-sucedida. Caso a avaliacdo mostre
que o projeto ndo necessita deste mecanismo de coordenacdo de alto nivel, ele é encaminhado
para conducéo pela prépria unidade demandante ou para uma terceira unidade, com expertise e

capacidade para conduzi-lo.

REALIZAR PASSAGEM DO PROJETO DE DESIGN PARA EQUIPE DE IMPLANTACAO
DO DEMANDANTE

Caso a avaliacdo da relevancia e complexidade do projeto de implantacdo indique néo ser
viavel conduzi-lo utilizando a equipe de design da Geréncia “A”, o processo “realizar passagem
do projeto de design para equipe de implantacdo do demandante” faz a transicdo do
conhecimento, histérico e documentos produzidos na fase de desenho para a equipe do
demandante ou outra unidade que ird conduzir a implantacdo. Além desta passagem objetiva
das informacdes, busca-se transmitir a leitura institucional informal para o novo gerente do
projeto, de modo que este entenda motivadores ndo explicitos e eventuais conflitos de interesse

existentes.

CONDUZIR IMPLANTACAO DA INTERVENCAO DE GESTAO

A depender da natureza do projeto de gestdo, o processo “conduzir implantagdo da
intervencdo de gestdo” pode envolver inimeras etapas, tanto operacionais e burocréticas,
quanto altamente relacionadas ao papel de lideranga dos gestores encarregados, tais como
treinamentos, gestdo do dia-a-dia, formalizacdo de regras, procedimentos e atribuicdes,

definicdo de remuneracdo, nomeacdes, ajustes nos sistemas de informacdo e acgdes de
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comunicacdo. Em geral a Geréncia “A” atua como orientadora e integradora das inimeras

unidades funcionais responsaveis por cada etapa contida neste processo.

4.3 DISCUSSAO

A tabela 4 apresenta a visdo consolidada dos processos e grupos de processos de

gerenciamento de projetos da Geréncia “A”:

PROCESSO
FASE 1- DIAGNOSTICO E DESIGN

~

Desenvolver proposta e plano do projeto

Concepgéo

GRUPOS DE PROCESSOS

Planejamento

Selegédo

Execugéo

Comparacéo com Guia
PMBOK

o

Analisar disponibilidade de recursos; custo e
projetos concorrentes

1 Identificar Problema Motivador e Solicitar Projeto Processo Front-end. Néo
de Design previsto no Guia PMBOK
2 Avaliar se a relevancia e complexidade do Processo Front-end. Nao
problema demandam Projeto de Gestéo previsto no Guia PMBOK
3 Arquivar; postergar ou conduzir o projeto Processo Front-end. Nao
localmente previsto no Guia PMBOK

o

Submeter a aprovacéo da instancia competente

Processo Front-end. Previsto
no grupo de processos de
planejamento do Guia PMBOK

Processo Front-end. Néo
previsto no Guia PMBOK

Processo contido no grupo de
processos de iniciagdo do Guia
PMBOK

~

Incluir na carteira de projetos

Processo contido no grupo de
processos de iniciacdo do Guia
PMBOK

Iniciar Projeto

Processo contido no grupo de
processos de execucdo do
Guia PMBOK

©

Levantar Informagdes

Processo contido no grupo de
processos de execucdo do
Guia PMBOK

Diagnosticar problemas

Processo contido no grupo de
processos de execucdo do
Guia PMBOK

Desenvolver e comparar alternativas (com base
nos requisitos do projeto)

Processo contido no grupo de
processos de execucdo do
Guia PMBOK

Validar entregéveis

Processo contido no grupo de
processos de execucdo do
Guia PMBOK

Concluir Projeto de design e iniciar fase de
implantagédo da mudanga

FASE 2-IMPLANTAGAO
Concluir Projeto de Design e solicitar projeto de

Realizar passagem do projeto de design para
equipe de implantagéo do demandante

7 Conduzir localmente, postergar ou suspender

projeto de implantacéo

Desenvolver proposta e plano do projeto de
implantac¢do da mudanca

Avaliagéo da
Implantacédo

Planejamento

Selecédo

Execucio

Processo contido no grupo de
processas de encerramento do
Guia PMBOK
Areas do Conhecimento
Predominantes

Processo Front-end. Ndo

1 ~
Implantacédo da Mudancga previsto no Guia PMBOK
15 Avaliar relevancia e complexidade da implantacédo Processo Front-end. Nao
da mudanca previsto no Guia PMBOK

Processo Front-end. Previsto
no grupo de processos de
execucdo do Guia PMBOK

Analisar disponibilidade de recursos, custo e
projetos concorrentes

Processo Front-end. Néo
previsto no Guia PMBOK

Submeter a aprovacgéo da instancia competente

Incluir na carteira de projetos

Processo Front-end. Previsto
no grupo de processos de
planejamento do Guia PMBOK

Processo Front-end. Néo
previsto no Guia PMBOK

Processo Front-end. Néo
previsto no Guia PMBOK

Processo contido no grupo de
processos de iniciacdo do Guia
PMBOK

Iniciar Projeto

Processo contido no grupo de
processos de execucgdo do
Guia PMBOK

Conduzir Implanta¢do da Mudanca

Processo contido no grupo de
processos de execucdo do
Guia PMBOK

Validar implantagédo conforme especificagdes

Processo contido no grupo de
processos de execucdo do
Guia PMBOK

Concluir Projeto de implantagéo da mudanga

Processo contido no grupo de
processos de encerramento do
Guia PMBOK
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Tabela 4 — Lista de Processos de Gerenciamento de Projetos de Gestdo e Comparagdo com o PMBOK
(Fonte: Autor)

Foi verificado que os processos de gerenciamento dos projetos conduzidos pela Geréncia
“A” enfatizam a sua concepcao e selecédo para o portfélio, enquanto que o Guia PMBOK prevé
0 inicio dos projetos de gerenciamento a partir do termo de abertura do projeto, ou seja, seu
inicio formal. Analisando a literatura sobre os processos front-end, foi possivel identificar
estudos sobre estas etapas preliminares que contemplam os grupos de processos de concepgédo
e gestdo. Edkins (2013) chama de front-end processes 0s processos iterativos de definicdo e
validacéo preliminares de um projeto, que incluem sua governanca, alinhamento estratégico,
requisitos, tecnologia, estimativa de risco e retorno, pessoas, aprendizado e desenvolvimento,
gue antecede o inicio do projeto. Os processos de concepc¢ao e selecdo executados pela Geréncia
“A” estdo em linha com os achados de Edkins (2013) e destoam daquilo disposto no Guia
PMBOK (PMI, 2013).

Edkins (2013) afirma ainda que as empresas conduzem estes processos preliminares com
maior ou menor grau de formalizacdo, havendo a presenca de “portdes” de aprovacdo
intermediarios para explorar alternativas até o portdo final de autorizacdo do inicio do projeto.
Analisando os resultados da pesquisa, ¢ possivel verificar, por exemplo, que o processo “avaliar
se a relevancia e complexidade do problema demandam projeto corporativo de gestdo” esta em
linha com o disposto pelo autor, corroborando mais uma vez seus achados. Segundo o autor,
este processo permite reduzir os niveis de incerteza estratégica organizacional e 0s riscos
especificos associados ao projeto até niveis que seu patrocinador possa aceitar e apoiar. Estas
afirmacdes estdo em linha com aquilo que afirmam Morris (2011), Whilst & Cristensen (2011)
e Samset (2015) sobre os processos front-end.

O Guia PMBOK (PMI, 2013) afirma que os processos de planejamento sdo
desempenhados para definir o escopo total do projeto, definir e refinar seus objetivos,
desenvolvendo o curso de acdo para atingi-los. S&o processos iterativos, na medida em que
incorporam mudancas ao longo da duracgdo e execugédo do projeto. Os resultados da pesquisa
mostraram que o grupo de processos de planejamento da Geréncia “A” ocorrem
predominantemente na etapa front-end, diferentemente do previsto no Guia PMBOK, mas
retém sua caracteristica iterativa, conforme previsto por ele.

A tabela 5 sintetiza os resultados sobre os grupos de processos e as fases e ciclo de vida

dos projetos:
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Comparacdo entre os resultados e 0 Guia PMBOK

Dimensao

comparada

Grupos de
Processos

Fases e
Ciclo de
Vida

Guia PMBOK

- Iniciagéo

- Planejamento

- Execucéo

- Monitoramento
e Controle

- Encerramento

n fases de ciclo
iterativo ou

previsivel

Resultados da

pesquisa

- Concepcéo
- Planejamento
- Selecéo

- Execucéo

Fase 1 iterativa
e Fase 2

previsivel

Observacdes

- Foi identificado grupo de processos relevante ligado
a concepcéo do projeto e outro ligado a selecédo do
projeto. Estes processos sdo anteriores aos processos
de iniciagdo previstos pelo Guia PMBOK.

- Os processos do grupo de processos de
monitoramento e controle do Guia PMBOK.

- Ndo foram identificados nos resultados processos
estruturados de monitoramento, controle
encerramento para os projetos de gestdo.

- Este ponto do Guia PMBOK é corroborado pelos
resultados, que indicaram duas fases para 0s projetos

de gestdo: desgin e implantacéo.

Tabela 5 — Comparacdo dos Grupos de Processos, Fases e Ciclo de Vida dos Resultados com 0 Guia PMBOK
(Fonte: Autor)
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5 CONCLUSOES

A pesquisa explorou o gerenciamento de projetos corporativos de gestdo na Empresa “X”,

buscando responder a seguinte pergunta de pesquisa:

“Como sdo conduzidos os processos de gerenciamento d0S projetos corporativos de

gestdo na Geréncia “A” da Empresa “X”?

Para responder a esta pergunta foram definidos os seguintes objetivos intermediarios:

e Identificar e descrever os principais tipos de projetos de gestdo de nivel
corporativo conduzidos na Geréncia “A” da Empresa “X”, seu contexto e
implicacdes;

e Identificar e descrever os processos de gerenciamento dos projetos de gestdo na
Empresa “X”;

e Identificar o encadeamento e inter-relacdo entre estes processos;

Em atendimento ao primeiro objetivo intermediario foram identificadas e descritas as trés
vertentes de trabalho que comp&em o escopo da maior parte dos projetos de gestdo da Geréncia
“A”. projetos de ajuste nos processos, na governanga dos processos e na estrutura
organizacional. Para atender ao segundo e terceiro objetivos intermediarios foram identificados
dos processos de gerenciamento de projetos, além de descritos o seu fluxo e encadeamento.

Comparou-se os resultados com a ldgica adotada pelo Guia PMBOK (PMI, 2013). A
analise dos processos de gerenciamento produziu alguns achados e evidenciou a importancia
dos processos que antecedem o inicio formal do projeto, os chamados de processos front-end
(EDKINS, 2013; MORRIS, 2011; WHILST & CRISTENSEN, 2011; SAMSET, 2015) para 0s
projetos de gestdo. Estes processos sdo relevantes para o alinhar o escopo do portfélio de
projetos. A figura 17 ilustra a importancia dos grupos de processos front-end identificados na
pesquisa em relacédo a atencdo dada aos mesmos no Guia PMBOK na Geréncia “A”.



Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos

Grupos de
Processos
Identificados
na Pesquisa

Concepgaol
Avaliagdo da
Implantagéao

Planeja
mento

1 ermo de Abertura
do Projeto

Grupos de :‘r:;'i:::: E
Processos do Iniciagdo neel

) e amento
Guia PMBOK Controle

Processos Front-end sio relevantes
para o gerenciamento dos projetos de
gestdo na Geréncia "A"

Figura 17 — Peso relativo dos processos Front-end para o gerenciamento dos projetos de gestao
(Fonte: Autor)
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A figura 18 sintetiza os resultados e conclusfes deste trabalho. Ela ilustra o fluxo de

processos de gerenciamento dos projetos de gestdo da Geréncia “A”, descritos a partir do estudo

do caso da Geréncia “A”, e ilustra os principais pontos de convergéncia e divergéncia em

relagdo a literatura.

Processos Front-End Grupos de Processos de Gerenciamento

*  Processos ndo previstos pelo Guia PMBOK

*  Contribuem para o alinhamento do porfélio

*  Alinhamento e validag8o da viabilidade dos
projetos

Compartilha grupos de execugdo e planejamento com o Guia PMBOK,
acrescenta concepgdo e selegdo e exclui monitoramento e controle e
encerramento

3

Coneedle (DEMTLMM 00
Mobiema @ propoTEs Oe SRS

Termo de Abertura do Projeto
(Inicio do Projeto para o Guia PMBOK)

Processo de Gerenciamento

Iterativo

+« Emlinha com projetos deste tipo
previstos pelo Guia PMBOK

+«  Multiplas validacGes (Fase de
Diagnostico e Design)

* Alinhamento dos interesses

Figura 18 — Relacdo dos Achados da Pesquisa com a Teoria
(Fonte: Autor)
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A descrigéo de como sdo conduzidos 0s processos de gerenciamento de projetos de gestéo
de uma unidade corporativa em uma grande empresa brasileira e sua comparagdo com o Guia
PMBOK poderé servir de insumo para pesquisas futuras que explorem o tema gestao de projetos

em suas varias vertentes.
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6 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Uma vez identificados e descritos os processos de gerenciamento de projetos de gestéo,
pesquisas futuras podem explorar seus fatores criticos de sucesso buscar identificar seu impacto
sobre os resultados, como ganhos objetivos de eficiéncia para o negécio, reducao dos custos e
dos tempos do processo alvo da intervencao.

As competéncias profissionais e organizacionais exigidas para a execu¢do dos processos
de gerenciamento de projetos de gestdo também podem ser exploradas, buscando-se definir os

estagios de maturidade organizacional na construcao de competéncias no tema.
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8 ANEXOS

8.1 Anexo 1- Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos do Guia
PMBOK

Areas de
conhecimento

Gripos de de processos de gerenclamento e projetos

Grupo de
PrOCessas
de Inlclacio

Grupo de
processas
e BXBCUCn

Grupoe de
processos de
monitoramenta
& controke

Grupo de
processos de
enceframentn

4. Gerenclamento

da Integragio
do projeto

4] DOl o
RSO b DR
o et

42 Desarnniver o
ninode
AErenCiaTEn o do
LA

43 Origtar &
Ferendiar o tata ho
o et

4.4 Mo o &
ol o rataifo
do nmjetn

A5 Realzaro

o e et
o UG

A6 Encenar o
pmpeto ou fase

5. Gerenclamento
0o escopo do
projeto

51 Panejaro
@rendamen o do
SO0

52 Coietaros
EQUEIS

5 3 Deafnir oES0000

54 Coara estrunura

anaitica do pmjetn
(EAF)

55 Valldar o esonn
5.8 Contromr o
[oomaian]

6. Gerenclamento
oo tempo do
projeto

1 Planejaro
@rendamen o do
O O A

6.3 D o
aTvdades

6.3 Sequendar as
amvdades

G4 EsSmar o5
moUDos das
aTvdades

A5 EsSmar a5
dumdes das

&7 Conrolr o
oonOFama

aradades
65 Desernoier o
N oFaTa
7. Gearenclamento T1 Planeiar o T4 Confromr oS
dos custos do @rendamen o oo LS
TS
projein TREmmarcs
LS
T3 Dt esmmiinair o
O ATIETD
8. Gerenclamento A1 Panejaro A2 Aealzara A3 Confrolr &
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Tabela 6 — Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos e Mapeamento das Areas de
Conhecimento
(Fonte: PMI, 2013)
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8.2 Anexo 2 — Roteiro de Entrevista

Primeira rodada de entrevistas

Inicio da Entrevista — Introducéo feita pelo pesquisador

Este estudo busca descrever os processos de gerenciamento dos projetos organizacionais
da Geréncia “A” e validar esta descricdo a partir da visdo dos seus profissionais. A sua
participacdo é de fundamental importancia, pois vocé estd envolvido na préatica diaria da
execucdo e conducdo dos projetos. Em hipdtese alguma serd revelada sua identidade neste
estudo. Para que seja facilitar a analise, suas observagdes e comentarios poderdo ser anotados
e transcritas.

A seguir sera apresentada descricdo preliminar dos tipos de projetos e dos seus processos
de gerenciamento, desenvolvida a partir de pesquisa documental e da observacgéo e, em seguida,
serd solicitada a sua andlise e validagdo. Por favor, sintam-se livres para criticar o material e

dar a sua visdo sobre o funcionamento pratico dos processos.

Item 1:

Com base na sua experiéncia:

a) Que mudancas voce faria na lista e descri¢do dos tipos de projetos desenvolvidos pela
Geréncia “A”?

b) EXxistem outros tipos de projetos nao descritos? Qual(is)?

c) Vocé considera que esta descricdo dos tipos de projetos representa 0s projetos

desenvolvidos pela Geréncia “X?

Item 2:

Com base na sua experiéncia:

a) Que mudancas vocé faria na descricdo e no encadeamento dos processos de
gerenciamento dos projetos?

b) Esta faltando algum processo importante? Qual(is)?

c) Esta descricdo e encadeamento dos processos de gerenciamento dos projetos

representa a forma como eles ocorrem na pratica?
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Segunda rodada de entrevistas

Inicio da Entrevista - Introducao

Esta entrevista busca dar seguimento ao levantamento e descricdo dos processos de
gerenciamento dos projetos de gestdo da Geréncia “A”. A seguir sera apresentada a descrigéo,
construida a partir da 1% rodada de entrevistas, dos tipos de projeto e seus processos de
gerenciamento. Por favor, sintam-se livres para criticar o material e dar a sua visdo sobre o
funcionamento pratico dos processos.

Item 1:

Com base na sua experiéncia:

a) Que mudancas vocé faria na descricdo dos tipos de projetos e no encadeamento e
descricdo dos processos de gerenciamento dos projetos resultante da primeira rodada
de entrevistas?

b) Vocé considera que esta descricdo dos tipos de projetos e dos processos de

gerenciamento reflete a realidade?

8.3 Anexo 3- AnotacOes das Entrevistas

O pesquisador procurou anotar 0s principais comentéarios e observacGes feitas pelos
entrevistados, além de, em alguns casos, incorpora-los diretamente ao material durante a
entrevista. As entrevistas ndo foram gravadas e a transcri¢do das falas dos entrevistados foi
reconstituida posteriormente a partir de anotacBes do pesquisador. A segunda rodada de
entrevistas teve finalidade de validacédo e os ajustes foram feitos diretamente no material. Para
compreensdo de como foram obtidos os dados e conduzidas as entrevistas, segue transcricdo de
alguns dos registros, observacdes e anotacdes feitos pelo pesquisador:

Legenda: E=Entrevistado, P=Pesquisador, OBS: Observacdes do pesquisador

Entrevistado A

Item 1:
(E) Acho que a tabela esta com muitos tipos de projetos. Se pensarmos bem é possivel agrupar.
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(E) Os projetos de estruturacéo de treinamentos também s&o projetos de melhoria de processos.
Pode classifica-los dessa maneira.

(E) Os projetos estruturantes (OBS: contratacao, implantacao e gestao de sistemas e repositorios
e bases de dados de gestdo) também sdo projetos de melhoria de processos, mas voltados para
0 N0SSO proprio processo. Pode agrupar.

(E) O que vocé quer dizer com governanca de processos, Sa0 0S nossos projetos de matriz de
responsabilidade?

(P) Exatamente.

(E) Esses projetos de estrutura consideram os ajustes organizacionais de rotina da gerencia de
organizacdo? Ou sdo somente 0s que tiveram a participagdo da nossa equipe nos projetos?

(P) Somente os que tiveram projetos com a participacdo da nossa equipe.

(E) E quando um projeto tiver mais de um assunto? Tipo processos e Governanca?

(P) Os projetos podem ter mais de uma classificagdo. Se forem de processos e governanca seréo
classificados como sendo P e G.

(E) Acho que se vocé agrupar os projetos de treinamento e 0s projetos estruturantes fica bom.

A descricao esta OK.

Item 2:
(E) Achei que o material ficou bom, mas representaria de forma diferente.
(E) Prefiro visualizar os atores nas raias e as fases em cima.
(OBS) Entrevistado desenhou em um papel (arquivado) a maneira como gostaria de representar
0 processo.
(E) Tira a nossa unidade do processo “Identificar Problema Motivador”, ¢ sempre de alguma
forma a Area que identifica o problema.
(E) O processo de Critica Preliminar é nosso, tira a area.
(E) A decisdo se é viavel e prioritario acontece nesse processo e ndo depois do processo
“Analisar disponibilidade de recursos, custo e projetos concorrentes”. Mudar.
(E) Quem submete a aprovacdo da instancia competente € sempre a area demandante. Tirar a
nossa geréncia desse processo.
(E) No6s fazemos a proposta de trabalho do projeto uma vez s0. Junta os processos “elaborar

planejamento detalhado” e “desenvolver proposta preliminar de projeto”.
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(E) O processo alinhar interfaces ¢ mais do que isso. Chame esse processo de “preparar kickoff”.
Envolve apresentar, esclarecer dividas e “vender” o projeto ¢ o plano de trabalho para os
integrantes e interfaces criticas.

(E) Tem que corrigir o responsavel dos processos de execucdo. Veio unidade de redesenho de
processos, diferente dos outros.

(E) O processo “conduzir projeto” estd muito consolidado. E melhor dar um “zoom” e
desdobrar nos processos “levantar informagao (ex: entrevistas)”, “diagndstico”, “desenvolver
alternativas” e “pontuar as alternativas com base em critérios”.

(E) Se for desenvolver uma visdo de futuro, pode ser interessante incluir um processo de “pos-

venda”, para fazermos um follow-up dos resultados.

Notas do Pesquisador:

O entrevistado domina o tema mapeamento de processos e tem opinides muito claras sobre
como funciona a Geréncia “A”. Demonstrou compreender bem o sentido da pesquisa.

Seus comentarios modificaram fundamentalmente a representacéo do processo elaborado pelo
pesquisador com base na pesquisa documental (anexo 4, ver diferenca entre a primeira e

segunda verséo do fluxo).

Entrevistado B

Item 1:

Notas do Pesquisador:

Foram tiradas duvidas do entrevistado sobre que tipos de processos estavam nas categorias
propostas pelo pesquisador e ajustadas a partir da conversa com o entrevistado “A” (Processos,
Governanca e Estrutura). O entrevistado concordou que estes sdo 0s principais tipos de projetos
da Geréncia “A”. Concordou com sua observacdo de que 0s projetos estruturantes também

podem ser classificados como projetos de processos.

Item 2:

(E) O fluxo estd bom. Vocé conversou com o entrevistado “A”?

(P) Sim, foi o primeiro entrevistado.
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(E) A deciséo da aprovacéo do plano de projeto e sua incluséo do projeto na carteira deve ficar
na raia do demandante e ndo na nossa geréncia. N&o temos essa prerrogativa.
(E) Dependendo da alcada, a validacdo do produto final do projeto pode ser feita pelo

demandante ou pela Alta Administracdo. Representar no fluxo.

Notas do Pesquisador:

Entrevistado “B” concordou com a visao do processo de gerenciamento dos processos da
Geréncia “A” ¢ fez apenas alguns comentarios. Demonstrou confiar na visdo e modificacdes
feitas pelo entrevistado “A”. O profissional estava atarefado, tendo em vista que lidera
multiplos projetos e visivelmente ndo péde contribuir com todo o seu potencial para a pesquisa.

Entrevistado C

Item 1:
Notas do Pesquisador

Entrevistado concordou com a descri¢ao dos tipos de projetos conduzidos pela Geréncia “A”.

Item 2:
(E) Entendi o fluxo, mas na verdade ele so representa uma parte do trabalho.
(E) Nossa geréncia faz basicamente o trabalho de diagnéstico e design da solucéo, que é o que
vocé mapeou, mas a implantacdo da solucdo que nds desenvolvemos acontece depois,
geralmente pelas areas. Dependendo da complexidade podemos ajudar.
(E) N&o tem como separar diagndstico e design, enquanto estamos com os clientes alinhando o
entendimento do problema estamos automaticamente restringindo as possiveis solucdes.
(E) O fluxo da fase de implantacdo é basicamente 0 mesmo, o que muda é que quem implanta
ja tem o “mapa” do que fazer.
(E) NAo existe garantia de as Areas vao implantar o projeto desenhado por n6s. Muitas vezes a
area cliente vai avaliar se vale mesmo a pena e em alguns casos vai precisar “levar para cima”
para aprovar a alocacdo dos recursos e equipe.
(E) Vale vocé desenhar também essa fase (de implantacao) num fluxo, até pra nos entendermos

melhor essa interface.
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(E) Trés processos vdo ser diferentes na fase de implantacdo: a andlise da relevancia e
complexidade do projeto, a passagem de trabalho entre as equipes e 0 processo de execucao do
projeto.

(E) Incluir o levantamento de requisitos no processo “Desenvolver Proposta”.

(E) Os processos de execugdo rodam em um ciclo. Vocé tem que representar esse ciclo através
da decisdo de aprovagdo ou ndo dos entregaveis. Inclui um losango de decis&o.

(E) Mesmo os projetos demandados pela DE (Diretoria) comecam na identificacdo de um

problema. Incluir isso na caixa de inicio dos trabalhos.

Notas do Pesquisador

O entrevistado “C” ocupa funcdo de consultor interno e possui extenso conhecimento e dominio
conceitual do trabalho realizado pela Geréncia “A”, além de visdo sistémica sobre suas
interfaces com outras Areas da Empresa “X”.

Entrevistado D

Item 1:

Notas do Pesquisador

Entrevistada concordou com a descri¢ao dos tipos de projetos conduzidos pela Geréncia “A”.

Item 2:

E) Vocé pode dar um destaque maior para o ciclo de execugdo. A gente muda o projeto toda
hora em funcéo das demandas dos gerentes.
(E) Tira essa expressao “preparar kickoff” isso € tecnicismo do entrevistado “A”. Coloca iniciar

projeto mesmo.

Notas do Pesquisador

A entrevistada D corroborou a visdo do processo apresentada a ela e fez comentérios gerais
sobre o0s processos que auxiliaram na construcdo de sua descri¢cdo. O pesquisador procurou
anotar seus comentarios diretamente no documento eletrénico que continha a descricdo dos

processos
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Entrevistado E

Notas do Pesquisador

O gerente da Geréncia “A” ndo entrou em detalhes sobre o material da pesquisa. Fez
consideracdes sobre as implicacGes e funcionamento cotidiano dos processos de gerenciamento
e aproveitou o processo mapeado para analisar, identificar e apontar oportunidades de melhoria

diversas nos processos da geréncia e discutir seus fatores de sucesso.

(E) Alguns projetos de mudanga na estrutura organizacional sdo desenvolvidos com limitado
trabalho prévio de processos e governanca, impactando a complexidade das interfaces e o
processo decisorio.

(E) Quando a area cliente do projeto tem poder sobre todas as unidades envolvidas a chance
de sucesso da implantagdo ¢ muito maior. ”

(E) Podemos melhorar na avaliacdo dos resultados do nosso trabalho, deveriamos realizar
pesquisa de satisfacdo e fazer o follow-up dos projetos encerrados para saber se tiveram o efeito
esperado.

(E) Precisamos ser mais proativos e produzir diagnosticos dos processos e governancga da
organizagdo com base no nosso conhecimento e experiéncia acumulado.

(E) As vezes 0 mais importante ndo é o resultado ou o esforco empregado no projeto, mas o
fato de 0 mesmo estar ou ndo em sintonia com a balanca de poder e 0 momento da Companbhia.
E como se, em alguns casos, fosse melhor néo ter feito ou concluido o projeto ou até mesmo

ter feito um projeto diferente.

8.4 Anexo 4 — Evolucéo do Fluxo de Processos de Gerenciamento de Projetos a

Partir do Levantamento Empirico e Anélise
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Figura 19 — Processos de Gerenciamento de Projetos — Versao construida a partir do levantamento documental e
da observacéo participante do pesquisador e apresentada entrevistado “A” para discussdo
(Fonte: Autor)
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Figura 20 — Processos de Gerenciamento de Projetos — Versdo construida a partir de entrevista com o

entrevistado “A” e apresentada ao entrevistado “B” para discussio

(Fonte: Autor)
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Figura 21 — Processos de Gerenciamento de Projetos — Verséo construida a partir de entrevista com o
entrevistado “B” e apresentada ao entrevistado “C” para discussido

(Fonte: Autor)
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Figura 22 — Processos de Gerenciamento de Projetos da Fase de Diagnéstico e Design— Versdo construida a

partir de entrevista com o entrevistado “C” e apresentada ao entrevistado “D” para discussdo
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(Fonte: Autor)
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Figura 23 — Processos de Gerenciamento de Projetos da Fase de Implantagdo — Versdo construida a partir de



Figura 24 — Processos de Gerenciamento de Projetos da Fase de Diagnéstico e Design — Versdo construida a
partir de entrevista com o entrevistado “D” e apresentada ao entrevistado “E” para discussao

(Fonte: Autor)
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Figura 25 — Processos de Gerenciamento de Projetos da Fase de Implantacdo — Versdo construida a partir de

entrevista com o entrevistado “D” e apresentada ao entrevistado “E” para discussdo

(Fonte: Autor)

8.5

Anexo 5 — Descricdo preliminar dos tipos de projetos de gestao

desenvolvidos pela Geréncia “A” construida a partir da observacio e levantamento

documental para validacéo e ajustes nas entrevistas

TIPOS DE PROJETO
DE GESTAO
IDENTIFICADOS

DESCRICAO (Valida para cliente interno e externo)

Redesenho ou Melhoria

de Processos

Mudanca na forma de producdo de um entregavel.
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o Mudanca em um processo decisorio, seus participantes,
Revisdo da Governanca | L ] »
interfaces e definicdo de papeis e responsabilidades entre

de Processos _
unidades

Ajuste  na  Estrutura | Ajuste nas atribuicGes formais e na alocagdo do poder de

organizacional mobilizar recursos humanos e financeiros

Desenvolvimento de solugdes de tecnologia da informacéo
Projeto Estruturantes e estruturacdo de repositorios de dados sobre processos,

estrutura e processos.

Desenvolvimento, contratacédo e aplicagéo de treinamentos

Treinamentos 5
em gestéo.

Figura XX — Versdo preliminar dos tipos de projetos desenvolvidos pela unidade de projetos organizacionais
construida a partir de entrevista da observacéo e levantamento documental — Apresentada nas entrevistas e
modificada com base nos comentérios
(Fonte: Autor)
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8.1 Anexo 6 — Resultado da analise de contetdo dos documentos dos projetos

de gestéo levantados

Andlise de conteudo dos dados documentais dos projetos

N2 DO

LIDER ANO

PROJETO

TIPO DE
PROJETO

PROJETO LIDER ANO

TIPO DE
PROJETO

1 B 2015 P,G 24 B 2013 P
2 A 2015 | P,G,0O 25 A 2013 G
3 A 2015 P,G 26 B 2013 P,O
4 A 2015 P,G 27 A 2013 P,G
5 E 2015 | P,G,0O 28 A 2013 G
6 B 2015 P 29 E 2013 )
7 A 2015 P,G 30 D 2013 P,G
8 B 2014 P 31 D 2013 P
9 B 2014 P,G 32 B 2012 | P,G,0O
10 B 2014 P,G 33 A 2012 | P,G,0O
11 A 2014 G 34 D 2012 P
12 B 2014 P,G 35 B 2012 P
13 B 2014 P 36 B 2012 P
14 B 2014 P,O 37 B 2012 P,G
15 A 2014 GO0 38 A 2012 P,G
16 A 2014 P 39 B 2011 P,O
17 A 2014 G 40 B 2011 P,G
18 A 2014 G 41 B 2011 P
19 B 2014 P,O 42 B 2011 P
20 E 2014 0] 43 B 2010 P
21 B 2013 P,G 44 B 2010 P
22 B 2013 P 45 B 2010 P,O
23 B 2013 G

Tabela XX — Resultado da analise de contetido dos documentos contidos nas pastas de projeto, classificando-os

em projetos de processos (P), estrutura organizacional (O) e governanca (G)
(Fonte: Autor)



