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ESTRATEGIA VISTA COMO

PROJETO

0S PRINCIPIOS DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS PODEM SER APLICADOS
PARA AJUDAR UMA EMPRESA A IMPLEMENTAR SEU PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO, AFIRMA HAROLD KERZNER, CONSIDERADO O “PAI" DA GESTAO
DE PROJETOS E DIRETOR DO INTERNATIONAL INSTITUTE FOR LEARNING
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implementa¢do do pla-

nejamento estratégico

de uma empresa pode

ser vista como um

projeto? Ou seja, pode

ser gerenciada com as
ferramentas da gestdo de projetos, de
maneira sisttmica e eficiente? Acredito
que sim e organizo meus argumentos a
seguir, na forma de perguntas e respos-
tas, para desenvolver o que considero
ser uma perspectiva ainda nova para a
maioria das empresas.

Que relacao existe entre gestao de pro-
jetos e planejamento estratégico?

O papel dos diretores, na maioria das
empresas, € o de se preocupar com o
futuro e desenvolver um plano estraté-
gico para garanti-lo; entio, ele decide
onde a empresa deve estar em cinco
anos, em conjunto com o0s executi-
vos. S6 que alguém precisa preparar
os planos de acdo necessarios para a
execucdo do planejamento estratégico
e convenceé-los de que este é realmente
implementavel.

Essa funcéo deve recair sobre os ges-
tores de projeto, que sdo responsaveis
por converter ideias em realidade e
responder a pergunta essencial: “Pode
ser feito?”.

Executivos ou gerentes de linha nao po-
dem tracar esses planos taticos?

Néao. Todos parecem concordar que o
planejamento estratégico deve ser fei-
to pelos préprios executivos e nao por
alguém a quem isso é delegado. Porém
deve-se pensar o exato contrario quan-
do da implantacdo do planejamento
estratégico.

Alguém deve ser incumbido de pre-
parar os planos taticos detalhados para
os executivos e convenceé-los de que
haveré “realidade na execugio”.

Harold Kerzner é diretor do Internatio-
nal Institute for Learning (IIL), empresa
de treinamento de Nova York, EUA.

Por que usar o raciocinio do gerencia-
mento de projetos para a implantacao
de um plano estratégico?

Em geral, a implantacdo do planeja-
mento estratégico costuma ser frag-
mentada, porque varias areas tém
responsabilidade, cada uma por uma
parte do plano. Como ndo ha nin-
guém coordenando o processo todo,
0s gestores precisam encontrar um
modo de extrair informacdes-chave
de véarias pessoas na companhia in-
teira e depois integrar essas pec¢as na
esperanca de achar respostas para
suas perguntas.

Quando um gestor de projeto é res-
ponsavel pela implantacdo do planeja-
mento estratégico, o executivo precisa
contatar apenas uma pessoa para en-
contrar as respostas.

Se a gestdo de projetos ndo é usada,
a responsabilidade pela implantacio
recaird sobre um ou mais gestores de
linha, que acabam gerindo o projeto
de maneira parcial, porque tém outras
responsabilidades funcionais simul-
taneas. Pode acontecer ainda de néo
haver coordenacio entre as unidades
funcionais. Resultado provavel? A im-
plantacdo do planejamento estratégico
ficard comprometida.

Designar um gestor de projeto de-
dicado em tempo integral tende a ser
melhor, dependendo da importancia
do projeto. Para algumas pessoas isso
talvez seja um exagero, mas em minha
opinido ¢ melhor arcar com esse custo
para garantir a implantacdo bem-suce-
dida da estratégia.

H& um erro conceitual de que al-
guns projetos —como no caso dos pro-
jetos de implantacdo do planejamento
estratégico- sdo grandes e complexos
demais para as ferramentas de gestio
de projetos. Isso nédo é verdade.

Gestores de projeto sabem como di-
vidir projetos grandes em varios me-
nores, a fim de reduzir o cronograma e
os riscos. Hoje, a gestdo do risco é uma
das habilidades ensinadas a gestores
de projeto.

Qual é o papel dos gestores durante a
implantacao de um plano estratégico
na forma de gestao de projetos?
Gestores de projeto ndo tomam deci-
sbes que normalmente sdo tomadas
por niveis superiores de gestdo. O pla-
nejamento estratégico é e sempre sera
responsabilidade da diretoria.

No inicio do planejamento, cabe a
ela identificar os resultados esperados,
as metas estratégicas, os ativos deseja-
dos, os principais marcos, as limitacoes
de recursos e os fatores ambientais que
podem ter impacto sobre a execucido
do plano.

Os gestores de projeto entdo pegam
essas informacdes e trabalham com os
gestores funcionais para chegar a pla-
nos taticos que sdo subsistemas do
plano estratégico de alto nivel.

Depois que o planejamento é apro-
vado, o papel da diretoria passa a ser o
de “executivo patrocinador”, mantendo
contato com o gestor de projeto, auxi-
liando-o a resolver conflitos e eliminar
obstaculos. O gestor de projeto periodi-
camente informa a diretoria do status
da implantacdo do plano estratégico, e
ela o informa das questdes internas ou
do ambiente externo que podem inter-
ferir no processo.

Qual é o melhor momento para trazer o
gestor de projeto para o barco?
Historicamente, os gestores de projeto
eram chamados para os projetos no
fim da fase inicial. O resultado era que
eles nunca recebiam toda a informa-
cdo relativa as hipoteses e as restri¢oes
consideradas pelos executivos no ini-
cio do projeto.

Hoje, acreditamos que é melhor en-
volvé-lo o mais cedo possivel, durante
a fase inicial. Quanto mais ele com-
preende a natureza do projeto e as ex-
pectativas da diretoria, melhor.

Existe alguma relacao entre a gestao
de projetos bem-sucedida e o tipo de
estrutura organizacional?

De maneira geral, a gestdo de projetos
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SAIBA MAIS SOBRE

Harold Kerzner é conhecido como o “pai” da gestao de projetos, a grande re-
feréncia atual na drea. Suas obras sao leitura obrigatdria para quem se inte-
ressa pelo assunto, entre elas Gerenciamento de projetos: uma abordagem
sistémica para planejamento, programacao e controle (ed. Edgard Blucher)
e Gestso de projetos: as melhores praticas (ed. Bookman). A visao conceitual
ele soma a experiéncia pratica de consultor. Estard no Brasil em maio para o

Férum HSM Estratégia.

independe da estrutura organizacio-
nal. O que faz a gestdo de um projeto
funcionar bem é uma cultura corpo-
rativa que incentive a comunicacio
eficiente, a cooperacdo, o trabalho em
equipe e a confianca.

Precisamos lembrar que os gestores
de projeto devem ter autoridade para
trabalhar horizontalmente no projeto
em toda a companhia e integrar esse
trabalho para obter o resultado dese-
jado. Forcar a tomada de decisdo para
seguir a hierarquia organizacional
provoca atrasos desnecessdrios. Essa
situacdo ¢é ainda mais complicada se
o projeto é multinacional e envolve
equipes virtuais.

A natureza do negdcio da empre-
sa também pode impactar a gestdo
de projetos. Por exemplo, em com-
panhias em que toda a receita vem
de projetos, como é o caso de cons-
trutoras e empresas de consultoria,
todos os projetos sdo de alta priori-
dade, porque geralmente seus ges-
tores tém responsabilidade sobre
lucros e perdas.

Em empresas ndo orientadas a pro-
jeto, como industrias, o fluxo de recei-
ta vem de 4reas funcionais e linhas
de producgédo. Nessas companhias, os
gestores de projeto podem perder re-
cursos criticos se houver “incéndios”
a ser apagados nas &reas funcionais,
porque o andamento do negdcio pre-
cede o interesse dos projetos.

Como saber se a implantacao de um
projeto esta bem encaminhada?

Durante anos, o tinico tipo de métrica
reportada aos executivos era aquele

relacionado com tempo e custo. Por
qué? Porque esses eram os indicado-
res mais faceis de acompanhar e me-
dir. Infelizmente, s6 isso ndo diz se o
planejamento estratégico estd avan-
cando coino esperado.

Para que os executivos possam
ajudar os gestores de projeto na re-
solucdo de problemas, é necessaria
uma variedade de métricas que pro-
porcionem decisdes bem informadas.
Os executivos devem estar dispostos
a se sentar com o gestor de projeto
e definir claramente as métricas que
desejam examinar a fim de manter a
confianc¢a na boa evolugdo do projeto.

GESTORES DE PROJETO
TEM DE SE DISPOR
A QUVIR
MAS NOTICIAS E
NAO PODEM TER
REACOES
EXTREMADAS

Alguns executivos esperam um
tempo excepcionalmente longo para
reavaliar a implantacdo do planeja-
mento. Mesmo com boas métricas, o
projeto pode estar em apuros, por isso
exames periodicos sdo fundamentais.

Hé alguns elementos que os exe-
cutivos podem usar para identifi-
car se o planejamento estratégico
e/ou o projeto de implantacdo exi-
gem interferéncia significativa ou
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reavaliacdo. Alguns desses indica-
tivos sdo:

1) aumento significativo do escopo
do planejamento;

2) aumento dos custos sem os be-
neficios ou valor correspondentes;
3) escorregadas no cronograma que
ndo podem ser corrigidas;

4) prazos criticos perdidos que ndo
podem ser recuperados; e

5) baixa motivacao seguida de uma
mudanca critica de pessoal.

Obviamente, as métricas ndo podem
explicar todos esses sintomas. Os ges-
tores devem se dispor a ouvir mas
noticias e ndo podem ter reacdes ex-
trernadas. Quanic antes as mas noti-
cias forem ouvidas, maior o niimero
de opgdes de correcdo no meio do
caminho.

Quais sao os obstaculos?

Acima de tudo, a gestdo de projetos se
refere mais frequentemente a “lide-
ranca com autoridade”. Gestores de
projeto nédo sdo gerentes de linha —-ou
seja, ndo tém responsabilidade sobre
a folha de pagamento e ndo podem
contratar pessoas. Sendo assim, talvez
ndo tenham autoridade real sobre a
equipe de projeto designada. Normal-
mente os funciondrios trabalham em
muiltiplos projetos e o gestor de proje-
to ndo tem como fazé-los dar a atengdo
devida a implantac¢édo do planejado.

Em segundo lugar, os gestores de
projeto costumam néo gostar de mu-
dancas no plano. Querem todas as
informacdes necessarias dadas de
antemdio, o que pode nio ocorrer em
projetos de longo prazo, como sdo os
de planejamento estratégico.

Em terceiro, mudar gestores de pro-
jeto no meio do caminho pode ter con-
sequéncias fatais. Ndo se deve designar
alguém para liderar um projeto de im-
plantacdo de planejamento estratégico
se ndo se pretender deixar essa pessoa
administra-lo do inicio ao fim. G
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