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Resumo

Resumo

A gestdo de projetos tem se tornado uma mais-valia crescente nas organizagoes,
onde ha necessidade de sua utilizacdo alinhada a estratégia organizacional, chamada de
Gestdo Organizacional de Projetos, traz a tona o funcionamento de todas as atividades da
organizacao relacionadas a gestdo de projetos. Este trabalho busca identificar a existéncia de
um padrdo de funcionamento dessa gestdo nas organizacoes, de forma que possa ser uma
referéncia para potencializar o desempenho das organizacfes desses setores, facilitando a
implementacdo correta gestdo de projetos.

Este trabalho utilizou 0 modelo de Gestdo Organizacional de Projetos como base
para a identificacdo de padr6es. Um questionario e um método de processamento de dados
foram desenvolvidos para possibilitar tanto a pesquisa quanto colaborar em estudos futuros,
0 questionario foi respondido por vinte e oito organizacdes dos setores de servicos
industriais, tecnologia da informacdo e engenharia e construcdo, do qual foi possivel
identificar tendéncias de padrdes dentro desses setores, onde os padrbes foram classificados
em diferentes niveis do modelo de Gestdo Organizacional de Projetos.

Os resultados obtidos, cooperam de forma abrangente com a area de estudos,
sendo que mostram a existéncia de uma tendéncia de padrdo, como também capacidade de
comprovar a teoria do modelo. O questionario e 0 método de processamento de dados,
colaboram de forma estruturada com o desenvolvimento dos estudos futuros na area de
Gestdo Organizacional de Projetos, sendo que propiciardo para estudantes e investigadores
da area, a capacidade de aprendizado acelerado através de seu conteudo sintetizado e pratico.
Como forma de garantir a efetividade de sua colaboracdo, fica neste trabalho também, a
indicacdo para a aplicagdo de algumas melhorias tanto no questionario quanto no método de
processamento de dados.

Palavras-chave: Gestdo Organizacional de Projeto, Gestdo de
Projetos, Modelo de OPM.
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Abstract

Abstract

Project management has become a growing asset in organizations, since there is
a need for its use with the organizational strategy, nominated Organizational Project
Management, it brings up the functioning of all the organization's activities related to project
management. This work aims to identify the existence of a pattern in organizations so that it
can be a reference to improve their performance in these sectors, facilitating the correct
implementation of project management.

This work used the Organizational Project Management model as a basis for
identifying patterns. A questionnaire and a data processing method were developed to enable
both research and to collaborate in future studies, the questionnaire was answered by twenty-
eight organizations in the industrial services, information technology and engineering and
construction sectors, from which it was possible to identify pattern trends within these
sectors, where patterns were classified at different levels of the Organizational Project
Management model.

The results obtained, cooperate comprehensively with the study area, being that
they show the existence of a pattern trend, as well as the ability to prove the model theory.
The questionnaire and the data processing method, collaborate in a structured way with the
development of future studies in the area of Organizational Project Management, and will
provide students and researchers in the area, the ability to accelerate learning through its
synthesized and practical content. To guarantee the effectiveness of its collaboration, this
work also includes the indication for some improvements both in the questionnaire and in

the data processing method.

Keywords Organizational Project Management, Project Management,
OPM Model.
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INTRODUCAO

1. INTRODUCAO

Esse documento teve seu desenvolvimento e foi estruturado tendo seu &mbito na
dissertacdo do curso de mestrado em Engenharia e Gestdo Industrial da Universidade de
Coimbra, sob o tema de modelacédo da Gestdo Organizacional de Projetos, ou Organizational
Project Management (OPM), utilizando o modelo de OPM, e que visa atraves desse, a
identificacdo de padrdes de gestdo de projetos em diferentes setores da industria.

Neste primeiro capitulo é apresentada a motivacdo para este estudo, os objetivos
desta investigacdo, a metodologia de investigacdo adotada, e por ultimo a estrutura da

presente dissertacao.

1.1. Motivacao

O modelo da Cebola de OPM, ou modelo de OPM, é um modelo teérico que foi
desenvolvido e publicado no ano de 2019 pelo professor Ralf Miller em conjunto com os
professores(as) Nathalie Drouin e Shankar Sankaran e que tem como principal objetivo,
analisar e identificar padrdes de gestdo de projetos, Project Management (PM), (Miller et
al., 2019a). O modelo auxilia a implementacdo de melhorias na Gestdo Organizacional de
Projetos e conceitualiza a “Integracdo de todas as atividades relacionadas a gestdo de
projetos na rede organizacional”, sendo essa ideia advinda do trabalho elaborado pelos
mesmos (Drouin et al., 2017, p.1).

O modelo demonstra como é o funcionamento e integracdo das atividades de
uma organizacdo que estdo relacionadas a gestdo de projetos, e como essas atividades
influenciam umas as outras, onde comumente, a gestdo de projetos € tratada de forma
convencional pela maioria das organizagdes e profissionais, sendo essa, atraves de projetos,
programas e também por portfdlio (chamados 3Ps), bastante utilizados por alguns institutos,
sendo 0 mais conhecido, o Project Management Institute (PMI), principalmente atraves do
livro Project Management Body of Knowledge (PMBOK) (PMI, 2017), a referéncia mais
reconhecida no meio profissional.

No inicio, surgiu a ideia de tentar integrar os 3Ps com a politica e governanca

das organizagdes (Fahrenkrog et al, 2003), o que demonstra claramente que a Gestéo

Andrews Fontana 1
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Organizacional de Projetos estava longe de sua forma ideal, entdo ao longo do tempo novos
estudos foram se desenvolvendo, porem nenhum de forma tdo aprofundada, sendo que esses
deram origem ao modelo de OPM (Mdiller et al., 2019a).

A abordagem integrada do modelo de OPM, por ser uma area de estudo recente,
ainda ndo conseguiu influenciar de maneira significativa o desempenho da gestéo de projetos
e consequentemente o desempenho organizacional, haja visto que uma das maiores
pesquisas no ano de 2018 mostrou que apenas 58% das organizacfes entendem a real
importancia e valor da gestao de projetos, das que possuem um PMO, apenas 41% estdo com
essa instituicdo alinhada com as estratégias da organizacdo, a média de desperdicio
financeiro das organizacfes que ndo tem uma boa gestao de projetos é de 29% e levando em
consideracdo alguns critérios de avaliacdo, somente 2% das organiza¢es conseguem atingir
uma taxa de 100% de sucesso em seus projetos (PMI, 2018).

Sendo a area de gestao projetos cada dia mais proeminente, as organizagdes que
estejam trabalhando em um determinado padréo e ndo atingem o desempenho suficiente no
que tange a gestdo de projetos, influenciando negativamente o seu sucesso dentro dos setores
em que atuam, poderdo aplicar melhorias a partir do padrdo de OPM identificado para 0s
setores em que estejam inseridas, podendo assim, através dessa referéncia, utilizar de novos

métodos para buscar o sucesso.

1.2. Objetivo de investigacao

O estudo busca trazer a tona, a possivel existéncia de padrbes da Gestdo
Organizacional de Projetos, e a relacdo desses com determinados setores da industria,
fazendo a associacdo de informacOes de organizagOes pertencentes a esses setores e
enguadrando-os no modelo de OPM, tal como no estudo empirico realizado por Miller et
al. (2019b), contribuindo assim para um melhor entendimento da area de Gestéo
Organizacional de Projetos. Este estudo procura responder a seguinte questdo de
investigacdo: Existem padrfes de Gestdo Organizacional de Projetos especificos para

diferentes setores da indUstria?

2 2020



INTRODUCAO

1.3. Metodologia de investigacao

Para alcancar o resultado e concretizar a identificacdo de padrbes dentro de
alguns setores da industria, foi desenvolvido um questionario que recolhe os dados
necessarios a fim de enquadrar os resultados dentro das possibilidades do modelo de OPM.

O questionario foi idealizado principalmente como uma ferramenta para
possibilitar uma pesquisa estruturada, seja por entrevista ou diretamente por questionario
inserido em plataformas (softwares de pesquisa), e essa ferramenta tem sua importancia
crucial como método de pesquisa, ja que para atuar conforme orientado pelos autores do
modelo de OPM, dessa maneira, o profissional que ira trabalhar na pesquisa, precisara ter
uma base de conhecimento consideravel em gestdo de projetos, além de ter de participar de
treinamentos especificos para 0 modelo de OPM, o questionario com respostas fechadas
conseguira suprir essa demanda, fazendo com que pesquisas com objetivo de buscar
amostras com um numero representativo, até buscando testes estatisticos, sejam capazes de
serem aplicadas sem a necessidade de grande utilizacdo de recursos.

Para desenvolvimento do mesmo, foi tomado como base as questfes sugeridas
pelos autores do modelo de OPM, que constam no livro Organizational Project
Management, Theory and Implementation (Mdller et al., 2019b). Sendo essas sugestdes,
indicadas para um modelo de entrevista, e essa forma se mostrou inviavel, devido a
quantidade de entrevistas que deveriam ser feitas e também pela extensdo do trabalho a ser
realizado na avaliacdo de cada uma das entrevistas, onde os resultados, deveriam ser
posteriormente estudados um a um, a fim de se conseguir enquadrar as organizac¢des dentro
do modelo, dessa forma, optou-se por adaptar o maximo possivel das questdes sugeridas
para questBes com respostas fechadas, que poderiam ser desenvolvidas e adaptadas com o
estudo de todas as areas de conhecimento envolvidas no modelo.

Tendo as respostas em sua maioria ja fechadas, o questionario ird naturalmente
direcionar as respostas a fim de identificar o padrdo da organizacdo em questdo. E as
guestbes que continuaram com respostas abertas, foram transformadas de forma a permitir

respostas mais precisas e objetivas do que as questdes que foram sugeridas.
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1.4. Estrutura da dissertacao

Este documento esta dividido em cinco capitulos, sendo estes: Introducéo,
Enquadramento Tedrico, Metodologia, Resultados e Discussao e Conclusdes. A Introducdo,
diz respeito a apresentacdo do projeto e suas caracteristicas e transmite de forma clara a ideia
do projeto e qual a sua abordagem. O enquadramento teérico, faz referéncia a toda a
literatura que foi tida em conta para que o trabalho fosse desenvolvido, sendo que este
capitulo é utilizado para o desenvolvimento do questionario de forma mais propriamente
dita. O capitulo de metodologia detalha os critérios selecionados para a aplicacdo do
questionario e como este deve ser interpretado, de maneira a enquadrar os dados obtidos para
transforma-los em um padrdo. O capitulo dos resultados e discussdo, apresenta todos 0s
dados obtidos ja em sua forma final, do qual resulta os padrdes identificados ou ndo nos
determinados setores da indUstria e faz a analise e interpretacdo dos resultados e a relagédo
desses com a literatura utilizada. Finalmente a concluséo, foca a percegéo de tudo que foi
desenvolvido e construido durante o trabalho, e apresenta também o futuro do estudo e as

possibilidades de aplicacéo.
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ENQUADRAMENTO TEORICO

2. ENQUADRAMENTO TEORICO

Neste capitulo é realizada a apresentacdo do modelo de OPM, (Mdiller et al.,
2019a), e a construcdo da estrutura e analise dos padrfes, de forma a identificar quais
camadas e elementos do modelo fazem parte da estrutura de classificagdo do padrdo. O
modelo de OPM (Miller et al., 2019b) mapeia todo o embasamento tedrico para o
desenvolvimento do questionario a ser utilizado para recolha de dados neste projeto de
investigagdo. Este capitulo tem como o principal objetivo, identificar a necessidade de cada
questdo sugerida, para utilizacdo no questionario. Portanto, sera apresentado o modelo de
OPM com sua estrutura de composic¢éo e na sequéncia, camada a camada (sete camadas) do
modelo de OPM, com a apresentacdo das questdes sugeridas, a identificacdo das questdes e

seus objetivos e a revisdo de literatura de cada questéo.

2.1. O modelo de OPM

De acordo com Muller et al.(2019a), a gestdo de projetos é uma atividade que
exige coordenacdo precisa quando uma organizagédo trabalha com diversos projetos. Por
exemplo, é esperado que isso aconteca para que haja uma harmonizacdo das praticas,
métodos e padrdes da organizacdo e também para que 0s gestores de projeto estejam sempre
cientes de sua responsabilidade, sendo que 0 OPM, trata a gestdo de projetos de uma maneira
ampla, buscando a integracédo das atividades relacionadas a projetos.

O modelo de OPM, sendo esse adaptado do modelo “The Research Onion”
(Saunders et al., 2008), teve sua construcdo teorica datada de 2017, (Drouin et al., 2017), e
sua validacdo empirica, finalizada no ano de 2019, (Mdller et al., 2019a). O modelo procura
integrar as atividades de toda as camadas hierdrquicas da organizacdo e seus elementos
contextuais, como decisOes estratégicas, de negocios, gestdo e implementacao dos projetos.
Porém um ponto a ser considerado é a ndo possibilidade de coleta de muitas dessas
informagdes por meios formais nas organizagdes, pois a maioria ndo é claramente visivel no
dia a dia de trabalho, sendo elas sobrepostas a esses meios formais e tendo sua existéncia
comprovada, permite que tais informacg6es sejam extraidas utilizando a perspetiva correta no

momento da avaliagéo.
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O modelo de OPM ajuda a entender como as organizagdes executam a gestéo
dos projetos internamente, e a entender o proprio funcionamento interno das organizacgdes,
esse sistema pode ser chamado de sistema de OPM, e funciona basicamente como uma
“organizagdo-sombra”, sendo que essa ndo pode ser descrita ou mesmo visualizada em
organogramas ou qualquer processo existente, sendo assim o sistema de OPM acaba por ser
praticamente independente de uma estrutura formal que as organizacGes possuem.

E também importante saber que o modelo de OPM ndo é um modelo de
maturidade, no qual seria usado para levar a maior quantidade de organizacGes possiveis ao
mais ato nivel ou mesmo qualidade de implementacdo do OPM, o modelo vem de forma a
apoiar o entendimento do funcionamento de recursos gerais do OPM, que faz com que 0s
profissionais possam projetar melhor a sua implementacéo e também ajudar os académicos

a entender e desenvolver a teoria de OPM (Mdiller et al., 2019b).

2.1.1. A composicao do modelo

O modelo de OPM é composto por sete camadas e vinte e dois elementos (Figura
1), sendo esses pertencentes as camadas, onde cada elemento representa uma determinada
caracteristica ou mesmo esséncia da camada do qual faz parte, sendo que essa ird variar

conforme as iteracGes existentes identificadas pelos autores.

Orientada a Filosofia Organizacional

Orientada a Processos Baseada
Projetos em Projetos

Abordagem de OPM

Organizacional
- AmpladePMO  Abordagem
Projetificagdo Multiprojetada

Governanga de OPM

Integragdo de Negdcios
de OPM

Governamentalidade
Paradigma

Governancga
de PM

Modelo

Otimizagao de Realizagdo de

Portfélio Beneficios  Gastio

de Portfalio

Estratégia de
Portfdlio

Megaprojetos

Projetos Programas

Grupos de Direcdo  Metodologias

L. Integracdo Organizacional
e PMO tatico grac g

Politicas Contratos

Gestdo de Projetos

Governanga de Projetos

Gestdo de Projetos

Figura 1. Composic¢do da estrutura do modelo de OPM.
Adaptado de Muller et al. (2019a).
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Camada 01(externa) — ‘Filosofia Organizacional’ e as formas que pode apresentar:
e ‘Orientada a Processos’ (ProcOO).
e ‘Orientada a Projetos’ (POO.
e ‘Baseada em projetos’ (PBO).

Camada 02 — ‘Abordagem de OPM?” e suas diferentes abordagens:
e ‘Multiprojetada’, sendo composta das seguintes estratégias:
o Multiprojetos
o Programas
o Portfolio
o Hibrida
e ‘Organizacional Ampla de PMO’
e ‘Projetificacdo’

Camada 03 — ‘Governancga de OPM?” e os tipos de governanca de implementagao:
e ‘Paradigma’, podendo apresentar as seguintes formas:
o ‘paradigma’ conformista (CF)
o ‘paradigma’ do Economista Flexivel (EF)
o ‘paradigma’ de Artista versatil (AV)
o ‘paradigma’ do Pragmaético agil (PA)
e ‘Modelo’, sendo dividido em:
o ‘Modelo’ prescritivo
o ‘Modelo’ ndo prescritivo
o ‘Modelo’ misto
e ‘Governamentalidade’, seguindo as seguintes direcdes:
o Autoritario
o Liberal
o Neoliberal
e ‘Governanca da gestdo de projetos’, possuindo os seguintes niveis:
o Nivel basico
o Nivel Intermediario
o Nivel Avangado

Camada 04 — ‘Integracdo de Negdcios de OPM?” e os tipos de integragéo:
e ‘Estratégia de Portfolio’
e ‘Otimizacgdo de Portfolio’, apresentando os seguintes métodos:
o Maximizacdo de valor
o Equilibrio
o Alinhamento estratégico
e ‘Realizacéo de beneficios’
e ‘Gestéo de Portfolio’

Camada 05 - “Integracdo Organizacional’ e os tipos de abordagem:
e ‘Programa’, que pode ser categorizado em:
o Temporarios
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o Semipermanentes
e ‘Megaprojeto’
e ‘Projeto’

Camada 06 — ‘Governanca de Projeto’, possuindo os seguintes tipos:
e ‘Comités diretores e PMO tético’
e ‘Contratos’
e ‘Politicas’
e ‘Metodologia de PM’, sendo as seguintes:
o Metodologia de cascata
o Metodologia por abordagem Agil
o Metodologia de Megaprojetos

Camada 07 — ‘Gestéo de projetos’.

2.1.2. Padroes apresentados

Este projeto de investigacdo tem por objetivo identificar padrées de OPM por
setor industrial, no entanto, os autores do modelo de OPM (Mdiller et al., 2019b), na sua
validacao empirica, ja encontraram seis padrdes distintos na analise de 31 entrevistas em 22
organizac0es diferentes. Estes padrdes mostram algumas caracteristicas diferentes quanto ao
modelo completo, contendo todas as camadas, sendo que o modelo completo é ndo s6
utilizado para compreender todos os elementos e ferramentas assim como também pode ser
utilizado como ferramenta de benchmarking na implementacédo de melhorias de gestéo.

Na Tabela 1, é possivel verificar esses limites de constituicdo, sendo os padrdes
preliminares encontrados, limitados a determinados elementos, uma vez que alguns
elementos ‘politicas’, ‘contratos’ ndo possuem a funcgdo de classificagdo ou nivelamento do
modelo para um determinado padrdo, que sera apresentado de forma mais detalhada em cada
uma das camadas e ao final do enquadramento tedrico e de forma mais abrangente (ver

Figura 3 na Seccdo 2.8).
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Tabela 1. Padrdes preliminares.
Adaptado de Muller et al. (2019b)

CAMADAS / Elementos Padrdo 01 | Padrdo 02 Padrdo 03 Padrdo 04 Padrdo 05 Padrdo 06
FILOSOFIA ORGANIZACIONAL ProcOO POO PBO
ABORDAGEM DE OPM
Abordagem multiprojetada Hibrida Hibrida Hibrida Multiprojetos
Organizacional ampla de PMO Sim Ndo Sim Nao Sim SIM
Projetificacdo Baixa Baixa Baixa Média Alta Alta
GOVERNANCA DE OPM
Paradigma Todos Todos AV/PA PA Todos AV/CF
Modelo Sim Néo Sim Sim Néo
Governamentalidade Todos Todos Todos Todos Todos Liberal
Governanga de PM Média Baixa Média Média/alta Média/alta
INTEGRAGCAO DE NEGOCIOS
Portfdlio (geral)| Médio/alto | Médio/alto Médio/alto Baixo Alto Alto
Realiza¢do de Beneficios| Baixo/Médio |Baixo/Médio Alto Baixo Alto Baixo
INTEGRACAO ORGANIZACIONAL| Programa Programa Programa Programa Programa Projeto
GOVERNANCA DE PROJETO
Instituicbes| Comité diretor PMO/Comité dir. | Comité diretor| PMO/Comité dir.| PMO/Comité dir.
Metodologia| Iterativa/Pred.| Preditiva Preditiva Incremental Preditiva Iterativa/Pred.

Como apresentado na Tabela 1, somente alguns elementos das camadas sdo
utilizados para a classificacdo ou nivelamento do modelo dentro de determinados padrdes.
Observa-se que a camada sete ‘Gestido de projetos’ ndo esta inclusa no padrao, ja que seu
objetivo, conforme Miller et al. (2019b) refere, é apenas identificar as préaticas de gestdo de
projetos em projetos individuais e a maneira de gerir e liderar projetos de cada gestor, o que
por ser muito amplo e diversificado, assim como a possibilidade da utilizagdo de diversas
ferramentas. Sendo assim, da a entender que a camada sete ndo é necessaria e seria usada
possivelmente como complemento em uma perspetiva mais detalhada por parte de outros
estudos, que teriam foco na implementacdo e melhoria do OPM, dessa maneira ndo sendo
detalhada neste estudo.

Um ponto muito importante é que os padrfes apresentados, de acordo com 0s
autores do modelo de OPM, sdo totalmente preliminares e foram obtidos pelos testes
empiricos realizados, como mencionado no inicio da seccdo, onde os testes além de validar
a existéncia de todos os elementos e subelementos, ainda pode colaborar com o
entendimento e comprovacdo de algumas ligacbes entre os elementos (influéncia de uns
sobre os outros) e também mostra que diferencas geograficas podem influenciar o

comportamento desses padrdes, devido a cultura do pais da qual a organizagao pertence.
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2.2. Filosofia Organizacional

Rege as decisbes dos gestores da proxima camada ‘Abordagem de OPM’ e
basicamente indica qual o nivel de maturidade mais provavel dos projetos (o nivel de
projetificacdo). Uma das definicbes mais bem exemplificadas sobre a °‘Filosofia
organizacional’, para entender seu funcionamento de maneira mais clara, vem de Byars e
Neil (1987, p.32), que diz: “O planeamento estratégico preocupa-se em definir a filosofia e
a missdo de uma organizacao, estabelecer objetivos de longo e curto prazo para alcancar essa
missdo e selecionar a estratégia a ser usada para alcancar esses objetivos.

Como parte desse processo, 0 desenvolvimento da filosofia e missdo de uma
organizacdo é crucial. Essa declaracdo estabelece os valores, crencas e diretrizes para a
maneira como a organizacao conduz seus negocios e determina seu relacionamento com seus
stakeholders, funcionarios, clientes, acionistas, fornecedores, governo e publico em geral”.
Entdo através dessa colocacdo, pode-se ter uma nocdo da importancia da ‘Filosofia

organizacional’ e como esta relacionada com a estratégia da organizacao.

2.2.1. Elementos da Filosofia organizacional
A camada ‘Filosofia organizacional’ é dividida em trés elementos, e 0s mesmos
moldam a mentalidade da organizacdo quanto a utilizacdo da gestdo de projetos e 0 seu

envolvimento com a estratégia da organizacao, e séo estes:

Orientada a Processos (ProcOO) — Onde a mentalidade de projetos é baixa,
sendo essa voltada a organizagGes com estruturas que funcionam tipicamente em linha de
producdo, sendo uma estrutura mais permanente e de acordo com Hobday (2000), esta
filosofia beneficia quem esta inserido num mercado que foca a producdo em massa e

economia de escala.

Orientada a Projetos (POO) — Onde a mentalidade de projetos € média,
considerada normalmente para um mercado onde haja maior dinamismo e segundo Turner
(2018), esta filosofia permite que a administracdo dos negocios seja feita por projetos,

mesmo que exista a orientagcdo para processos na mesma organizacao.
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Baseada em projetos (PBO) — Onde a mentalidade de projetos é alta, ou seja, a
natureza dos negocios da organizacdo que possui esta filosofia, exige que os projetos sejam
a fonte principal dos negocios. Para resumir, sdo organizacdo que sao verdadeiras fabricas
de projetos. Turner e Mdller (2003), mostram que este tipo de organizacdo deve ter um
controlo especifico para projetos, ou seja, exigem custos adicionais para a sua gestdo, sendo
totalmente o oposto das organizacGes orientadas a processos.

De acordo com o modelo de OPM, organiza¢cdes maiores podem usar uma
mistura de ambas as filosofias, sendo assim, 0 escopo da avaliagdo deve ser limitado a parte
especifica da organizagdo que estd em foco. Isso pode resultar em uma avaliagdo apenas da

parte da organizacdo baseada em projeto.

2.2.2. Analise critica das questoes
As questdes sugeridas por Muller et al. (2019b), para uma entrevista as
organizac0es, sdo as seguintes:
1. Qual é a natureza das entregas do cliente e como elas séo entregues?
2. A interacdo da organizacdo com clientes/ mercados é baseada apenas em projetos ou
processos continuos?
3. Como os projetos com clientes séo tratados dentro da organizacdo: como projetos
separados ou sdo partes de projeto subordinado a um processo de producéo?
4. Quantos projetos ou programas a organizagdo executa por ano?

5. Os processos e funcbes da gestdo de projetos e programas sdo explicitos na organizacdo?

QUESTAO 01: Qual é a natureza das entregas do cliente e como elas séo
entregues?

Esta questdo tem o objetivo de identificar o perfil das entregas ao cliente, se é
feito sob medida (conforme necessidade) para 0 mercado ou cliente ou se € produgdo em
massa e de acordo com Turner e Keegan (2001), é considerado uma escala gradativa entre a
producdo em massa para o Bespoke (sob medida), onde o produto é desenhado conforme a
necessidade de um cliente especifico, respetivamente do ProcOO para o PBO.

Dessa maneira a nova questdo devera ser elaborada respeitando essas divisoes,
entre as trés filosofias organizacionais, e conseguir graduar o tipo de entrega e producéo, que

poderd ser dividido em producdo em massa que ira representar o ProcOO, o Bespoke ou
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produto sob medida que representa o0 PBO e como intermediario o POO, onde a producéo e
entrega € para um mercado especifico, que muitas vezes tem suas necessidades, mas a
aquisicdo ¢é feita por diferentes clientes desse mesmo mercado, isso leva ao fato de ser um
projeto que exija uma producdo consideravel e ndo Unica, ou mesmo um projeto que tenha

como objetivo a producgédo de determinado produto para atender esse mercado.

QUESTAO 02: A interagdo da organizacdo com clientes/ mercados é baseada
apenas em projetos ou processos continuos?

Esta questdo, visa identificar mais uma vez a classificagdo ou qual a orientagédo
dominante, somente projetos (PBO), Projetos e processos (POO) e somente processos
(ProcOO0), através do tipo de interacdo que a organizacdo faz com seus clientes ou com o
mercado. Algumas referéncias conceituadas mostram claramente o comportamento dessas
interacdes com cada elemento, a comecar por Turner e Keegan (1999), que descrevem que
muitas vezes as organizacgdes baseadas em projetos criam fortes interfaces entre os projetos
e clientes e também foi observado que interface entre muitos projetos pequenos e clientes
pequenos tem um alto custo de transacao, conforme citado na Seccdo 2.2.1, em ‘Baseada em
projetos’ (PBO)’.

De acordo com Williamson (1996), 0 mesmo diz que apesar dos custos,
organizagOes de sucesso adotam a posicao de estabelecer a interface para todos 0s projetos
e diz que é necessario manter a governanca hibrida (governanca classica que também tenha
uma interface mais forte com os clientes), onde diz que essas organizagdes com governancga
classica de base, que foram propostas por Henri Fayol (1949), que tem rotinas
administrativas e estrutura de comando em um modelo Unico para as organizacdes, sendo
gue os modelos Unicos sao estaticos e portanto ndo demonstram ter responsaveis definidos
especificamente para projetos e para interlocucdo com clientes de maneira mais clara, o que
nos retorna a ideia da organiza¢do com foco na producdo em massa para 0 mercado que
possui mudancas lentas de requisitos e tecnologias conforme estabelecido por Pooler e
Morgan (1989) e Williamson (1996).

Sendo assim, a maneira mais clara de estabelecer escolhas para a questdo, se
baseia na ideia de nivel de interface ou interacdo que é estabelecido com o cliente, e

conforme citado acima, uma interacdo de um nivel alto, representa uma organizagdo
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‘Baseada em projetos’, uma interacdo baixa, baseada em processos e uma interacdo media,

corresponderia a uma organizacdo ‘Orientada a Projetos .

QUESTAO 03: Como os projetos com clientes sdo tratados dentro da
organizagao: como projetos separados ou sao partes de projeto subordinado a um processo
de producéo?

Esta questdo, vem dar uma maior representatividade para a questao anterior, pois
aborda as definicbes de como 0s projetos sdo tratados dentro das organizagdes, com iSso
pode-se dizer que, projetos separados podem ser tanto para organizagdes baseadas em
projetos (PBO) quanto para orientadas a projeto (POO), a diferenca é que as orientadas a
projeto geralmente tem um projeto que ira originar um novo processo de producdo ou
alteracdo de um existente, buscando atender performance ou mesmo se adequando a um
novo produto.

O que déa a entender pelos autores do modelo, é que uma orientacdo a processo
(ProcOO0), poderia ter um projeto totalmente subordinado a um processo de producao, entdo
deveria haver um novo item de escolha proposto na pergunta original, que somente
diferencia por ser um projeto separado ou subordinado a um processo, e assim nao seria
totalmente possivel fazer uma diferenciacdo plena das filosofias através de um questionario
fechado. A literatura mostra as possibilidades com maior clareza, assim como especificado
por Hobday (2000), que diz que a filosofia ProcOO representa que 0S projetos nas
organizagOes sdo poucos, e principalmente realizados para otimizar a produgdo em termos
de custos ou outras medidas economicas.

Turner (2018) tem a seguinte definicdo para os POOs: sdo tipicos para mercados
mais dindmicos, onde a administracdo decide administrar o negdcio por projetos, mesmo que
uma orientacdo de processo tambem seja possivel. Ainda Gareis e Huemann (2007), referem
que que a filosofia POO, é adotada por organiza¢fes que consideram a gestdo por projeto
como sua estratégia e eles usam organizac¢Ges temporérias (projetos), como uma escolha
estratégica para a entrega de valor para os clientes, sendo que essas organizacgdes capacitam
seus funcionarios e usam estruturas planas e forte orientagcdo para o cliente para alcancar
vantagem competitiva.

A filosofia de PBO, segundo Turner e Miller (2003), diz que as organizagdes,

pela natureza de seus resultados tem obrigacdo de trabalhar em projetos, sendo que sua
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unidade de produgdo sdo projetos, 0 que traz a necessidade de sistemas de controlo
especificos de projeto. Hobday (2000), ainda completa dizendo que quanto mais orientada
para o projeto a organizacgdo esta, mais facil sera inovar e ser flexivel quanto as exigéncias
de clientes, porém, isso reduz sua capacidade de execucdo eficiente de uma construcao de
economias de escala e também reduz a promocgéao de aprendizagem em toda a organizagao.

Isso leva a ideia de que, projetos independentes de qualquer processo de
producdo existente, tem sempre como resultado um novo produto ou servi¢o Unico, este
representa o PBO. Projetos totalmente associados a um processo de producdo, onde néao
existe mudanca consideravel no produto, e tdo somente focado na melhoria e otimizacdo da
producdo ja existente, representam o ProcOO e projetos associados a um processo de
producdo de um novo produto ou melhorias consideraveis em um produto com fins

estratégicos, representa o POO.

QUESTAO 04: Quantos projetos ou programas a organizaco executa por ano?

Esta questdo, procura determinar a quantidade exata de projetos ou programas
gue uma organizacdo executa por ano. Gareis e Huemann (2007) estipulam que uma
organizacao orientada a projetos ou ‘Baseada em projetos’, tendo em vista que essa é de
médio ou grande porte, pode executar entre 15-20 projetos simultaneamente. J& os autores
do modelo, dizem que, o fato € que o nimero de projetos pode ndo mostrar a orientacdo da
organizagdo, sendo ela orientada ou ‘Baseada em projetos’, mas que notavelmente entre
organizacbes do mesmo tamanho, quanto maior a quantidade de projeto, maior sua
maturidade na gestdo de projetos.

Portanto a questdo podera ser mantida para possiveis comparacfes entre
organizagles de mesma dimenséo e descobrir a influéncia dessa diferenca de quantidade na
sua maturidade de PM. Também devera ser levado em questdo o cruzamento de dados
referente a dimensdo da organizacdo, onde sera possivel efetuar uma avaliacao do perfil da
mesma e utilizar os dados do quantitativo de projetos para auxiliar na interpretacdo de

resultados.

14 2020



ENQUADRAMENTO TEORICO

QUESTAO 05: Os processos e funcdes da gestdo de projetos e programas sao
explicitos na organizacao?

Esta questdo mostra que tem como objetivo, diferenciar as organizacfes que sdo
orientadas a projetos das que tem orientagdo a processo e essa comparagdo se da pelo fato
de que organizacdes baseadas em projetos, tem nitidamente os projetos mais explicitos
internamente. Gareis e Huemann (2007) estipulam que, se a exposi¢do dos projetos for
média ou alta pode ser ‘Orientada a Projetos’, porém mais tentendo para média, e totalmente
alta, ‘Baseada em projetos’ e que as organizagdes baseadas em projetos, 0s projetos, tem sua
participagdo considerdvel nos canais de marketing da organizagao.

Portanto ficando as organizacfes baseadas em processos, com um marketing
mais pobre dos projetos, ou mesmo sem utilizacdo de marketing interno. Com isso podemos
ter como base da uma nova questdo, a questdo da utilizacdo do marketing, como um dos
parametros, sendo eles baixo, médio e alto para as respetivas filosofias de processo,

‘Orientada a Projetos’ e ‘Baseada em projetos’.

2.3. Abordagem de OPM

Esta camada, refere como o nivel de ‘projetificacdo” identificado na camada 1
deve ser na organizacdo, sendo que os resultados dessas decisdes, regem as decisdes de
gestdo da proxima camada. Essa camada apresenta as abordagens de gestdo de projetos
organizacionais utilizadas em uma organizacdo, onde cada elemento mais uma vez ira
identificar e caracterizar as respetivas abordagens, sendo que a existéncia de uma, nao exclui
necessariamente as demais. E ainda véo existir elementos que sdo utilizados num aspeto

mais abrangente e outros tendo um foco para uma determinada etapa da gestao de projetos.

2.3.1. Elementos da Abordagem de OPM

Essa camada € composta por trés elementos, que representam as abordagens de
OPM, sendo eles, ‘Multiprojetada’, ‘Organizacional ampla de PMO’ e ‘Projetificacdo’ e
esses elementos representam o tipo de abordagem na implementacdo de projetos e abrem

caminho para a ligacdo com a proxima camada.
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Multiprojetada — Representa a estratégia focada em todo o conjunto de projetos
da organizacdo, esse elemento é dividido em quatro subelementos, que representam as
possibilidades de estratégias dentro do elemento, que sdo elas: 1. Estratégia de Multiprojeto,
que representa uma estratégia possivelmente influenciada pela filosofia ProcOO; 2.
Estratégia de Programas, que tende a ser influenciada pela filosofia de PBO; 3. ‘Estratégia
de Portfolio’, que ¢ influenciada por PBO e 4. Estratégia Hibrida, também influenciada pela
filosofia de PBO.

Organizacional ampla de PMO - Esse elemento é referido também como
OPMO, define o padrdo de gestdo de projetos corporativos, é instalado paralelamente as
abordagens de Multiprojeto. Esse elemento podera ser classificado entre um PMO

tradicional ou um PMO amplo, e visa identificar o qudo evoluido € essa organizacao interna.

Projetificacdo — Diz respeito a até onde podera se estender o pensamento de
projetos pela organizacdo, tendo varias dimensdes a serem consideradas para avaliacao,
sendo elas: Importancia da gestdo de projetos na organizacdo; Existéncia de um sistema de
carreira, incluindo programas de treinamento e certificacdo para gerentes de projeto; Projetos
como a principal forma de troca nas relacfes comerciais; Percentagem de negdcios com base
em projetos; Mentalidade de projeto e cultura por parte dos funcionarios. O que pode ser
considerado nesse elemento é que as dimensdes quanto mais elevadas ou em maior nimero,

representaram um pensamento mais evoluido em gestdo de projetos.

2.3.2. Analise critica das questdes
As questdes sugeridas pelos autores, para uma entrevista as organizacgdes, sao
respetivamente a cada elemento, as seguintes:
Abordagem Multiprojetada
1. Que tipos de projetos séo aceitos na organizagao?
2. Qual a importancia dos conjuntos de habilidades existentes dos colaboradores e dos
objetivos de outros projetos na aceitacdo de projetos?

3. Os projetos sdo agrupados em programas, portfolios ou ambos?
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Organizacional ampla de PMO

1. Existe uma unidade organizacional central para o desenvolvimento e o aprimoramento
das praticas de gestdo de projetos em toda a organizacéo (geralmente chamadas de PMO
estratégico ou PMO em toda a organizagéo)?

2. Qual é 0 mandato, o escopo do trabalho e a autoridade desta organizacdo?

3. E a Unica dessas organizacdes ou existem outras unidades, provavelmente mais taticas,
que também trabalham na melhoria das préaticas de gestdo de projetos (geralmente
chamadas de PMOs ou PMOs taticos)? Se sim, como o trabalho é dividido entre eles?

Projetificacio

1. Status da gestdo de projetos na organizacao: qual a importancia da gestao de projetos na
organizacdo?

2. Progressdo na carreira dos gerentes de projeto: existe uma carreira definida e
implementada e elementos de apoio (por exemplo, treinamento) a gestdo de projetos?

3. Projetos como um principio de negdcios: os relacionamentos com suas organizacdes
parceiras e clientes, sdo baseados em projetos conjuntos ou sdo apenas tratados como
operagdes (como servicos terceirizados)?

4. Porcentagem de negdcios realizados em projetos: qual a proporcdo dos negdcios da
organizacdo com base em projetos?

5. Mentalidade e cultura de projetos: ao falar sobre seu trabalho, os funcionarios se referem

aos projetos em que trabalham ou a organizacdo em que trabalham para?

Abordagem Multiprojetada

QUESTAO 01: Que tipos de projetos s&o aceitos na organizacio?

Para esta questdo, a literatura e referéncias do autor, assim como os livros e
artigos do modelo de OPM, ndo mostram qual o objetivo por tras dessa informacao. Sendo
esta somente parte de um dos elementos, chegou-se a conclusdo que a subtracdo dessa
questdo, ndo afetara de forma significativa o elemento, tendo em vista que as demais
questdes se mostram mais objetivas e diretas a avaliacdo dessa abordagem. Existe a
possibilidade de os projetos terem as caracteristicas citadas na ‘Filosofia organizacional’,
ja que esse elemento faz referéncia a ela, todavia, ndo encontradas referéncias, essa questao

sera excluida do questionario por falta de embasamento.
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QUESTAO 02: Qual a importancia dos conjuntos de habilidades existentes dos
colaboradores e dos objetivos de outros projetos na aceitacao de projetos?

Quando se questiona sobre o grau de habilidades dos profissionais envolvidos,
mostra que esse quesito interfere diretamente no grau de projetizacdo que a organizagédo se
encontra devida sua importancia, sendo a organizacdo mais exigentes com o pool de
habilidades das equipes, 0 grau de projetizacdo se mostra maior e mais estruturado também.
De acordo com Pellegrinelli et al. (2003), que identificou uma grande diferenca nos
requisitos para gerentes de projetos e programas, onde chegou-se a concluséo que os gestores
de projeto deve ser mais focados no planeamento rigoroso, gestéo e resolucdo de questdes
técnicas, enquanto gestores de programas devem ser cada vez mais tolerante com a incerteza,
também focarem de forma mais abrangente nas possibilidades de mudanca, e mais
consistentes nas influéncias comerciais mais amplas.

Portanto, os gestores do programa precisam ser melhores improvisadores que
implementadores de abordagens estruturais (Pellegrinelli, 2002). Com isso chega-se a
conclusdo que as organizagdes sendo mais rigidas na questdao da escolha dos profissionais
que irdo atuar como gestores de projetos, programa ou portfolio, se mostraram
consequentemente mais evoluidas. No que diz respeito a objetivos de outros projetos na
aceitacao de projetos, esse ponto se mostrou confuso, e ndo demonstrou também clareza na
literatura, portanto ndo sera considerado. Entdo na nova questdo, o ponto principal sera a
identificacdo da existéncia ou ndo de alguma condi¢do referente a habilidade dos

profissionais gestores de projetos.

QUESTAO 03: Os projetos sdo agrupados em programas, portfélios ou ambos?

Esta questdo visa descobrir como os projetos sdo organizados e de que forma a
‘Filosofia organizacional’ influencia essa o tipo de agrupamento de projetos, podendo ser
eles em projetos individuais, programas, portfolios ou com uma abordagem hibrida.
Blomquist e Muller (2006), especificam de forma clara cada uma dessas formas de
abordagem e séo elas que serdo consideradas na nova questdo, para buscar identificar como
a organizacdo trabalha eles exemplificam da seguinte maneira: programa, € um conjunto de
projetos que tem um objetivo em comum e ndo necessariamente compartilham recursos;
portfélio, € um conjunto de projetos e programas com objetivos diferentes mas que

geralmente compartilnam recursos; Organizacdo Mista, contém programas e Portfdlios.
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Lembrando mais uma vez que uma organizacdo pode ter mais de uma abordagem nos
diversos elementos, entdo sempre sera questionado sobre o elemento que tem o maior nivel

de representatividade.

Organizacional ampla de PMO

QUESTAO 01: Existe uma unidade organizacional central para o
desenvolvimento em toda a organizacdo e o aprimoramento das praticas de gestdo de
projetos (geralmente chamadas de PMO estratégico ou PMO em toda a organizagéo)?

Esta questdo se demonstra bastante simples, visando identificar qual o tipo de
escritério de projetos a organizacdo possui. Segundo a Ernst & Young (2006), uma
organizacdo pode possuir alguns tipos diferentes de escritdrios de projetos, e podem ter essa
estrutura classificada em PMO Tradicional, que seria equivalente a um nivel mais baixo e
PMO Amplo, representando um nivel mais alto de estruturagao.

Respetivamente essas estruturas se diferenciam pelo PMO Tradicional, estar
focado na coordenacao de projetos por meio da gestdo de programas e portfélio e o PMO
Amplo, possuir um pool (grupo) de gerentes que além da coordenacgdo ainda dao suporte a
projetos terceiros e também entre si e naturalmente tem uma maior maturidade em relacao
ao PMO Tradicional. Sera ainda aplicado o questionamento com todos os padrdes mapeados

para se descobrir qual o PMO que a organizacao possui e como ele se classifica.

QUESTAO 02: Qual é o mandato, o escopo do trabalho e a autoridade desta
organizacao?

Esta questdo faz referéncia ao escritorio de projetos especificado na questdo
anterior, sendo essa que visa identificar as responsabilidades que foram atribuidas a esse
departamento ou estrutura da organizacdo. Segundo Cooch e Cowmeadow (2010), existem
uma série de tarefas e responsabilidades de um PMO moderno, e diz que qudo maior a
atuacdo e abrangéncia das responsabilidades, maior € o nivel de desenvolvimento do PMO
e também a sua maturidade.

Nesses quesitos, entram algumas das seguintes responsabilidades: gestdo de
beneficios; planeamento, estimativas e programacéo de trabalho; coordenacao de recursos;
previsdo/estimativa de progresso; gestao de escopo com controlo de mudangas, entre outras

que serdo apresentadas na questdo. Essa questdo ndo sera de multipla escolha e sim de
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preenchimento, sendo considerados todos os itens validos, isso se da pela impossibilidade

de criar conjuntos de responsabilidades.

QUESTAO 03: E a Unica dessas organizacdes ou existem outras unidades,
provavelmente mais taticas, que também trabalham na melhoria das praticas de gestao de
projetos (geralmente chamadas de PMOs ou PMOs taticos)? Se sim, como o trabalho é
dividido entre eles?

Esta questdo busca identificar a existéncia de outra estrutura ou organizagao
interna que trata de projetos estratégicos. Com isso é possivel, identificar quao evoluida é a
organizagdo em termos de PMO, sendo que é possivel existir deferentes niveis dentro dessa
Organizacdo interna, sendo que o nivel mais alto pode dar diretrizes aos mais baixos, ou de
forma mais geral, o nivel mais alto identificando um padréo de tarefas em algum dos niveis
mais baixos, que seja um fator de sucesso, pode se encarregar de disseminar esse
conhecimento para as demais unidades ou PMOs, (Muller et al., 2019b).

Essa questdo mostra uma vasta possibilidade de respostas, devido as diferentes
organizacOes e padrbes de instalacdo, porém como o questionario tem o objetivo de ser
breve, a pergunta seré direcionada a uma resposta de sim ou ndo, para a existéncia de outra

estrutura dentro da organizacéo, o que ja mostrara uma diferenciacdo de estrutura do PMO.

Projetificacdo

QUESTAO 01: Status da gest&o de projetos na organizacao: qual a importancia
da gestéo de projetos na organizacéo?

Esta questdo visa identificar o nivel de importancia da gestdo de projetos dentro
da organizacdo. Conforme Midler (1995), os niveis de ‘projetificacdo’, baixo, médio e alto,
representam basicamente as trés filosofias dominantes em uma organizagdo, sendo
respetivamente orientada a processo, orientada a projeto e ‘Baseada em projetos’, onde:
baixa: orientada a processo; médio: transi¢do de processo para projeto; alta: enquadrando a
orientada e ‘Baseada em projetos’. Midler ndo especifica elementos para buscar identificar
esses niveis, ficando os mesmos por conta da percecdo do profissional que respondera a

questéo.
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QUESTAO 02: Progressdo na carreira dos gerentes de projeto: existe uma
carreira definida e implementada e elementos de apoio (por exemplo, treinamento) a gestao
de projetos?

Tem o objetivo de identificar se existe uma progresséo de carreira formalizada
na organizacdo, com inclusdo de formacdo/treinamento para 0s gerentes de projeto, essa
questdo fortalece a ideia de uma ‘projetificacdo’ mais avancada e estruturada. De acordo
com Midler (1995), uma das fases essenciais para a que uma organizagao passe por uma
transformacéo, deixando de uma alta taxa de burocracia e passe para uma gestao eficaz, é
justamente a criacédo e estabelecimento de uma estrutura de gestéo de projetos com formagao
aos profissionais e também dando autonomia de trabalho para essa estrutura.

Aubry et al. (2012), diz que essa transformacédo organizacional é fundamental,
onde os projetos, tem de ser passados a um novo patamar e serem utilizados pelas
organizacBes de forma que possam servir para implementar estratégias organizacionais.
Portanto a questdo continua em sua forma originalmente sugerida, porém contando com a

possibilidade de respostas fechadas a sim e néo.

QUESTAO 03: Projetos como um principio de negécios: os relacionamentos
com suas organizagdes parceiras e clientes, séo baseados em projetos conjuntos ou séo
apenas tratados como operacgdes (como servicos terceirizados)?

Visa identificar se as relagdes das organizagdes com seus clientes ou empresas
parceiras, podem ou ndo ser baseados em projetos, lembrando que uma organiza¢do com a
filosofia ‘Orientada a Projetos’ (POO), ndo obrigatoriamente tera relacionamentos baseados
em projetos, pois essa pode ser uma alternativa. Portanto a questao continua com sua mesma
esséncia, mas sendo simplificada a ponto de deixar mais claro o seu objetivo e como
resposta, dando opcao de néo ter relacbes baseadas em projetos ou de ter também relacGes
baseadas em projetos, além da opcdo somente ‘Baseada em projetos’, que iria indicar
possivelmente uma organizagdo com uma filosofia ‘Baseada em projetos’, € que mesmo
essas organizacOes tem suas relacdo ndo baseadas em projetos como apoio de diversos
servigos essenciais por exemplo. De qualquer forma esse escalonamento visa identificar e

reforcar qual o nivel de ‘projetificagdo’ a organizacdo possui.
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QUESTAO 04: Percentagem de negocios realizados em projetos: qual a
proporcao dos negocios da organizagdo com base em projetos?

Demonstra ndo ser obrigatoria, pois questiona o percentual de negécios baseados
em projetos. Essa questdo se estrutura de forma a ser complementar as demais, apenas
reforcando os resultados obtidos. Sendo o objetivo do questionério, a simplificacdo e

também uma forma de tornar as questdes mais objetivas e diretas, essa questdo sera anulada.

QUESTAO 05: Mentalidade e cultura do projeto: ao falar sobre seu trabalho,
os funciondrios se referem aos projetos em que trabalham ou a organizacdo em que
trabalham para?

A pergunta deve ser adaptada para ndo obrigatoriamente dar opcao de escolha
entre uso do nome da organizacdo ou do projeto, mas sim identificar se os profissionais,
quando questionados a respeito de sua profissdo eles citem detalhes sobre os projetos dos
quais trabalham. Mais uma vez, Midler (1995), reforca a ideia de que os profissionais mais
engajados, com ferramentas e técnicas apropriadas além de autonomia desenvolve maiores
e melhores resultados nos projetos. 1sso possivelmente é reflexo do nivel de ‘projetificacdo’,
0 que forga naturalmente um marketing por parte dos profissionais quando fazem referéncia
aos projetos. Sendo assim é preferivel manter a questdo, mas acrescentando um ponto

referente a qual das opg¢des acontece com maior frequéncia na perce¢do do profissional.

2.4. Governan¢a de OPM

A camada atual, se preocupa com a soma do grupo de projetos da organizacao,
seu tipo de ‘paradigma’, 0 ‘Modelo’ e a abordagem de governo a escolher e rege as decisoes
a respeitos dos negdcios da organizacdo, ou seja, € 0 meio pelo qual as organizagdes
(incluindo os projetos) séo direcionadas e seus gerentes sdo responsabilizados por sua
conduta e desempenho (OCDE 2001). Define a estrutura e estabelece os limites pelo qual os
gestores executam seu trabalho, sdo guiadas pelas politicas e processos que ditam como a
gestdo deve ser executada. Essa camada é influenciada principalmente pela OPMO e
‘Projetificacdo’ (elementos da Camada 2), tornando o desenvolvimento dos gestores e a
propria gestéo de projetos um servico profissional e dessa maneira sao esses dois itens impde

limites na camada de governanca.
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Para clarificar ainda mais a questdo da governanca, a OCDE (2004) faz a
seguinte descri¢do, “A governanga corporativa envolve um conjunto de relacfes entre a
gestdo de uma organizacdo, seu conselho, seus acionistas e outras partes interessadas. A
governanca corporativa também fornece a estrutura através da qual os objetivos da
organizacdo sdo definidos, e 0s meios para alcancar esses objetivos e monitorar o
desempenho sdo determinados”. Também a OCDE (2004), concordou com seis principios
orientadores da governanca corporativa, estes incluem: 1. Garantir a base para uma estrutura
eficaz de governanca corporativa. 2. Proteger e facilitar o exercicio dos direitos dos
acionistas. 3. Tratamento equitativo dos acionistas. 4. Reconhecendo os direitos das partes
interessadas. 5. Divulgacdo e transparéncia para garantir a divulgacao oportuna e precisa. 6.

Garantir a governanca estratégica da organizagédo por seu conselho.

2.4.1. Elementos da Governang¢a de OPM
Esta camada é composta por quatro elementos, que representam diferentes
esferas da ‘Governanca de projeto’, sdo elas: ‘paradigma’, ‘Modelo’,

‘Governamentalidade’ e ‘Governanca da gestao de projetos .

Paradigma — Séo os padrdes mentais compartilhados entre os meios e fins da
gestdo de um grupo de projetos numa organizacdo. Possuem uma orientacdo voltada para os
acionistas ou as partes interessadas e tem maneiras particulares de controlar os gerentes de
projeto, sendo pelo seu desempenho ou comportamento.

O ‘paradigma’ possui 4 diferentes subelementos, sendo eles: 1. ‘paradigma’
Conformista, que foca os interesses de acionistas em oposicdo das orientacdes de partes
interessadas e controla o comportamento do gerente de projetos de forma rigorosa focando
a reducdo dos custos de projetos; 2. ‘paradigma’ do Economista Flexivel, em que a
organizacdo é orientada para os acionistas com foco nos resultados esperados, de forma a
manter 0s custos dos projetos baixos mas através da selecéo cuidadosa das metodologias de
gestdo de projeto; 3. ‘paradigma’ de Artista versatil, que tem foco no controlo das partes
interessadas e seus requisitos, tentando manter um equilibrios dos mesmos e gerando valor
ao projeto ao invés de focar na reducéo de custos; 4. ‘paradigma’ do Pragmatico &gil, sendo

esse, orientado as partes interessadas, dando foco no processo, a fim de maximizar a
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usabilidade de valor comercial do produto de um projeto, que se faz dividido no tempo para

o langcamento das funcionalidades do produto durante um periodo de tempo.

Modelo — Séo diretrizes e padrdes utilizados para a governanca de grupos de
projetos e estdo relacionados com os ‘paradigmas’, sendo que geralmente simplificam a
realidade para ajudar a entender as principais funcgdes e fazer previsdes. Sdo 3 os ‘modelos’
genéricos conhecidos: 1. ‘Modelo’ prescritivo, que fornece processos e atividades
detalhadas, por exemplo o PMI (2016); 2. ‘Modelo’ ndo prescritivo, que determina os
principios de boa governancga sem entrar no aspeto técnico de processos por exemplo o APM
(2011); 3. ‘Modelo’ misto, que considera oS processos e tarefas mas ndo abre méo dos
valores organizacionais, politicas, e outras abordagens baseadas em principios, exemplo a
ISO (2017).

Outros ‘modelos’ mais especificos existem em paralelo aos genéricos, porém
néo serdo abordados nesse trabalho. Um ponto importante a ser tratado dentro do elemento
‘modelo’, é que sua classificacdo no padrdo se da somente pela existéncia ou ndo de um
‘modelo’, mas se observar na descricao e significado de um ‘modelo’, que foi apresentado
pelos proprios autores do modelo de OPM, tendo a seguinte defini¢do: “‘modelos’ sdo
representacdes abstratas (imprecisas) de um aspeto das perspetivas adotadas por seus
projetistas, para que os mesmos fendmenos possam ser explicados por ‘modelos’ muito
diferentes”, dessa forma, é possivel considerar que também existe o aspeto da néo
possibilidade de uma ndo existéncia de um ‘modelo’, ou seja, obrigatoriamente qualquer que
seja a organizacdo adotara um ‘modelo’, mesmo que esse ndo seja oficializado ou construido
de maneira formal, mas sim pela sua representacdo abstrata assim como mencionada. Onde
a consideracdo da palavra abstrato, no dicionério, encontra-se: que designa ideias, acoes,
qualidades ou € aquilo que existe no dominio das ideias sem que se tenha uma base material
para 0 mesmo.

Os autores do modelo de OPM ainda tratam o ‘modelo’, estando totalmente
relacionado a existéncia de um OPMO, todavia como explicado acima, por se tratar de uma
representacdo abstrata, ainda existe a possibilidade da existéncia do ‘modelo’, tanto para
uma organizagdo com um PMO tradicional ou até mesmo sem uma estrutura de PMO amplo.
Por conta das caracteristicas estudadas, no padrdo serd considerado o ‘modelo’ como

classificacdo perante os trés ‘modelos’ genéricos citados no inicio dessa secg¢éo.
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Governamentalidade — Representa uma combinagédo das palavras governanca
e governabilidade e descreve a mentalidade (atitude) dos papéis de governanca em relagao
aos que governam. Segundo Burchell (1991), filésofo francés, Michel Foucault, diz o
seguinte 'governar significa governar as coisas' ou pelo menos a relacéo existente entre seres
humanos e coisas. De acordo com os autores do modelo de OPM, ‘governamentalidade’ se
dirige as pessoas, que por sua vez executam a governanca das “coisas” € a
‘governamentalidade’ tem como regra basica, a inclusdo dos aspetos humanos.

Outras consideracbes sdo as feitas por Barthes (2013), que cita, a
‘governamentalidade’ sendo a forma que rege as instituicdes a interagir com aqueles que
sdo governados. Ja Dean (2010), refere que € a apresentacdo que é feita ao publico, de forma
a mostrar o caminho que rege a organizacdo, revela a racionalidade e atitudes dos
governantes e define o "tom" entre os membros de uma sociedade, bem como entre 0s
governadores e 0s individuos governados.

Os subelementos sdo: 1. Autoritario, onde 0s governantes ddo uma direcao clara
e ndo ambigua; 2. Liberal, os governantes, usam meios econémicos para orientar a tomada
de decisédo para aqueles que governam; 3. Neoliberal, onde os governantes estabelecem um
sistema de valor para a organizagéo influenciar a autogovernancga daqueles que governam.
Dessas trés abordagens apresentadas, é possivel dizer que, elas se enquadram em duas
categorias, sendo uma direta e outra indireta, onde, Autoritario e Liberal sdo diretas e
Neoliberal é indireta e isso se da pelas diretas necessitarem somente da interacdo entre
governadores e gerentes e a indireta é preciso que seja influenciado o comportamento dos

gerentes por meio de um sistema de valores.

Governanca da gestao de projetos — Esse elemento, diz respeito a governanca
das capacidades e das praticas profissionais de gestdo de projetos que a organizacdo possui.
Ele aborda questbes, tais como: "Quanto da gestdo de projetos é suficiente para a
organizac¢ao?" "Qual deve ser 0 nosso gerente de projeto sénior?". De maneira clara ele é
classificado em niveis, basico, intermediario e avancado.

O nivel basico representa a organizacgdo, que usam treinamento basico em gestao
de projetos, metodologias de projetos, comités diretivos e auditorias em projetos

problematicos.
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O nivel intermediério sdo as organizagdes que usam todas as caracteristicas do
nivel basico, incluindo certificacdo do gerente de projeto, PMOs, e programas de mentoria.
O nivel avancado abrange todas as medidas dos niveis basico e intermediario,
além de treinamento e certificagdo avancados, benchmarking de recursos de gestdo de
projetos e modelos de maturidade. Como observacdo, cabe salientar que poucas

organizacOes atingem o nivel avancado. A Tabela 2 simplifica o enquadramento desses

niveis.
Tabela 2. Estrutura de governanca da gestdo de projetos.
Adaptado de Adaptado de Mdiller et al. (2019b)
Nivel: Basico Intermediario Avangado

Educagao Metodologia e formacgdo |Certificacdo Formacgdo avancada e
basica em gestdo de certificacao interna
projetos

Apoio de gestdo [Comités de diregdo PMO Benchmarking

Controle Auditorias Programa de mentoria [Modelos de maturidade

2.4.2. Andlise critica das questoes
Abaixo, seguem as questdes sugeridas pelos autores, elas sdo referentes a cada
elemento ja apresentado:

Paradigma

1. A tomada de decisdo na organizacdo € governada pelo objetivo de maximizar o retorno
dos acionistas ou fornecer valor a muitos grupos diferentes de partes interessadas
simultaneamente?

2. Os gerentes de projeto devem seguir predominantemente a metodologia de gestdo de
projetos (ou seja, executar a conformidade do processo) ou atingir objetivos predefinidos,
independentemente do processo seguido?

3. Como os gerentes de projeto sdo controlados?

Modelo

1. Existe um ‘modelo’ de governanga para projetos que € aplicado na organiza¢éo? Se sim,
descreva-o.

2. O modelo € baseado em regras ou principios?

3. Quais sdo as consequéncias do ndo cumprimento das regras ou principios do modelo?
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4. Qual percentagem de projetos é governada usando este modelo?

Governamentalidade

1. Como a instituicdo de governanca (por exemplo, ‘comité diretor’) interage com seus
gerentes? Utilizando quais das seguintes abordagens: Autoritario, Liberal ou Neoliberal?

Governanca da gestédo de projetos

1. Quais dessas medidas sdo usadas dentro da organizacéo? (vide Tabela 2)

2. Até que ponto eles sdo usados?

3. No geral, qual etapa (1, 2 ou 3) vocé diria que a organizacgdo alcangou?

Paradigma

QUESTAO 01: A tomada de decisdo na organizacao é governada pelo objetivo
de maximizar o retorno dos acionistas ou fornecer valor a muitos grupos diferentes de partes
interessadas simultaneamente?

Tem o objetivo de identificar e classificar o ‘paradigma’ dominante na
organizacdo, porém ela usa alguns termos ndo apresentados ainda. Para isso, cabe a
apresentacdo do enquadramento desses ‘paradigmas’, que séo explicados pelo modelo de
Muiller (2009), onde esses quatro (4) ‘paradigmas’, estdo enquadrados em duas dimensdes,
sendo a dimensdo de orientacdo da Governanca (Clarke, 1998) e (Hernandez, 2012), e a
dimensdo do Controlo de foco (Brown e Eisenhardt, 1997; Ouchi, 1980; Ouchi e Price,
1978).

Através dessas duas dimensdes é possivel montar uma matriz (Tabela 3), onde
cada uma dessas dimensdes tera uma escala. A dimensdo da Governanga € dividida entre
orientacdo para Stakeholders ou orientacdo para Shareholders e a dimensdo de Controlo de
foco, é dividida entre resultados e comportamento. Dependendo de como a organizacéo
funciona ela pode se enquadrar nos ‘paradigmas’ correspondentes, ou mesmo Vvir a ter mais

de um ‘paradigma’.
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Tabela 3. Matriz dos paradigmas de governanga.
Adaptado (Miller et al., 2019b)

Matriz dos paradigmas de Governanga
governanga Orientado para |Orientado para
Shareholder Stakeholder
Controle no Economista | Artista Versatil
Controle |resultado Flexivel
de foco |controle no Conformista |Pragmatico agil
comportamento

Tendo visto, essa apresentacdo sobre a matriz dos ‘paradigmas’, fica totalmente
possivel fazer a identificacdo do ‘paradigma’ conforme orienta a questdo, visto que ela fala
especificamente da dimensdo de Orientacdo da Governanga. Um dos problemas que pode
ser identificado nessa questdo é sobre o0 posicionamento dos stakeholders e shareholders que
dependendo do projeto, do tipo e impacto do projeto, shareholders também podem ter o
papel de stakeholders, e esse pode ser um motivo de um conflito perante essas opcdes.

Para resolver esse problema, de uma possivel ambiguidade da qual os autores do
modelo de OPM, ndo deixaram claro, ou deixaram exclusivamente para a etapa da entrevista,
a questdo deve ter uma indicacao de que mesmo havendo essa possibilidade de ambiguidade
por algum projeto especifico, que ela seja tratada como exce¢do. Dessa maneira a questao
deveré ser orientada nesse sentido, possibilitando a identificacdo da dimensdo sem o risco

de um possivel erro.

QUESTAO 02: Os gerentes de projeto devem seguir predominantemente a
metodologia de gestao de projetos (ou seja, executar a conformidade do processo) ou atingir
objetivos predefinidos, independentemente do processo seguido?

Tem o objetivo de identificar e classificar o ‘paradigma’ de acordo com a
dimensdo de Controlo de Foco, onde a questdo deixa clara entre as opgdes de se trabalhar
conforme o processo/metodologia, considerando que os resultados virdo por consequéncia
deste (dimensdo Resultados da matriz na Tabela 3) ou de maneira a atingir os objetivos
independente do processo, focando na reducdo de custo (dimensdo Comportamento da

matriz na Tabela 3). Portanto a orientacdo da questao deve seguir essas duas opgoes.
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QUESTAO 03: Como os gerentes de projeto s&o controlados?

Busca identificar a forma de controlo sobre os gerentes de projetos, porém, essa
informacao ndo € tdo clara na literatura e também ndo é explicada no artigo. O que de certa
forma impossibilita um prosseguimento com a mesma, uma vez que ela é uma questdo
complementar e que ndo tem representatividade majoritaria no resultado, € passivel de

exclusdo do questionario.

Modelo

QUESTAO 01: Existe um ‘modelo’ de governanca para projetos que é aplicado
na organizacao? Se sim, descreva-o.

Se baseia em perguntar abertamente se existe um ‘modelo’ de governanca na
organizacgdo, porém essa questdo é e somente poderia ser utilizada por um entrevistador
especialista que conseguisse conduzi-la a um resultado, tendo em vista que a maioria dos
gestores ndo saberia como se posicionar.

Dessa forma, a nova questdo devera fazer um breve resumo sobre o que € a
governanca e a diferenca entre ela e a gestdo de projetos em si, também devera apresentar as
caracteristicas dos ‘modelos’ de governanca a fim de obter um resultado preciso e isso se da
apresentando as caracteristicas de cada ‘modelo’. O PMI (2016), faz descri¢do de formas
com que se pode estruturar um ‘modelo’ de ‘Governanca de projeto’, mas ndo faz uma
abordagem referente ao titulo que é dado no modelo de OPM, chamado de ‘modelo’
prescritivo.

A pergunta que o0s autores fazem na questdo sugerida, tem o objetivo de saber o
quanto estruturado e se é realmente estruturado 0 ‘modelo’ de governanca, sendo assim sera
considerado para a formulacéo da questdo, as caracteristicas apresentadas pelo PMI (2016)
parao ‘Modelo’ prescritivo, que diz que o modelo é baseado em regras (fornece um conjunto
de procedimentos e metodologias mais complexas, onde os profissionais deverdo executar
atividades de forma detalhada, exatamente no padrdo em que foi especificado).

Para 0 ‘modelo’ ndo prescritivo, a APM (2011), diz o seguinte: 0 ‘modelo’ ndo
prescritivo, é aquele que é baseado em principios (se baseia em seguir principios de forma
inteligente e tambem de forma a delegar as responsabilidades proporcional aos profissionais,

fazendo o0 monitoramento e controlo interno, para dessa forma obter os melhores resultados).
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QUESTAO 02: O ‘modelo’ é baseado em regras ou principios?
Esta questdo € um complemento da primeira, onde serdo apresentados 0s
‘modelos’ prescritivos e ndo prescritivos, dos quais essa questdo se enquadra. Sendo assim,

fica inclusa ja na primeira nova quest&o.

QUESTAO 03: Quais sio as consequéncias do ndo cumprimento das regras ou
principios do ‘modelo?

Esta questdo ndo deixa clara seu objetivo e também néo foi encontrado nada que
respondesse de forma concreta a ela nas literaturas utilizadas. Portanto sera excluida e ndo

considerada.

QUESTAO 04: Qual percentagem de projetos é governada usando este modelo?

Visa obter os dados referente ao percentual utilizada referente a cada ‘modelo’
de governanca, de forma a mostrar o0 peso que cada um tem na organizacdo, 0 que por sua
vez para o0 padrdo ndo ira alterar o resultado, sendo assim sera excluida.

Um ponto a ser destacado é que ndo foi elaborada nenhuma questdo para a
identificacdo do ‘modelo’ misto, apresentado anteriormente. Por sua vez seré elaborada uma
nova questdo somente para esse fim, tendo em vista que a primeira questdo, sendo ela feita
de forma aberta por um entrevistador, poderia ja identificar esse padrdo, mas no caso de

questdes fechadas isso ficou impossibilitado.

Governamentalidade

QUESTAO 01: Como a instituicdo de governanca (por exemplo, ‘comité
diretor’) interage com seus gerentes? Utilizando quais das seguintes abordagens:
Autoritario, Liberal ou Neoliberal?

E uma questdo bem abrangente e mais uma vez necessita de uma explanagio a
respeito das caracteristicas de cada subelemento, sendo eles: Autoritario, Liberal e
Neoliberal. Para exemplificar e poder apresentar mais sobre os subelementos, conforme ja
apresentados anteriormente, deve-se seguir algumas consideracGes ja estabelecidas na
literatura. Dean (2010) refere que as abordagens autoritarias, no minimo, irdo se esforcar
para que ndo haja qualquer oposicdo as autoridades. Miller e Hobbs (2005), se referem a

abordagem autoritéria, sendo costumeiramente aplicada a grandes projetos de investimento
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publico, onde a conformidade dos processos é imposta. Burchell (1991), fala que as
abordagens liberais, enfatizam a heterogeneidade e sdo incompativeis com diferentes
abordagens de governanca, isso leva a essas abordagens, serem expressas por exemplo com
0 uso de principios econémicos ou mesmo de conhecimento de mercado para conduzir a
execucdo de decisoes racionalistas (Dean, 2010).

Dinsmore e Rocha (2012) referem que abordagens liberais e estruturas flexiveis,
sdo comumente utilizadas em projetos de entrega ao cliente. Lemke (2001), fala a respeito
da abordagem Neoliberal, do qual ela se difere por ser focada em influenciar o contexto
social dos individuos, tendo como objetivo orientar os seus comportamentos, essa ideia
reflete no posicionamento de que através do interesse coletivo das pessoas e sua obediéncia
voluntaria a esses enquadramentos contextuais e 0 seu comportamento € moldado e nédo
determinado (Clegg et al., 2002). Seguindo esses conceitos é possivel a formulacdo de uma

questdo geral para identificar o perfil de ‘governamentalidade’ existente na organizacao.

Governanca da gestdo de projetos

QUESTAO 01: Quais dessas medidas s&o usadas dentro da organizacao? (vide
Tabela 2)

Esta questdo faz referéncia aos passos 1, 2 e 3 de ‘Governanga de projeto’,
citado por Mdller et al. (2019b), dos quais se referem aos niveis de ‘Governanga de projeto’
ja dito anteriormente (Tabela 2). Para poder alcancar uma precisdo maior na elaboracao das
alternativas, os autores fazem uma descricdo mais detalhada de cada passo:

Passo 1 (Béasico) - As organizacdes nesta etapa sdo menos dependentes dos
resultados do projeto para seus resultados organizacionais. Normalmente, sdo organizacfes
orientadas a processos, com muito poucos projetos para um determinado periodo temporal e
com um impacto de projetos em resultados organizacionais inferiores a 20%. Isso constitui
um nivel béasico, no qual as organizacfes investem em treinamento fundamental para seus
gerentes de projeto e, a0 mesmo tempo, fornecem metodologias ou processos padronizados
(como processos por estagios ou similares).

O feedback sobre o uso de tais treinamentos, ferramentas e técnicas, e a
qualidade resultante da gestdo de projetos, € obtido através da auditoria e revisao de projetos
problemaéticos, seguidos pelo desenvolvimento de mitigacdo estratégias para recuperar-se

dos desvios do plano. Essas revisdes geralmente séo executadas pelos gerentes de projeto
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mais seniores da organizagdo e, ocasionalmente, por auditores externos. Juntas, as trés
medidas nesta etapa sdo baratas e podem ser implementadas facilmente por organizacfes
com muito poucos projetos.

Passo 2 (Intermediario) - As organizacOes nesta etapa dependem de bons
resultados do projeto. Os resultados de seus projetos normalmente impactam os resultados
da organizacdo em 20 a 80%. Podem ser organizagfes orientadas a projetos ou baseadas em
projetos. Eles implementaram todas as medidas do nivel basico e adicionaram certificacao
de gerente de projeto por meio de organizacGes profissionais para provar o nivel profissional
de seus gerentes de projeto, interna e externamente. Eles também usam PMOs (geralmente
no nivel da organizacdo e no projeto) para garantir melhores resultados do projeto e
impulsionar a projecdo na organizacdo. Simultaneamente, eles estabelecem programas de
mentores, NoS quais 0s gerentes de projetos seniores orientam seus colegas juniores em suas
atitudes e abordagem para sozinho.

Passo 3 (Avancado) - As organizagOes nesta etapa dependem significativamente
dos resultados do projeto. Normalmente, sdo organizacdes baseadas em projetos cujos
resultados de negocios sdo determinados em mais de 80% pelos resultados de seus projetos.
Essas organizac@es ja implementaram todas as medidas das etapas basica e intermediaria e
agora adicionam treinamento e certificagdo avangados para treinar os gerentes de projeto nos
negocios e na tecnologia da organizacdo, para que eles estejam no nivel de pares com 0s
especialistas em tecnologia e usuarios do projeto.

O benchmarking dos recursos de gestdo de projetos é outra medida
implementada nesta etapa. Aqui, as organizacOes sdo avaliadas por empresas externas quanto
as suas capacidades de gestdo de projetos e comparadas com organizag6es dentro do setor e
entre setores. Isso identifica os pontos fortes e fracos de uma organizagdo em relagdo aos
seus concorrentes e permite definir atividades de melhoria direcionadas. As medidas nesta
etapa sdo as mais caras, mas também sdo as mais avancadas para garantir o retorno do
investimento em boas préaticas de gestdo de projetos.

A pesquisa mostrou que a maioria das organizagfes é encontrada nos niveis
bésico e intermediario, com apenas algumas, operando no nivel avancado. Esta seccéo sobre
‘governanca da gestéo de projetos’, aborda a governanca a nivel profissional, com a qual a

gestdo de projetos, programas e portfélio é executado na organizagé&o.
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QUESTAO 02 e 03: Até que ponto eles s&o usados? No geral, qual etapa (1, 2
ou 3) voceé diria que a organizacao alcancou?

Estas questdes visam tentar aprofundar mais os niveis alcancados pela
organizacao, porém na nova questdo 01 que seré colocada, as alternativas, ja explanando as
caracteristicas das etapas, faz com que ndo sejam necessarios complementos. Sendo assim

as questdes 02 e 03 sugeridas ndo serdo utilizadas.

2.5. Integragao de negdcios de OPM

Esta camada foca no processo de otimizacdo do portfolio de projetos, na sua
estratégia e em seus beneficios, também influencia na implementacdo do projeto, programa
e megaprojeto, referentes a um negocio. Turner (1999), mostra que a estratégia corporativa
esta diretamente ligada aos projetos por meio de portfélios e programas. Jugdev (2017)
estabelece o vinculo entre estratégia e projetos, dizendo que a gestdo de projetos deve esta
ou deve estar intrinsecamente vinculada as direcdes estratégicas de uma organizacdo. Muller
etal. (2019b), dizem que cada projeto, programa e portfélio (3Ps) deve mostrar uma conexao
clara com a visao e missdo da organizacao.

A camada de integracdo de negdcios estd localizada entre a camada de
governanga do OPM e a camada de ‘Integracio organizacional’ no modelo OPM. Portanto,
ele opera dentro dos limites impostos pela governanca do OPM, identificando, priorizando,
selecionando e autorizando projetos e programas, que séo integrados ao fluxo de trabalho da
organizacdo dos quais pertencem a camada de ‘Integracdo organizacional’. Segundo o
modelo de OPM, essa camada afeta a forma como as organizacBes criam os beneficios
‘realizacdo de beneficios’. As oportunidades selecionadas nessa camada, sdo integradas na
camada de ‘Integracio organizacional’ no contexto organizacional existente, em suas
estruturas e fluxos de trabalho.

As contingéncias herdadas da camada anterior incluem, por exemplo, decisfes
da linha de produtos, como um novo modelo de um fabricante de automoveis, que
provavelmente levara a abordagens programadas na camada de ‘Integragio
organizacional’ (Muller 2009), como o fim de a vida util do modelo ndo pode ser prevista
e as variacOes no sucesso do mercado ao longo do tempo determinam os diferentes niveis de

financiamento em periodos orgamentarios subsequentes.
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2.5.1. Elementos da Integracao de negdcios de OPM
Na integracdo de negocios é possivel encontrar quatro elementos, sendo eles:
‘estratégia de portfélio’, ‘otimizacédo de portfolio’, ‘realizacdo de beneficios’ e ‘gestdo de

portfélio’.

Estratégia de Portfolio — Define o que o portfélio de projetos deve alcancar
(Voss, 2012) e orienta a gestdo diaria do portfdlio, que € vinculada a selecéo de projetos com
0S objetivos estratégicos da organizacdo. Uma ‘estratégia de portfdlio’ ajudara as partes
interessadas a entender o que o desenvolvimento do portfélio foca nos resultados a longo
prazo (MoP 2011). Outra definicdo para a ‘estratégia de portfolio’, é que ela determina os
objetivos e propdsitos de uma organizacdo e define os planos para alcanga-los ao lidar com
o fato de ter de sustentar uma vantagem competitiva apds alcanca-la (Teece et al., 1997). A
‘estratégia de portfélio’ também ajuda a definir os produtos, servigos, mercados e
tecnologias de uma organizacdo (Cooper et al., 1999; Dammer e Georg, 2006).

Otimizacao do Portfélio — Os objetivos e abordagens para a otimizacdo sdo
multiplas, que vao desde abordagens matematicas usando perspetivas financeiras (Sharifi e
Safari, 2016), até abordagens qualitativas e subjetivas (Mdller e Stawicki, 2006). Em uma
série de estudos, Cooper et al. (2004) categorizaram as diferentes abordagens em trés padrdes
mais frequentemente encontrados, sendo esses aplicados por conta propria ou em
combinacdo e sdo eles: Maximizagdo de valor, equilibrio e alinhamento estratégico. Essas
abordagens devem estar ligadas diretamente com a ‘estratégia de portfélio .

As caracteristicas das abordagens sdo as seguintes: 1. Maximizacdo de valor —
Otimizacdo do portfolio para realizacdo de um valor inicial especifico para todos os projetos,
tipicamente de natureza financeira, como retorno sobre o investimento ou valor presente
liquido; 2. Equilibrio — Semelhante a um fundo de investimento, esta abordagem baseia-se
no cancelamento mutuo de riscos em grupos heterogéneos de projetos, onde 0s projetos sao
selecionados com base em uma medida ponderada e equilibrada de uma série de parametros,
como nivel e natureza de risco, duracdo, novidade tecnologica e assim por diante; 3
Alinhamento estratégico — A cada objetivo estratégico é atribuido um valor orcamentario,

que é acrescentado ao orcamento da carteira e somente quando os projetos caem claramente
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no dominio de um desses objetivos € que eles recebem financiamento através da mesma

fonte estratégica.

Realizacdo de beneficios — Garante que uma vez que 0s projetos mais
apropriados sdo selecionados, esses, tenham o escopo moldado para otimizar seu
alinhamento com as necessidades das organizagdes, garantindo a entrega de seus beneficios.
Isso requer rastreamento e medicao (Bradley, 2014) e (Zwikael et al., 2018). Este elemento
esta fortemente ligado aos outros trés elementos desta camada, uma vez que, em conjunto,
garantem a realizacdo dos objetivos estratégicos da organizacdo. Nokes e Kelly (2007),
referem-se a ‘realizacéo de beneficios’ como o Unico motivo para realizar um projeto, sendo
a concretizacdo de um beneficio de negdcios e que no calor da gestao de projetos no mundo
real, ¢ sempre bom lembrar do plano de realizacdo dos beneficios do projeto. Dizem também
que a gestdo de beneficios trata de garantir o valor que foi definido, identificado, acordado
e realizado.

Mais uma definicdo que se pode ter € que partindo da perspetiva de negécios, na
gestdo dos beneficios, segundo Cooke Davies (2002), as organiza¢fes aprovam 0s gastos
por diversas razGes, mas sempre esta alinhada a cada uma delas a expectativa de retorno do
investimento, ou seja, um beneficio que seja positivo para a organizacdo. Ja do ponto de
vista da gestdo de projetos, essa ndo é exatamente uma atividade que tem grande destaque,
apesar de ser essencial para as etapas do processo de gestdo de projetos, ja que € ela que vai
conseguir proporcionar o patrocinio do mesmo, entdo o maior foco para os beneficios se da

na etapa de iniciacdo do projeto.

Gestdo de Portfélio — Este elemento, “lida com a coordenacdo e controlo de
varios projetos, perseguindo os mesmos objetivos estratégicos e competindo pelos mesmos
recursos, pelos quais 0s gerentes priorizam entre 0s projetos para alcangar beneficios
estratégicos” (Martinsuo, 2013). Outra definicdo é que ele é uma organizacéo de processos
e decisOes estrateégicas que, juntos, permitem o equilibrio mais eficaz entre mudanca
organizacional e os negdcios usuais (MoP, 2011). Classificando numa ordem, é possivel
dizer que, o elemento ‘estrategia de portfolio’ informa o elemento de ‘gestao de portfolio’
de projetos, que "lida com a coordenacgéo e controlo de multiplos projetos que buscam os

mesmos objetivos estratégicos e concorrem aos mesmos recursos, pelos quais 0s gestores

Andrews Fontana 35



Gestdo Organizacional de Projetos: identificagcdo de padrGes por setor industrial

priorizam entre os projetos para alcancar beneficios estratégicos” (Martinsuo, 2013). Isso
resulta na estruturacdo, alocacdo de recursos, direcdo e exploracdo do portfélio, com o
objetivo de priorizar projetos, maximizar a eficacia no uso de recursos e contribuir para
métricas de realizacdo de metas estratégicas (PMI, 2013). Ele também tem um grande
impacto sobre a realizacdo dos objetivos estratégicos da organizacdo (Kopmann et al., 2017).

2.5.2. Anadlise critica das questoes
Abaixo, seguem as questdes sugeridas pelos autores do modelo de OPM, elas

sdo referentes a cada elemento ja apresentado:

Estratégia de Portfolio

1. Quais sdo as estratégias para os diferentes portfélios da organizacdo?

2. Como as estratégias estdo ligadas a estratégia corporativa?

3. As estratégias e seus links sdo estaticos ou dindmicos ao longo do tempo?

4. No caso de estratégias dinamicas, com que frequéncia elas sdo ajustadas as novas
circunstancias da organizacao?

Otimizacao do Portfolio

1. Os portfolios sdo deliberadamente otimizados para a realizacdo dos objetivos
estratégicos?

2. Se sim: Quais critérios ou critérios de estratégia de otimizacao sdo usados?

3. Quais ferramentas e técnicas sdo usadas para apoiar 0 processo?

4. Com que frequéncia as estratégias de ‘otimizacdo de portfélio’ sdo aplicadas aos
portfélios e com que frequéncia seu desempenho é controlado?

Realizacdo de beneficios

1. Até que ponto a ‘realizacdo de beneficios’ € um assunto ao nivel da geréncia?

2. Existem responsabilidades atribuidas para a realizacdo dos beneficios? Se sim, para quem
(qual papel)?

3. Existe um processo de ‘realizacdo de beneficios’, critérios e metas relacionados para
gerenciar a ‘realizacdo de beneficios ?

4. Os resultados da gestdo da ‘realizac@o de beneficios” sdo controlados? Se sim, eles séo
usados para melhorar as praticas?

Gestéo de Portfolio

1. Como a organizacao seleciona, prioriza a equipe e autoriza seus projetos?
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. Existe um processo de ‘gestdo de portfolio”? Se sim, é seguido?
. Quais ferramentas e técnicas sdo usadas para a selecdo de projetos?
. Quais critérios sdo usados para a priorizacao de projetos?

. Como é realizado o balanceamento de recursos?

o 01 A WD

. Como os projetos do portfolio sdo autorizados e controlados?

Estratégia de Portfolio

QUESTAO 01: Quais sdo as estratégias para os diferentes portfolios da
organizacao?

Mais uma vez, ndo fica claro a colocacdo da pergunta sem um interlocutor com
conhecimento suficiente para dar as diretrizes de opg¢des. Os autores do modelo de OPM,
ndo fazem uma citacdo direta sobre as estratégias de portfolio e sua categorizagdo, porém é
possivel encontrar na literatura, a estruturacéo e classificacdo dessas estratégias. O conceito
de estratégia Emergente, comeca a aparecer em 1978 (Mintzberg, 1978). E segundo
Mintzberg e Waters (1985), as estratégias podem ser divididas entre estratégias Deliberadas
e Emergentes, sendo que as Deliberadas sdo aquelas que ocorrem com um planeamento
formal das intencdes e as Emergentes, existem tanto na auséncia do planeamento formal
guanto também em paralelo, e conforme estudado, uma estratégia perfeitamente deliberada
deveria cumprir trés condigdes: 1 - As intencdes estratégicas devem ser precisas e totalmente
articuladas. 2 - O compromisso de implementar a estratégia deve ser compartilhado com
todos 0s membros da organizacdo. 3 - A estratégia ndo deve ser afetada por forcas externas
(ou seja, 0 meio ambiente deve ser absolutamente previsivel ou estar sob controlo).

Chegaram também a concluséo de que uma estratégia anda sobre dois trilhos,
um da estratégia Deliberada e outro da Emergente. Kirschner e Gunther (2012),
reconheceram que as duas estratégias em conjunto contribuem para um melhor desempenho.
Isso se comprova pela colocacéo a seguir, que diz que no ambiente volatil e implacavel dos
dias atuais, o ideal € que os processos sejam Estratégicos Emergentes, que se mostram
particularmente relevantes na adaptabilidade e sobrevivéncia da organizacdo (Chari et al.,
2014; Hamel, 2009; Thomas e D’ Aveni, 2009; Whittington et al., 2017).

Considerando que existam condigdes extremas, se considerar as estratégias
Deliberadas, no gque tange ao planeamento, o inverso também serd verdadeiro, sendo a
emergente uma estratégia totalmente desprovida de planeamento e sendo empregada na

informalidade (Kopmann et al., 2017). Kopmman ainda diz que as estratégias sdo propostas
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e publicadas através de uma combinacdo dos dois tipos de estratégias, deliberadas e
emergentes, tendo esses sido observadas em varios estudos.

Outras referéncias dizem a respeito da Emergente planejada, que sao estratégias
realizadas na auséncia de estratégia formal e que pela queda dos processos de estratégia
tradicional ou deliberada, fica dificil o controlo sem a sua influéncia, tendo levado a
exploracdo de métodos alternativos de forma a conseguir fazer a gestdo das estratégias
Emergentes, que foram chamadas de “Emergentes planejadas" (Grant, 2003; Levina e Su,
2008). Grant ainda continua dizendo que descobriu, através de andlises de grandes
companhias de petréleo, que a "Emergente planejada™ tem uma aplicacdo em horizontes
temporais mais curtos e tem como sua principal caracteristica a flexibilidade, tendo também
metas de desempenho que visam controlar e coordenar as diferentes partes do negocio de
forma que parecam negdcios individuais, mas que acabam fazendo parte do todo e que esse
sim é controlado por uma estratégia tradicional ou deliberada.

Com essas andlises € possivel chegar a conclusdo que as estratégias de portfélio
sdo: Deliberadas, Emergentes e Emergentes planejadas, sendo que essa Ultima ira ser
chamada de mista, ja que como verificado, ela existe a partir da estratégia deliberada e sdo
essas as op¢des que serdo incluidas na nova questdo. Cabe salientar que em um ambiente
onde se necessite, efetuar um nivelamento, a estratégia mista se sobressai sobre as outras

duas, sendo que as outras duas contém limitacoes.

QUESTAO 02: Como as estratégias estdo ligadas a estratégia corporativa?

Da mesma maneira que a questdo anterior, essa ndo esclarece como poderia
existir a conexdo com a estratégia corporativa, o que prejudicaria uma resposta. De acordo
com a literatura utilizada pelos autores do modelo de OPM, chega-se a uma série de pontos
para a ligacéo citada acima. Kopmann et al. (2015), fazem referéncias a pesquisas anteriores
que dizem que o sucesso do Portfolio de Projetos, possui uma estrutura dividida em cinco
dimensdes, sendo elas: Sucesso estratégico de implementacéo; Preparacdo Futura; Saldo da
carteira; Uso de Sinergias e Média do sucesso do produto. Cada uma dessas dimensdes sdo
especificadas por diversos autores: Sucesso estratégico de implementacdo (Meskendahl,
2010); Preparacdo Futura (Shenhar et al., 2001; Voss e Kock, 2013); Saldo da carteira
(Killen et al., 2008; Teller et al., 2012); Uso de Sinergias (Meskendahl, 2010) e Média do
sucesso do produto (Kock et al., 2015, 2016).
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As caracteristicas serdo apresentadas diretamente na nova questdo e dessa
maneira ficam direcionadas as possibilidades de atuacdo da organizacéo frente as ligacbes
com a estratégia corporativa. Essas 5 dimensdes, refletem trés aspetos estratégicos, o
Alinhamento com a estratégia pretendida (Sucesso Estratégico de implementacdo), a
Iniciativa de estratégia por projetos individuais (Média de sucesso de produto e Exploracao
de sinergia) e a Qualidade da estratégia perseguida (Saldo da carteira e Preparacéo futura),
onde, de acordo com Kopmann et al. (2015), o primeiro desses aspetos diz respeito a

estratégia deliberada e os outros dois refletem tanto a deliberada quando a emergente.

QUESTAO 03 E 04: As estratégias e seus links sdo estaticos ou dindmicos ao
longo do tempo? No caso de estratégias dinamicas, com que frequéncia elas sdo ajustadas
as novas circunstancias da organizacao?

Essas questdes, por tratarem de assuntos que ja foram especificados nas questdes
anteriores e porque também nao foram encontradas evidéncias suficientes para estabelecer
um processo preciso de avaliacdo, sendo que transparecem ser de carater comprobatério, ndo

serdo consideradas para 0 novo questionario até por fim de simplificagao.

Otimizacao do Portfolio

QUESTAO 01: Os portfdlios sdo deliberadamente otimizados para a realizacio
dos objetivos estratégicos?

E clara no seu objetivo, sendo que apenas visa reconhecer a existéncia de uma
acao por parte da organizacdo em que poderia existir a otimizacdo do mesmo por conta dos
objetivos estratégicos. Dessa maneira a questdo somente serd reformulada de maneira a ficar

com um entendimento mais facilitado.

QUESTAO 02 E 03: Se sim: Quais critérios ou critérios de estratégia de
otimizacao sdo usados? Quais ferramentas e técnicas sdo usadas para apoiar 0 processo?
Essas duas questdes por serem uma complementar a outra, serdo associadas a
uma unica questéo, tenho em vista que uma busca reconhecer critérios e a outras ferramentas
ligadas a questdo 01. Sendo elas utilizadas para identificar o nivel de ‘otimizacdo de

portfélio’, é totalmente possivel essa mescla. Dessa maneira quanto mais abrangente for a
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atuacdo com esses métodos e ferramentas, maior serd o nivel demonstrado no quesito
otimizacao.

QUESTAO 04: Com que frequéncia as estratégias de ‘otimizacdo de portfélio’
sdo aplicadas aos portfélios e com que frequéncia seu desempenho é controlado?

Esta questdo foi excluida, primeiramente devido a complexidade da qual ela
carrega e segundo porque como a ‘otimizacao de portfdlio’, sendo apenas um dos itens que
compde a combinacdo no elemento portfélio da camada e o terceiro, sendo que 0 autor ndo

dissertou de forma suficiente para a avaliagcdo dessa questdo nos materiais estudados.

Realizacdo de beneficios

QUESTAO 01: Até que ponto a ‘realizacéo de beneficios’ é um assunto no nivel
da geréncia?

A questdo ndo deixa claro sob qual perspetiva de gestdo, a ‘realizacdo de
beneficios’ pode ser tratada. Buscando na literatura é possivel encontrar suas evidéncias.
Segundo Turner (2016), enquanto a equipe de projeto com 0 Seu Ou 0S Seus gerentes é
responsavel por fornecer o produto ou servigo para um representante, sendo esse interno ou
externo, intitulado dono do projeto, € essa pessoa que é responsavel por receber os beneficios
para a organizac¢do. Sendo que na sua responsabilidade, como dono ou patrocinador, é tornar
0 projeto operacional, para que se possa coletar esses beneficios, ndo entrando no mérito das
diferencas entre dono ou patrocinador, sendo que muitas vezes é a mesma pessoa. Ficando
claro que a realizagdo de beneficio, é também um assunto do nivel da geréncia, essa questéo

pode ser simplificada de modo a identificar a atuacao da gestdo no projeto ou nao.

QUESTAO 02: Existem responsabilidades atribuidas para a realizacdo dos
beneficios? Se sim, para quem (qual papel)?

Esta questdo possui um cunho muito especifico, e deixando a questdo aberta,
existe a possibilidade de que as respostas possam ser aplicadas de forma errbnea, por isso 0
ideal é selecionar as respetivas responsabilidades tanto de gerentes de projeto quanto de
patrocinadores ou donos para que possam ser preenchidas conforme utilizadas na
organizacdo. Conforme Amgad Badewi (2016), as responsabilidades podem ser divididas de

forma muito explicita, conforme mostrado na Figura 2.

40 2020



ENQUADRAMENTO TEORICO

1
Gestdo de Beneficios

| Proprietario dos Beneficios: Responsdavel pela realizagdo dos beneficios (resultados) |

| Identificagdo de Beneficios | | Business Case | |mp|ementag§o dos Benefl’cioi

Planejamento dos Benefl’ciosl | Auditoria dos Beneficios |

BIUEPFINT (plano do Projeto] € ATquivo do projeto
contendo os documentos que coectam as duas

Aroac

Iniciagdo de Projetol Implementacgdo de Projeto

| Planejamento de projeto | | Fechamento de Projeto |

| Controle do Projeto |

| Gerente do Projeto: responsavel por entregar os resultados |

Gestdo do Projeto
L

<4—— Autoridade e Responsabilidade

\

Linha do tempo

Figura 2. Responsabilidades do gerente e dono na realizacéo de beneficios.
Adaptado de Amgad Badewi (2016)

QUESTAO 03: Existe um processo de ‘realizacdo de beneficios’, critérios e
metas relacionados para gerenciar a ‘realizacdo de beneficios "?

Trata de critérios e metas para gerenciar a realizacao dos beneficios, e para que
a questdo possa ser fechada, a mesma devera apresentar diversos critérios de classificacdo e
de medicdo que podem ser de utilizacdo em um aspeto mais amplo no ambiente de gestéo
de projetos. Sendo assim 0s mesmo deverdo se tornar conhecidos. Uma das propostas é
apresentada por Joslin e Miller (2015) e Zwikael e Smyrk (2012), que dizem que devem ser
considerados, os beneficios organizacionais, o impacto gerado, a satisfacdo das partes
interessadas e o potencial futuro do projeto.

Outra estrutura utilizada par classificar o sucesso do projeto, € classificado pelos
seguintes itens: a perspetiva do processo (sucesso da gestao do projeto), o sucesso do produto
(satisfagcdo com o output do projeto) e sucesso organizacional (satisfacdo organizacional com
o0 resultado) (McLeod et al., 2012). Maylor et al. (2006) diz que o sucesso do projeto é a
combinacdo de trés outputs do projeto, que seriam esses chamados de critérios de sub-
sucesso, sendo eles: Gestdo de projeto bem-sucedido, que € basicamente entregar o output
do qual foi prometido; efetuar a correta comunicagéo e ter a compreenséo das necessidades
das partes interessadas e a realizacdo dos beneficios de projetos bem-sucedida pela
organizacdo. O mesmo autor diz que, sendo a incapacidade de seguir uma governanca de
forma correta, o projeto ndo tem seus resultados e beneficios realizados de forma eficaz.
Com as possibilidades de medicédo e classificacdo citadas acima é possivel formular uma

questdo que seja de facil compreensao.
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QUESTAO 04: Os resultados da gestdo da ‘realizacio de beneficios’ s&o
controlados? Se sim, eles sdo usados para melhorar as praticas?

Esta questdo talvez devesse permanecer da mesma maneira da qual foi sugerida,
sendo que as formas de controlo da ‘realizac@o de beneficios’ podem ser as mais diversas
possiveis, sendo praticadas de formas diferentes por organizacfes diferentes, e assim nao
sendo enquadradas em um parametro mensuravel. Mas a diversificacdo ird resultar em uma
avaliacdo ndo téo precisa da questdo, sendo assim, optou-se para limitar a existéncia ou néo

desse controlo da ‘realizacdo de beneficios .

Gestao de Portfolio

QUESTAO 01: Como a organizacao seleciona, prioriza a equipe e autoriza seus
projetos?

A questdo sugerida, ndo fica clara o suficiente, devendo ser adaptada
(reformulada) de forma a transmitir uma ideia mais precisa para que as possibilidades de

respostas possam também serem objetivas.

QUESTAO 02: Existe um processo de ‘gest&o de portfélio *? Se sim, é seguido?

Considerar a mesma questdo sugerida.

QUESTAO 03, 04 E 05: Quais ferramentas e técnicas sdo usadas para a selecéo
de projetos? Quais critérios sao usados para a priorizacao de projetos? Como é realizado
0 balanceamento de recursos?

As trés questbes foram unificadas e simplificadas, sendo diferenciadas pelo fato
de que antes se questionava quais eram 0s critérios na priorizagdo, no balanceamento e no
controlo dos projetos do portfélio, e posteriormente se existem ou néo, fato esse que pela
revisdo de literatura, pode afetar de forma branda, sendo nesse ponto apenas um dos
elementos niveladores da ‘gestdo de portfdlio’, serd considerado somente a existéncia ou

nédo desses itens supracitados.

QUESTAO 06: Como os projetos do portfélio sdo autorizados e controlados?
N&o foram encontrados embasamentos na literatura para prosseguir com esta

questdo, sendo assim, a gestdo do portfolio fica sob as questdes anteriores.
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2.6. Integragao organizacional

De acordo com os autores do modelo de OPM, € nessa camada que as decisdes
referentes as instituicdes internas sdo tomadas, de forma com que essas instituicdes possam
concretizar os objetivos organizacionais. A ‘Integragdo Organizacional’, vai definir as
‘metodologias’, quem sao as instituicbes de governanca, e também as politicas para a
préxima camada. Ela tem a defini¢do de executar a implementacédo de projetos, ‘programas’
ou ‘megaprojetos’ de um determinado negdcio. Sempre se preocupando com a ‘gestdo de
portfélio’ e também a maximizacdo de valores para selecionar o0s projetos, sendo que esses
podem ser correlacionados a fundos de investimento, onde a organizacdo espera um
determinado retorno ‘realizacé@o de beneficios’ e por isso a ‘Integracio organizacional’,
faz um alinhamento estratégico dessas instituicdes temporarias com a estratégia
organizacional.

Pode se dizer que dentre as estruturas ou instituicdes organizacionais, a
‘Integraciio Organizacional’, se preocupa especificamente com projetos, ‘programas’ e
‘megaprojetos’ e a interacdo desses com a organizagdo, enquanto outras instituices como
‘PMOs’, ‘comités de direcao’, patrocinadores entre outros, tem o foco em ‘metodologias’,
politicas, responsabilidades e acordos para que 0s projetos possam ser governados.

2.6.1. Elementos da integra¢ao organizacional
Como ja mencionado a ‘Integracio organizacional’ é utilizada para executar a

integracéo especificamente de’ projetos’, ‘programas’ e ‘megaprojetos’ com a organizacao.

Projetos — Sédo identificados como organizacbes temporarias que oferecem
resultados identificaveis de maneira clara, estando dentro dos limites dos orcamentos de
escopo, tempo e custo (Atkinson, 1999). Também se pode dizer que os ‘projetos’ oferecem
novos produtos ou servicos, e consequentemente, oferecem aos seus investidores
competéncias novas ou melhoradas e oportunidades de marketing. Além disso, o
funcionamento da producdo normalmente vai pagar de volta o investimento e, ao longo do
tempo, contribuir para os objetivos de negocios da organizagédo (Turner, 2016).

Quando os projetos séo referidos em termos de entrega, existe uma énfase
crescente no alcance dos intangiveis, que decorrem da estratégia de uma organizacao através

de seus projetos (Nogeste e Walker, 2008). No modelo de OPM, as partes interessadas fazem
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parte da estratégia de uma organizacdo e que os beneficios esperados, dependem de como
essas partes irdo desenvolver um meio consistente para identificar, priorizar e definir os

resultados intangiveis e tangiveis dos projetos, (Mdiller et al., 2019b).

Programas — Como especificado no PMI (2017b), programa € uma
"organizacdo temporaria, na qual grupos de projetos sdo gerenciados em conjunto para
alcancar objetivos estratégicos de ordem superior ndo entregues por nenhum dos projetos
por conta propria". Os ‘programas’ podem ser categorizados como ‘programas’
temporarios, ou semipermanentes, sendo os temporarios, aquelas que tem uma data de
término definida, ao contrario dos semipermanentes, que nao possuem uma data de término
definida, como no caso dos ‘programas’ referentes a um novo modelo de automdvel, em
que o mercado determina a vida util do produto e, com ele, o programa (Mdller 2009).

De acordo com Muller et al. (2019b), a gestdo de ‘programas’ esta relacionada
aos objetivos estabelecidos pela integracdo de negdcios em termos de alinhamento do
programa com a estratégia organizacional e também com a gestdo de beneficios, onde por
essa questdo procura-se envolver as partes interessadas e a ‘Governanga de projeto’ nos
‘programas’, que também tem como foco o seu ciclo de vida. Outra boa definicdo de
programa, vem de Turner e Muller (2003), que dizem: “A diferenga entre um projeto ¢ um
programa € que os objetivos de um programa sdo menos especificos e de longo prazo. Os
objetivos de um projeto s&o SMART (specific, measurable, achievable, realistic and
timelined), que na tradugdo direta seria: especificos, mensuraveis, realizaveis, realistas e com
cronograma, enquanto os de um programa sdo menos SMART (menos especificos, menos
mensuraveis com precisao € com cronograma menos precisa, mas ainda realizaveis e

realistas).

Megaprojetos — De maneira resumida, s&éo empreendimentos de grande escala,
onde tipicamente tem uma alta complexidade e sdo caracterizados por custos de mais de
USD 1 bilhdo, e/ou que também podem afetar um milhdo de pessoas ou mais, e/ou com
duracéo de varios anos (Flyvbjerg, 2014). E 0 mesmo autor da definigcédo, diz que apesar das
dificuldades do planeamento dos ‘megaprojetos’, de forma realista, eles estdo se tornando
cada vez mais populares ao redor do mundo. Engajar-se em ‘megaprojetos’ tem implicagdes

significativas para a camada de ‘Integracio organizacional’, j& que o tamanho, o volume e
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a visibilidade dos ‘megaprojetos’ afetam em grande parte as decisdes prioritarias e de

agendamento.

2.6.2. Anadlise critica das questoes
Abaixo, seguem as questdes sugeridas pelos autores, elas sdo referentes a cada
elemento j& apresentado:
Projetos, Programas e Megaprojetos
1. O trabalho na organizacdo € realizado principalmente por meio de ‘projetos’,
‘programas’ ou ‘megaprojetos ?
2. Qual é o percentual da receita de ‘projetos’, ‘programas’ e ‘megaprojetos *?
3. Qual ¢é a percentagem de recursos humanos atribuidos a ‘programas’, ‘projetos’ e
‘megaprojetos ?
4. Qual é a percentagem de tempo de trabalho atribuida a ‘projetos’, ‘programas’ e
‘megaprojetos ?

Todas as questdes, conseguem passar de forma muito clara o objetivo delas, a
Unica mudanca necessaria para que elas sejam enquadradas melhor ao padrdo do
questionario novo é que deverao ser questdes de respostas fechadas. Sendo os termos projeto
e programa, ja conhecidos dos profissionais gestores de projeto, ndo é necessaria uma
introducdo, nem uma explanagdo sobre os mesmos, talvez somente a respeito de Mega
Projetos, mesmo a possibilidade de existéncia de ‘megaprojetos’ nas organizacfes serem

baixissimas.

2.7. Governanga de projeto

A governanca faz a utilizagdo de técnicas e ferramentas conforme necessidade
para se adequar as orientacdes da camada ‘Integrac¢ao organizacional’ (camada anterior) e
assim executar a gestao do projeto de forma correta. Uma boa definigdo da Governanca vem
de Turner (2016), que diz que, a governanca fornece as estruturas corretas para que se possa
definir os objetivos dos projetos, 0S recursos necessarios para executar e controlar os
projetos. Diz também que as estruturas de governanca geralmente incluem instituicdes de
governancga, como ‘comités diretores de projetos’ ou ‘PMOs’, ‘contratos’ das organizagdes

participantes do projeto, ‘politicas’ destinadas as organiza¢fes que executam o projeto,
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também como acordos sobre os processos utilizados para gerenciar o projeto, de maneira
resumida pode-se dizer que é toda a metodologia de gestdo de projetos.

A ‘Governanca de projeto’, se mostra muito proxima a governanca
corporativa, sendo essa definida pela OCDE como a governanga que envolve um conjunto
de relacionamentos entre toda a administragdo de uma organizacdo, seus acionistas, 0s
conselheiros e as partes interessadas, sempre fornecendo a estrutura para que 0s objetivos
sejam definidos e os meios de monitoramento (OCDE, 2004). De acordo com os autores do
modelo de OPM, é nessa camada que as decisdes referentes as instituicdes internas sao
tomadas, de forma com que essas instituicbes possam concretizar 0s objetivos
organizacionais.

Outra definicdo bem simplificada diz que a ‘Governanca de projeto’, € um
conjunto de meios com que a organizacao usa na gestao de projetos organizacionais para que
existam regras essenciais na gestao desses projetos, sempre de forma a respeitar um conjunto
de principios, estruturas e processos formais para a realizagdo do mesmo (Aubry et al., 2007).
E o resumo pelos autores do modelo de OPM diz exatamente o seguinte: “A camada de
‘Integracio oOrganizacional’, fornece 0s meios organizacionais para integrar as
oportunidades de negécios identificadas na camada de integracdo de negdcios no fluxo de
trabalho da organizacdo. A camada atual aborda os elementos que regem 0s projetos

individuais”.

2.7.1. Elementos da governanga de projeto
Os elementos referentes a toda a estrutura que é fornecido pela camada de
‘Governanca de projeto’, pode ser separado em grupos de direcdo e PMO tatico;

‘contratos’ (tipo de relacéo) e ‘politicas .

Grupos de dire¢do e PMO tatico — E 0 PMO que tem o papel de governanca
tatica, auditando e recuperando projetos problematicos, fornecendo conselhos especificos
para projetos e gerentes de projeto, e promovendo meios para a aprendizagem organizacional
a nivel de projeto (Hobbs e Aubry, 2007; Pemsel et al., 2014, 2016). As implementagdes de
PMOs variam consideravelmente de organizacdo para organizacdo. Pode-se dizer que, eles

detém a responsabilidade sobre os resultados dos projetos e consistem em pelo menos um
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patrocinador ou proprietario do projeto, o que acontece é que frequentemente sdo incluidos
também os representantes dos principais fornecedores, os usuarios finais da producéo do
projeto entre outros (Muller 2009).

Os grupos ‘comités de diretores’, sdo as principais responsaveis pelo sucesso do
projeto e constituem as instituicdes de governanca mais proximas da execu¢do do projeto.
Frequentemente nomeiam o gerente do projeto, definem parametros de or¢camento, tempo e
critérios de medicao do sucesso (Mdller 2009). Patrocinadores ou grupos diretores atuam de
forma a sempre apoiar o projeto, identificando e nomeando gerentes de projeto, fornecendo
recursos acordados, controlando o projeto e fornecendo conselhos ao gerente de projeto
(Crawford et al., 2008; R. Turner, 2016) e (Muller 2009). A criacdo de um grupo diretor
pode ser muito Gtil quando os gerentes de projeto ndo tém experiéncia suficiente e precisam

de suporte para gerenciar um projeto.

Contratos (tipo de relacé@o) — Séo as relacGes entre as partes envolvidas em um
projeto, que sdo regidas por ‘contratos’, sendo esses formais ou informais. Um projeto,
sendo interno a organizacdo, provavelmente podera possuir um contrato informal, ou seja,
por relacionamento entre patrocinador e gerente de projeto. Em um projeto que existir a
participacdo de qualquer empresa externa envolvida, sera necessario a formalizacdo de um
contrato para que a lei possa se aplicar (Dingle, Topping e Watkinson 1995).

Os ‘contratos’ formais fornecem o quadro juridico para as partes no projeto,
onde sao determinadas as responsabilidades de cada um, além de regular a gestdo dos riscos
(Mdller e Turner, 2005; R. Turner, 2016). Muller et al. (2019b) atentam para um ponto
importante no qual diz que, os ‘contratos’ sdo usualmente utilizados como meios para
compartilhar o risco associado aos projetos, de acordo com a capacidade de cada um
(patrocinador ou proprietario do projeto assim como uma empresa externa) em suportar o
risco.

Muitas vezes, o fornecimento de recursos pode levar a conflitos entre as partes
e 0s ‘contratos ' sdo um meio que 0s mecanismos de governanga consigam resolver quaisquer
problemas. E para fechar, ainda dizem que, os relacionamentos séo importantes de forma a
garantir que os projetos sejam realizados de maneira colaborativa entre as partes

responsaveis.
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Politicas — Considerando que as organiza¢des que executam projetos, possuam
procedimento e protocolos, as politicas serdo utilizadas para estabelecer regras e
responsabilidades para os mesmos, como se fossem uma declaracdo das intengdes que se
tem para com a gestdo de projetos, do qual fazem as regras serem respeitadas e também
orientam o gerente de projetos nas tomadas de decisdo (Muller, 2016). Como exemplo,
protocolos podem abranger um padrdo de comunicacéo, seja ele um relatério para manter a
alta geréncia informada sobre o status do projeto ou mesmo para liberacdo de verbas que
estejam sob controlo da administrag&o.

Podem existir também procedimentos a serem seguidos como por exemplo, as
politicas de qualidade, asseguradas pela norma ISO (International Organization for
Standardization) ou outras politicas da propria organizacdo. Ainda segundo Miiller (2016),
as politicas envolvem a padronizacdo de tarefas, sendo que essa se da nas seguintes areas
deste setor: a padronizacdo da selecdo de projetos, padronizacdo de relatorios e revisao de
projeto, padronizacdo da metodologia de gestdo de projetos, padronizacdo das regras e

responsabilidades.

Metodologias — S&o os acordos utilizados para gerir 0s projetos, é a metodologia
que permite a interface entre a governanca e a gestio dos projetos. E visto pelos grupos de
direcdo como uma ferramenta de governanca que define os papéis e responsabilidades e 0s
dados referente ao controlo do projeto. Também é visto pelo gerente de projetos como sendo
uma ferramenta da gestéo, que ajuda no planeamento, implementacédo e controlo do projeto.
As ‘metodologias’ podem se apresentar de varias formas, dependendo do perfil da
organizacdo, sendo elas: preditiva, iterativa, incremental (OGC 2009) ou de megaprojetos
(Klakegg e Volden, 2016). A escolha de uma metodologia depende do tipo de projeto, do
tipo de contrato e da medida em que o produto do projeto é compreendido quando o projeto
é lancado (OGC, 2009).

Metodologia Preditiva: também chamada de metodologia em cascata, ela faz
referéncia ao processo tradicional de gestdo, onde as fases do projeto sdo executadas uma a
uma, ou seja, de maneira sequencial, como o planeamento, seguido da implementacéo e
controlo e posteriormente o fechamento do projeto. Nessa metodologia existe uma
transferéncia formal entre essas fases e existe a necessidade de um grande planeamento

inicial para que se consiga “congelar” o escopo (scope), pelo menos em sua maior parte de
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maneira antecipada. Geralmente nessa metodologia existe todo um processo de negociacao
e aprovacdo, que partem de licitacGes para trabalhar em um valor fixo no projeto.

Metodologia lterativa: E uma metodologia mais contemporanea e exige menos
planeamento do que a abordagem pela metodologia preditiva (cascata), assim como as
‘metodologias’ do DSDM (Agile Dynamic System Development Method), mesmo com
planeamento inicial, ndo se tem muitos detalhes do que sera o projeto e dessa maneira o
escopo/ambito, ndo pode ser “congelado” de maneira antecipada. Esses métodos geralmente
sdo utilizados para desenvolvimento de novos produtos, onde existe muita incerteza, seja
pelo mercado quanto pelas tecnologias existentes que sao usadas.

Metodologia Emergente ou Incremental: Os métodos ageis, sao classificados
como ‘metodologias’ emergentes, sdo métodos que se utilizam de desenvolvimento ou
construcdo incremental, em que produtos intermediarios muitas vezes sdo utilizados para
testar a funcionalidade do projeto, isso acontece muito em projetos de desenvolvimento de
software ou de TI. Utilizando desses métodos, é possivel se criar os beneficios ja durante o
desenvolvimento, que pode ser aprimorado através do feedback. Esse tipo de metodologia
exige uma maior e mais frequente comunicacdo da equipe de projetos com o proprietério ou
patrocinador.

Metodologia de Megaprojetos: Essa metodologia pode ser relacionada a
metodologia preditiva, porém os megaprojetos, enfatizam o um forte planeamento inicial
para evitar erros posteriores, sejam com custos, tempo ou escopo/ambito (Klakegg e VVolden,
2016).

2.7.2. Andlise critica das questoes
Abaixo, seguem as questdes sugeridas pelos autores, elas sdo referentes a cada

elemento ja apresentado:

Grupos de direcdo e PMO tatico

1. Quem é o proprietario e / ou o patrocinador do projeto?

2. Existe um ‘comité diretor’ e, em caso afirmativo, quais papéis sao representados l14?

3. Existem outras instituicdes de governanca, como PMOs taticos, comités de qualidade ou
outros grupos consultivos?

4. Se sim, qual é o seu mandato e autoridade?
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Contratos (tipo de relacéo)

1. Quais politicas organizacionais descrevem as praticas sugeridas para gestdo de projetos?

2. As politicas sdo relevantes e atuais?

3. Até que ponto as politicas podem ser adotadas para projetos na organizacdo?

4. O uso deles é obrigatorio ou voluntario?

5. Quais sdo as consequéncias do ndo cumprimento?

Politicas

1. Como os acordos séo feitos predominantemente para e em projetos (por exemplo,
contratos formais versus contratos psicologicos, etc.)? Se houver vérios, qual é a
percentagem e o contexto de cada um?

2. Que tipos de contratos formais sdo usados e com quem?

3. Que tipos de contratos informais sdo usados e com quem?

4. As autoridades devem assinar os contratos definidos e comunicados?

5. Quais séo as consequéncias do ndo cumprimento de acordos?

Metodologia

1. Quais tipos de ‘metodologias’ de gestao de projetos sdo usados na organizacdo (preditiva,

iterativa, emergente ou autodesenvolvida)? VVocé pode nomear eles?

Quantos tipos diferentes de ‘metodologias’ séo usados na organizagdo?

Quais ‘metodologias’ sdo sugeridas pelo sistema de governanc¢a?

Os gerentes de projeto sdo livres para escolher sua propria metodologia?

o~ D

O que acontece quando os gerentes de projeto ndo seguem a metodologia sugerida?

Grupos de direcdo e PMO tético

QUESTAO 01: Quem é o proprietario e / ou o patrocinador do projeto?

Tem o objetivo exclusivamente de identificar o proprietario do projeto ou
patrocinador. Esse objetivo contrasta com o objetivo final do padrao que visa a identificacdo
da existéncia de um grupo de dire¢cdo, e mesmo existindo a obrigatoriedade da participacdo
do proprietario ou patrocinador do projeto nesse grupo, a questdo ndo consegue identificar
essa existéncia sendo ela empregada sozinha. A possibilidade é a ndo aplicacdo da questéo,
uma vez que a informacao desse papel, pode ser utilizada em outra questao, atuando somente

como complemento.
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QUESTAO 02: Existe um ‘comité diretor’ e, em caso afirmativo, quais papéis
sao representados la?

Esta questdo aborda o objetivo principal, que é a existéncia de um ‘comité
diretor’, e questiona quais 0s papéis sdo representados dentro desse comité. Mais uma vez a
questdo se mostra incompleta e pode ser transformada. A nova questdo devera questionar
sobre a existéncia do comité, assim como citar algumas caracteristicas para a facil
identificacdo por parte do entrevistado ou quem vira a responder o novo questionario, sendo

essas caracteristicas as apresentadas na descrigdo dos elementos.

QUESTAO 03: Existem outras instituicdes de governanca, como PMOs taticos,
comités de qualidade ou outros grupos consultivos?

Assim como abordado na avaliagdo da questdo anterior, essa questdo mostra
algumas caracteristicas do possivel ‘comité diretor’, sendo que elas deverdo ser incorporadas

em uma Unica questdo assim como na avalia¢do da questdo anterior.

QUESTAO 04: Se sim, qual é o seu mandato e autoridade?

Tem o objetivo de validacdo da atuagédo dessa instituicdo sobre os projetos, ela
ird confirmar se a instituicdo tem seu peso perante as tomadas de decisdo, porém podera ser
aplicada de forma mais clara, talvez ja dando as direcBes nas opcBes de resposta. Essa
instituicdo tendo o poder de decisdo fica indicado como um possivel um ‘comité diretor’,

sendo que 0 ‘PMO tatico’ estaria mais diretamente representando aconselhamento.

Contratos (tipo de relacéo) e politicas

Tanto os contratos e politicas, tem um direcionamento no sentido de efetuar a
avaliacdo quanto a estrutura de OPM e implementacdo de melhorias da gestdo e néo
participam da formacéo do padrdo estabelecido pelos autores do modelo de OPM. Por esse
motivo, ndo serdo utilizadas as questbes referentes a esses elementos. Para fins de
conhecimento, as perguntas foram incluidas da mesma maneira nesse topico de avaliagdo
das questdes, para reforcar a ideia da ndo necessidade da identificacdo e também de forma a

considerar a apresentacao das questdes sugeridas de forma integral.
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Metodologia

QUESTAO 01: Quais tipos de metodologias de gestdo de projetos sdo usados
na organizacao (preditiva, iterativa, emergente ou autodesenvolvida)? Vocé pode nomear
eles?

Esta questdo se mostra uma questdo ideal para a classificacdo do padrdo, todavia
ela ainda necessita de uma mudanca em sua elaboracéo, sendo que ela s6 pode ser utilizada
nesse formato, caso utilizada em uma entrevista, onde o entrevistador tem a possibilidade de
explanar mais sobre os tipos de metodologia, ndo sendo essas frequentemente utilizadas por
muitos gestores de projeto, sendo assim desconhecida por alguns. Dessa maneira a questao
deverd possibilitar a escolha das alternativas que deverdo resumir cada uma das

‘metodologias’ de maneira a deixar bem claro a diferenca entre elas.

QUESTAO 04: Os gerentes de projeto s&o livres para escolher sua propria
metodologia?

Assim como referenciado anteriormente, essa questdo se interliga com a
‘Governanca de OPM’ (camada 3), que define o grau de liberdade dos gerentes de projeto
a partir do elemento de ‘governamentalidade’, dessa forma devendo respeitar essa camada
antecedente a atual. Com essa conclusdo, também ndo existe a real necessidade da aplicacdo

dessa gquestdo ao novo questionario, de forma a simplifica-lo.

QUESTOES 02, 03 E 05: Quantos tipos diferentes de metodologias s&o usados
na organizagdo? Quais metodologias sdo sugeridas pelo sistema de governanca? O que
acontece quando os gerentes de projeto ndo seguem a metodologia sugerida?

N&o tem aplicacdo pratica de classificacdo, conforme analisado o padrédo

determinado pelos autores do modelo de OPM.
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2.8. Estrutura do padrao

Como conclusdo do enquadramento tedrico, o0 modelo completo que é a base
para a identificacdo de uma estrutura para a formacéo de um padrdo ou de padrdes, possui
dentro de suas camadas e elementos, aqueles que sdo elegiveis para a formacdo de um
padrdo, sendo estes, utilizados para classificacdo ou nivelamento das partes apresentadas na
estrutura do padrdo. Na Figura 3, que representa 0 modelo de OPM na sua totalidade, uma
legenda é utilizada para indicar quais sdo as camadas e elementos e para que fins sdo
utilizados, assim como aqueles que ndo tem contribuicdo para uma estrutura utilizada na
formacgéo de padrdes. Como orientacdo, a imagem mostra todas as camadas, sendo da mais
externa a interior (central), conforme apresentado anteriormente no modelo de OPM, mais
simplificado na Figura 1, a diferenca é que agora, a estrutura apresenta os subelementos, e
tem a capacidade de auxiliar no direcionamento no que tange a avaliacdo dos resultados, que
serdo apresentados a seguir no decorrer do trabalho, na Sec¢édo 3.4 (Processamento de analise
de dados).

Além de todo o modelo de OPM, todas as questdes que foram sugeridas, que a
principio serviriam de base para uma entrevista, também foram avaliadas com base na
literatura disponivel, tanto no que tange ao seu objetivo quanto em todas as respostas
possiveis, do qual sdo essenciais para a obtencdo de um padrdo, o que corrobora na
construcdo de um novo questionario totalmente embasado e dando a possibilidade de

respostas fechadas.

Andrews Fontana 53



Gestdo Organizacional de Projetos: identificagcdo de padrGes por setor industrial

FILOSOFIA ORGANIZACIONAL (Camada 1)

| Orientada a Processo | Orientada a Projeto | Baseada em Projeto |
(ProcO0) (PCO) (PBO)
ABORDAGEM DE OPM (Camada 2)
| Abordagem Multiprojetada | Organizacional Ampla de PMO | Projetificagdo |
Multiprojetos Baixa
Programas SIM ou NAO Média
Portfélio Alta
Hibrida
GOVERNANCA DE OPM (Camada 3)

Paradigma | Modelo | Governamentalidade Governanga de PM
Conformista (CF) Prescritivo Autocratico Basico
Economista Flexivel (EF) Ndo Prescritivo Liberal Intermedidrio
Artista Versatil (AV) Misto Neo-Liberal Avangado

Pragmatico Agil (PA)

INTEGRAGCAO DE NEGOCIOS (Camada 4)

Temporario
Semipermanente

Estratégia de Portfdlio | Otimizagdo de Portfélio | Realizagdo de Beneficios Gerenciamento de Portfdlio
Deliberada (médio) Baixo Baixo Deliberada (médio)
Emergente (médio) Médio Médio Emergente (médio)

Mista (alto) Alto Alto Mista (alto)
INTEGRACAO ORGANIZACIONAL (Camada 5)
| Programa | Mega Projeto | Projeto |

GOVERNANCA DE PROJETO (Camada 6)

Grupos de direcdo e PMO tatico Contrato (relacionamento) | Metodologia | Politicas

Preditiva / Cascata (up-Down)
Convergente / Abordagem Agil
Emergente
Megaprojetos

GESTAO DE PROJETOS (Camada 7)

| Aplicagdo de habilidades, ferramentas, técnicas e métodos para atender aos requisitos do projeto |

Legenda:
Elemento de Classificagdo Elemento de Nivelamento Ndo incluso no padrao

Figura 3. Estrutura do modelo com os elementos e suas fun¢des para o padréo.
Baseado no modelo de OPM de Miuiller et al. (2019b)
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3. METODOLOGIA

No presente capitulo, serd abordado todo o processo de reconhecimento das
necessidades que o estudo apresentou, seu enquadramento filos6fico, o questionério
desenvolvido a partir da reviséo da literatura apresentada, assim como os procedimentos

efetuados na conducédo do mesmo e analise do mesmo.

3.1. Filosofia e abordagem, estratégia e etapas de
investigacao

Aqui apresentamos 0s caminhos seguidos no que tange a filosofia e abordagem
de investigacdo, sendo esses baseados em Saunders et al. (2019). Considerando que o projeto
de investigacao se da através de um modelo ja existente, da qual ja teve sua comprovacgao
tedrica efetivamente realizada e que o projeto de investigacdo do que trata esse documento,
nada ira alterar tal conhecimento e comprovacdo do modelo de base. E sendo esse
conhecimento ndo subjetivo, partindo-se de uma perspetiva epistemoldgica, a filosofia
adotada é a positivista, tendo em vista os fendmenos observaveis, porém a abordagem
adotada é a indutiva, sendo que se procura encontrar padrdes através de uma analise de
dados.

Como estratégia de investigacao, até ja representada anteriormente, foi adotada
arecolha de dados ou levantamento de dados, conhecida como Survey. Esta estratégia atende
completamente as caracteristicas e necessidades do projeto, como podem ser descritas
abaixo.

e Permite obter grandes quantidades de dados de modo bastante econémico.

e A obtencéo de dados é padronizada, permitindo comparacdes.

¢ E normalmente feita usando a técnica de questionarios.

e Permite recolher dados quantitativos que podem ser analisados tanto
quantitativamente por meio de estatistica, mas também qualitativamente.

e Muito usadas para abordagens dedutivas. Procura responder a perguntas de

29 <¢ A% e 29 ¢¢

investigacao do tipo: “quem”, “o qué”, “onde”, “quanto”.
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e Os dados recolhidos utilizando esta estratégia podem ser usados para sugerir razées
possiveis para relacGes entre variaveis e para produzir modelos explicativos dessas

relacdes.

Quanto ao metodo de investigacdo, de acordo com o estudo do modelo e suas
caracteristicas apresentadas, foi utilizado um método de modelo Unico com abordagem
qualitativa.

Como horizonte temporal, foi considerado um estudo transversal, em um curto
intervalo, ja que os dados a serem recolhidos, independente do espaco temporal, irdo refletir
0 padrdo da organizagdo que tende a permanecer 0 mesmo, a ndo ser por uma mudanca que
ocorra de forma profunda e completa em uma determinada organizagéo, o que levaria um
tempo significativo perante ao intervalo de pesquisa. Mas de qualquer forma o
preenchimento das questdes se dara de forma a refletir o padrao da organizacdo em um dnico
ponto no horizonte temporal.

A Figura 4, reflete a estrutura da metodologia selecionada dentro do modelo da

cebola de Saunders (The research onion), de Saunders et al. (2019).

Filosofias
Interpretativismo
P Pragmatismo Abordagens
Positivismo )
Realismo
Dedutiva Indutiva Estratégias
Estudo de caso
Experimentagao Teoria
fundamentada
Sondagem Etnografia o
Investigagao
Investigacao Mistura de documental
-agdo Método tinico Metedos  Multi-método
Transversal Longitudinal
Recolha e anélise de dados Escolhas
— Horizonte temporal
Técnicas e
procedimentos

Figura 4. Cebola de Saunders com selecdo da metodologia utilizada neste projeto.
Adaptado de Saunders et al. (2019)
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O estudo apresentado neste trabalho, passou por uma sequéncia de etapas das
quais foram necessarias para o seu desenvolvimento e maturacao conforme representado no

esquema da Figura 5.

Estudos e planeamento —

Estudo do modelo de OPM
Andlise das sugestdes para entrevistas, prestadas pelos autores do modelo.
Definicdo da filosofia e abordagem de investigacdo

— Estruturacdo do conteldo e ambito <

Enquadramento tedrico focado no questionario para identificagdo de padrdes
Elaboragdo e revisdo do questionario

Defini¢do do processo de recolha de dados

Setores a serem explorados

—> Recolha e processamento dos dados —

Recolha dos dados referente as organizacGes através do questionario
Processamento dos dados e identificacdo de padrdes
Analise de divergéncias internas nas respostas e possiveis corre¢des

Analise dos resultados N

Comparagdo com os padrdes originais encontrados pelos autores do modelo e
com a base literaria, a fim de buscar o entendimento dos resultados

Figura 5. Etapas referente ao encaminhamento do estudo.

3.2. Processo de recolha de dados

No que tange a recolha de dados, como ja ficou claro, no préprio enquadramento
teorico (revisdo da literatura), onde foi feito tomando como base a sequéncia de questdes
que foram sugeridas pelos autores do modelo de OPM, sendo essas para serem usadas em
um formato de entrevista e idealizadas como questfes fechadas durante a reviséo de
literatura, o formato do qual sera feita a recolha de dados, logicamente se fixa sobre um
questionario (Survey), como ja referido no capitulo anterior. Sendo essa proposta a mais
sensata, j& que existe a necessidade de investigacdo de um nimero elevado de organizacgdes
para conseguir resultados mais precisos, e conseguir identificar um padrao real de Gestéo

Organizacional de Projetos.
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Desenvolvimento do questionario

O desenvolvimento do questionario se deu em consequéncia de uma série de
passos, na Figura 6, o fluxograma representa a linha temporal com as atividades chave do
qual o questionério teve seu desenvolvimento e qual 0 método utilizado para isso. Cabe a
observacao de que a ideia de alterar o processo de entrevista para a aplicagdo de uma survey

por um questionario ja havia surgido no estudo preliminar do modelo.

Estudoe Defini¢do de u icaca
Estudodo . L ¢ Adaptacdo Criacio do ApI[cagao de
analisedas | | Otimizagdo respostas ~ S pré-testee
modelo de ~ . das questdes | | questionari o
questdes do volume possiveis para . revisdo do
OPM . - e respostas o online L
sugeridas cada questdo questionario
1 2 3 4 5 6 7

Figura 6. Etapas do desenvolvimento do questionario.

Segue abaixo a descricdo das etapas contidas na Figura 6:

Estudo do modelo de OPM: O estudo se deu para a principio entender a composicdo, o

funcionamento e as limitagdes que 0 modelo apresentava.

Estudo e analise das questfes sugeridas: Todas as questdes foram estudadas (tomando
como base a literatura apresentada) para que se chegasse ao objetivo de cada questédo,
sabendo o objetivo é possivel encontrar as possiveis respostas para cada questao apresentada.

Otimizacdo do volume: Encontrado o objetivo de cada questdo, foi possivel a partir desse
ponto a unificacdo de um conjunto de questes com o mesmo objetivo ou objetivo
semelhante, que possivelmente foram questdes indicadas para que somente a forma fosse

alterada, com isso se reduziu de 66 sugeridas para 38 questdes totais do questionario.

Defini¢cdo de respostas possiveis para cada questdo: Nesse processo, cada questdo foi
estudada individualmente e também em conjunto com as questdes do grupo (elemento da
camada do modelo) do qual fazia parte, onde buscou-se em toda a literatura do qual o modelo

havia sido baseado, assim como também nas referéncias dessas proprias literaturas.
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Adaptacédo das questdes e respostas: Todas as questdes assim como as suas respostas
foram simplificadas de forma a transmitirem a informagdo com maior facilidade, porém sem

perder seu objetivo.

Criacao do questiondrio online: O questionario foi criado no Lime Survey, uma plataforma
online estabelecida como padrdo de utilizacdo pela Universidade de Coimbra, onde
apresenta uma interface mais profissional que demais plataformas disponiveis em rede e
permite ao participante a flexibilidade necessaria para responder o questionario conforme a
sua disponibilidade.

Aplicacao de pré-teste e revisdo do questionario: O questionario passou por um pré-teste
onde foi avaliado por quatro profissionais da area de gestdo de projetos com profundo
conhecimento de negdcios e também da estrutura organizacional, onde nele foram apontadas
as davidas e pontos frageis do questionario que passou por uma correcao antes de sua versdo
final, apresentada no Apéndice A. Os profissionais selecionados possuem todos mais de dez
anos de experiéncia em gestdo de projetos, e também curso de especializacdo superior em
gestdo de projetos, além de dois deles possuirem também certificado de profissional gestor
de projetos (Project Management Professional — PMP), atribuido pelo PMI, além de outras
formacdes na area.

Um ponto importante a ser colocado é que mesmo apds 0s comentarios sobre o
questionario, esses mesmos comentarios foram avaliados para serem ou ndo considerados
validos, de maneira que as questfes nao tivessem o seu objetivo desfocado das questdes

originais sugeridas.

O questionario é iniciado com um enquadramento da organizagdo e do
respondente (ver Apéndice A), do qual se utilizou para fazer o enquadramento tanto do
profissional quando da organizagdo que este representa. Primeiramente o enquadramento da
organizacédo se da até por conta do objetivo do projeto de investigagédo, que visa identificar
a existéncia de um padrdo ou padrdes para um determinado setor da industria, dessa forma
nesse ponto o questionario de enquadramento € essencial.

De maneira complementar, dados do profissional também estéo inclusos, assim

como dados referentes ao setor em que a organizagdo atua, departamento da qual o
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profissional faz parte, de forma a garantir que o respondente tenha expertise para fornecer
respostas validas, que poderao ser utilizadas de forma complementar para outros estudos ou
analises, fora o objetivo principal do projeto de investigacao.

De salientar que pela possibilidade de coexisténcia de elementos das camadas
diferentes dentro de uma mesma organizagéo, ou seja, as mesmas camadas poderdo contar
com a existéncia de mais de um tipo de elemento em paralelo, sendo assim, muitas questdes
serdo colocadas ao longo do trabalho, com a indicacdo para que seja marcada a op¢ao que

seja reconhecida como a que tem maior representatividade dentro da organizagéo.

Ambito de aplicacio

Mesmo que a principio, 0 modelo de OPM se mostre um modelo que a nivel de
estrutura, em termos de camadas e elementos, pode ser comparado a organizagdes de grande
porte, da qual sdo compostas por extensas hierarquias e departamentos, 0 questionario
podera ser aplicado a organizacdes de qualquer dimenséo, pois como referido anteriormente,
0 modelo de OPM néo possui rela¢do fixa com departamentos fisicos, funcionando como o
reflexo dessas estruturas e departamentos, sendo esse moldavel a todas as dimensdes de
organizacoes.

O questionario podera ser respondido por qualquer profissional com experiéncia
comprovada em gestdo de projetos e que atue em uma organizacao a tempo suficiente para
conhecer o funcionamento interno quanto a gestao de projetos, sendo que esse profissional
devera atuar diretamente com gestdo de projetos. 1sso vai garantir que as respostas sejam
consistentes e reduza a margem de erro da investigacdo, mas vale lembrar que o nimero da
experiéncia em anos de um profissional ndo reflete a sua capacidade, dessa maneira a selegéo
de profissionais fica aberta, devendo partir de uma avaliagdo por parte do investigador, que
ird verificar se o profissional tem expertise suficiente para ser um respondente e também
deve ser levado em conta que existe a indisponibilidade dos profissionais que poderiam ser

considerados ideais para responder o questionario.

Dimensionamento da amostra

Quando se trata do dimensionamento da amostra, um fator importante deve ser

levado em conta, que € o objetivo do estudo e 0 que se espera dele preventivamente, isso
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leva a uma necessidade de escolha entra uma amostragem probabilistica ou ndo-
probabilistica. Segundo Saunders et al. (2019), a amostragem probabilistica, é utilizada
quando se quer atingir um objetivo especifico e por isso se estipula valores de grau de
confianca e margem de erro, para se obter os resultados desejados a partir de uma
amostragem aleatdria. J& a amostragem nao-probabilistica, se direciona para o caso de ndo
formacgdo de um quadro de amostragem apropriado, ou mesmo quando se tem o perfil
descritivo no estudo, e que a partir desse possa se dar continuidade em uma analise por
amostragem nado-probabilistica.

Na investigacéo do padrédo de OPM, fica claro a demonstracdo de uma proposta
descritiva, porém sem o respetivo quadro probabilistico, uma vez que ndo se possui a
garantia de respostas para atender esse quadro, dessa forma a amostragem se direciona para
uma amostragem ndo-probabilistica e descritiva, sendo que essa vertente da amostragem
ndo-probabilistica se mostra adequado para quando se possui uma amostragem pequena
perante ao universo estudado e que ird simplesmente descrever as caracteristicas do setores
estudados. No caso especifico, como se pretende identificar um padrdo ou padrBes para um
determinado setor da indUstria, a amostragem se baseia em um grupo ou grupos homogéneos,
do qual permitiram um estudo mais aprofundado, essa homogeneidade se da justamente
pelos pela separacdo dos setores das organizacGes estudadas.

Sendo assim, ficando livre, o investigador, para estabelecer as devidas
quantidades de amostra, onde se tratando de uma amostragem ndo-probabilistica, optou-se
por julgar suficiente as amostras com no minimo trés entidades (organizagdes) por setor,
lembrando que quanto maior a amostra maior o grau de confiabilidade apresentado. Esse
fato ndo exime a identificacdo de um padrdo por amostras menores, que claramente irdo
mostrar um resultado, mas sendo esse individual, ndo existiria a possibilidade de validagao

como tendo uma maior representatividade dentro do setor estudado.

3.3. Processo de analise de dados

No processamento de dados, o principal ponto € posicionar os resultados obtidos
dentro de um padréo, para isso sera utilizado a estrutura final do padrdo, apresentada na
Seccéo 2.8, e com ele direcionar as questdes de classificagdo, assim como utilizar um meio

para estipular as questdes de nivelamento. Algumas das questdes ja apresentaram junto ao
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proprio questionario, o direcionamento, porém outras ainda ndo. Sendo assim todas as
questdes serdo apresentadas com o seu devido processamento de dados, sendo esse
individual para cada camada e subelementos,

Seguindo King et al. (2004), para uma andlise qualitativa de dados por meio do
procedimento de andlise por templates, e aproveitando a possibilidade que a plataforma
permite, para a recolha de dados, foi considerado a construcdo de um modelo, no qual as
respostas e resultados foram codificados de maneira integrada, sendo considerados codigos
para cada questdo e pergunta, de forma a facilitar e simplificar o seu processamento, quando
esses recolhidos da base de dados, e assim o0 processamento seré tratado, uma vez que ja
foram apresentadas as descri¢es no respetivo questionario. Sendo as questdes em sequéncia
unica (OPMO01 até OPM38) e as respostas com a composicao da identificacdo da camada do
modelo, da questdo da camada e resposta, como mostra o exemplo: C111, onde C1 (camada
01), seguido do 1 (primeira questdo da camada) e do proximo 1 (primeira alternativa, ou
representando a alternativa A), conforme indicado na Figura 7.

C232 Camada2do modelo de OPM
C232 AQuestdo 3dacamada

C232 Alternativa B da questdo 3
Figura 7. Codificacdo utilizada para as respostas na plataforma de pesquisa.

Para simplificar a leitura e também o entendimento dos procedimentos de
processamento de dados, foram consideradas tabelas com a apresentacdo das alternativas
sobre a cor de fundo equivalente ao resultado do qual ela tem tendéncia a representar e as
demais questdes que ndo remetem uma possivel indicacdo direta dos resultados, estdo
indicadas com uma chamada de observacdo, do qual esta explicada dentro de cada camada
e elemento o seu devido funcionamento. Lembrando que cada uma dessas camadas possuli
diferentes interpretacfes com diferentes processamentos de dados e ndo somente ficara
limitado um resultado simplesmente pelo que representar a principio as respostas, tendo em
via que originalmente o modelo tenha sido testado em formato de entrevista, onde se
consegue extrair dados mais detalhados, sendo assim cada camada ou elemento deve ser

interpretado sempre levando em consideragao 0s seus pares.
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3.3.1. Filosofia organizacional

Como mostrado abaixo (Tabela 4), teoricamente, as organizacdes que tiverem
maior énfase representada nas referentes alternativas (cores) equivalente as filosofias, nela
sera enquadrada, porém como ja referido anteriormente, consoante a uma andlise das

respostas em conjunto.

Tabela 4. Questbes da Filosofia organizacional.

Questao Alternativas Resultados
OPMO1 Cl11 C112 C113 ProcOO
OPMO02 Ci121 C122 C123 POO
OPMO3 Ci31 C132 C133 PBO
OPMO04 C141 C142 C143 Obs.01*
OPMO5 C151 C152 C153

Observacdo 01: representa a quantidade de projetos, sendo que essa deve ser
cruzado com o dado referente ao tamanho da organizacdo, baseado no numero de
funcionarios e também cruzado com a primeira questdo da camada, que faz referéncia a
producdo ja que na revisao da literatura para a questdo especifica foi mostrado que existem
algumas referéncias a serem seguidos, conforme mostra a Tabela 5, porém lembrando que
sdo somente referéncias, os dados devem ser interpretados como um todo.

Para a consideracdo da dimensdo da organizacdo, foi considerado os dados do
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), que estabelece a
dimensdo pelo numero de funcionarios, sendo eles: pequena empresa tendo até 99
funcionarios; média empresa tendo entre 100 e 499 funcionarios e as grandes organizagdes
tendo um nimero acima de 500 funcionarios, isso se da pela maior parte das organizacgoes
pesquisadas estarem instaladas em territério Brasileiro. Existem outros indicadores que
fazem referéncia a grandes organizagdes como tendo mais de 1000 funcionérios e as médias
entre 51-1000, porém como existem diferentes setores da industria, que possibilitam até a
existéncia de um alto valor agregado sem a necessidade de um grande ndmero de
funcionarios, portanto optou-se por utilizar essa escala.

Outros pardmetros como a faturacdo das organizacGes poderia ser utilizado,

todavia essa questdo ndo fazia parte do questionario de enquadramento. Outro ponto passivel
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de anélise é o nimero de funcionarios destinados & uma determinada unidade da organizacéo

e ndo a ela como um todo, esse valor podera alterar a interpretacao exibida na tabela.

Tabela 5. Complemento & questdao OPMO04 da Filosofia organizacional.

Dimensdo da Organizacao Pequena Média Grande
Filosofias e ProcOO C141 C141 [C141/C142
quantidade de POO C141 |[C141/C142|C142/C143
projetos PBO C141/142|C142/C143] (143

3.3.2. Abordagem de OPM
Nesta camada sdo encontrados o0s seguintes elementos: Abordagem

‘multiprojetada’, ‘Organizacional ampla de PMO ’ e ‘Projetificagéo .
Abordagem multiprojetada (elemento)
Como ja apresentado anteriormente, as respostas da questdo OPMO07 na Tabela

6, representam diretamente o resultado da abordagem ‘multiprojetada’.

Tabela 6. Questdes de Abordagem multiprojetada da Abordagem de OPM.

Questdo Alternativas Resultados
OPMO06 C211 C212 C213 Obs.02* | Multiprojetos
OPMO7 C221 C222 C223 C224 Progarmas

Portfdlio
Hibrida

Observacdo 02: esta questdo somente fortalece a necessidade de competéncias

comprovando ou ndo o nivel de agrupamento, fortalecida somente pela alternativa C211.

Organizacional ampla de PMO (elemento)
Conforme Tabela 7, a questio OPMO08 a principio garante a existéncia de um
PMO amplo, todavia pode ser confrontada a partir da interpretagcdo das questdes seguintes,

conforme mostrado nas respetivas observacdes e a alternativa C234 é nula.
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Tabela 7. QuestBes de Organizacional ampla de PMO da Abordagem de OPM.

Questdo Alternativas Resultados
OPMO08 C231 C232 C233 C234 SIM
OPMO09 Obs.03* NAO
OPM10 C251 C252 Obs.04*

Observacdo 03: representa os itens do qual fazem parte do &mbito do PMO.

Observacdo 04: Caso a quantidade de itens selecionados na questdo OPMO09
(observacdo 03), referente aos itens do ambito do PMO, quando esses tiverem em baixa
quantidade, a questdo OPM10 certifica a existéncia de um PMO amplo, sendo que uma das
caracteristicas de um PMO amplo é a existéncia de mdltiplas instituicdes de projeto,

conforma ja referido na Seccdo 2.3.2, na avaliacdo da questdo 03 dessa secgéao.

Projetificacdo (elemento)

Na ‘projetificacdo’ (Tabela 8), é importante notar que as questdes OPM11 e
OPM12 tem um peso maior na somatdria conjunta, sendo que esses fazem referéncia a
importancia que a propria organizacao percebe na gestao de projetos e também na existéncia
de capacitacdo e formacgdo dos profissionais de projetos. A questdo OPM13, fazendo
referéncia aos principios de negécio, mesmo sendo focado em servicos e nao projetos, ainda
assim pode ter esse viés de ‘projetificacdo’, 0 que ndo a classificaria como baixa, sendo uma

‘projetificacdo’ média, j& que a mesma nao tem seus relacionamentos baseados em projetos.

Tabela 8. Questdes de Projetificacdo da Abordagem de OPM.

Questao Alternativas Resultados
opM11 C261 C262 C263 Baixa
OPM12 C271 C272 Média
OPM13 Cc281 C282 C283 Alta
OPM14 C291 C292

3.3.3. Governang¢a de OPM
Nesta camada sdo encontrados 0s seguintes elementos: ‘paradigma’, ‘modelo’,

‘governamentalidade’ e ‘governanca da gestao de projetos .
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Paradigma (elemento)

Na Tabela 9, encontra-se as questdes e respostas, que combinadas resultam no
‘paradigma’ que representa a organizacdo, o resultado das designacdes ao decorrer do
trabalho pode ser apresentado também na sua forma abreviada, como: Economista flexivel
(EF), Artista verséatil (AV), Conformista (CF) e Pragmatico &gil (PA).

Tabela 9. Questdes de Paradigma da Governanga de OPM.

Questao Alternativas Resultados
OPM15 C311 C312 Economista flexivel Artista versatil
OPM16 C321 C322 Conformista Pragmatico agil

Modelo (elemento)

Na Tabela 10, caso a questdo OPM18 indique a alternativa C341, 0 ‘modelo’ é
classificado como um ‘modelo’ misto, automaticamente a classificacdo pela questdo OPM17
serd anulada e se sobressaird 0 ‘modelo’ misto, caso contrério, continuara valido o ‘modelo’

referente a questdo OPM17. Na questdo OPM18 as alternativas C342 e C343 sdo nulas.

Tabela 10. Questbes de modelo da Governanga de OPM.

Questao Alternativas Resultados
OoPM17 C331 C332 Prescritivo
OPM18 C341 C342 C343 N&o Prescritivo

Misto

Governamentalidade (elemento)
A questio OPM19, gera diretamente o0 resultado referente a

‘governamentalidade’ da organizagéo, ndo necessitando de qualquer outra interpretacao.

Tabela 11. Questdes de Governamentalidade da Governanca de OPM.

Questao Alternativas Resultados

OPM19 C351 C352 C353 Autoritario
Liberal

Neo-Liberal
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Governancga de PM (elemento)
A questdo OPM20, gera diretamente o resultado referente ao nivel do elemento

de ‘governanca da gestdo de projetos’.

Tabela 12. Questdes de Governanca da gestdo de projetos da Governanca de OPM.

Questao Alternativas Resultados
OPM20 C361 C362 C363 Baixa
Média
Alta

3.3.4. Integracgao de negdcios de OPM
Nesta camada séo encontrados os seguintes elementos: ‘Estratégia de portfolio’,

‘Otimizacao de portfolio’, ‘gestdo de portfdlio’ e ‘realizacdo de beneficios .

Estratégia, Otimizacao e Gestdo de Portfélio (elementos)
Esses trés elementos sdo apresentados em conjunto na Tabela 13, devido a

representacdo final, da qual unifica os trés em um Unico valor resultante e para chegar nesse
valor, sera considerado a avaliagdo individual de cada um dos trés elementos. Dessa maneira

0 resultado poderéa ter um padrdo de portfélio com nivel baixo, médio ou alto.

Tabela 13. Questdes de Portfélio da Governanca de OPM.

Questao Alternativas Resultados
OPM21 C411 C412 C413 Deliberada (médio)
OPM22 Cc421 C422 C423 C424 C425 Emergente (médio)

Mista (alto)

Questao Alternativas Resultados
OPM23 C431 C432 C433 Baixo
OPM24 Obs.05* Médio

Alto

Questao Alternativas Resultados
OPM29 C491 C492 C493 Baixo
OPM30  C4101 C4102 C4103 Médio
OPM31  C4111 C4112 C4113 Alto

Estratégia de portfolio: Deliberada e Emergente sdo equivalentes em

nivelamento e a Mista se sobressai, contudo € preciso verificar se as alternativas escolhidas
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da OPM22 d&o condigdo a uma estratégia mista ou ndo e a organizacdo que nao aplicar
nenhuma das opc¢des apresentada pode ser considerada possuindo uma ‘estratégia de
portfélio”’ baixa, pois apesar do posicionamento da estratégia na questdo OPM21, tal

organizacdo ndo realiza nenhuma das atividades descritas na OPM22.

Otimizacao de portfolio: Assim como explicado na revisdo da literatura, os trés
elementos, Maximizacdo de valor, Equilibrio e Alinhamento estratégico, sdo usualmente
aplicados em paralelo, o que nos leva a ndo considerar a possibilidade de uma classificagdo
e sim de um nivelamento da ‘otimizacdo de portfdlio’, que se daria pela questdo OPM24, e
a questdo OPM23 ficando somente para certificar a existéncia de um programa de
monitoramento, sendo as alternativas C432 e C433 nulas. Dessa forma, o elemento terd uma
classificacdo de baixo, médio e alto nivel de ‘otimizacdo de portfolio .

Observacdo 05: a questdo OPM24, contém cerca de 11 métricas pré-
estabelecidas para serem preenchidas com a inclusdo de opcéo (outro). Portanto como as
alternativas possuem o mesmo peso para aplicacdo, foi definido as quantidades seguintes:

baixo (0 a 3), médio (4 a 7), alto (8 ou mais).

Gestdo de Portfolio: visa encontrar o nivel de ‘gestédo de portfdlio’ através da
identificacdo da exigéncia de experiéncia na area para quem for atuar nesta gestdo, quais 0s
niveis de desenvolvimento de processos e se esse tem critérios bem definidos, esses fatores
irdo identificar o nivel de gestio de projetos. E de se ter em conta que o nivel de ‘gesto de
portfélio’ pode ter ligacdo com o nivel de governanca de PM na camada ‘Governanca de
OPM?’, na Seccdo 3.3.3, tendo em vista que esse elemento representa a experiéncia das
equipes de gestdo de projetos que irdo responder ao nivel de exigéncia da organizacdo na
‘gestdo de portfolio’, portanto, se o nivel de governanca for basico, e a ‘gestéo de portfolio’
for totalmente alta, pode ser que exista um equivoco quanto ao nivel da ‘gesté@o de portfolio’

ou vice-versa, que deve ser verificado.

Realizacéo de beneficios (elemento)
Na realizacdo dos beneficios, as questbes OPM25 e OPM28, indicam
diretamente o nivel de realizacdo dos beneficios, sendo que essas duas questdes, possuem

funcionalidade diferente dentro do elemento, sendo que enquanto a primeira (OPM25)
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questiona a existéncia da gestdo da realizacdo dos beneficios, a segunda questdo (OPM28),
ird estritamente necessitar de que exista a ‘realizacdo de beneficios’ para dessa maneira
indicar um nivel mais alto ou mais baixo, porém essa questdo tem funcdo de alterar um

possivel resultado decorrente da anélise das questdes anteriores a esta.

Tabela 14. Questdes de Realizacdo de Beneficios da Governanga de OPM.

Questao Alternativas Resultados
OPM25 C451 C452 C453 Baixa
OPM26 7 Obs.06* Média
OPM27 8 Obs.07* Alta
OoPM28 Cc481 482

Observagdo 06: A questdo OPM26, estabelece o preenchimento dos critérios
utilizados para a ‘realizacdo de beneficios’, sendo que esses possuem 0 mesmo peso, dessa
maneira, sendo esses 7 critérios e contando com a op¢do (outro), considera-se que de 0 a 2
representa uma baixa performance, de 3 a 5 representa uma performance média e acima de
6 uma alta performance na realizagdo dos beneficios. Foi considerado o valor de 2 critérios
para uma baixa performance, pois o critério Financeiro praticamente estaria presente na
maioria dos projetos, sendo acompanhando de um segundo critério de maior interesse e dessa
forma acima desse valor, comecaria a representar um diferencial.

Observacdo 07: assim como na questdo OPM26, a situacdo € a mesma na
OPM27, da qual conta com 8 itens referentes a responsabilidade de Gerente e Dono do
projeto, dais quais nivelam a performance perante a atuacdo dos mesmos. Como,
teoricamente os itens teriam a mesma relevancia entre si, foi considerado valores para indicar
a performance nesse quesito e mesmo que nessa questdo um determinado item seja
antecessor a outro, pode ndo significar que serdo executados conforme indicado na questéo,
sendo esses retirados da literatura. Portanto, entre 0 e 3 possui uma performance baixa, entre
4 e 6 uma performance media e 7 ou mais uma alta performance no que tange a atuagdo

responsavel de gerente e dono do projeto.

3.3.5. Integracao organizacional
As questbes OPM32 até a OPM35 tratam especificamente da classificacdo

quanto a forma como s&o geridos os projetos dentro da organizacdo, sendo estes em projetos,
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‘programas’ ou megaprojetos. As questdes passam pelos quesitos de percecdo de uso de

receitas, recursos e tempo para as trés formas de gestao.

Tabela 15. Questdes da Integracdo Organizacional.

Questao Alternativas Resultados
OPM32 C511 C512 C513 Projeto
OPM33 C521 C522 C523 Programa
OPM34 C531 C532 C533 Megaprojeto
OPM35 C541 C542 C543

3.3.6. Governanga de projeto

Instituicdes — Grupos de direcdo e PMO tatico (elemento)
Esse elemento como objetivo de indicar quais instituicdes existem na
organizacao, possibilita sua classificagdo, sendo que a alternativa C613, indica a existéncia

de ambas instituicdes. As alternativas C614 e C623 sdo nulas.

Tabela 16. Questdes de Instituicbes da Governanga de Projeto.

Questao Alternativas Resultados
OPM36 cel11 ce12 ce13 cel14 PMO
OPM37 ce21 C622 c623 Comité diretor

Metodologia (elemento)
A questdo OPM38, gera diretamente o resultado referente a metodologia
utilizada da organizacéo, ndo necessitando de qualquer outra interpretacao.

Tabela 17. Questdes de Metodologia da Governancga de Projeto.

Questao Alternativas Resultados
OPM38 C631 C632 C633 Preditiva
Iterativa

Incremental
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

O capitulo aborda os resultados de forma a exibi-los e também mostrar o
processo de identificacdo dos padrdes, onde todos os dados obtidos do questionario,
passaram pelo processamento que atuou na sele¢do dos dados referente aos diferentes setores
da industria, onde foram aplicados filtros de maneira a validar os setores e organizacgdes
participantes.

Como primeira etapa, a dimensdo da amostra foi considerada, tendo em vista que
quanto maior a amostragem, maior a confiabilidade dos resultados e determinados setores
foram excluidos da analise logo nesta primeira etapa. A segunda etapa faz referéncia aos
resultados finais ja com a constatacdo da identificacdo dos padrées, onde foram apresentados
de forma similar ao apresentado pelos autores do modelo de OPM, quando esses fizeram a

validacdo empirica do modelo (Mdller et al., 2019b).

4.1. Dados

A recolha de dados se deu inicio no contato feito com um total de sessenta e oito
profissionais, dos quais trinta e seis representam as organizacgdes que retornaram o contato,
mas somente vinte e oito concluiram o preenchimento do questionério, ou seja, a taxa de
sucesso de respostas foi de aproximadamente 41% e dessas vinte e oito organizacdes, muitas
foram elegiveis e outras ndo conseguiram por conta de critérios que foram estabelecidos
como premissa.

O primeiro critério, trata especificamente da quantidade minima de organizac6es
que foi estipulada para um determinado setor, onde 0s setores que possuiam um valor igual
ou superior a trés organizagoes, foram considerados setores industriais validos. O segundo
critério é o tempo de resposta, sendo que esse € importante para verificar que o questionario
foi respondido com a devida atencdo, nos preé testes aplicados ao questionario, além da
validacdo da clareza das respostas, ainda foi considerado a contagem do tempo, onde o
préprio desenvolvedor do questionario, tendo esse talvez o conhecimento mais pleno do
assunto tratado, conseguiu resolver o mesmo em aproximadamente 15 minutos e os restantes

levaram cerca de 18 a 22 minutos, dessa maneira os respondentes que se enquadraram numa
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margem inferior que ultrapassasse os 25%, tomando os 15 minutos como base, foram

desqualificados, tendo em vista que ndo houve tempo héabil para a interpretacdo das questdes.

As organizacOes participantes podem ser consultadas na Tabela 18, que conta

com algumas caracteristicas essenciais para sua classificacdo, e também qualificacdo para

serem consideradas validas, na tabela sdo destacadas as organizagBes que foram

desqualificadas para a utilizacdo na identificacdo do padrdo quanto ao setor, levando em

conta as caracteristicas apresentadas no paragrafo anterior.

Tabela 18. Caracterizacdo das organizagdes participantes.

ID Setor de Atividades Setor de Mercado (sub-setor industrial) Pais Abrangéncia |Dimensdo da
organizagao
3 [Servigos Industriais Alimentos e bebidas Holanda | Multinacional Grande
4 |Servigos Industriais Alimentos e bebidas Brasil | Multinacional Grande
5 [Servigos Industriais Agronegdcio Brasil |Multinacional Grande
6 [Servigos Industriais Farmecéutico Brasil Nacional Grande
9 |[Servigos Industriais Farmecéutico Brasil Nacional Grande
10 |Servigos Industriais Alimentos e bebidas Irlanda | Multinacional Grande
11 |Servigos Industriais Agronegocio Brasil | Multinacional Grande
12 |Servigos Industriais Quimico (varios) Brasil | Multinacional Grande
13 |[Servigos Industriais Alimentos e bebidas Irlanda | Multinacional Grande
14 |Servigos Industriais Siderurgico Brasil |Multinacional Grande
15 |Tecnologia daInformagdo |Novas Tecnologias/Energia Brasil Nacional Média
16 Tecnologia dé Inff)rma(;ao Novas Tecnologias Brasil [Multinacional Grande
e TelecomunicagOes
17 |Tecnologia daInformagdo |Diversos Brasil Nacional Pequena
19 |Servigos Industriais Farmecéutico Brasil |Multinacional Grande
20 [Engenharia e Construgdo |Alimentos e bebidas/ AplicagBes industriais Brasil | Multinacional Grande
21 |Ensino e Investigagao Universidade Portugal [Multinacional Grande
24 [Servigos Industriais Automotivo e Aerondutico Portugal | Multinacional| Pequena
25 |Engenharia e Construgdo [AplicagBes industriais Brasil Nacional Grande
26 |[Engenharia e Construgdo |Aplicagdes industriais Brasil Nacional Pequena
28 [Servigos Industriais Embalagens e prote¢des em geral Brasil Nacional Média
Servigos N . . - 2
29 . L TelecomunicagGes, servigos Brasil |Multinacional Média
Empresariais/Comerciais
30 |Engenharia e Construgdo [Automotivo e Aerondutico Alemanha| Multinacional Grande
31 [Servigos Industriais Automotivo e Aerondutico Brasil | Multinacional Grande
32 |Ensino Universidade Portugal Nacional Grande
33 [P&D Novas tecnologias Portugal | Multinacional| Pequena
34 |Engenharia e Construgdo [AplicagBes industriais Brasil Nacional Pequena
35 [Engenharia e Construgdo |Terminal Maritimo Brasil |Multinacional
36 [Engenharia e Construgdo |Aplicagdes industriais Brasil Nacional Pequena

Como observado acima na Tabela 18, as organizagdes com identificacdo (ID)

21,29,32 e 33 ndo se qualificaram para os grupos de identificacdo dos padroes.
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No enquadramento dos profissionais (respondentes), é possivel verificar além

das caracteristicas dos mesmos, o tempo de resposta na Tabela 19, com destaque para as

organizacOes que foram desqualificadas por esse aspeto especifico, conforme explicado no

segundo paragrafo deste seccdo e ainda consta o destaque para as organiza¢fes que foram

desqualificadas, conforme apresentado na Tabela 18.

Tabela 19. Caracterizacdo dos respondentes.

ID Papel do respondente Tempo de experiéncia |Género| Idade Nivle académico |Certificadoem| Tempo
em PM (anos) PM? (minutos)
3 Gerente de Projetos la3 Masc. |25a 29 Mestrado Ndo 41
4 Gerente de Projetos Mais que 10 Masc. |40a49 Pés-Graduagdo Ndo 65
5 Gerente de Projetos Mais que 10 Masc. | 30a 39 P&s-Graduagdo Ndo 31
6 Analista de Projetos Mais que 10 Masc. | 30a 39 P&s-Graduagdo Ndo 46
9 Engenheiro de Projetos la3 Masc. | 25a 29 Pds-Graduagdo Ndo 9
10 | Engenheiro de Rede Sénior Mais que 10 Masc. |40a 49 Pés-Graduagdo Ndo 16
11 Gerente de Projetos la3 Masc. | 30a 39 Pés-Graduagdo Nao 23
12 Coordenador PMO 7a10 Masc. | 30a 39 Pés-Graduagdo Ndo 25
13 Gerente de Projetos Mais que 10 Masc. | 40a49 P&s-Graduagdo PMP 21
14 Gerente de Projetos Mais que 10 Fem. |40a49 P&s-Graduagdo PMP 25
15 Arquiteto de Seg~uranga da Mais que 10 Masc. [30a39 Gradugdo Nao 39
Informacdo

16 Analista de Projetos 4a6 Masc. | 30a39 Gradugdo Ndo 204
17 Gerente de Projetos 7a10 Masc. | 30a 39 [Qualificagdo Técnica Ndo 42
19 Gerente de Projetos 4a6 Masc. | 25a29 P&s-Graduagdo Ndo 23
20 Engenheiro de Processos 4a6 Fem. |25a29 Gradugdo Ndo 36
21 PMO Mais que 10 Fem. |40a49 Doutorado PMP 74
24 Gerente de PMO la3 Masc. | 25a29 Mestrado Ndo 11
25 Gerente de Projetos Mais que 10 Masc. |40a49 Pés-Graduagdo PMP 20
26 Gerente de Projetos 7a10 Masc. | 40a49 Pés-Graduagdo Ndo 17
28 Gerente de Projetos 7a10 Masc. | 30a 39 Pés-Graduagdo Ndo 30
29 Membro de equipe 7a10 Masc. | 30a 39 Gradugdo Ndo 125
30 Gerente de Projetos 7a10 Masc. | 25a 29 Mestrado PMP 15
31 Engenheiro de Produto la3 Masc. | 30a 39 Pds-Graduagdo Ndo 21
32 Membro de equipe 4a6 Masc. | 30a39 Mestrado PMP 16
33 Gestor Operacional 4a6 Masc. |40a49 P&s-Graduagdo Ndo 14
34 Membro de equipe la3 Masc. | 30a 39 P&s-Graduagdo Ndo 18
35 | Coordenador de Implantacdo Mais que 10 Masc. | 40a49 Mestrado Ndo 32
36 Analista de projetos la3 Masc. |40a 49 Pds-Graduagdo Ndo 15

Como mostrado acima na Tabela 19, na coluna tempo (tempo de preenchimento),

os IDs 9 e 24 representam as organizagOes cujo respondentes levaram um tempo de

preenchimento do questionario abaixo do estipulado.

Como resultado, os setores qualificados e as respetivas quantidades de organizacgdes sao:

Servigos industriais (12)

Engenharia e Construcéo (7)

T1/Telecomunicacdes (3)
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Das caracteristicas dos vinte e oito respondentes, foi identificado que 43% possui
entre 30 e 39 anos de idade, seguido de 36% que possui de 40 a 49 anos. Da qualificacdo em
gestdo de projetos, somente 21% possuem certificacdo. Na formacgédo académica, 82% tem
pos-graduacdo, sendo desses 22% possuindo titulo de mestrado e somente um participante
possuindo doutorado. A maioria dos participantes séo homens, sendo dos vinte e oito, apenas
trés mulheres, o que néo reflete o universo contatado, que de sessenta e oito contatados, trinta
eram mulheres, o que representa 44%.

Das caracteristicas das organizagdes, 68% sdo de grande dimensdo, 11% de
média dimensdo e 21% de pequena dimensdo, conforme caracteristicas apresentadas na
Seccdo 3.3.1, sendo que 36% sdo de origem nacional (brasileiras) e todas as outras sao

multinacionais.

4.2. Identificacao dos padroes

Conforme indicado na seccdo anterior, os setores que foram qualificados para
serem analisados, foram os setores de Servicos Industriais, Engenharia e Construcdo e
Tl/Telecomunicacdo, portanto a analise dos mesmos serd apresentada a seguir de forma
separada.

Seguindo o mesmo formato do que foi mostrado na Seccdo 2.1.2 (Padrbes
apresentados), os padrdes serdo apresentados em varios niveis e de forma que em cada setor
industrial, sejam destacados 0s elementos e subelementos que tem destaque num
determinado padrdo. Cabe ainda lembrar que os padrdes ndo sdo Unicos, eles apenas
representam uma tendéncia identificada atravées das organizagOes investigadas.

Um fato a ser referenciado é que Miller et al. (2019b) fazem ainda uma analise
separada, onde foram classificados os ‘paradigmas’, sendo essa classificagdo, néo
considerada nos padrdes apresentados nesta analise e leva em consideracao que possa existir
uma ‘Abordagem de OPM’, com um design de OPMO mais forte e presente nas
organizagOes pertencentes a locais com uma cultura mais liberal de mercado, no caso a
Holanda, sendo essa indicada pela ‘governamentalidade’ e mostrando que a implementagéo
do OPM difere confirme a cultura do pais do qual a organizacdo esta instalada, pois as

organizacOes chinesas se revelaram de maneira oposta.
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Se tratando de comparagdes com os padrdes encontrados nos testes empiricos
(Mdller et al., 2019b), os resultados ndo se mostram similaridade, até mesmo pelo fato de
nos padrbes apresentados nesses testes empiricos, ndo se considerou a classificacdo por

diferentes setores, nem foi indicado essa informagéo.

4.2.1. Servigos industriais

Na Tabela 20, € possivel verificar algumas tendéncias para o setor de servicos
industriais, onde primeiramente é apresentado o resultado geral do setor e posteriormente
padrGes em diferentes niveis. Cabe a observagdo que no caso dos servigos industriais ndo
foram encontradas divergéncias por conta da dimensdo das organizacgdes, em que dentro
todas as organizacOes estudadas e qualificadas, somente duas eram de dimensdo média e
pequena respetivamente e ndo demonstraram divergéncias consideraveis, sendo a unica

diferenca a ndo presenca de um OPMO.

Tabela 20. Padréo geral por servicos industriais.

Elementos Camadas

FILOSOFIA ORGANIZACIONAL
| POO (100%)

ABORDAGEM DE OPM
Hibrida - 42% | Portfélio - 33%

Abordagem multiprojetada Multiprojeto - 25%

Institui¢cdes
Metodologia

Organizacional ampla de PMO SIM - 58% | NAO - 42%
Projetificagdo Alta - 50% | Média - 33% Baixa - 17%
GOVERNANCA DE OPM
Paradigma TODOS
Modelo Misto - 66,6% | N3o Presc. - 16,7%| Prescritivo - 16,7%
Governamentalidade TODOS
Governanca de PM Baixa - 66,6% | Media-167% | Alta-16,7%
INTEGRAGAO DE NEGOCIOS
Portfolio Geral Médio - 66,6% | Baixo-167% | Alto-16,7%
Realizagdo de Beneficios Médio - 75% | Alta - 25%

INTEGRAGAO ORGANIZACIONAL

Projeto - 66,7% |

Megaprojeto - 25%

8,30%

GOVERNANCA DE PROJETO

Nenhum - 75%

Comité diretor - 25%

TODOS

Conforme mostrado acima na Tabela 20, no setor de servigos industriais, é

possivel identificar e dar destaque a alguns resultados j& promissores e também diversas
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tendéncias, sendo que um dos destaques é a ‘Filosofia organizacional’ com uma
representacdo de 100% para uma orientacao a projetos (POO), ja na camada de ‘Abordagem
de OPM?, existe uma clara divisdo entre a abordagem ‘multiprojetada’, que sera abordada
posteriormente nos padrdes por diferentes niveis, assim como o elemento ‘Organizacional
ampla de PMO’, j& na ‘Projetificacdo’ € possivel notar que essa ndo tem uma grande
representatividade a um nivel baixo, se concentrando mais numa ‘projetificacéo ' média-alta.

Na camada ‘Governanca de OPM’, se tem como destaque a utilizacdo
maioritaria por um ‘modelo’ misto e uma Governanca de PM a um nivel baixo. A Integracao
de negdcios, tanto o nivel de dedicacdo ao Portfdlio quanto a ‘realizacao de beneficios’ pelos
projetos, sdo consideraveis de nivel mediano. A ‘Integrag¢io organizacional’ é representada
em sua maioria por projetos enquanto a ‘Governanga de projeto’ ndo conta com instituigdes

em sua maioria.

Padrao por abordagem multiprojetada hibrida
Se tratando de uma abordagem mais especifica, com padrdes em diferentes
niveis, as tabelas abaixo, Tabela 21, Tabela 22 e Tabela 23, mostram as tendéncias

especificamente para as diferentes abordagens, Hibrida, de Portfélio e por Multiprojeto.

Tabela 21. Padrdo no nivel da Abordagem multiprojetada hibrida.

Elementos || Camadas
ABORDAGEM DE OPM
Abordagem multiprojetada Hibrida
Organizacional ampla de PMO SIM - 80% Nao - 20%
Projetificagdo Alta - 60% Média Baixa
GOVERNANCA DE OPM
Paradigma AV - 40% PA - 40% [ e
Modelo Misto - 100%
Governamentalidade Liberal Neo-Liberal hutoritéric
Governanga de PM Alta Média Baixa (60%)
INTEGRAGAO DE NEGOCIOS
Portfélio Geral Alto Médio Baixo
Realizagdo de Beneficios Médio - 80% | Alto

INTEGRAGCAO ORGANIZACIONAL

Projeto - 80% | Mega P.
GOVERNANCA DE PROJETO
Instituiges nenhum Comité diretor
Metodologia Iterativa Preditiva Increm.
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No padrdo ao nivel da abordagem ‘multiprojetada’ hibrida, é possivel notar
algumas tendéncias, sendo um dos fatos ainda dentro da camada ‘Abordagem de OPM’ que
a ‘Organizacional ampla de PMO’ se mostra dominante, onde o Unico caso onde néo existia
0 OPMO era uma organizacgdo de tamanho média e provavelmente néo tivesse a necessidade,
sendo que o OPMO também influencia na ‘projetificacdo’, também em 80% entre alta e
média, onde mais uma vez o Unico caso de baixa ‘projetificacéo’ é referente a organizacao
de média dimenséo e sem 0 OPMO.

Outro ponto é que conforme j& abordado por Miiller et al. (2019b), com resultado
dos testes empiricos do modelo de OPM, existe uma tendéncia em organizacgdes orientadas
a projetos, a concentrarem os ‘paradigmas’ referentes as partes interessadas, conforme
ocorre em 80% na abordagem hibrida apresentada acima, porém nota-se que essa tendéncia
se mostra dependente de uma ‘organizacional ampla de PMO’ e de uma alta
‘projetificacéo’, talvez isso acontega porque uma organiza¢ao mais estruturada e com uma
visdo diferenciada para projetos, faca uma gestdo mais orientada de forma a nao ficar restrita
ao triangulo de ferro (Ika, 2009), que faz referéncia a gestdo tradicional, que até a década de
80 se limitava ao tempo de execucado e custo do projeto.

Seguindo, tem-se 0 ‘modelo’ misto, esse sendo representado em 100% para a
abordagem hibrida e a ‘governamentalidade’, se mostrando liberal em sua maior parte
também quando existe uma OPMO e alta ‘projetificacdo’, assim como ‘paradigmas’
orientados as partes interessadas. A ‘realizacéo de beneficios’ média (80%) e a ‘Integracio

organizacional’ maioritariamente por projetos (80%).
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Padrao por abordagem multiprojetada por portfélio

No padrdo da abordagem por portfélio, como observado na Tabela 22, alguns

elementos ganham destaque, mostrando a possibilidade de uma tendéncia, sendo eles:

‘paradigma’ do Economista flexivel, remetendo a um interesse maior nos acionistas;

‘Modelo’ misto;

‘Jovernamentalidade’ autoritaria; portfélio médio; ‘realizacdo de

beneficios’ média e a ‘Integracao organizacional’ por projeto. Assim como exemplificado

na abordagem ‘multiprojetada’ hibrida, dessa vez, tanto o OPMO quanto a ‘projetificacéo’

ndo tem uma alta representatividade, podendo refletir no ‘paradigma’ e também na

‘Jovernamentalidade’ mais autoritaria, sendo assim a abordagem ‘multiprojetada’ por

portfélio se mostra uma tendéncia de oposicao a hibrida nesse sentido.

Tabela 22. Padrdo no nivel da Abordagem multiprojetada por portfolio.

Elementos | | Camadas
ABORDAGEM DE OPM
Abordagem multiprojetada Portfélio
Organizacional ampla de PMO Sim Nao
Projetificagdo Alta Média
GOVERNANCA DE OPM
Paradigma AV EF - 75%
Modelo Misto - 75% Prescritivo
Governamentalidade Autoritario Liberal
Governanga de PM Alta Média Baixa (50%)
INTEGRAGAO DE NEGOCIOS
Portfélio Geral Médio - 100%
Realizagdo de Beneficios Alta | Média - 75%
INTEGRAGCAO ORGANIZACIONAL
W%mmﬂ Projeto |M%aR
GOVERNANCA DE PROJETO
InstituigBes nenhum
Metodologia | Incremental Preditiva Iterativa
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Padré&o por abordagem multiprojetada por multiprojeto

Abaixo, na Tabela 23, é possivel observar as tendéncias de padrdo quando a
abordagem ‘multiprojetada’ por multiprojeto se mostra presente, sendo elas: Nao presenca
de um OPMO; uma ‘projetificacdo’ média, o que reflete diretamente a parte do OPMO; um
‘modelo’ ndo prescritivo, porém que nesse caso ndo é possivel encontrar ligagdes com os
‘paradigmas’ que se mostraram diversos; a governanca de PM baixa, que se mostra mais um
resultado influenciado pelo OPMO e ‘projetificacdo’; portfolio médio; ‘realizacdo de
beneficios’ média, sendo que esse esta ligado muitas vezes a ‘Qovernamentalidade’ e
‘paradigmas’ que ndo se mostraram consistentes nesses pontos, sendo assim nao sendo

possivel tirar uma concluséao e a ‘Integracio organizacional® por projeto.

Tabela 23. Padrdo no nivel da Abordagem multiprojetada por Multiprojeto.

Elementos || Camadas
ABORDAGEM DE OPM
Abordagem multiprojetada Multiprojeto
Organizacional ampla de PMO NAO - 67% SIM
Projetificacdo Baixa Média - 67%
GOVERNANCA DE OPM
Paradigma PA CF AV
Modelo Nao Prescritivo - 67% | Prescritivo
Governamentalidade | Autoritdrio Neo-Liberal Liberal
Governanga de PM Baixa - 100%
INTEGRAGAO DE NEGOCIOS
Portfélio Geral Baixo | Médio - 67%
Realizagdo de Beneficios Média - 67% Alta

INTEGRACAO ORGANIZACIONAL

| Megaprojeto | Projeto - 67%
GOVERNANCA DE PROJETO
Institui¢des [Comité diretor Nenhum
Metodologia Iterativa Preditiva
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A estrutura dos padroes

Apobs a identificacdo detalhada dos padrdes em dois niveis, um geral e outros a

nivel da abordagem ‘multiprojetada’, para representar de forma mais clara as camadas e

elementos que foram identificados como possuindo uma tendéncia a um padrdo, criou-se um

esquema (Figura 8), que mostra especificamente as camadas e elementos identificados em

destaque aos demais, sendo as camadas com preenchimento e os elementos em dimenséo

destacada.

\ Politicas Contratos
Gestdo de Projetos

Padrdo geral para Servigos Industriais

ORIENTADA A

Orientadaa  PROCESSOS Baseada
Projetos em Projetos

Organizacional
Ampla de PMO Abordagem
Multiprojetada

Projetificagao

Governamentalidade
Governanga
de PM

Paradigma

Realizagdo Portfélio
de Beneficios (geral)

3 Megaprojetos
Projetos gape Programas

Instituicdes ~ Metodologias

Padrdo de Abordagem Multiprojetada Hibrida

Organizacional
Ampla de PMO ABORDAGEM

Projetificaca MULTIPROJETADA

Governamentalidade
Governanga
de PM

Paradigma

Realizacdo Portfdlio
de Beneficios (geral)

o Megaprojetos
Projetos M CEARIOIIOS, o mas

Metodologias
Contratos

Politicas
Gestdo de Projetos

Instituicoes

Padrdo de Abordagem Multiprojetada de Portfélio

Organizacional
Ampla de PMO

ABORDAGEM
MULTIPROJETADA

Projetificagdo
? . PORTFOLIO

Governamentalidade
Paradigma

Governanga de

Realizagcdo Portfélio

de Beneficios (geral)

v

; Megaprojetos
Projetos gaprof Programas

Instituicdes  Metodologias
Contratos

Politicas
Gestdo de Projetos

Padrdo de Abordagem Multiprojetada de Multiprojeto

ABORDAGEM MULTIPROJETADA
MULTIPROJETO

Organizacional
Ampla de
Paradigma PMO
Modelo

Projetificacdo

Governamentalidade
Governanga

de PM

Realizacdo Portfélio

de Beneficios (geral)

. Megaprojetos
Projetos SR Programas

Metodologias
Contratos

Politicas
Gestdo de Projetos

Instituicdes

Figura 8. Estrutura dos padrBes em diferentes niveis para o setor de servigos industriais.
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4.2.2. Engenharia e construgao

Para o setor de engenharia e construcdo, é possivel identificar logo no padréo
geral (Tabela 24), que a ‘Filosofia organizacional’ segue como uma filosofia ‘Baseada em
projetos’, 1SS0 se da por esse setor ser totalmente dependente de projetos. Dentro desse setor,
diferentemente do que acontece nos servicos industriais, ndo foram identificados padrdes em
diferentes niveis, 0 que acontece é que na abordagem ‘multiprojetada’, existe uma Unica
organizacdo que utiliza uma abordagem hibrida, se diferenciando assim das demais que
adotam a abordagem por multiprojetos e a principal diferenca nessa organizacdo, €
basicamente a dimenséo e abrangéncia da organizagédo, sendo essa de grande dimensao,
porém com presenca global, que faz com que existam as diferencas de um OPMO,
‘projetificacdo’ alta, ‘paradigma’ diferenciado, ‘modelo’ e também governanca de PM e
também sendo a Unica que possui a ‘realizacdo de beneficios " alta.

Outra organizacdo em caracteristicas parecidas possui também ‘projetificacdo’
alta e governanca de PM alta, portanto sendo essas caracteristicas de organizacdes de
engenharia e construcdo com grande dimensao (acima de 20 mil funcionarios) e presenca
global. Sendo assim, fica possivel estabelecer a presenca de dois padrdes, um em nivel geral
e outro no nivel da abordagem ‘multiprojetada’ (Tabela 25), assim como feito no setor de
servicos industriais. Para se estabelecer uma tendéncia na abordagem hibrida, mesmo que
ficando claro a principio as evidéncias, o ideal seria ampliar o nimero de organiza¢Ges com

tais caracteristicas (dimenséo e presenca global).

Andrews Fontana 81



Gestdo Organizacional de Projetos: identificagcdo de padrGes por setor industrial

Tabela 24. Padrdo geral por Engenharia e Construgo.

Elementos | |

Camadas

FILOSOFIA ORGANIZACIONAL

PBO - 100%

ABORDAGEM DE OPM

Abordagem multiprojetada | Hibrida Multiproj - 85%
Organizacional ampla de PMO SIM NAO - 71%
Projetificagdo Alta Baixa | Média
GOVERNANCA DE OPM
Paradigma AV PA Conformista - 57%
Modelo Misto Presc. N3do Prescritivo - 57%
Governamentalidade Liberal - 57% | Autoritario
Governanga de PM Alta Média | Baixa - 57%
INTEGRAGAO DE NEGOCIOS
Portfdlio Geral Médio Baixo - 57%
Realizagdo de Beneficios Alta Baixa Médio

INTEGRACAO ORGANIZACIONAL

Projeto - 85% |Megaproj.
GOVERNANCA DE PROJETO
Instituicdes PMO/C.D. | Nenhum - 57%
Metodologia Preditiva - 57% | Increm. | Iterativa

Conforme mostrado na Tabela 24, os pontos de destaque para a tendéncia é que

a abordagem ‘multiprojetada’ seja feita por multiprojeto, a OPMO né&o seja presente e a

‘Integracio organizacional’ seja por projetos.

Excluindo a organizacdo que se mostrou diferenciada e considerando a

abordagem por multiprojetos somente, mostrado na tabela abaixo (Tabela 25), pode se obter

tendéncias em outras camadas e elementos a comecar pela OPMO que ndo se mostra

presente, pelo ‘paradigma’ conformista como dominante, onde focam principalmente nos

investidores, pelo ‘modelo’ ndo prescritivo, governanga de PM baixa até por consequéncia

da néo presenca de um OPMO, Portfélio baixo, ‘realizacdo de beneficios” de nivel médio e

a ‘Integracio organizacional’, tendo como base projetos.
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Tabela 25. Padrdo no nivel da Abordagem multiprojetada por multiprojeto.

Elementos | | Camadas
ABORDAGEM DE OPM
Abordagem multiprojetada Multiproj - 100%
Organizacional ampla de PMO NAO - 83% SIM
Projetificagdo Média | Baixa Alta
GOVERNANCA DE OPM
Paradigma Conformista - 67% PA AV
Modelo N3o Prescritivo - 67% Misto Presc.
Governamentalidade Liberal | Autoritario
Governanga de PM Alta Média | Baixa - 67%
INTEGRACAO DE NEGOCIOS
Portfélio Geral Médio | Baixo - 67%
Realizagdo de Beneficios Médio - 67% Baixa
INTEGRAGCAO ORGANIZACIONAL
Megaproj | Projeto - 83%
GOVERNANCA DE PROJETO
Instituicdes nenhum PMO/C.D.
Metodologia Preditiva | Increm. | Iterativa

A estrutura dos padroes

Assim como mostrado no setor de servicos industriais, segue o desenho do
padrdo encontrado dando destaque as camadas e elementos de tendéncia conforme mostrado

na Figura 9, sendo que nesse caso SO se encontram o padrdo geral e o da abordagem
‘multiprojetada’ por multiprojetos.

Padrdo geral para Engenharia e Construgdo

// Orientada a BAS\EA\D\A\

Orientad Processos ~ . . . .

S EM PROJETOS Padrdo de Abordagem Multiprojetada de Multiprojeto
Organizacional

Ampla de PMO Abordagem

ABORDAGEM MULTIPROJETADA
Projetificacio Multiprojetada

MULTIPROJETO S
Projetificacdo Organizacional

Ampla de

Governamentalidade i
Governanga Paradigma
de PM

Governamentalidade
Governanga
de PM

Modelo Paradigma

Realizagdo de Portfélio
Beneficios (geral)

Realizagdo Portfélio
de Beneficios (geral)

. Megaprojetos
Projetos cHeed Programas

Megaprojetos

Projetos Programas
Instituigdes Metodologias

Politicas Contratos
\ Gestdo de Projetos

Instituicdes Metodologias

Contratos

Politicas
Gestdo de Projetos

Figura 9. Estrutura dos padrdes em diferentes niveis para o setor de engenharia e construcéo.
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4.2.3. Tecnologia da informacao e telecomunicagdes

Como o resultado para esse setor é bem reduzido, a analise se mostra bem
simples, ndo necessitando de uma divisdo em padrdes a diferentes niveis, onde numa amostra
maior poderia ocorrer. Na Tabela 26, pode-se identificar as camadas e elementos
representantes de um padréo, sendo a ‘Filosofia organizacional’ inteiramente ‘Baseada em
projetos’, governanca de PM baixa, ‘realizacdo de beneficios” média e ‘Integra¢io
organizacional’ por projeto.

Na OPMO, apesar de uma das organizacGes nao ter a presenca do mesmo, iSso
se deve a dimensdo, sendo essa organizacao de pequeno porte, 0 que teoricamente poderia
excluir essa condi¢do, ja que o OPMO se baseia em intraorganizacdes separadas com
diversos profissionais focados somente na gestdo de projetos (Ernst & Young, 2006; Muller
etal., 2019b).

O ‘paradigma’, apesar de ndo citado, se mostra com controlo de foco no
comportamento, conforme Tabela 3. Na metodologia, existe a aplicacdo mais consideravel
da incremental frente aos outros tipos, sendo o inverso dos setores de servicos industriais e
de construcdo, exatamente como mencionado na Seccdo 2.7.2, fazendo referencia a essa

metodologia como mais usada na area de tecnologia de informacéo.

Tabela 26. Padréo geral por Tecnologia da Informacéo e Telecomunicaces.

Elementos | | Camadas
FILOSOFIA ORGANIZACIONAL
[ PBO - 100%
ABORDAGEM DE OPM
Abordagem multiprojetada Portfélio | Multiprojeto
Organizacional ampla de PMO NAO SIM
Projetificagdo Média Alta | Baixa
GOVERNANCA DE OPM
Paradigma Pragmético Agil Conformista
Modelo Misto N Presc. Prescritivo
Governamentalidade Liberal - 57% Neo-Lib. Autoritdrio
Governanga de PM Baixa - 100%
INTEGRAGCAO DE NEGOCIOS
Portfélio Geral Baixo | Médio
Realizagdo de Beneficios Média - 100%

INTEGRACAO ORGANIZACIONAL

Projeto - 100%
GOVERNANCA DE PROJETO
Institui¢des Nenhum C.D.
Metodologia Preditiva Increm. Pred./Inc.
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A estrutura do padréao

Como ja referido, pela amostra chega-se a um unico padréo (Figura 10), dando

destaque as camadas e elementos do setor de tecnologia da informacao e telecomunicacdes.

i " Orientadaa \\
_~ Orientadaa  Processos BASEADA \.\

/ Projetos EM PROJETOS \

Organizacional
Ampla de PMO Abordagem

Projetificagdo Multiprojetada

il =i Governamentalidade . .
_~~ Governanga Paradigma

de PM

Realizagdo de  Portfdlio
Beneficios (geral)

Megaprojetos

Projetos Programas

Instituicdes Metodologias

Contratos

Politicas
Gest3o de Projetos

Modelo ™ \

Figura 10. Estrutura do padréo para o setor de Tecnologia da Informagéo e Telecomunicages.

Com os resultados apresentados, é possivel constatar a existéncia de padrdes,

sendo estes representados pela tendéncia de dominio das caracteristicas (subelementos) dos

elementos e das camadas do modelo de OPM em cada setor da indUstria.

Um ponto a considerar é que mesmo com as devidas avaliacdes em determinados

elementos, e o comportamento da Gestdo Organizacional de Projetos nas organizacdes, é

possivel que, como ja dito anteriormente haja variacbes dependendo da regido, da cultura,

da politica do pais em que as organizacdes estejam instaladas (Mduller et al., 2019b), o que

por hora nos resultados apresentados ndo foi constatado diferencas consideraveis nestes

aspetos.
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5. CONCLUSOES

Neste capitulo, sdo abordadas as conclusbes gerais do desenvolvimento do
projeto de investigacdo, quais as contribuicdes e reflexdes se originaram desse processo, as
limitacdes do trabalho e também as indicagdes e propostas para trabalhos futuros.

Os resultados apresentados mostraram que nas investigacfes conduzidas para 0s
setores industriais de servicos industriais, engenharia e construcdo e tecnologia da
informacdo e telecomunicacgdes, foram encontradas diversas tendéncias de padrdes, porém
de forma individual, sejam nas camadas ou nos elementos e ndo padrdes Unicos em toda a
estrutura do modelo de OPM.

Nas camadas, a que mostrou o resultado mais proximo de um padréo, foi a
‘Filosofia organizacional’ (camada externa), onde cada setor foi dominado por uma Unica
filosofia. A partir da ‘Abordagem de OPM’ (segunda camada), utilizou-se o primeiro
elemento da camada ‘multiprojetada’ e suas classificacdes para identificar padrées em um
segundo nivel (mais baixo) do modelo de OPM, o que ndo foi possivel no setor de
Tecnologia de informacdo e telecomunicacdes devido a quantidade de organizagdes
investigadas. Nesse segundo nivel, conseguiu-se identificar a predominancia de alguns
elementos, onde foi demonstrado a possivel influéncia de uma camada ou elemento sobre
outras camadas e elementos, conforme citado por Mdller et al. (2019b).

Entendendo a complexidade do modelo de OPM e as particularidades de cada
organizacéo e suas diversas formas de funcionamento da Gestdo Organizacional de Projetos,
podem existir ou ndo padrdes em partes especificas do modelo de OPM. A identificacdo de
padrdes dependera de qual nivel seja considerado no modelo, sendo que um nivel mais baixo
tende a possuir caracteristicas mais especificas e restritas, 0 que por si sé ja elimina a ideia
de um padr&o Unico, assim como exemplificado na Figura 8 e Figura 9.

Finalizando, pode-se dizer que existem tendéncias de padrbes de Gestdo
Organizacional de Projetos especificos para diferentes setores da industria, sendo que essas
tendéncias se apresentam apenas de forma individual, tanto as camadas quanto elementos do

modelo de OPM e nunca no modelo inteiro.
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5.1. Contribuic¢oes e reflexdes do processo de
investigacao

Tendo que o objetivo da dissertacdo é identificacdo de padrdes de Gestdo
Organizacional de Projetos para diferentes setores da inddstria, o estudo utilizou o modelo
de OPM (Muller et al., 2019b), detalhnadamente apresentado e discutido no Capitulo 2. O
modelo de OPM foi desenvolvido a partir de uma base da literatura muito ampla em gestao
de projetos e sendo um modelo muito completo, entregando bons resultados.

Com a revisdo minuciosa da literatura apresentada como base para a construcéo
do modelo de OPM, e para identificar os limites de respostas para cada pergunta sugerida
pelos autores para serem utilizadas em entrevistas a fim de identificar padrées nas
organizacdes, foi feito o enquadramento tedrico, sendo esse referenciado tambeém pelas
questBes e como essas se comportariam quando combinadas, para que um resultado solido
fosse encontrado, surgiu a ideia da elaboracdo de um novo questionario com respostas
fechadas.

O desenvolvimento do questionario mostrou-se viavel a partir do momento que
devido a extensdo teorica do tema, dificilmente haveria tempo habil para a conclusdo de um
estudo onde apds cada entrevista, seria necessaria uma andlise profunda dos resultados,
sendo que esses ainda poderiam ser passiveis de bias, tanto na recolha de dados por parte do
entrevistado como pelo entrevistador e posteriormente na analise das respostas pelo
investigador. Também foi considerado que durante as entrevistas, elementos poderiam ser
omitidos ou esquecidos por ambas as partes, entrevistador e entrevistado. Além do que a
indisponibilidade dos profissionais iria colaborar com a reducéo da quantidade esperada de
respostas, portanto, o desenvolvimento do questionario.

A construgdo do questionario € um dos principais contributos do
desenvolvimento deste trabalho de investigagdo. Apesar da necessidade ainda de
aperfeicoamento, mostrou-se uma ferramenta essencial para a estruturagdo de investigagdo
no tema de Gestdo Organizacional de Projetos. O questionario permite ao investigador, tanto
a possibilidade de pesquisas com objetivo quantitativo, onde se procura uma quantidade
minima de organizacfes na amostra para ser estudada quanto também a facilidade para

mesmo uma entrevista.
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Anteriormente, apenas com as questdes sugeridas pelos autores do modelo de
OPM limitava o investigador pela necessidade de efetuar o estudo da literatura para
desenvolver o conhecimento necessario a fim de interpretar as respostas. No entanto, o
questionario possibilita essa entrevista de forma estruturada, mais réapida, objetiva e de facil
interpretacdo, sendo essa uma ferramenta de alto valor para a area de estudos, facilitando o

entendimento do modelo de OPM em investigacdes futuras.

5.2. Limitagoes do trabalho

Uma das principais limitagdes sdo os préprios padrfes encontrados, que podem
ndo representar todos os padrbes possiveis, ja que esses representam uma pequena parcela
de todo o universo de industrias, que contém muitos outros setores diferente dos
investigados, sendo assim pode-se concluir que mesmo os padrdes apresentados ndo devem
obrigatoriamente ser Unicos, dando uma ideia geral do setor, mas eles indicam uma tendéncia
de certo comportamento das organizac6es dentro do modelo de OPM.

Como o método de processamento de dados, foi desenvolvido um sistema de
analise do questionario que se mostra bem didatico, porém em partes, ineficiente, isso porque
exige que o avaliador ainda tenha que fazer a interpretacdo de muitos dos resultados
apresentados, mesmo ap0s passarem que sistema de processamento de dados, ndo dando a
possibilidade de uma avaliacdo quantitativa, onde esse sistema deveria ser capaz de
processar de forma automatica os dados, e isso se da devido a ndo ponderacdo de valores
para as questdes, nas situacbes em que determinados elementos e camadas do modelo de
OPM, dependem da combinacdo do resultado de vérias questdes para se chegar a um
determinada caracteristica de classificacdo ou nivelamento de um elemento ou camada.

Outro fato é referente as respostas principalmente quanto aos itens da ‘Filosofia
organizacional’, onde percebeu-se a necessidade de um esforgo interpretativo devido a
contradicdo entre algumas respostas, isso se deu em casos onde, apesar da experiéncia do
profissional respondente ser extensa, talvez o tempo na organizagdo (baixo) ou mesmo o
departamento em que esse profissional atue, ndo colaboraram de forma significativa para o
seu entendimento perante a posi¢do da organizacao, sendo esse ponto passivel de resolucéo

devido a cuidadosa analise das respostas.
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Por altimo, uma das limitagdes também encontradas no desenvolvimento do

trabalho se deu por conta de que o enquadramento das organizacgdes foi generalista, 0 que

poderia ser melhorado, levando em conta a existéncia de todos os setores e subsetores da

indUstria, que poderiam ser mais bem qualificados.

5.3. Trabalhos futuros

Durante o desenvolvimento do processamento de dados e da sua andlise, foi

verificado a possibilidade de diversas melhorias e basicamente chega-se a indicacGes de

melhorias para a continuidade e desenvolvimento do trabalho na éarea de Gestéo

Organizacional de Projetos, sendo estas:

1. Necessidade de atuacdo de forma mais ampla nas organiza¢fes, como meio

de evitar respostas imprecisas ou inconsistentes, dando a necessidade de
participacdo de um ndmero maior de respondentes por organizacao,

nomeadamente com diferentes fungdes na Gestdo Organizacional de Projetos.

. Efetuar a melhoria do questionario aplicando meios de estabelecer pesos para

as questdes que atuam em conjunto para gerar classificacdes ou nivelamento
de elementos e camadas, sendo esses pesos atribuidos sempre confrontando o
grau de importancia de cada uma dessas questdes, sendo assim gerando a
possibilidade de obter resultados diretos, sem a necessidade de interpretacéo,
podendo até expandir de forma considerdvel o universo pesquisado e 0
tamanho das amostras devido a praticidade e velocidade de processamento de
dados.

. Utilizagdo do questionario desenvolvido e melhorado para uma pesquisa

estruturada e uma analise quantitativa, onde poderd se ter uma validacao
estatistica para comprovar a existéncia de um determinado padrédo e poder

garantir determinado grau de confianca.

. Reformular os setores da industria de forma a procurar uma melhor

classificacdo no questionario de enquadramento, para que nos estudos possa
ser levado em conta estruturas ja montadas por organizacdes que estudam o0s
setores da industria, como por exemplo a FTSE Russell, uma empresa global
de solugdes e benchmark, que estruturou o The Industry Classification
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Benchmark (IBC), onde se pode verificar todas as industrias com seus

supersetores, setores e subsetores e suas respetivas definicdes.

Em resumo, pode-se dizer que conforme referido pelos autores do modelo de
OPM (Mdiller et al., 2019b), os estudos na area de Gestdo Organizacional de Projetos se
mostra essencial como conhecimento para profissionais e organiza¢Ges que almejam
trabalhar de forma mais eficaz e eficiente. As contribuicdes desta dissertacdo, como
ferramenta, se transforma um dos meios para se atingir indices de gestdo de projetos cada
vez melhores, onde cada vez mais profissionais criam a percecao da necessidade se trabalhar
a gestdo de projetos de forma alinhada com as estratégias, a filosofia e visdo das

organizacoes.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

ENQUADRAMENTO DA ORGANIZACAO E DO RESPONDENTE

1. Qual a principal atividade empresarial da sua organizacéo?

A. Engenharia e Construcéo

B. Servicos Empresariais/Comerciais
C. Servicos Industriais

D. Tecnologia da Informacéo

E. Telecomunicacdes

F. Outros (especificar)

2. Qual o setor de mercado pertence a unidade da organizacao em que vocé trabalha?

(caso seja necessario, marque mais de uma opcao).
(O Agronegdcio
(O Meio ambiente
(O Nutricéo animal
(O Alimentos e bebidas
(O Farmacéutico
(O Bens de consumo (cuidados pessoais)
(O Bens de consumo (cuidados de satde)
(O Bens de consumo (cuidados com a casa)
(O Tecnologia da informacéo
(O Telecomunicagdes
(O Aplicages industriais
(O Novas Tecnologias
(O Energia
(O Automotivo e Aeronautico

(O Outros (especificar)
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3. A qual departamento pertence a organizagéo de projetos da qual vocé representa?

. Departamento de projetos
. Negdcios
. Investigagédo/pesquisa e Desenvolvimento
. Desenvolvimento de Novos Produtos
Ti
Financeiro

. Recursos Humanos

I &G mm oo o >

. Atendimento ao Cliente

. Producéo/Operacéo

[

Manutencao

K. Qutros (especificar)

4. Qual pais esta sediado do seu local de trabalho? (Especifique)

5. Qual é a abrangéncia da organizagdo?
A. Multinacional
B. Nacional

6. Qual é o nimero aproximado de trabalhadores na...?
A. Organizacéo (especificar)
B. Unidade em que trabalha (especificar)

Obs.: Caso s6 exista uma unica unidade, preencha o mesmo namero nos dois campos.

7. Qual é seu principal papel dentro da organizac¢ao?
A. Diretor Executivo

B. Gerente de PMO

C. Gerente de Portfdlio ou programa

D. Gerente de Projetos

E. Analista de projetos (ou equivalente)

F. Membro de equipe

G. Outros (especificar)
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8. Indique o nivel de experiéncia em Gestdo de projetos para cada papel exercido.

Tempo de experiéncia em anos.
Papel exercido la3 4-6 7-10 Maisque 10 Nao se aplica

Gerente de PMO O O O O O
Gerente de
Portfélio ou O O O O O
programa
Gerente de
Projetos O O O O O
Analista de
Projetos O O O O O
Outro (membro
da equipe) O O O O O

9. Selecione a sua idade em anos.
A. Até 24

B.25-29

C.30-39

D.40- 49

E. 50 ou mais

10. Qual seu género?

A. Feminino

B. Masculino

11. Qual seu nivel académico?
Qualificagdo Técnica
Licenciatura ou Bacharel
Pds-graduacéo

Mestrado

@ m mOo o

Doutorado
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12. Possui alguma certificacdo em gestéo de projetos?
A.PMP

B. PRINCE2

C. Néo possui

D. Outra (especifique)

13. Preencha seu e-mail caso queira receber os resultados do estudo.

FILOSOFIA ORGANIZACIONAL (camada 01)

1. (OPMO01) Na organizacdo, como € a natureza da producdo e das entregas aos
clientes? (marque a op¢do com maior énfase).

A. (C111) Producdo em massa para diversos segmentos de clientes
B. (C112) Produgdo elevada ou em massa para um segmento especifico de clientes.
C. (C113) Feito sob medida para o cliente.

Onde, A representa ProcOO, B representa POO e C representa PBO.

2. (OPMO02) Sendo os clientes dos projetos internos ou externos a organizagdo,
geralmente qual o nivel necessario de interacdo com o cliente?

A. (C121) Baixo
B. (C122) Médio
C. (C123) Alto
Tendéncia de: A representar ProcOO, B representar POO e C representar PBO.

3. (OPMO03) Como os projetos sdo tratados dentro da organizagdo? (marque a opgao
com maior énfase).

A. (C131) Projetos associados a melhoria de um processo de negocio ou producao.

B. (C132) Projetos de um novo processo de negdcio ou produgao.

C. (C133) Projetos independentes de qualquer processo de negdcio ou producao interno.
Tendéncia de: A representar ProcOO, B representar POO e C representar PBO.

4. (OPMO04) Quantos projetos sdo executados em média anualmente na organizagdo?

A. (C141) Entre O e 10.
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B. (C142) Entre 10 e 20.

C. (C143) Mais do que 20.
Observacdo: Este dado sera cruzado com a questdo do enquadramento, referente ao niUmero
de funcionérios da organizagdo ou unidade em que o profissional trabalha, conforme reviséo
da literatura na questdo 04 da ‘Filosofia organizacional’ onde, Gareis e Huemann (2007)

citam essa relacao.

5. (OPMO05) Qual o nivel de exposi¢do dos projetos nos canais de marketing interno na
organizacdo? (marque a opcdo com maior énfase).

A. (C151) Baixa.
B. (C152) Média.
C. (C153) Alta.

Tendéncia de: A representar ProcOO, B representar POO e C representar PBO.

ABORDAGEM DE OPM (camada 02)
Claramente a camada dois, possui um elemento que classifica o tipo de abordagem
‘Multiprojetada’, enquanto outros dois elementos ‘Organizacional ampla de PMO’ e

‘Projetificacdo’, sdo utilizadas para medir o nivel das respetivas caracteristicas.

Abordagem Multiprojetada

1. (OPMO6) Existe diferenciacdo nos conjuntos de competéncias requeridas pela
organizacao para gestores de projetos, programa ou portfélio?

A. (C211) Sim

B. (C212) N&o

C. (C213) Nao tem conhecimento
On(_je, A representa uma organizagdo com mais critérios no nivel de diferenciacéo de
projetos e programas.

2. (OPMO07) Como é feita a organizacdo ou mesmo o agrupamento de projetos? (marque
a opcdo com maior énfase).

A. (C221) Organizado em projetos
B. (C222) Agrupado em programas de projetos (onde os projetos tém um objetivo em

comum e ndo necessariamente compartilham recursos)
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C. (C223) Agrupado em portfélios de projetos (onde os projetos podem ter objetivos
diferentes, mas geralmente compartilham recursos)

D. (C224) Misto (programas e portfélios)
Organizacional ampla de PMO

1. (OPMO08) Como o departamento focado no desenvolvimento e aprimoramento das
boas préticas de gestdo de projetos (PMO) se apresenta?

A. (C231) Dedicado a gestao de portfolio e programas.
B. (C232) Dedicado ao suporte de projetos através do estabelecimento de modelos e
metodologias.
C. (C233) Possui um pool de gestores que que executa as atividades apresentadas na
alinea A e B.
D. (C234) Néo existe
Onde, A e B representa um PMO tradicional e C representa um PMO amplo.

2. (OPMO09) Quais itens abaixo se enquadram no escopo/ambito de atuacdo do PMO?
(marque a quantidade que necessitar ou nenhum caso ndo houver PMO).

(O Gestao de beneficios

(O Planeamento, estimativas e programagcao de trabalho

(O Coordenacéo de recursos

(O Previsdo/estimativa de progresso

(O Gestdo de escopo/ambito com controlo de mudangas

(O Foco na eficiéncia do orcamento

(O Supervisdo das partes interessadas e comunicacéo dos projetos
(O Gestdo da qualidade dos projetos

(O Gestéo de risco

(O Gestédo do conhecimento

(O Integracéo dos processos de gestao

3. (OPM10) Existe dentro da organizagdo, outros departamentos, além do PMO que
tenham foco na parte tatica de gestao de projetos?

A. (C251) Sim
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B. (C252) N&o

Projetificacao
1. (OPM11) Qual a importéancia da gestdo de projetos percebida pela organizagao?
A. (C261) Baixa
B. (C262) Média
C. (C263) Alta

2. (OPM12) Existe na organizacdo um plano de carreira para coordenadores e gestores
de projetos que contem com elementos de apoio, como por exemplo a execucdo de
programas de formacéo/treinamento ou qualificacdo?

A. (C271) Sim
B. (C272) N&o

3. (OPM13) Qual é o principio de negocio e atividades da sua organizacdo/empresa,
que se baseiam os relacionamentos com organizagdes/empresas parceiras e clientes (sendo
esses de input e output).

A. (C281) Baseado em prestacao de servicos.
B. (C282) Prestacdo de servicos e projetos.
C. (C283) Majoritariamente em projetos.

4. (OPM14) Os profissionais da organizacdo quando questionados sobre suas carreiras,
fazem referéncia aos projetos em que atuam ou a organizagdo em que trabalham? (marque a
opcao com maior énfase).

A. (C291) Projetos em que trabalham
B. (C292) A organizagdo em que trabalham

GOVERNANCA DE OPM (camada 03)
A camada trés, é composta por quatro elementos, dos quais todos tem sua classificacdo
individual, e nenhum deles trabalha num aspeto generalista a fim de medir o nivel dos outros

elementos ou da prépria camada de uma maneira geral.
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Paradigma

1. (OPM15) Nos projetos, as tomadas de deciséo, visam interesse maior de qual grupo
descrito abaixo? (marque a op¢do com maior énfase).

A. (C311) Acionistas/Shareholders - Visa maximizar o retorno sobre investimento
(ROI).
B. (C3112) Partes interessadas/Stakeholders - Fornecendo valores e atendendo
expectativas de forma simultanea.
Obs.: Mesmo tendo o conhecimento que para alguns tipos de projetos, os Shareholders
podem ser os préprios Stakeholders, considere esse fato como atipico.

Obijetivo: fazer o enquadramento na dimensao de orientagcdo de governanca.

2. (OPM16) Como ¢ a atuacdo dos gestores de projeto dentro da organizagdo? (marque
a op¢cdo com maior énfase).

A.(C321) Trabalham sobre normas e padrbes estabelecidos pela organizacéo,
executando o processo de gestdo de acordo com o estabelecido.

B. (C322) Estdo focados em atingir os objetivos estabelecidos, independente do padrédo
e normas que foram estabelecidos pela organizacdo, que sao adaptadas para cada
projeto conforme necessidade.

Obijetivo: fazer o enquadramento na dimensao de foco no controlo.

Modelo

1. (OPM17) Identifique 0 ‘modelo’ de ‘Governanca de projeto’ que €
maioritariamente usado na sua organizacao.

A ‘Governanca de OPM’: é responsavel pelas definicdes de (O que) sera feito no que se
refere a projetos, também responsavel pelas relaces da gestdo da organizagdo com todas
as partes interessadas e acionistas. A governanca, fornece toda a estrutura referente a
estratégia, politicas, estrutura de trabalho das equipes de projetos, metodologias, avalia¢éo
de resultados e coordena fluxos de informacéo. A Governanca se diferencia da gestéo de
projetos, porque esse Ultimo, dira (Como) serdo executados tais procedimentos, sendo este

mais préatico e focado na execucéo.
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A. (C331) Baseado em regras (fornece um conjunto de procedimentos e metodologias
mais complexas, onde os profissionais deverdo executar atividades de forma
detalhada, exatamente no padrédo em que foi especificado).

B. (C332) Baseado em principios (se baseia em seguir principios de forma inteligente e
delegar as responsabilidades de forma proporcional aos profissionais, fazendo
também monitoramento e controlo interno, para dessa forma obter os melhores

resultados).

2. (OPM18) Considerando que ambos ‘modelos’ de ‘Governanca de OPM?’ citados na
questdo anterior (baseados em regras e baseados em principios) coexistam, eles sdo
utilizados em conjunto?

A. (C341) Sim
B. (C342) Nao
C. (C343) Né&o coexistem

Governamentalidade

1. (OPM19) Como a instituicdo de governanca (comité diretor / Steering committee)
interage com seus gestores de projeto?

A. (C351) Transmite instrucdes claras, aplica decisdes e as diretrizes s&o em cascata na
organizacdo (de cima para baixo).

B. (C352) Busca 0 consenso nos objetivos do projeto, usa de meios racionais para
convencer os gestores, possibilitam um ajuste flexivel das estruturas da organizacao
as necessidades do gestor.

C. (C353) Busca de valores e promoc¢do de uma cultura que permite aos gestores ter
controlo, esperando que eles decidam por si mesmos, com base no interesse coletivo
das partes interessadas da organizacao.

Onde, A representa uma ‘governamentalidade’ de perfil Autoritario, B representa um perfil

Liberal e C representa um perfil Neoliberal.

Governanca da gestédo de projetos

1. (OPM20) Em qual das posicOes a organizagdo melhor se encaixa nos niveis de
‘governanca da gestao de projetos ?
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A. (C361) Séo aplicados treinamentos basicos em gestdo de projetos aos gestores de
projeto, sdo fornecidas metodologias e processos padronizados, a qualidade
resultante dos projetos pode ser obtida através de auditorias ou revisdes dos projetos
por gestores de projeto nivel sénior.

B. (C362) Itens da alternativa (A), juntamente com: certificacdo dos gestores de maneira
a provar tanto internamente quanto externamente ter um ambiente de projetos mais
profissional. Existéncia de um PMO.

C. (C363) Incluem nessa posicao, todos os aspetos identificados nas alternativas A e B
além de também considerar processos de Benchmarking e auditorias externas
referente aos processos de gestdo de projetos e sua capacidade, levando assim a
maturidade dos modelos de gestdo aplicados.

Onde, A representa um nivel basico, B um nivel intermediario e C um nivel avangado.

INTEGRACAO DE NEGOCIOS (camada 04)

Estratégia de Portfolio

1. (OPM21) Qual a estratégia melhor se encaixa para a organizacdo no que se refere
aos diferentes tipos de ‘gestao de portfolio ?

A. (C411) Planeamento formal e de perfil mais rigido, focando no longo prazo. As
intencBes sdo precisas e articuladas, a implementacdo € compartilhada com toda a
organizacdo. Atua em um ambiente previsivel ou sob controlo.

B. (C412) Sem necessidade de planeamento formal, mais flexivel e focando no curto
prazo, onde pode existir competi¢do interna por recursos que Sao escassos.

C. (C413) Considera um planeamento formal e mais rigido como base, focando no
longo prazo e em um ambiente macro, e uma estratégia mais informal e flexivel de
curto prazo para controlar e coordenar diferentes partes do negdcio, também
conhecido como ambiente micro.

Obs.: A representa a Estratégia deliberada; B representa a estratégia Emergente e C

representa a estratégia Mista.
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2. (OPM22) Marque todas as opcOes que a organizagdo consegue atingir com a sua
gestdo estratégica.

(O Adequacdo da carteira de portfdlio de projetos e a perce¢do clara do sucesso da
implementacdo dessa estratégica por parte da governanga.

(O Perspetiva de longo prazo sobre o sucesso (beneficios) da carteira de portfélio de
projetos e perspetiva também sobre a preparacdo em termos de ativos e competéncias
tecnoldgicas.

(O Mapeamento do: equilibrio dos riscos, oportunidades de curto e longo prazo e
utilizacdo dos recursos destinados a execucdo da carteira de projetos.

(OConhecimento do valor acrescentado que emerge da gestdo de portfélio,
capitalizando as interdependéncias dos projetos individuas de forma a evitar
redundancias.

(O Medicéo do sucesso comercial dos resultados referentes aos projetos implementados,
refletindo a qualidade da implementacdo estratégica.

Otimizacao do Portfolio

1. (OPM23) Existe um programa para monitoramento do portf6lio com objetivo de
otimizacdo do mesmo de maneira a realizar os objetivos estratégicos?

A. (C431) Sim
B. (C432) Nédo
C. (C433) Nao tem conhecimento

2. (OPM24) Existindo o monitoramento de portfélio, quais métricas sdo usadas para
medicédo do sucesso do Desenvolvimento de novos produtos (New products development -
NPD)? (questdo ndo obrigatdria).

(O Utilizagao da medigao do sucesso técnico do projeto.

(O Capacidade de aplicar redugdo dos tempos de ciclo nos dltimos trés anos.

(O Aumento da rentabilidade de novos produtos langados nos ultimos 3 anos.

(O Tempo de mercado "time to market", tempo decorrido da geracao da ideia até o seu
langamento no mercado como produto.

(O Percentagem de projetos referente a novos produtos que finalizam dentro do prazo e

do orgamento previsto.
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(O Medicao dos projetos que cumpriram com o lucro, atingiram os objetivos de vendas
e 0 market-share desejado.

(O Capacidade de obtencéao de recursos no mercado de forma eficiente.

(O Avaliagdo do lucro referente aos esforgos aplicados no desenvolvimento de novos
produtos em relagdo aos concorrentes.

(O Positividade ao acreditar na capacidade de novos produtos abrirem novos mercados
ainda ndo explorados pela organizacéo.

(O Esforgos para introduzir novas categorias de produtos, novas areas ou novos produtos
dentro do portfélio de produtos da organizacéo.

(O Esforcos relativos a incluséo da inovacao tecnolégica nos negécios.

(O Outro (especifique)

Realizacéo de beneficios

1. (OPM25) Na sua organizacdo, é feita a gestdo da ‘realizacio de beneficios’ dos
projetos?

Beneficio: E tudo aquilo que o projeto entrega como resultado, sendo essa uma melhoria e
é 0 motivo pelo qual o projeto foi concebido.

A. (C451) Sim, em todos 0s projetos.

B. (C452) Néao

C. (C453) Depende do Projeto

Obs.: A alternativa A representa o mais alto nivel, seguida de C representando nivel médio
e B nivel baixo.

2. (OPM26) Caso exista um processo da gestdo da ‘realizacdo de beneficios’, quais 0s
critérios de classificacdo e medigéo sdo utilizados?

(O Beneficios organizacionais

(O Impacto gerado na organizagdo

(O Satisfacdo das partes interessadas

(O Potencial futuro

(O Sucesso do produto (output do projeto entregue)

(O Satisfagao por parte da organizagdo
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(OFinanceiro

(O Outros (especifique)

3. (OPM27) Existem diferentes responsabilidades que sao atribuidas tanto ao gestor do
projeto quanto ao dono/patrocinador no que tange a gestdo de beneficios e de projetos.
Marque as que identifica na rua organizagao.

(O Dono (identificar os beneficios)

(O Dono (desenvolvimento do Business case)

(O Dono (planeamento dos beneficios, ou seja, como vai obter os beneficios na parte
operacional)

(O Dono (acompanha através de dossié o andamento do projeto)

(O Gestor do projeto (iniciar, planejar, implementar, controlar e fechar o projeto)

(O Gestor do projeto (mantém dossié atualizados periodicamente)

(O Gestor do projeto (fornecer o produto ou servico, resultante do projeto)

(O Dono (tornar operacional, a fim de obter o beneficio)

4. (OPM28) Os resultados da gestdo na ‘realizacdo de beneficios’ sdo controlados e
utilizados para melhorar as praticas?

A. (C481) Sim
B. (C482) N30

Gestao de Portfélio

1. (OPM29) Existe selecdo e priorizagdo de equipes para a execugdo de projetos?
(devido & experiéncia em determinadas areas que o projeto prioriza).

A. (C491) Nao
B. (C492) Sim, conforme demanda e necessidade das equipes
C. (C493) Sim, sempre
Obs.: (OPM30) A, representa uma gestdo de nivel baixo; B, representa um nivel medio e C

representa um nivel alto.

2. (C4101) Existe um processo de ‘gestdo de portfélio "? Este é sequido?

A. (C4102) N0
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B. (C4103) Sim, é seguido
C. (C4104) Sim, mas nem sempre é seguido
Obs.: A, representa uma gestdo de nivel baixo; B, representa um nivel alto e C representa

um nivel médio.

3. (OPM31) Existem critérios definidos na priorizacao de projetos, balanceamento de
recursos e também para controlo de projetos?

A. (C4111) Néo
B. (C4112) Sim, é seguido

C. (C4113) Sim, mas nem sempre sdo seguidos

INTEGRACAO ORGANIZACIONAL (camada 05)

Projeto, Programa e Megaprojeto

1. (OPM32) Se tratando de gestdo de projetos, o trabalho na organizacédo é realizado
principalmente por?
Megaprojeto: E aquele que gera um impacto em uma grande parcela da sociedade e
contempla orcamentos préximos de 1 bilhdo USD.

A. (C511) Projetos

B. (C512) Programas

C. (C513) Megaprojetos

2. (OPM33) No seu ponto de vista, qual dos trés detém maior percentagem da receita?
A. (C521) Projetos

B. (C522) Programas

C. Megaprojetos

3. (OPM34) No seu ponto de vista, qual dos trés detém maior percentagem de recursos
humanos?

A. (C531) Projetos

B. (C532) Programas
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C. (C533) Megaprojetos

4.

(OPM35) No seu ponto de vista, qual dos trés detém maior percentagem de tempo

de trabalho?
A. (C541) Projetos
B. (C542) Programas
C. (C543) Megaprojetos

GOVERNANCA DE PROJETO (camada 06)

Grupos de direcdo e PMO tético

1.

(OPM36) Existe algum ‘comité-diretor /steering-committee ou instituicdes
secundarias que sdo especificas para um projeto? Se sim, qual dos padrdes melhor
representa essa instituicdo?

(C611) Uma instituicdo da qual o patrocinador ou proprietario do projeto faz parte,
sendo ela responsavel por atividades de consultoria, aconselhamento, controlo do
projeto e mediadora das partes interessadas.

(C612) Uma instituicdo com caracteristicas mais técnicas que foca no
aconselhamento técnico ao gestor de projetos, trabalha na recuperacédo de projetos e
também possiveis auditorias.

(C613) Existem os dois padrdes anteriores, A e B na organizacao.

(C614) N&o existe instituicbes nesse ambito.

(OPM37) A instituicdo da questdo anterior, caso existir, tem autoridade sobre o

projeto de forma a promover mudancas ou esta limitada ao aconselhamento.

A. (C621) Possui autoridade perante o projeto

w

(C622) Esta limitada ao aconselhamento

C. (C623) Nao existe a instituicdo
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Metodologia

1. (OPM38) Quais das metodologias abaixo sdo utilizadas na organizacdo para uma
abordagem nos projetos?

(O Preditiva (conhecido como modelo em cascata, que exige um maior esforco inicial
para estabelecer o escopo/ambito do projeto).

(O Iterativa (ou convergente, utilizado geralmente quando o escopo/ambito ndo pode ser
claramente estabelecido no inicio, frequentemente utilizado para novos produtos).
(O Incremental (ou emergente, normalmente usadas para Tl, onde através do feedback

das primeiras etapas se decide em qual sentido o projeto deverd caminhar

posteriormente).
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