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PROJETOS ESTRATEGICOS NO SETOR DE
EXPLORACAO E PRODUCAO DE PETROLEO

RESUMO
Este artigo explora os elementos e o papel das técnicas envolvidos no gerenciamento bem-suce
projetos estratégicos aplicados ao setor de exploracdo e producdo (E&P) de 6leo e gas do Reino
Primeiramente, é apresentada uma revisdo de literatura das técnicas de gerenciamento de |
estratégicos. Em seguida, sdo descritos e validados 50 elementos multidisciplinares envolvidc
tipo de gerenciamento, explorando-se até que ponto as técnicas consideram, em termos tedri
elementos. Complementarmente, é apresentada uma pesquisa que identifica os elementos do
envolvidos no gerenciamento de projetos estratégicos e verifica até que ponto as técnicas conside
elementos na prética. Finalmente, sdo propostos conjuntos de técnicas para o gerenciamento bem-s
de projetos estratégicos de E&P no Reino Unido. O artigo traz ainda algumas conclusfes e
direcdes de pesquisa, com énfase na extensdo da metodologia proposta a realidade brasileira, ji
resultados séo exclusivos do ambiente britanico.

@ Boris Asrilhant
Petrobras S. A.

Robert G. Dyson
Warwick Business School

Maureen Meadows
Warwick Business School

ABSTRACT This article explores the elements and the role of techniques in facilitating successful strategic project management, as appli
UK exploration and production (E&P) oil and gas sector. First, the existing literature on techniques applied to managing strategic p!
reviewed. Second, fifty multidisciplinary elements involved in strategic project management are described and validated, and one exp
extent to which techniques address, in theory, these elements. Third, a research identifies success elements involved in strategic project man
and the extent to which techniques address these elements in practice. Fourth, sets of techniques for successful UK E&P strategic project man
are proposed. The article ends with introducing some concluding remarks and future research directions, with a highlight on exter
proposed methodology to the Brazilian reality, as the results are exclusive for the British environment.

PALAVRAS-CHAVE Gerenciamento de projetos estratégicos, técnicas, sucesso, exploracao e produgdo de 6leo e gas.
KEY WORDS Strategic project management, techniques, success, oil and gas exploration and production.
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INTRODUCAQ

Segundo Kaplan e Norton (1992), o mundo dos neg6-
cios vem experimentando cada vez mais um ambiente
extremamente mutavel, incerto e complexo. As maio-
res mudancas resultaram, fundamentalmente, dos pro-
gramas de privatizacdo, das tendéncias de desregula-
mentacdo, da queda das economias industrializadas,
do crescimento do poder dos acionistas e do apareci-
mento de novas tecnologias de informagdo (Oyon e
Mooraj, 1999).

Neste contexto, projetos estratégicos sdo investi-
mentos essenciais, Unicos, transientes e de longo pra-
z0, caso uma firma deseje atingir, sustentar e renovar
seus objetivos e sua prosperidade de longo prazo
(Schoemaker, 1992; Foss, 1997b). Como é observado
por Schoemaker (op. cit.), “[projetos estratégicos] séo
veiculos por meio dos quais uma visdo é implementa-
da e realizada”(p.80). Projetos estratégicos, de acordo
com Buckley (1998), representam a esséncia do cres-
cimento estratégico e envolvem elevada incerteza e
beneficios intangiveis. Projetos estratégicos também
motivam a criacdo, a aquisi¢do, o desenvolvimento e
a renovacao de competéncias (Foss, 1997a), além de
envolverem uma colecdo variada de op¢des (Amram
e Kulatilaka, 1999).

O gerenciamento de projetos compreende, de acor-
do com a taxonomia proposta por Amram e Kulatilaka
(1999), dois estagios principais: avaliagdo e controle.
A avaliacdo inclui a concepg¢édo, o planejamento e a
valoragdo do projeto estratégico, e termina com sua
aprovacdo. O controle abrange a conducéo, a revisao e
a reconcepcdo do projeto estratégico até sua conclu-
sdo. Para que o gerenciamento de projetos estratégi-
cos seja bem-sucedido é necessério que os projetos
sejam, além de concluidos, bem-sucedidos tanto finan-
ceira quanto estrategicamente.

Este artigo visa explorar quais sdo os elementos
envolvidos e o papel das técnicas no gerenciamento
bem-sucedido de projetos estratégicos aplicado ao se-
tor de exploragdo e producdo (E&P) de 6leo e gast
do Reino Unido. Os elementos envolvem trés catego-
rias: elementos de contexto, elementos de conteddo
e resultados. Enquanto as duas primeiras categorias
focam na descricdo do processo de gerenciamento de
projetos estratégicos e seus inter-relacionamentos
com o contexto e o conteldo, a terceira focaliza no
atingimento de resultados.

O artigo esta dividido em cinco sec¢des. A primeira
apresenta as técnicas de gerenciamento de projetos. A

segunda secdo apresenta a definicdo e a vali
um conjunto de elementos envolvidos na av
no controle de projetos estratégicos, além de
até que ponto tais elementos sdo considerados
mos tedricos, pelas técnicas de gerenciament
ceira apresenta os resultados de uma pesquisa
taca os elementos do sucesso envolvidos no ¢
mento de projetos estratégicos e investiga até
to tais elementos sdo considerados na préti
técnicas. A quarta se¢do propfe conjuntos de
para o gerenciamento bem-sucedido de projet
tégicos do setor de E&P no Reino Unido, e
apresenta as conclus@es e as futuras direcde:
quisa. Cabe destacar que os resultados apre:
neste artigo sdo especificos para a realidade b
mas a metodologia aqui proposta pode servil
para a realizacdo de uma pesquisa similar no
te brasileiro.

TECNICAS DE GERENCIAMENTO DE PROI

Existe um amplo espectro de técnicas disponi
auxiliar os gerentes na conducdo de seus |
Antes de se discutirem tais técnicas, o termo
seré& definido. De acordo com Chapman (1991
ca é um termo genérico que inclui modelos
dos. As técnicas sdo aplicadas por tomadores
s80 no gerenciamento de um projeto ou de |
teira de projetos, de modo a ajuda-los a “lida
complexidades inerentes ao processo de gerenc
de projetos” (Dawson, 2000, p. 432). Segunc
de gestdo do conhecimento, técnicas sdo ¢
como conhecimento individual explicito?
Brown, 1999).

As técnicas podem ser divididas em tradit
modernas. As técnicas tradicionais incluem (
das contébeis e financeiras, e a anélise de sensi
(2) técnicas que incorporam a incerteza; e (3)
que lidam com certo grau de complexidade n
ca, conforme é apresentado nos paragrafos a s

Medidas contébeis e financeiras abrangem
no sobre o investimento, receita liquida, tem,
torno, taxa interna de retorno — TIR — e valor
liquido — VPL — (Dyson e Berry, 1998), anéli:
beneficio (Black, 1997), VPL alavancado — ¢
cdo de VPL com capital proprio e VPL com ¢
terceiros — (Brealey e Myers, 1996) e Human
Accounting — HRA —, ou seja, o valor das pe¢
termos financeiros (Bontis et al., 1999).
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As medidas contébeis e financeiras desconsideram o
papel da incerteza (Hertz, 1964; Hertz e Thomas, 1983;
Dixit e Pindyck, 1994). A incerteza, por sua vez, tem
sido considerada um tépico-chave na avaliagdo de pro-
jetos e é incorporada por algumas técnicas tradicionais.
As técnicas tradicionais que introduzem a incerteza in-
cluem o VPL ajustado ao risco — VPL descontado a uma
taxa ajustada ao risco (Brealey e Myers, 1996) —, arvore
de decisdo, anélise de risco — distribui¢éo de probabili-
dades de uma medida financeira (Hertz, 1964) —, méto-
dos de previsdo (Bunn e Salo, 1993), analise de cenarios
(Schnaars, 1998), analise de contingéncias (MacNulty,
1977) e simulacdo — distribuicdo de probabilidades de
uma variavel técnica (Schoemaker, 1995).

Algumas técnicas tradicionais lidam com certo grau
de complexidade matematica e estdo associadas a alo-
cacdo de recursos, a gestdo de custos (Mooraj et al.,
1999) e a implementacdo de estratégias (Simons,
1995). Essas técnicas incluem a otimizacdo — 0 uso
mais efetivo de capital que gere resultados 6timos sob
o0 enfoque de carteira de projetos (Dyson e Berry, 1998) —, o
nivelamento de capital e de recursos humanos (Miller,
1963; Chapman et al., 1987), a gestdo de custos — por
exemplo, Activity Based Costing — ABC (Lebas, 1999) —,
a execucgdo de cronogramas — por exemplo, gréaficos
Gantt, Project Evaluation and Review Technique-Critical
Path Method — PERT-CPM — e Graphical Evaluation and
Review Technique — GERT (Lock, 2000b) —, e a medi-
¢do de progresso — por exemplo, Curva “S” e monito-
ramento do desempenho financeiro (Kaplan e Norton,
1992; Lock, 2000a).

De acordo com Slater et al. (1998), os gerentes tém
sido expostos a técnicas modernas de apoio ao geren-
ciamento de projetos que incluem op¢Ges reais (Dixit
e Pindyck, 1994), Economic Value Added — EVA -
(Stewart, 1994), Balanced Scorecard — BSC — (Kaplan e
Norton, 1992) e capital intelectual (Bontis et al., 1999),
e podem ser integradas a técnicas complexas, tais como
as fungbes utilidade (Kasanen, 1994) e a teoria dos
jogos (Smit e Ankun, 1993).

Entretanto, conforme exposto por Dyson e Foster
(1980), Bontis et al. (1999) e Mooraj et al. (1999),
por um lado, as técnicas tém importancia e uso relati-
vos ao se considerarem os elementos envolvidos no
gerenciamento de projetos estratégicos. Para Becker
(1983), a maioria dos elementos envolvidos no geren-
ciamento de projetos estratégicos é multidisciplinar e
nem sempre quantificavel. Ja para Schnaars (1998), as
técnicas tendem a focar nos aspectos que sao facilmen-
te quantificaveis.

Por outro lado, quando as firmas adotam
modernas para gerenciar seus negocios, 0s ger
forcados a adquirir conhecimento pratico dess
cas (Brewer et al.,1999). Entretanto, tais técr
sdo frequientemente utilizadas por algumas r:
gerentes resistem a adotar novos procediment
1997a); as técnicas modernas sdo usualmente
xas (Slater et al., 1998); e ndo hé evidéncias ci
de uma andlise custo-beneficio positiva prover
aplicacdo dessas técnicas (Oyon e Mooraj, 19¢

Amram e Kulatilaka (1999) comentam sob
renga que existe entre o que os gerentes des
técnicas modernas e o0 que elas tém a oferece
rentes reconhecem as limitaces das analise:
tativas, usam técnicas tais como o VPL, con
um mero “ritual organizacional” (Slater et al
e adicionam seus julgamentos e intuicdo
Grundy, 1996).

A medida que tal diferenga aumenta, as téc
excluidas e os gerentes costumam tomar decis
jetivas, as vezes como “desculpa para se cc
prépria intuicdo ou em atos de fé” (Ward e
1996, p. 326). Como resultado, os gerentes :
0 sucesso de um projeto a suas habilidades pe
o fracasso do projeto a mé sorte (McGrath, 1

O PROCESSO DE GERENCIAMENTO
DE PROJETOS ESTRATEGICOS

De acordo com Buckley (1998) e Amram e K
(1999), o gerenciamento de projetos estratégi
processo complexo e de criagdo de valor pa
presa. Assim sendo, existe uma demanda por
que facilitem a criagdo de valor e que estejan
das com as necessidades gerenciais de aplica
sas técnicas. A questdo levantada aqui é: “Q
os elementos envolvidos e qual é o papel das
no gerenciamento bem-sucedido de projetos
gicos?”.

De modo a responder a essa questdo, este ar
inicialmente, identificar e definir os element
vidos, respectivamente, na avaliacdo e no cot
projetos estratégicos, bem como examinar se
mentos tém suporte tedrico e sdo gerais e al
tes, além de verificar até que ponto as técnic:
deram, em termos tedricos, esses elementos
me discutido a seguir.

A fase inicial da pesquisa abordada por este
composta de nove entrevistas semi-estrutura
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foram aplicadas a um grupo diversificado de gerentes
de uma empresa do setor de E&P. Esse setor foi selecio-
nado por ser um dominio de aplicagdo interessante,
que envolve alto nivel de incerteza, legislagdo ambien-
tal restritiva, regulamentacg@es proibitivas e um inten-
so grau de competicéo.

Para Dyson e Foster (1980, 1983), a efetividade de
um processo € atingida caso se escolha um conjunto
suficiente de elementos. Entretanto, ¢ dificil determi-
nar tal nivel de suficiéncia. Uma alternativa é identifi-
car um grupo necessario de elementos que represente
0 conjunto suficiente de elementos. Ademais, 0s au-
tores argumentam que, de modo a gerar 0 conjunto
necessario de elementos, é essencial examinar o nivel
de importancia de cada um, de forma que os elemen-
tos ndo-pertinentes sejam excluidos e os elementos-

Quadro 1 - Elementos de avaliagdo e defini¢des operacionais.

chave sejam mantidos. As listas dos elemen
vantes envolvidos, respectivamente na avalia
controle de projetos estratégicos, e suas definig
racionais obtidas por meio das entrevistas s
nos Quadros 1 e 2.

Como as listas de elementos emergiram dc
dos negdcios, e as caracteristicas do setor de E.
ceram alguma influéncia na selecdo desses ele
torna-se necessario examinar se 0s elementos
porte tedrico e até que ponto eles sdo gerais
gentes, como apresentado a seguir.

De modo a examinar se os elementos obt
entrevistas tém suporte tedrico, é necessario
uma correspondéncia entre os elementos e a
conjunto de elementos de avaliagdo e controle |
tem uma correspondéncia entre diferentes —

ELEMENTO DE AVALIAGAO DEFINICAO OPERACIONAL

Viabilidade

Prazo

Durabilidade
Flexibilidade

Tempo

Capacitagdo Financeira
Alavancagem Financeira
Incerteza do Mercado Financeiro
Competicdo

Incerteza Econdmica
Incerteza Social
Incerteza Politica
Incerteza Ambiental
Incerteza Geoldgica
Incerteza Tecnoldgica
Alinhamento Corporativo
Alinhamento de Competéncias
Interdependéncia

Fluxos de Caixa
Medidas Financeiras
Impacto Ambiental
Impacto Social

Impacto Politico

Fatia de Mercado
Impacto Organizacional

Dificuldade de realizagéo e implementac&o do projeto estratégico

Prazo para maturidade do projeto estratégico

Vida econdmica do projeto estratégico — por exemplo, vida Util da plataforma de prodi
Flexibilidade do projeto estratégico em se adaptar as mudancas externas

Valor do dinheiro no tempo

Situagdo financeira da firma

Necessidade da firma de levantar fundos de terceiros - por exemplo, project finance e
Incerteza relacionada as variaveis do mercado financeiro - por exemplo, preco do 6lec
Rivalidade da firma com os competidores

Incerteza relacionada ao ambiente econémico - por exemplo, crescimento e inflacdo
Incerteza relacionada ao ambiente social - por exemplo, questdes culturais e atitudes do cor
Incerteza relacionada ao ambiente politico - por exemplo, taxacéo e expropriacéo
Incerteza relacionada a legislagdo ambiental e grupos de presséo

Incerteza relacionada ao ambiente geol6gico - por exemplo, reservas de 6leo e gas
Incerteza relacionada as mudancas tecnolégicas

Aderéncia do projeto estratégico a missao e objetivos corporativos

Aderéncia do projeto estratégico as forgas corporativas

Interagdo do projeto estratégico com outros projetos e atividades

Custos e beneficios ao longo do tempo

Medidas financeiras do projeto estratégico

Impacto do projeto estratégico ao meio ambiente

Impacto do projeto estratégico na sociedade

Impacto do projeto estratégico em atores-chave - por exemplo, governo

Posicao de mercado da firma devido ao projeto estratégico

Impacto do projeto estratégico na organizagao
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conflitantes — paradigmas tedricos, e ¢é citado por um
amplo espectro de autores.

Além dos elementos terem suporte teérico, é im-
portante também investigar, como sugerido por
Linneman e Kennel (1977) e Becker (1983), se os ele-
mentos examinados sao multidisciplinares. O caminho
escolhido para investigar se os elementos envolvidos
no gerenciamento de projetos estratégicos sdo gerais e
abrangentes foi aloca-los por meio de uma estrutura,
descrita a seguir.

Os elementos propostos séo distribuidos em quatro
perspectivas — financeira, ambiente externo, ambiente
interno, e aprendizado e inovagdo —, apresentadas pelo
BSC (Kaplan e Norton, 1992) e mais tarde criticadas
por Bontis et al. (1999). O BSC refere-se a um conjunto
balanceado de medidas — ou resultados — associadas a

Quadro 2 - Elementos de controle e definicBes operacionais.

multiplas perspectivas que levam a empresa n
do sucesso.

Neste estudo, a nogdo de “balanco” é transt
BSC para um conjunto balanceado de eleme
volvidos no gerenciamento de projetos estrats
idéia é de que um processo de gerenciamento
ado é necessario para assegurar 0 SUCeSSO por
um conjunto igualmente balanceado de me
desempenho. O conceito de resultados bale
sugerido pelo BSC foi, portanto, ndo somente
do aos resultados do gerenciamento de projet
tégicos, mas também estendidos aos elemento
cesso envolvidos nesse gerenciamento.

Além de alocar os elementos nas perspecti
ridas pelo BSC, estes foram também classific
trés categorias: elementos de contexto, elem

ELEMENTO DE CONTROLE DEFINICAO OPERACIONAL

Monitoramento do Mercado Financeiro  Monitoramento das informages do mercado financeiro - por exemplo, preco do 6leo

Restricbes Orcamentarias
Monitoramento do Mercado
Monitoramento Econdmico
Monitoramento Ambiental

RestricOes financeiras que afetam a execugdo do projeto estratégico
Monitoramento da informacéo de clientes e competidores - por exemplo, imagem da co
Monitoramento da informag&o econdmica - por exemplo, crescimento e inflacdo

Monitoramento Politico
Monitoramento Corporativo
Monitoramento de Marcos
Monitoramento do Produto
Interacdo Gerencial
Aplicagdo de Recursos
Aprendizado

Rotinas Inovadoras
Tecnologias Inovadoras
Metas Financeiras

Metas de Prazo

Satisfacdo do Cliente
Metas Ambientais

Posicdo de Mercado
Alinhamento Corporativo
Satisfacdo do Empregado
Comunicacéo Organizacional

Desenvolvimento do Empregado

Desenvolvimento Tecnolégico

Adaptabilidade Organizacional

Monitoramento da informag&o ambiental - por exemplo, emissao de agua e poluicao
Monitoramento da informag&o politica - por exemplo, taxagdo e expropriagao
Monitoramento da aderéncia do projeto estratégico a misséo e objetivos corporativos
Monitoramento do progresso do projeto estratégico em relagédo a seus marcos
Monitoramento da informagdo do produto - por exemplo, qualidade do 6leo e supriment
Habilidade em promover envolvimento, comprometimento e lideranca

Habilidade em aplicar os recursos e as competéncias existentes

Habilidade em aprender com a experiéncia passada - por exemplo, avaliagdo post-mi
Habilidade em mudar as rotinas organizacionais

Habilidade em introduzir novas tecnologias

Grau de atendimento das metas financeiras - por exemplo, custos e resultados financ
Grau de atendimento dos deadlines do projeto

Grau de atendimento da satisfacdo do cliente

Grau de atendimento das metas ambientais

Grau de atendimento da posi¢do de mercado

Grau de alinhamento a misséo e objetivos corporativos

Grau de atendimento da satisfacdo do empregado

Qualidade da comunicacéo interna em torno do projeto estratégico

Grau de desenvolvimento das habilidades dos empregados

Grau de desenvolvimento e difusdo tecnoldgica

Grau de adaptabilidade organizacional as mudancgas externas
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contetdo (Pettigrew, 1997) e resultados (Dyson e
O’Brien, 1998). Os conjuntos balanceados de elemen-
tos envolvidos na avaliagdo e no controle de projetos
estratégicos sdo apresentados, respectivamente, nos
Quadros 3 e 4.

Tendo sido apresentados os conjuntos de elemen-
tos envolvidos no gerenciamento de projetos estraté-

gicos, serd examinado agora até que ponto
cas, em termos teoricos, consideram tais conj
elementos ao se conectarem aos elementos.
Os resultados obtidos indicam que ndo ha
te perfeito entre as técnicas e o conjunto pro
elementos. As técnicas ndo sdo individualme
cientes para considerar todos os elementos

Quadro 3 - Elementos de avaliagdo por meio de diferentes perspectivas e categorias.

Perspectivas FINANCEIRA AMBIENTE AMBIENTE APRENE
Categorias EXTERNO INTERNO E INOV.

Contexto Tempo Competicdo Alinhamento Corporativo
Capacitacdo Financeira Incerteza Econdmica Alinhamento de Competéncias
Alavancagem Financeira Incerteza Social Interdependéncia
Incerteza do Mercado Financeiro  Incerteza Politica
Incerteza Ambiental
Incerteza Geoldgica
Incerteza Tecnolégica
Conteudo Viabilidade
Prazo
Durabilidade
@ Flexibilidade
Resultado Fluxos de Caixa Impacto Ambiental Impacto Organizacional
Medidas Financeiras Impacto Social

Impacto Politico
Fatia de Mercado

Quadro 4 - Elementos de controle por meio de diferentes perspectivas e categorias.

Pefspe“'vas FINANCEIRA AMBIENTE AMBIENTE APRENDIZA
Categorlas EXTERNO INTERNO E INOVAGA

Contexto Restricbes Monitoramento de Mercado
Orcamentarias Monitoramento Econdmico
Monitoramento Ambiental

Monitoramento Politico
Contetido
Resultado Metas Financeiras Satisfacdo do Cliente

Metas de Prazo Metas Ambientais
Posi¢do de Mercado

Obs.: Em relacéo aos quadros 3 e 4, algumas premissas sdo assumidas:

Monitoramento dos Marcos  Inovag&o de Rotin:
Monitoramento do Produto Inovag&o Tecnoldg
Interacéo Gerencial

Aplicacéo de Recursos

Alinhamento Corporativo Desenvolvimento

Satisfacdo do Empregado do Empregado

Comunicag&o Organizacional ~ DesenvolvimentoTe
Adaptacdo Organi:

(1) A perspectiva de aprendizado e inovagéo é considerada somente no estagio de controle, pois ele é maior do que o estagio de avaliagdo, sendo o apren

inovag&o cruciais nesse estagio; e

(2) 0 contetido do projeto estratégico é considerado somente no estagio de avaliagéo, pois a concepgéo e estruturagéo do projeto séo feitas nessa etapa.
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dos no gerenciamento de projetos estratégicos. Elas
levam separadamente a solucdes parciais, em que uma
combinacdo de técnicas tradicionais e modernas con-
sidera a grande maioria dos elementos.

Embora as técnicas sejam insuficientes per se em
considerar todos os elementos de avalia¢do, a combi-
nacgdo de algumas delas é capaz de considerar um gran-
de nimero de elementos. Enquanto medidas financei-
ras, tais como VPL e TIR, consideram basicamente o
mesmo grupo de elementos, técnicas tradicionais que
incorporam a incerteza, com destaque para a analise
de cendrios, consideram outro dominio de elementos.

As técnicas sdo também individualmente insuficien-
tes para considerar os elementos de controle em sua
totalidade. Entretanto, elas consideram de forma
abrangente os elementos envolvidos no gerenciamen-
to de projetos estratégicos. Uma explica¢do possivel
seria que as técnicas envolvem tanto uma abordagem
tradicional e prescritiva baseada em medidas objeti-
vas e quantificaveis, incluindo técnicas como o
nivelamento de capital e 0 monitoramento do desem-
penho financeiro, quanto uma abordagem prescritiva
e descritiva, incluindo técnicas como o BSC e o capi-
tal intelectual. Caso somente as técnicas tradicionais,
usualmente adotadas pelas organiza¢bes para contro-
lar seus projetos, fossem levadas em consideracéo, a
maioria dos elementos ndo teria sido considerada.

Entretanto, é insuficiente identificar, definir e vali-
dar o conjunto de elementos relevantes envolvidos no
gerenciamento de projetos estratégicos e verificar até
que ponto as técnicas consideram esses elementos em
termos teoéricos. Acima de tudo, é essencial que se ve-
rifique o subconjunto de elementos envolvidos no ge-
renciamento bem-sucedido de projetos estratégicos e
até que ponto as técnicas sdo aplicadas na pratica, o
que seré discutido na secéo a seguir.

OS ELEMENTOS DO SUCESSO NO ]
GERENCIAMENTO DE PROJETOS ESTRATEGICOS

De modo a identificar os elementos do sucesso associa-
dos ao gerenciamento de projetos estratégicos e o ni-
vel de aplicacdo na préatica das técnicas na considera-
¢do de tais elementos, foi concebido e testado um ques-
tionario que, em seguida, foi enviado a gerentes do
setor de E&P do Reino Unido.

Trinta e uma companhias de E&P foram selecio-
nadas por meio da publicacdo Dun & Bradstreet
Database of Key British Enterprises, divulgada em 1999,

e de amostragem seletiva — auxilio da expertis
— patrocinada pelo Instituto Britanico do Petré
te e trés companhias responderam positivamer
carta de contato preliminar. Dentre elas, 19
ram 74 participantes. Sessenta questionarios
ram, dos quais 54 foram considerados obs
vélidas provenientes de 15 companhias — tr
des, sete médias e cinco pequenas.

O questionéario apresentou um in
confiabilidade global — Cronbach Alpha — de ¢
é considerado bastante elevado por Hair et al
No caso de questionarios exploratdrios, esse in
exceder 60%. A analise dos questionarios col
trés partes: (1) analise univariada; (2) analise
riada; e (3) analise qualitativa, conforme visto

Anélise Univariada

A primeira parte da analise univariada refere-
lise do nivel de conhecimento e do grau de u
pelos respondentes das técnicas de gerenciar
projetos, cujos principais resultados sdo de
seguir.

Os gerentes conhecem e usam amplamente
das contébeis e financeiras, tais como lucro lig
torno sobre investimento, tempo de retorno, Tl

Os gerentes conhecem e usam largamente a a
sensibilidade, que €, de acordo com um analist
nejamento, “uma técnica simples de aplicar, si
entender”. Embora os gerentes conhegam b:
analise custo-beneficio, usam-na ocasionalment
jetos especificos — por exemplo, em projetos tc
cos e ambientais — ou somente em partes de un

Os gerentes conhecem bem, mas raramente
o VPL alavancado e o HRA. O VPL alavancado
utilizado, pois 0s gerentes comentaram que se
vestem em projetos atrativos, independenter
existéncia de capital de terceiros. Entretanto, ¢
tes de firmas pequenas estdo mais familiarizad
VPL alavancado, ja que eles usualmente precis
fundos de terceiros para implementar seus pre

Os gerentes conhecem bastante e utilizam
mente algumas técnicas que consideram a i
particularmente os métodos de previsdo, a al
risco e o VPL ajustado ao risco. Os métodos
sdo sdo usualmente aplicados ao nivel corpo
sdo considerados como uma técnica elementa
lise de risco é considerada uma técnica vinc
tipo de projeto — por exemplo, projetos explc
e ambientais —, sendo usualmente aplicada nos
iniciais da avaliacdo dos projetos. O VPL aju
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risco é considerado uma técnica vinculada ao tipo de
projeto — por exemplo, projetos exploratérios —, mas
considerada fundamental no gerenciamento de proje-
tos do setor de E&P.

Os gerentes conhecem amplamente, mas utilizam
ocasionalmente, outras técnicas que incorporam a in-
certeza, em especial a anélise de cenérios, a rvore de
decisdo e a simulacdo. A andlise de cenarios é frequien-
temente utilizada no nivel corporativo, em determi-
nados momentos e por intermédio de um namero li-
mitado de cendrios. Trata-se de uma técnica contro-
versa, ja que alguns gerentes a aceitam, outros relu-
tam em aceita-la, e outros a rejeitam. Os gerentes subs-
tituem algumas vezes a andlise de cenarios pela anali-
se de sensibilidade.

A arvore de decisdo e a simulacdo sdo consideradas
técnicas vinculadas ao tipo de projeto — por exemplo,
projetos exploratérios e de infra-estrutura. A arvore
de decisdo é considerada uma técnica que focaliza nas
variaveis-chave e mais simples do que as técnicas
probabilisticas continuas, como é o caso da analise de
risco. A simulacdo é uma técnica intensiva que lida
com problemas complexos associados a multiplas va-
ridveis técnicas, sendo considerada vantajosa no caso
de projetos de grande porte.

Os gerentes aplicam constantemente algumas téc-
nicas de modo informal. Eles conhecem bastante, mas
utilizam ocasionalmente, algumas técnicas que lidam
com certo grau de complexidade matematica, tais como
a execucdo de cronogramas e o monitoramento do
desempenho financeiro. A execucdo de cronogramas
¢ usada tanto no planejamento quanto no controle de
projetos. O monitoramento do desempenho financei-
ro é utilizado ainda no nivel corporativo para medir o
desempenho do negdécio. Entretanto, algumas compa-
nhias o utilizam como benchmark no controle de pro-
jetos. Os gerentes conhecem amplamente, mas rara-
mente usam, a técnica de nivelamento de capital. Ela
é frequentemente aplicada no nivel corporativo para
medir a eficiéncia dos investimentos e a hierarquizagdo
de projetos via gestdo de custos.

Os gerentes conhecem extensivamente, mas rara-
mente usam, as técnicas de otimizagdo. A otimizagédo
é considerada complexa e é usada informal ou intuiti-
vamente no nivel corporativo. Os gerentes conhecem
parcialmente e raramente aplicam o ABC e o
nivelamento de recursos humanos. O ABC é geralmen-
te substituido por solugdes desenvolvidas internamen-
te pelas companhias. O nivelamento de recursos hu-
manos, por sua vez, é usado indiretamente por meio

da gestéo de custos — por exemplo, organoc
sendo crucial no caso de projetos de grande |

Os gerentes raramente conhecem e aplic:
mas técnicas complexas, tais como as funcde:
de e a teoria dos jogos. Enquanto a principal
para o uso das funcdes utilidade é a obtencéc
de aversdo ao risco dos decisores, 0s principio
ria dos jogos costumam ser aplicados de ma
formal.

Finalmente, os gerentes raramente conhece
cam as técnicas modernas, tais como opgoes re
BSC e capital intelectual. Opc¢des reais sdo cc
das uma técnica extremamente complexa e ¢
quantificagdo. Algumas companhias usam o E
a avaliacdo post-mortem de projetos, e outras
tdo por utiliza-lo no futuro préximo. Alguma:
nhias j& comecaram a aplicar o BSC para me
sempenho de suas unidades de neg6cios; out
tdo introduzindo para estabelecer os objeti
indices de controle para o gerenciamento de
O BSC é uma técnica moderna com aplicagdo
te entre os gerentes que estdo familiarizadc
mesma. Finalmente, o capital intelectual é us
te conhecido por gestdo do conhecimento. C
saltar que os gerentes citaram medidas espec
setor de E&P, tais como o custo de desenvo
por barril e a razdo reserva-producdo — R/P.

A parte remanescente da anélise univariad
se a medicdo (1) do nivel de relevancia dos el
envolvidos, respectivamente, na avaliacdo e
trole de projetos estratégicos; e (2) dos limite
esses elementos sdo considerados na pratica.
do com essas escalas de medigdo, os elemento
ser reunidos em trés grupos: (1) relevantes e
temente considerados; (2) relevantes mas o«
mente considerados; e (3) indiferentes e ocasic
te considerados. O Quadro 5 apresenta os el
de avaliacdo e controle de acordo com a clas
proposta.

Andlise multivariada

A anélise univariada apresentou os elementc
vidos na avaliagdo e no controle de projetos e
cos mais relevantes e freqiientemente conside
pratica (Quadro 5). Neste ponto € estimulan
rar quais sdo os elementos que explicam, en
gerais, (1) a conclusdo bem-sucedida dos pro
tratégicos; (2) o sucesso financeiro dos projet
tégicos; (3) o sucesso dos projetos estratég
raz0es estratégicas, ou seja, ndo financeiras
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gerenciamento bem-sucedido de projetos estratégicos
— obtido pela combinagdo linear dos outros trés itens
de medicdo. A dimenséo sucesso é, portanto, trazida
ao debate em questéo.

Face a limitacdo do tamanho da amostra e do eleva-
do nimero de variaveis independentes, grupos de va-
ridveis baseados na estrutura proposta pelos Quadros
3 e 4 foram usados para rodar os modelos multivaria-
dos. A estrutura proposta foi testada pela analise mul-
tivariada, em que alguns elementos e a perspectiva
“aprendizado e inovac¢do” ndo foram validados. Os ele-
mentos validados associados a essa perspectiva foram
realocados em outras perspectivas.

Algumas conclusdes gerais podem ser extraidas de
tais modelos. Primeiro, os elementos relacionados ao
ambiente interno da organizagéo explicam frequente-
mente o sucesso de um projeto estratégico. Segundo,
tanto os elementos financeiros quanto os nao-finan-
ceiros explicam o sucesso financeiro de um projeto
estratégico. Finalmente, os elementos do processo ex-
plicam o sucesso de um projeto estratégico mais do
que os resultados do projeto. A primeira vista parece
ser uma conclusdo controversa, ja que o sucesso de
um projeto é usualmente avaliado por meio de seus
resultados financeiros. Os resultados, contudo, regis-
tram o sucesso de um projeto mais do que o explicam.

Quadro 5 - Elementos de avaliagdo e controle (andlise univariada).

ESTAGIO / TIPO DE ELEMENTO AVALIAGAO CONTROLE

Relevante e freqlientemente
considerado

Viabilidade; Prazo; Durabilidade; Alinha-
mento Corporativo; Alinhamento de Compe-
téncias; Capacitagdo Financeira; Tempo;
Incerteza Geoldgica; Incerteza de Mercado
Financeiro; Incerteza Ambiental; Incerteza
Tecnolégica; Fluxos de Caixa; Medidas Fi-

O resultado mais interessante desta pesquiss
pode ser visto no Quadro 6, que, apesar dos
prestarem bastante atencdo a maioria dos el
do sucesso, ja que tais elementos levam a fi
concentrar no sucesso, alguns desses eleme
considerados apenas ocasionalmente — por ¢
flexibilidade, satisfagdo do empregado e com
organizacional. H& indicios de que nem todo
mentos do sucesso recebam atencdo cuidado
manente dos gerentes, sendo, portanto, critico
te em alguns contextos especificos.

Comparando-se 0s Quadros 5 e 6, existe u
renca entre os elementos aos quais 0s geren
tam atencdo e os elementos que explicam o su
um projeto estratégico. Os resultados dos mc
regressdo sugerem que os elementos relaciol
ambiente interno — por exemplo, alinhament
rativo, interacdo gerencial, flexibilidade e s
do empregado — explicam e diferenciam o su
um projeto estratégico. Entretanto, de acorc
analise univariada, os elementos financeiros
quentemente aqueles aos quais o0s gerentes
bastante atencdo. Em resumo, os elementos
ao sucesso e aqueles nos quais os gerentes mai
centram, mas que nem sempre explicam o suc
formam uma combinacdo perfeita.

Monitoramento de Marcos; Monito
de Produto; Interacdo Gerencial; A
de Recursos; Restrigdes Orcamentar
nitoramento do Mercado Financeirc
toramento Ambiental; Metas Fing
Metas de Prazo; Metas Ambientais

nanceiras; Impacto Ambiental

Relevante mas ocasionalmente
considerado

Indiferente e ocasionalmente con-
siderado

Flexibilidade; Interdependéncia; Incerteza
Econdmica; Impacto Organizacional

Alavancagem Financeira; Competi¢ao; Incer-
teza Politica; Incerteza Social; Impacto Poli-
tico; Fatia de Mercado; Impacto Social

Aprendizado; Monitoramento do Alir
to Corporativo; Alinhamento Corpora
senvolvimento Tecnol6gico; Comu
Organizacional; Adaptabilidade Orge
nal; Desenvolvimento do Emprega
vagdo Tecnoldgica

Monitoramento Politico; Monitorame
noémico; Monitoramento de Mercadc
cdo de Rotinas; Satisfacdo do Em
Satisfacéo do Cliente; Posi¢do de M



*

BORIS ASRILHANT + ROBERT G. DYSON * MAUREEN MEADOWS

Anélise qualitativa

Esta secdo descreve os resultados extraidos da analise
qualitativa dos questionarios. Embora as técnicas se-
jam mais freqlientemente utilizadas na etapa de avalia-
¢do do que na de controle, elas sdo instrumentos flexi-
veis e podem ser aplicadas tanto para a avaliacdo quan-
to para o controle de projetos estratégicos. A avaliagdo
e 0 controle parecem ser, portanto, processos inter-re-
lacionados, mesmo que 0s gerentes comumente os per-
cebam como sendo discretos e independentes.

As técnicas sdo facilitadores efetivos no gerencia-
mento de projetos estratégicos. Entretanto, as técni-
cas sozinhas sdo insuficientes para esse fim. Os res-
pondentes também sugeriram discussfes, reunides,
rede de comunicagdo eletrdnica, entre outras, como
formas complementares de facilitar o gerenciamento
de projetos estratégicos. Julgamento e visdo comple-
mentam os demais nesse gerenciamento.

CONJUNTOS DE TECNICAS PARA
0 GERENCIAMENTO BEM-SUCEDIDO
DE PROJETOS ESTRATEGICOS

Tendo discutido os resultados da pesquisa, esta se¢do
propde conjuntos de técnicas como um meio de auxi-
liar, respectivamente, a avalia¢do e o controle bem-
sucedidos de projetos estratégicos aplicados ao setor
de E&P do Reino Unido.

A concepgdo dos conjuntos de técnicas de avalia-
¢do e controle compara as principais técnicas aplica-
das na préatica aquelas que consideram, em termos te6-
ricos, os elementos do sucesso. As técnicas utilizadas

na pratica sdo aquelas usadas pelos respond
gerenciamento de seus Gltimos projetos estra
que resultaram dos questionarios analisados
nicas que consideram os elementos do sucess
mos teoricos sdo aquelas revisadas pela lite
resultaram da fase inicial da pesquisa. Os Qui
8 apresentam 0s conjuntos propostos de téc
avaliagdo e controle.

Vinte e um respondentes do questionari
ram 0s conjuntos propostos de técnicas e
ram que os conjuntos séo instrumentos abra
tém suporte tedrico, auxiliam os gerentes
matizacdo do gerenciamento de projetos estr
além de agirem como facilitadores efetivos c
renciamento.

CONCLUSOES E FUTURAS
DIREGOES DE PESQUISA

Este artigo explorou os elementos envolvido
pel das técnicas no gerenciamento de projetos
gicos aplicado ao setor de E&P do Reino Ur
feita uma revisdo das técnicas aplicadas ao ¢
mento de projetos, apresentaram-se 0s result
tidos da investigacdo, bem como foram pro
validados conjuntos de técnicas de apoio ao ¢
mento bem-sucedido de projetos estratégicos

A primeira fase da pesquisa consistiu de
tas, das quais foi obtida uma lista de 50 el
envolvidos no gerenciamento de projetos esti
do setor de E&P, juntamente com suas de
operacionais.

Quadro 6 - Elementos do sucesso da avaliagdo e do controle (andlise multivariada).

ESTAGIO / TIPO DE ELEMENTO

Relevante e freqiientemente
considerado

AVALIACAQ
Viabilidade; Prazo; Durabilidade; Alinhamen-
to Corporativo; Alinhamento de Competénci-

as; Capacitacdo Financeira

Relevante mas ocasionalmente
considerado

Indiferente e ocasionalmente con-
siderado

Alavancagem Financeira

Flexibilidade; Interdependéncia

CONTROLE

Monitoramento de Marcos; Monito
de Produto; Interagdo Gerencial; A
de Recursos

Aprendizado; Comunicagdo Orga
nal; Adaptabilidade Organizacior
senvolvimento do Empregado; Ir
Tecnoldgica

Monitoramento Politico; Monitor
Econdmico; Monitoramento de M
Inovagdo de Rotinas; Satisfacdo
pregado
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Quadro 7 - Conjunto de técnicas de avaliacéo.

FASE DA ANALISE TECNICAS RECOMENDADAS

CONCEPCAO

PLANEJAMENTO ©)

VALORAGAO ¢

Andlise de Risco - i.e., perfil de risco do VPL

Balanced Scorecard - para estabelecer objetivos e medidas

Andlise de Cenérios; Métodos de Previsdo - para considerar incertezas do mercado fina
econdmicas

Execucéo de Cronogramas - por exemplo, graficos Gantt e GERT

Medidas Contabeis - lucro liquido e retorno sobre investimento

Medidas Financeiras - VPL e TIR

Medidas Néo-Financeiras - custo de desenvolvimento por barril e R/P

Analise de Sensihilidade - por exemplo, prego do 6leo, custos e reservas

Andlise de Risco - para considerar incertezas geoldgicas, ambientais e tecnoldgicas

Opcdes Reais - i.e., 0 valor da postergacéo adicionado ao VPL

Otimizacdo - i.e., para medir o efeito combinado - por exemplo, VPL - de uma carteira de pro

(*) Para projetos especificos - por exemplo, os internacionais - e dependendo do tamanho da empresa, a anlise de cenrios e a andlise de risco podem i
questdes politicas - incerteza e impacto -, questdes sociais - incerteza e impacto -, competicéo e fatia de mercado.

(**) A simulacéo de reservatorios pode ser usada para projetos de grande porte. A teoria dos jogos pode ser aplicada no caso de ambiente competitivo. A :
risco pode ser usada para considerar incerteza social, no caso de projetos internacionais.

Quadro 8 - Conjunto de técnicas de controle.

FASE DA ANALISE TECNICAS RECOMENDADAS

CONDUGAQ ®

REVISAO

RE-CONCEPCAO

Balanced Scorecard - para calibrar objetivos e medidas

Anélise de Cenérios; Métodos de Previsdo - para considerar monitoramento ambiental
Nivelamento de Capital - limites para os fluxos de caixa

Execucéo de Cronogramas - por exemplo, graficos Gantt e Gert

Monitoramento do Desempenho Contabil - EVA

Monitoramento do Desempenho Financeiro - VPL e TIR

Monitoramento do Desempenho N&o-Financeiro - custo de desenvolvimento por barril e R/P
Analise de Sensibilidade - por exemplo, prego do 6leo, custos, reservas, questdes tecnoldgice
bientais

Andlise de Risco - para considerar o monitoramento ambiental e tecnol6gico

Opcoes Reais - i.e., 0 valor da expanséo; contragdo; abandono adicionado ao VPL

Andlise de Risco - i.e., perfil de risco do VPL

(*) O capital intelectual pode ser usado em casos de projetos tecnolégicos ou relacionados ao conhecimento. O Balanced Scorecard pode focar no desenv
tecnoldgico e do empregado em substituigdo ao capital intelectual. O nivelamento de recursos humanos pode ser usado em casos de projetos de grande p
Balanced Scorecard pode ser usado também para considerar a satisfagdo do cliente e a posi¢do de mercado, no caso de ambiente competitivo.
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Os elementos empiricos propostos pelas entrevis-
tas foram validados em termos tedricos; a natureza
multidisciplinar desses elementos foi examinada ao
dispb-los dentro de um conjunto “balanceado” de ele-
mentos de processo e de resultado; e foi verificado até
gue ponto as técnicas consideram, em termos tedri-
c0s, 0 conjunto proposto de elementos.

Os resultados iniciais da investigacdo indicaram que
as técnicas sdo insuficientes per se em considerar to-
dos os elementos envolvidos na avaliagdo e no contro-
le de projetos estratégicos, ja que parte dos elementos
ndo é quantificavel. Entretanto, a combinacéo de técni-
cas tradicionais e modernas considera a grande maioria
dos elementos propostos.

Era, contudo, essencial verificar o subconjunto de
elementos envolvidos no gerenciamento bem-sucedi-
do de projetos estratégicos e até que ponto as técnicas
sdo aplicadas na prética, topico que foi coberto por
um questionério enviado a companhias de E&P no
Reino Unido.

De acordo com os resultados obtidos pelo questio-
nario, a perspectiva tradicional da engenharia finan-
ceira para o gerenciamento de projetos ainda predo-
mina no setor de E&P do Reino Unido. O setor esta
vinculado a decisdes com orientacdo financeira, con-
trola a eficiéncia de ativos tangiveis, resiste a mudan-
¢as nas rotinas em curso e supervaloriza os interesses
dos acionistas, algumas vezes em detrimento de clien-
tes e empregados.

Conforme o questionario, medidas contabeis e fi-
nanceiras sdéo amplamente utilizadas, algumas técni-
cas que incorporam a incerteza sdo regularmente apli-
cadas, técnicas que lidam com certo grau de comple-
xidade matematica sdo usualmente aplicadas de ma-
neira informal, mas as técnicas modernas ou comple-
xas sdo raramente utilizadas.

O resultado mais interessante do estudo em ques-
tdo é o de alertar os gerentes sobre a diferenca entre
os elementos aos quais eles prestam bastante atencao
no gerenciamento de projetos estratégicos — elemen-
tos financeiros — e 0s que explicam o sucesso desses
projetos — elementos relacionados ao ambiente inter-
no da organizagdo. Os gerentes tendem a se concen-
trar nos sintomas ao invés de nas causas. Como um
gerente de planejamento observou, “trabalhei para
uma empresa onde tal diferencga existia [e ndo foi per-
cebida], o que levou ao desaparecimento da empresa”.

De acordo com a pesquisa, 0s elementos do proces-
so explicam o sucesso de um projeto estratégico mais
do que seus resultados. Tal conclusdo parece ser con-

troversa, ja que o sucesso de um projeto é dire
avaliado por meio de seus resultados finance
resultados, entretanto, registram o sucesso de
jeto, mais do que o explicam.

A cultura do mundo ocidental tende a super
a perspectiva financeira, e seus gerentes sao
dos a concentrar a atencdo em aspectos finar
nos relacionados ao meio ambiente. Ademaic
pectiva do ambiente interno explica o gerenc
bem-sucedido de projetos estratégicos. Em p
a convergéncia de aspectos financeiros, amb
internos é uma direcdo saudavel para o gerer
to bem-sucedido de projetos estratégicos do
E&P do Reino Unido. No caso de situacgdes ¢
cas, 0 ambiente externo — por exemplo, :
sociais, politicos e econ6micos — também
considerado.

Baseando-se nos resultados da pesquisa, fo
postos e validados conjuntos de técnicas para
ciamento bem-sucedido de projetos estraté
setor de E&P do Reino Unido. Apesar de 0s C
de técnicas serem instrumentos efetivos no ¢
mento bem-sucedido de projetos estratégicos,
sd40 uma garantia de sucesso. Discussdes, reuni
de comunicacdo eletronica, peer reviews — gi
revisdo — e auditorias, bem como o fator hun
questdes organizacionais, a visdo gerencial,
mento, a experiéncia, a intuicdo e um time d
bem treinado, complementam as técnicas ni
mento do sucesso da firma.

Este artigo termina recomendando futuras
de pesquisa, que incluem revisar os elementc
vidos no gerenciamento de projetos estratégi
técnicas de gerenciamento de projetos, testar
dologia para o setor de E&P de outros paises, |
taque ao Brasil, ou para outras industrias, alén
minar o relacionamento entre o sucesso dc
estratégico e o sucesso da firma. Ja que a extr
dos resultados da pesquisa a outras areas de
ndo faz parte do escopo deste artigo, recomenc
a metodologia aqui proposta seja expandida
indUstrias.

Finalmente, como os resultados aqui apre
sdo exclusivos da realidade do Reino Unido,
dologia descrita neste artigo pode servir com
lo para a realizagdo de pesquisa similar no E
modo a proporcionar uma base de reflexdo e
cas a serem implementadas pelas empresas
de E&P sediadas no Brasil e facilitar o sucess
renciamento de seus projetos estratégicos.
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Notas

Os autores agradecem a Petrobras S. A. pelo suporte financeiro a pesquisa;
ao Dr. Brian Abbott, do Instituto Britanico do Petréleo, que providenciou
contatos no setor de E&P do Reino Unido; ao Dr. Charles Cui, da UMIST,
Inglaterra, pela assisténcia a analise multivariada; aos gerentes que coope-
raram anonimamente com a pesquisa; ao Prof. Newton C. A. da Costa Jr.,
da Universidade Federal de Santa Catarina e aos avaliadores da RAE, pelos
comentarios positivos.

1. O setor de E&P refere-se a pesquisa, exploragao e producéo de 6leo cru
e gas natural.

2. Este trabalho ndo foca em ferramentas comerciais — por exemplo, @Risk™
e MS Project™ —, em ferramentas de comunicacdo — por exemplo, e-mails —,
nas restricdes ao uso de técnicas, nas habilidades ou know-how — conheci-
mento individual tacito —, nos memorandos e relatérios — conhecimento
grupal explicito —, na transferéncia de experiéncia individual em conheci-
mento grupal via peer reviews — grupos de revisao —, nas comunidades técni-
cas e nos sistemas de informacdo, além das acGes necessarias para gerar,
transferir e usar o conhecimento via interagéo social entre este e 0 “mundo
real” (Cook e Brown, 1999; Cross e Baird, 2000; Roberts, 2000).
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