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Na literatura menciona-se perda significativa de recursos devido a implementagéo
de projetos que nédo contribuem para os objetivos principais da empresa, por, ge-
ralmente, ndo terem uma conexdo clara com sua estratégia. A falta de adequacéo
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dos projetos a estratégia acaba tendo assim um impacto negativo no desempenho
e competitividade da empresa. Este artigo compartilha os resultados de um estudo
sobre o gerenciamento de projetos (GP), na empresa estatal chamada Eletronuclear,
que foi criada em 1997 para construir e operar as usinas termonucleares do pais.
O estudo teve como objetivo avaliar a adequacdo estratégica do GP na empresa e
identificar fatores que contribuiam e os que dificultavam a desejada adequacéo.
Observe que por adequacdo estratégica entende-se alinhamento, orientacdo e ade-
réncia a estratégia. Utilizou-se como principal método de pesquisa o estudo de caso,
coletando dados de varias fontes e por diferentes meios — investigacdo documen-
tal, questiondrio estruturado e entrevistas — para assegurar sua consisténcia. Os
resultados apontaram fraquezas em GP na empresa, no sentido de inconsisténcias
com sua estratégia, que evidenciaram uma falta de adequacdo estratégica do GP.
Destacaram-se os recursos — notadamente alocacio e qualidade inapropriadas
— e a dificuldade de mudar para uma cultura de GP, com visdo estratégica,
como os maiores problemas. Ao mesmo tempo, revelaram-se iniciativas recentes,
pertinentes a adoc¢do de processos de mediagéo no nivel estratégico de projetos e
de um planejamento de portfélio de projetos, que se forem traduzidas em acoes
concretas, poderiam contribuir para uma melhor adequagéo estratégica de GP. O
estudo forneceu assim subsidios para outras empresas que procuram aprimorar
seu gerenciamento de projetos.

Strategic fit of project management: the Eletronuclear case

The literature mentions the significant loss of resources in the case of projects that
do not contribute to the firm’s main objectives, mainly because they are not aligned
with its strategy. The lack of project strategic fit ends up having thus a negative
impact on the performance and competitiveness of the firm. This article shares the
results of a study on project management (PM) at the Brazilian state-owned firm
Eletronuclear, created in 1997 to build and operate nuclear power plants in the
country. The study’s objective was to assess the strategic fit of PM at this firm and
identify factors that contribute to the achievement of the desired fit, as well as those
that hinder it. The case study method was adopted, collecting data from various
sources and by way of different means — documental investigation, structured
questionnaires and interviews — in order to ensure their consistency. The results
indicated a number of weaknesses in PM, namely in terms of inconsistencies with
the company’s strategy, making evident the lack of strategic PM fit. They highli-
ghted resources — precisely inadequate allocation and quality — and the difficulty
to change to a culture of GP with a strategic vision, as the main problems. At the
same time, they revealed recent initiatives, pertinent to the adoption of project
mediation processes, at the strategic level, and project portfolio planning, that, if
translated into concrete actions, could indeed contribute to a better strategic fit
of PM at Eletronuclear. The study thus brought insights for other firms seeking to
improve their project management.
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1. Introducao

Por mais de quatro décadas, as organiza¢des vém utilizando os principios da
disciplina gerenciamento de projetos (GP) para administrar seus projetos. No
entanto, muito pouco se fez para reconhecer essa disciplina como uma das
core competencies para a composicdo do diferencial competitivo da estratégia
empresarial (Kerzner, 2005).

Por outro lado, ha um interesse crescente no assunto, o qual vem sendo
despertado pelos resultados positivos que algumas organizagdes tiveram quan-
do aplicaram sistematicamente os principios do GP com a devida orientagao
estratégica. Conforme mencionado por Milosevic e Srivannaboon (2006:99)
“...quando as organizacOes tém seus projetos relacionados a estratégia, [elas]
sdo mais capazes de alcancar suas metas organizacionais”.

Ha indicios de que, em muitos casos, os projetos ndo estdo aderentes as
estratégias das empresas. A falta de aderéncia entre os projetos e a estratégia
empresarial decorre frequentemente do fato de que a disciplina GP é consi-
derada apenas como uma ferramenta operacional para o controle dos prazos
(Kerzner, 2005).

Vérios autores mencionam perda de recursos decorrente do cancela-
mento ou da implementacio de projetos que ndo contribuem para os objetivos
estratégicos, uma vez que esses projetos, na sua maioria, sdo desprovidos de
uma conexdo com a estratégia da empresa (Cooper, Edgett e Kleinschmidt,
1998; Milosevic e Srivannaboon, 2006; Pinto e Covin, 1989; Shenhar, 2001).
A néo utilizacdo apropriada de recursos — humanos e financeiros — e o des-
perdicio de tempo nos projetos acabam por impactar negativamente a compe-
titividade da empresa.

Por esses motivos, realizamos uma pesquisa voltada para a questdo da
adequacdo estratégica do gerenciamento de projetos, buscando identificar
quais fatores contribuem e quais ndo contribuem para a desejada adequacéo.
Observe que por adequacdo estratégica entende-se alinhamento, orientagéo e
aderéncia a estratégia.

Neste artigo sdo apresentados os principais resultados de um estudo que
faz parte desta pesquisa e que focou o caso de uma empresa governamental, a
Eletrobrds Termonuclear S.A. — Eletronuclear (doravante chamada de Eletronu-
clear). Com vistas a contribuir ao objetivo da pesquisa, foi feita uma andlise da
adequagdo estratégica dos processos pertinentes a gerenciamento de projetos.

A andlise, inspirada em parte na metodologia de anélise estratégica ge-
nérico-integrativa (GI), de Macedo-Soares (apud Macedo-Soares e Figueiras,
2007), seguiu os seguintes passos:
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1. caracterizar a estratégia da empresa sob estudo;

2. identificar e analisar as implica¢des estratégicas dos principais atores estra-
tégicos e fatores macroambientais, em termos de representarem oportuni-
dades e ameacas — reais e potenciais — para a estratégia da empresa;

3. caracterizar os processos da disciplina, gerenciamento de projetos em ter-
mos de constituirem forcas (pontos fortes) e fraquezas (pontos fracos), re-
ais e potenciais, a luz da estratégia;

4. identificar os fatores organizacionais necessdrios, excetuando-se a disciplina
propriamente dita de gerenciamento de projetos, para viabilizar a disciplina
e avaliar suas implicacOes estratégicas em termos de constituirem forcas ou
fraquezas, reais e potenciais;

5. avaliar, por meio de indicadores pertinentes, o desempenho da empresa;

6. analisar a adequacdo dos processos da disciplina GP a estratégia da empre-
sa pesquisada, considerando as caracteristicas desta e as forcas e fraquezas
do conjunto dos fatores organizacionais;

7. identificar os fatores que dificultaram e os que contribuiram para assegurar
a adequacdo estratégica de GP na empresa;

8. fazer as recomendacdes a respeito de eventuais melhorias no sentido de
assegurar a adequacio estratégica desejada.

Observe-se que o segundo passo fugia do escopo do estudo. Foi incluido
apenas para apresentar algumas evidéncias que justificam a premissa de que
a estratégia, precisamente a “intencdo estratégica” da empresa em estudo, era
considerada adequada ao contexto.

O estudo é relevante a medida que faltam investigacoes de casos prati-
cos que possam trazer licGes para outras empresas preocupadas em contribuir
com a otimizacado de seu desempenho por meio de uma orientacéo estratégica
efetiva do GP.

Além da introdugéo, este artigo esta estruturado em cinco partes. Nas
proximas duas descrevem-se o referencial tedrico e os métodos da pesquisa.
Na quarta parte, apresentam-se os resultados do estudo de caso. Na quinta,
estes sdo analisados e consolidados. Na tltima parte, formulam-se algumas
consideragdes sobre a contribuicdo do estudo, bem como sugestdes para pes-
quisas futuras.
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2. Revisao da literatura e posicionamento tedrico
Estratégia e adequacao estratégica

Antes de apresentar os resultados da revisdo da literatura e o referencial tedri-
co especifico ao gerenciamento de projetos, cabe deixar claro quais defini¢coes
foram adotadas para dois conceitos centrais da pesquisa: o de estratégia e o
de adequacéo estratégica.

O conceito “estratégia” ou “intencdo estratégica” fundamentou-se na defini-
¢do de Grant (1998:3), ampliada por Macedo-Soares (2000), conforme adiante:

proposito que dé coeréncia e direcdo as acoes e decisdes de uma organizacao,
especialmente para alavancar e alocar os recursos/competéncias necessarios
para melhorar e sustentar sua performance de acordo com a visdo e os objetivos
da organizacéo, tendo em vista as condi¢des dos ambientes interno e externo.

O conceito de adequacéo estratégica baseou-se em Barney (1996:27),
que considera uma estratégia “boa” como “uma estratégia que neutraliza as
ameacas e explora as oportunidades, enquanto capitaliza as forcas e elimina
ou minimiza as fraquezas”. Por estratégia “boa” entende-se “estratégia ade-
quada”. Parte-se da premissa de que a adequacio estratégica, ou seja, strategic
fit (Hofer e Schendel, 1978), que implica consisténcia entre todos os fatores
estrategicamente significativos, tanto os organizacionais quanto os estrutu-
rais e macroambientais, bem como os elementos que constituem a estratégia
propriamente dita, é fundamental para a efetividade desta. Conforme Grant,
(1998:13), acredita-se que “a falta de consisténcia entre a estratégia persegui-
da pela empresa e os ambientes externos e internos da organizacgdo constitui
uma das principais razdes para a ineficdcia da estratégia”.

Fundamentando-se, em parte, em Van der Heijden (1996), partiu-se
também da premissa de que a andlise estratégica implica uma série de ava-
liagdes coerente com o principio de adequacao estratégica. Explicam-se assim
as avaliacOes mencionadas na introducdo quando sdo descritos os passos da
analise estratégica realizada na Eletronuclear.

Gerenciamento de projetos

Cabe notar, preliminarmente, que na literatura sobre gerenciamento de pro-
jetos muitos autores utilizam o termo “alinhamento” estratégico de projetos
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para relacionar o gerenciamento de projetos a estratégia empresarial. Na nos-
sa pesquisa prefere-se o termo “adequacdo” ao termo “alinhamento”, pois este
dltimo sugere linearidade, enquanto “adequacgédo” remete a consisténcia e a
coeréncia, conceitos que estdo mais de acordo com a perspectiva sistémica
adotada. Por razdes praticas, na revisao da literatura, os dois termos — “ali-
nhamento” e “adequagdo” — foram considerados sin6nimos e, no artigo, em
varias ocasides, adotou-se o termo “adequacdo” mesmo quando sdo comen-
tados trabalhos ou depoimentos que se utilizam do termo “alinhamento”. De
fato, embora se reconheca que alguns autores em gestdo estratégica (Hender-
son e Venkatramam, 1993) facam pequenas distin¢des entre os dois conceitos,
para o propdsito da pesquisa estas ndo foram consideradas significativas.

Verificou-se, no 4&mbito da revisdo bibliografica, que os trabalhos sobre
adequacdo estratégica de projetos relacionam o gerenciamento de projetos a es-
tratégia empresarial, geralmente por meio da “selecfo estratégica dos projetos”
para a composicdo de um portfélio de projetos da empresa. A referida selecéo
representaria parte do processo de adequacdo estratégica e estaria fortemente
associada a pesquisa e ao desenvolvimento (Baker, 1974; Bard e Kaufmann,
1988; Cooper et al., 1998; Englund e Graham, 1999). Algumas aplicacoes do
processo de “selecdo estratégica dos projetos” ocorreriam, por exemplo, por
meio da matriz de classificacdo de beneficios dos projetos e da qualidade dos
recursos (Kerzner, 2005) ou pela técnica do AHP — Analytical hierarchy process
(Archer e Ghasemzadeh, 2000; Cooper et al., 1998; Saaty, 1994).

Kerzner (2005:133) observa que “as organizacbes voltadas a projetos
devem ter o cuidado com o tipo e a quantidade de projetos que vao desempe-
nhar, devido as restri¢des dos recursos disponiveis”. Portanto, além do proces-
so de selecdo estratégica dos projetos para a composi¢do do portfdlio, caberia
ter um processo de “priorizacdo” e “balanceamento” (PMI, 2006) dos projetos
pertencentes a esse portfélio. Tal processo dindmico de decisdo permitiria a
organizacdo atualizar sua lista de projetos ativos por ordem de importancia a
luz de sua estratégia.

Milosevic e Srivannaboon (2006) identificaram trés niveis de mecanis-
mos para assegurar a adequagdo dos projetos as estratégias do negdcio: o
estratégico, o tatico e o corretivo/emergencial, os quais tém formas distintas
de mediacdo, conforme pode-se observar:

v Nivel 1: processos de mediagédo no nivel estratégico;
v Nivel 2: processos de media¢édo no nivel de projetos;

v Nivel 3: processos de media¢éo no nivel de estratégias emergentes.
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A adequacdo comeca com o processo de mediacdo no nivel estratégico,
onde as metas de longo prazo sdo definidas e as tendéncias do negécio sdo
determinadas por meio do planejamento estratégico. Uma vez selecionados
os projetos pelos processos de mediagédo no nivel estratégico (nivel 1), os pro-
cessos de mediacdo no nivel de projetos (nivel 2) tratam de assegurar a ade-
quacdo estratégica dos projetos durante as fases de planejamento e execucao.
Milosevic e Srivannaboon (2006) classificaram os processos no nivel 2 em
“processos de planejamento” e “processos de monitoramento”. Tanto os pri-
meiros quanto os ultimos podem ser executados de acordo com as melhores
praticas, por exemplo, do Guia PMBOK®.

Como seu nome indica, o nivel 3 — Feedback level — trata do processo
de feedback dos projetos em andamento. Milosevic e Srivannaboon (2006)
apresentaram estudos de caso em que o gerenciamento de projeto apoiou e in-
fluenciou a estratégia da empresa. Chamaram essa relagio de “relacionamento
reciproco entre o gerenciamento de projetos e a estratégia da empresa”. Para
eles, “este relacionamento ocorre quando as empresas obtém dos seus pro-
jetos informacGes sobre como se adaptam as estratégias...” (Milosevic e Sri-
vannaboon, 2006:103). O relacionamento envolveria condicoes operacionais
suficientes para a revisdo de projetos, por meio de etapas de revisdes (stage
gate reviews). Ao longo do ciclo de vida do projeto, essas etapas providencia-
riam os pontos de atuacdo dos processos de mediacdo no nivel de estratégias
emergentes (nivel 3), quando existe uma oportunidade de realinhamento dos
projetos.

Os estudos de Milosevic e Srivannaboon (2006) evidenciaram a impor-
tancia que os processos de gerenciamento de projetos representam para os
processos de mediacdo nos diferentes niveis, especialmente no nivel de proje-
tos (nivel 2). Dessa forma, uma atencio especial foi dada na pesquisa a gestéo
de processos e, em particular, a dos processos da disciplina GP.

Metodologia de andlise estratégica

Na introducéo foi feita referéncia a metodologia de andlise estratégica gené-
rico-integrativa (GI), de Macedo-Soares, que foi adotada neste estudo, com
adaptacoes pertinentes ao seu objetivo especifico voltado para a problematica
da adequacdo do GP. Cabe notar que essa metodologia ja foi utilizada com
sucesso para a analise estratégica de varias empresas no Brasil, inclusive pu-
blicas (Bastos e Macedo-Soares, 2007; Macedo-Soares e Figueira, 2007).

RAP — RIO DE JANEIRO 43(6):1217-1250, NOV./DEZ. 2009



1224 EDCLER FELIX MAYRINK « T. DIANA L. VAN ADUARD DE MACEDO-SOARES « ADRIANE CAVALIERI

Coerente com o principio e a definicdo de adequacdo estratégica ado-
tada, a metodologia GI contempla a conjunc¢do de todos os fatores estrate-
gicamente significativos, tanto os organizacionais, quanto os estruturais da
industria e os macroambientais, bem como os préprios elementos da estra-
tégia, dentro de uma perspectiva sistémica e integrativa. Inclui um modelo
conceitual, listas de referéncias de atributos necessarios e desejaveis para os
fatores organizacionais no caso de estratégias orientadas para os clientes, bem
como para os demais stakeholders, se for o caso, e uma série de passos a serem
seguidos na andlise da adequacdo da estratégia que inspiraram os listados na
introducdo, a comecar pela caracterizacdo da estratégia.

A proposito de caracterizacdo estratégica, cabe mencionar que se utili-
zou a tipologia de Mintzberg (1998), que considera subtipos de estratégias de
diferenciacdo (preco, imagem, suporte, qualidade e projeto) além de nao di-
ferenciacdo. Também adotaram-se os constructos de Fahey e Randall (1998)
para descrever mais detalhadamente o contetido da estratégia quanto ao seu
escopo (produto/servico, cliente, geografico, vertical e stakeholders), a sua
visdo, missdo e postura competitiva.

O modelo conceitual GI tem como objetivo representar graficamente os
fatores estrategicamente significativos para facilitar a identificacdo e avalia-
¢do das suas implicacOes estratégicas, de acordo com os passos recomendados
para tanto, com o auxilio das listas de referéncias pertinentes ao desenvolvi-
mento de instrumentos de captagédo de dados sobre os fatores organizacionais
e a sua interpretacgao.

No modelo, apresenta-se a empresa como um sistema aberto em equi-
librio para enfatizar a importancia da congruéncia entre os fatores organiza-
cionais e os macroambientais interagentes, bem como os atores estratégicos
de acordo com o principio de adequacéo estratégica. Os fatores organizacio-
nais (recursos e condicdes de utilizacdo destes) sdo considerados varidveis
principais independentes e dependentes. As independentes dizem respeito
aos fatores controlaveis que sdo classificados em cinco categorias: pesso-
as, financeiros, fisicos, organizacionais propriamente ditos e tecnoldgicos,
sendo que as ultimas duas sdo divididas em hard e soft para distinguir os
estabelecidos formalmente pela organizacdo dos informais. De fato, esses
fatores incluem nédo somente ativos tangiveis, mas também intangiveis, nota-
damente capacitacoes/habilidades (subcompeténcias) e competéncias. Um
exemplo de competéncias pertinentes ao foco desta pesquisa — na categoria
organizacional hard e que podem se tornar competéncias distintivas ao se
revestirem de atributos valiosos e dificeis de serem replicados — diz respeito
aos processos estabelecidos para a disciplina GP. Precisamente, seriam os
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processos nos trés niveis identificados por Milosevic e Srivannaboon (2006),
o sistema para gerenciamento dos cronogramas e custos dos projetos, e 0s
sistemas de medicdo que incluem indicadores de desempenho de projetos
e gerenciamento de portfélio e de programas. Na categoria organizacional
soft, um exemplo pertinente é a cultura de politicas, procedimentos e uso de
melhores praticas em GP.

A categoria de varidveis principais dependentes diz respeito ao desem-
penho enquanto resultado da gestdo das varidveis principais independen-
tes em interacdo com as secundarias — fatores macroambientais e atores
estratégicos interagentes. Também contempla uma subcategoria hard, com
indicadores de desempenho quantitativos, por exemplo, o da reducdo do
numero de projetos malsucedidos ou cancelados e uma subcategoria soft,
com indicadores qualitativos, por exemplo, o da otimizacdo percebida pelos
stakeholders da utilizacdo da verba orcamentdria anual da Unido destinada
aos projetos.

Todos os exemplos supracitados constam do quadro 1, que apresenta
uma lista dos atributos necessarios e desejaveis para as variaveis principais,
baseada nas listas de referéncia da metodologia/modelo GI (veja Macedo-Soa-
res, Pacheco, Esteves, Gewandsznajder e Lorenzon, 2005; Macedo-Soares e
Figueira, 2007) e adaptada para a andlise da empresa sob estudo, consideran-
do seu objetivo e foco no gerenciamento de projetos. Os atributos pertinentes
foram destacados em negrito. Chama-se a atencdo para aqueles em itdlico e
negrito, pois foram os enfocados na analise estratégica da disciplina GP. Enfa-
tiza-se a importancia da congruéncia do conjunto dos fatores organizacionais,
a qual implica a consisténcia e sinergia dos atributos pertinentes a GP com os
dos outros fatores organizacionais, de acordo com o principio de adequagao
estratégica.

No modelo GI, os fatores macroambientais sdo considerados varidveis
secunddrias, porquanto suas implicacoes, positivas ou negativas, ndo sdo con-
trolaveis; apenas influenciam o desempenho das varidveis principais, consti-
tuindo oportunidades e ameacas. Os constructos adaptados de Austin (1990)
sdo classificados em quatro categorias de fatores — econémicos, politicos, so-
cioculturais e demogréficos — que, por sua vez, moldam o comportamento
dos atores estratégicos. Ao desempenhar seus respectivos papéis, esses atores
também constituem ameacas e oportunidades que impactam nas dos fatores
macroambientais. Para classificar os papéis, com vistas a avaliar suas implica-
¢Oes estratégicas, adotam-se os constructos de Porter (1980) — cliente, for-
necedor, rival, novo entrante substituto — bem como o de “complementador”
(parceiro potencial) de Brandenburger e Nalebuff (1997).
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Quadro 1
Lista de atributos necessarios/desejaveis para cada variavel principal para o
gerenciamento de projetos com a devida adequacéo estratégica

Categorias Variaveis Atributos necessarios/desejaveis
Organizagdo  Estrutura v Flexivel, descentralizado, baixa quantidade de niveis hierarquicos
hard organizacional

v Escritdrio de projetos (PMO) avancado
v Estrutura organizacional matricial (ad-hocracia) ou projetizada
Equipes v Multifuncionais, interfuncionais e com grande empowerment.

v Alocacdo multipla por projetos.

v Trabalho em equipe sob estrutura matricial ou por projetos.
Processos v Disciplina gerenciamento de projetos:
v Processos de mediagéo no nivel de projetos:

v a organizagdo reconhece a importdncia do gerenciamento de
projetos;

v linguagem e terminologias comuns em gerenciamento de projetos;

v a organizagdo reconhece a necessidade de processos comuns
em gerenciamento de projetos;

v reconhecimento que os processos de melhoria continua em
gerenciamento de projetos sdo necessdrios para manter a
vantagem competitiva.

v Processos de mediagdo no nivel estratégico:

v a organizagdo possui processos de mediacdo no nivel
estratégico para projetos;

v processos de identificacdo, definicdo, avaliacdo,
caracterizacéo, selecdo e balanceamento de componentes do
portfélio de projetos.

v Planejamento estratégico:

v processo de desenvolvimento da estratégia integrado, inclusive o
planejamento do portfdlio;

v processo transparente dos objetivos estratégicos a toda organizacéo;

v planejamento consistente com recursos e condigdes organizacionais
para a implementacdo da estratégia intencional;

¥ processo participativo na elaboragdo das politicas, objetivos e metas
estratégicas;

v processo alinhado em todos os niveis da empresa;

¥ processo adequado ao contexto macroambiental para o
desenvolvimento de projecdes adequadas a estratégia.

v Organizacionais:
v processos de governanga corporativa;

v processos de gestdo pela qualidade (TQM — Total quality
management, 1SO etc.), envolvendo o gerenciamento de projetos.

Continua
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Categorias Variaveis Atributos necessérios/desejaveis
Sistemas v Integrados por meio de processos interfuncionais, permitindo apoio aos
gerenciais processos de gerenciamento de projetos e de portfdlio.

v Sistema para gerenciamento dos cronogramas e custos dos projetos,
incluindo-se sistemas de alocagdo de custos por cddigos de contas.

Sistemas v Educagdo continuada, por meio de treinamentos regulares, dos gerentes,

educacionais/ lideres, coordenadores e outros empregados envolvidos nos processos

treinamento de gerenciamento de projetos, para aquisicdo de competéncias em
gerenciamento de projetos e portfdlio.

v Sistema de instrumentacdo e mensuracdo das habilidades
e capacidades em gerenciamento de projetos gerenciado
corporativamente pelo setor de recursos humanos e pelas geréncias.

Sistemas de v Alinhados e consistentes com a estratégia.
medicdo P ’ s
v v Visiveis, abrangentes, consistentes, adaptaveis as mudancas.

v Balanceados com medidas quantitativas e qualitativas de desempenho.

v Compativeis com os recursos e configuracdo organizacional.

v Indicadores de desempenho de projetos e gerenciamento de
portfélio e de programas.

Sistema de v Sistema de compensagdo e aprovagdo dos funcionérios, integrado
reconheci- ao sistema de medicdo da organizacdo, que contempla indicadores
mento/ pertinentes ao desempenho dos funcionéarios no gerenciamento de
recompensa projetos e portfolio.

Organizacdo  Cultura v Cultura adaptével as mudancas.
organizacional B .

soft 8 v Cultura voltada para a melhoria continua do desempenho da

organizagao.

v Cultura apoiada na moral e ética.

w Cultura orientada aos clientes/usuarios.

v Cultura de gerenciamento de mudancas nos niveis de portfélio,
programas e projetos.

v Cultura de politicas, procedimentos e uso de melhores praticas em
gerenciamento de projetos.

Lideranca v Lideranca pelo exemplo (coaching) para assegurar o alinhamento
estratégico entre os processos da organizaco.

v Lideres funcionais, de processos e de projetos integrados.

v Geréncia participativa.

v Comunicacdo extensiva entre liderancas interfuncionais,
favorecendo constante feedback a respeito dos objetivos
estratégicos e medicdes de desempenho, inclusive dos projetos.

Comunicacdo v Ampla; interfuncional; favorecendo constante feedback sobre as
informal metas, planos de acdo, medidas de desempenho e planejamento
do portfélio de projetos.
Tecnologia Tecnologia da v Abrangente, integrado; sistemas de informac&o (hardware e software)
hard informacao em real-time.

v Acesso amplo em todos os niveis da organizagéo.

Continua
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Categorias

Variaveis

Atributos necessérios/desejaveis

Tecnologia
soft

Fisicos

Pessoas

Financeiros

Desempenho

Metodologias
e técnicas
especfficas

Inovacéo

Ativos fixos/
equipamentos

Infraestrutura

Talentos
habilidades
competéncias

Geracdo de
caixa

Quantitativas

Qualitativas

v Gestdo pela qualidade com gerenciamento dos processos
interfuncionais documentados, controlados e implementadas técnicas
de melhoria continua (Kaizen) e Benchmarking.

v Metodologia consolidada e tnica em gerenciamento de projetos e
de portfolio, instituida em toda a organizacao.

v Programa de treinamento desenvolvido com metodologia, objetivando o
aprimoramento dos processos organizacionais.

v Incentivo ao desenvolvimento de projetos inovadores e solugdes
direcionadas ao aprimoramento dos processos de gerenciamento
de projetos na organizacéo.

W Recursos computacionais (hardware, software) para apoio aos sistemas
de gerenciamento de projetos e portfolios.

v Layouts e infraestruturas de salas com instalacdo apropriada para
acomodacdo de equipes de projetos, war-rooms e reunides de projetos.

v Habilidades, conhecimento e potencial para adquirir as competéncias
necessarias para a aplicacdo de novas metodologias e praticas,
incluindo-se solugdo de problemas, processos de melhoria e medicoes
balanceadas de dimensdes qualitativas e quantitativas relevantes.

v Disponibilidade de caixa para sustentar a manutencéo dos recursos
internos disponiveis e necessarios as atividades, bem como para
financiamento de investimentos em novas técnicas e metodologias para
o gerenciamento de projetos e portfolios de projetos, inclusive para
a selecao de projetos para os portfélios, com vistas a assegurar sua
adequacdo estratégica.

v Redug¢do do nimero de projetos malsucedidos ou cancelados por
ndo adequacdo estratégica.

v Aumento da eficiéncia na realizacdo do plano de metas associado
ao portfolio adequado & estratégia da empresa.

v Otimiza¢do percebida pelos stakeholders da utilizacao da verba
or¢amentdria anual da Unido destinada aos projetos.

v Melhoria na qualidade percebida das estimativas orcamentarias
e proje¢des de realizacdo dos projetos a serem dotados no
orcamento da Unido.

v Satisfacdo dos stakeholders.
v Inovacdo.

v Qualidade percebida dos produtos e servicos.

Fonte: Adaptado de Macedo-Soares e Figueira (2007) para o foco no gerenciamento de projetos.

3. Métodos de pesquisa

A revisdo da literatura dos temas pertinentes a construcgéo do referencial tedri-
co da pesquisa baseou-se na metodologia proposta por Villas, Macedo-Soares
e Russo (2008), que recomenda a selecido de artigos em periddicos concei-
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tuados, de acordo com rankings consagrados (e.g., ISI, Scielo, Science Direct e
Lista Qualis, da Capes).

A analise da adequacéo estratégica da disciplina GP na Eletronuclear foi
realizada no ambito de um estudo de caso da empresa. O método de estudo de
caso foi considerado, particularmente, apropriado porquanto a andlise dizia
respeito a um fendmeno contemporaneo — o do gerenciamento de projetos na
empresa — que deveria ser pesquisado no seu contexto real.

Os dados foram coletados conforme o principio de triangulacdo de mé-
todos preconizado para os estudos de caso (Eisenhardt, 1989; Patton, 1987;
Yin, 2003). Ao adotar esse principio, que permite a confrontacdo de dados
capturados de diferentes fontes e por métodos distintos, assegurou-se maior
consisténcia aos resultados e reduziram-se as limitacOes inerentes a cada um
dos métodos empregados.

Os meios utilizados foram uma investigacdo documental (impressa, te-
lematizada, eletronica) e dois levantamentos de percepcoes: um, com auxilio
de questionario predominantemente estruturado, e outro, complementar, por
meio de entrevistas com base em um roteiro de perguntas abertas. A investi-
gacdo documental foi fundamental para caracterizar a estratégia e para levan-
tar informacdes a respeito dos fatores macroambientais. Os levantamentos de
percepgdes tiveram como objetivo principal a coleta de dados sobre os fatores
organizacionais pertinentes ao foco e propdsito do estudo.

Os sujeitos selecionados para participar dos dois levantamentos de per-
cepcoes foram os lideres e gerentes de projetos que atuavam direta ou indire-
tamente no portfdlio de projetos da empresa, bem como os executivos respon-
saveis pela formulacdo e execucdo da sua estratégia, totalizando 57 pessoas.
No caso do primeiro levantamento, 47 questionarios foram respondidos, dos
quais 38 foram considerados validos, ou seja, 67%. Essa taxa de resposta foi
considerada suficiente para assegurar a confiabilidade dos resultados, de acor-
do com a férmula de taxa de resposta para pequenas populagdes de Rea e
Parker (2000) e determinando-se um intervalo de confianca de 95%, com uma
margem de erro maxima de aproximadamente 10%.

No caso do segundo levantamento, conseguiu-se ter entrevistas, inclusive,
com varios sujeitos que néo responderam ao questionario do primeiro levanta-
mento. Os depoimentos tiveram como objetivo esclarecer pontos mais comple-
xos do primeiro levantamento. Foram analisados por meio de técnicas de ana-
lise de conteido (Weber, 1994), com a ajuda de ferramenta computadorizada
(Yoshikoder, 2008). As técnicas utilizadas foram: 1. contagem de frequéncia de
palavras (KWIC — key-word-in-context); e 2. diciondrios de classificacdo compu-
tadorizada de textos (Laver e Garry, 2008; Martindale, 2008).
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Para avaliar as implicacOes estratégicas — forcas e fraquezas — dos
fatores organizacionais, com foco na disciplina GP, os dados levantados por
meio do primeiro levantamento foram interpretados com base nos atributos
necessarios e desejaveis no referencial tedrico e, subsequentemente, analisa-
dos de forma mais aprofundada a luz dos depoimentos e das informacdes da
investigacdo documental.

A seguir sio apresentados os resultados do estudo conforme os primei-
ros cinco passos da analise estratégica descritos na introducéo deste artigo.

4. Resultados
Caracterizacdo da estratégia da empresa

Para entender a estratégia da Eletronuclear, cabe observar que se trata de
uma sociedade anénima e empresa de economia mista, subsidiaria de Centrais
Elétricas Brasileiras S.A. (Eletrobrds). Foi criada em 1997 com a finalidade de
operar e construir as usinas termonucleares do pais. Cabe notar que “resultou
da fusdo da Nuclen, com metade da Diretoria de Furnas”, conforme depoi-
mento de um dos executivos entrevistados.

A Eletronuclear (2008) declara como sua missio:

atender a demanda de eletricidade do sistema elétrico brasileiro, a partir de
geracdo nuclear, com elevados padrdes tecnoldgicos, de seguranga, eficiéncia
técnica e econdmica, e de responsabilidade social e ambiental, com crescente
participacdo da inddstria nacional.

A sua visdo declarada é de:

ser a empresa nacional de referéncia na producdo de energia elétrica, de fonte
nuclear, com capacidade técnica para operar centrais nucleares, desenvolver
engenharia de apoio, e incorporar, integrar e gerenciar projetos e processos de
implantac@o de novas centrais, com elevados padrdes de seguranca, inovacao,
desempenho empresarial, responsabilidade social e ambiental.

Por muitos anos, as areas de operacao e seguranca, particularmente cri-
ticas para suas usinas nucleares — Angra-1 e Angra-2 — por conta das severas
exigéncias ambientais e regulatérias relacionadas aos riscos inerentes a pro-
ducido de energia nuclear, foram o foco das diretrizes nos ciclos estratégicos.
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A estratégia era explicitamente de diferenciacdo por qualidade na busca de
exceléncia orientada para os stakeholders (Macedo-Soares e Figueira, 2007).

Por meio da investigacdo documental e dos depoimentos dos entrevis-
tados ficou evidente que o planejamento mudou em 2004, caracterizando um
novo ciclo estratégico. Passou a dar destaque a construcéo e a projetos, como
dreas criticas inter-relacionadas e de relevancia para nossa pesquisa; ao mes-
mo tempo, adotou uma estratégia de “diferenciacio por baixos precos voltada
para o cliente governamental, com escopo estratégico de ndo segmentacao e
orientada para a responsabilidade social e ambiental”.

O motivo da mudanca para uma estratégia de baixos precos fica claro no
seguinte depoimento de um gerente da empresa:

A nossa competicio € com outras fontes de energia, (...) com gas, (...) de certa for-
ma com hidraulico, (...) com carvio; na medida em que vocé tem uma quantidade
limitada de recursos para investimento e vocé tem que apresentar proposta nuclear
no meio desse contexto. Entdo, hoje em dia essa competicéo é por prego.

No que concerne ao fato que a Eletronuclear passou a dar destaque a
area de projetos, é relevante mencionar que, em marco de 2007, ela estabe-
leceu um escritério executivo de projetos — PMO (project management office)
para dar apoio a Diretoria Técnica (DT), area responsavel pelos servicos de
engenharia de apoio técnico e de projetos da empresa.

As implicacées estratégicas dos principais atores estratégicos
e dos fatores macroambientais e estruturais da industria

Conforme mencionado no inicio do artigo, a pesquisa ndo buscou analisar a
adequacdo da estratégia da empresa ao contexto, ou seja, aos fatores macro-
ambientais e estruturais da industria; partiu da premissa de que a intencéo
estratégica era adequada. A investigacdo documental pertinente a esses fato-
res apenas confirmou essa premissa. Evidenciou que ao adotar uma estratégia
de “diferenciagdo por baixos pregos”, a empresa estava buscando alinhar-se
ao foco de sustentabilidade financeira que caracteriza o atual ciclo estratégico
da inddstria nuclear no mundo. Sobre esse ponto, o depoimento de um dos
executivos entrevistados € relevante:

O primeiro grande movimento nuclear, na década de 1970-80, era a busca de
seguranca. (...) No inicio da década de 1990, foi a busca do bom desempenho
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operacional. O mercado americano ja era desregulamentado (...) as empresas
ficaram mais expostas a competi¢io e as geradoras nucleares tiveram que apre-
sentar uma producio melhor. Entdo correram atrds, em busca dos processos de
melhorar a produgio sem perder a seguranca. E isso foi conseguido (...) Nos dl-
timos anos, nos Estados Unidos (...) da briga entre as empresas, uma adquirindo
a outra (...) o que elas buscaram foi — a terceira onda — a busca da sustentabi-
lidade financeira. (...) [O que se] observa [sdo] empresas buscando a reducéo de
custos, buscando bons resultados. (...) foram trés movimentos bem perceptiveis
na industria nuclear: seguranca, producdo/desempenho operacional e desempe-
nho econdémico-financeiro. A Eletronuclear cumpriu a fase da seguranca (...) boa
parte do desempenho operacional (...) e agora é a hora da briga pelo desempe-
nho econdmico-financeiro (...) [de] comecar a olhar os resultados.

Cabe observar que o modelo do setor elétrico atual ainda ndo permite
a livre concorréncia na oferta comercial de energia elétrica envolvendo a Ele-
tronuclear. Isso é relevante, com relacdo a caracterizacdo da estratégia como
sendo “voltada para o cliente governamental”. De fato, conforme resultados
dos levantamentos, hd uma percepcdo da empresa de que o principal stakehol-
der é o governo, mas ndo no sentido de “cliente”, embora, de fato, ele seja o
proprio cliente tnico (Furnas) por relacionamento contratual. Os seguintes
dois depoimentos de executivos entrevistados deixam claro esse ponto:

Toda a nossa energia é vendida para Furnas, que é uma empresa controlada
também pelo governo (...) O agente fundamental é o governo, que responde
pela maioria da energia elétrica gerada.

O nosso cliente, sob o ponto de vista externo, é Furnas (...) na verdade, procu-
ramos administrar a empresa muito mais voltados para as entidades do governo
mesmo.

A investigacdo identificou algumas ameacas que cabem ser menciona-
das. Uma, diz respeito ao alto valor do insumo (urdnio enriquecido) adquiri-
do de fornecedores internacionais. Dado o potencial das grandes reservas de
urdnio mineral do Brasil — é a sexta maior reserva mundial — e o inicio de
producdo industrial de uranio enriquecido no pais, considerou-se que essa
ameaca seria, eventualmente, neutralizada. Outra ameaca identificada dizia
respeito ao tempo de construcdo de novas usinas. Na medida em que na sua
nova formulacdo a estratégia da empresa passou a dar prioridade a construgéo
e a projetos, concluiu-se que pelo menos enquanto intengéo estratégica, tinha
o foco necessdrio para lidar com essa ameaca.
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Ficou evidente no estudo que a intencdo estratégica da empresa era
adequada ao contexto, também no sentido de transformar as ameagas do meio
ambiente em oportunidades. A geracdo de energia termonuclear como alter-
nativa de baixa emissdo de CO, na atmosfera, maior causador do efeito estu-
fa, constitui uma oportunidade que coloca a Eletronuclear em uma posicéo
estrategicamente positiva diante de possiveis substitutos — usinas térmicas a
Oleo diesel e carvdo — e aos novos entrantes — termoelétricas a gas — que
representam ameacas a empresa, posicdo que esta coerente inclusive com sua
intencao estratégica de orientar-se para a responsabilidade socioambiental.

As implicacées estratégicas dos fatores organizacionais
(com excecao de GP)

A partir do resultado consolidado das anélises quanto ao conjunto das im-
plicacoes estratégicas dos fatores organizacionais nao associados a disciplina
gerenciamento de projetos, mas que sdo importantes para sua efetiva aplica-
¢do, verificou-se que, na sua maioria, tratava-se de fraqueza. Entre essas se
destacaram trés:

1. estrutura organizacional inflexivel, funcional e hierdrquica (percepcio de
57%), inadequada ao gerenciamento de projetos. Cabe observar que a ana-
lise dos depoimentos dos entrevistados, sob o critério do dicionario Laver e
Garry (2000), apresentou a maior proporc¢do (1,4%) para palavras associa-
das a estrutura organizacional, revelando uma preocupacdo grande na em-
presa com esse fator. Um executivo de planejamento até disse: “Nds somos
hierarquico puro!”;

2. cultura pouco adaptdvel a mudangas (percepcédo de 71%);

3. insuficiéncia de geracdo de caixa (relatdrios de fluxo de caixa 2006 e 2007).

Foram identificadas, também, algumas forcas, no sentido de poderem
contribuir a eficacia da disciplina GP, notadamente trés:

1. planejamento estratégico integrado na empresa;

2. gestdo da qualidade da operacdo e seguranca. Repare que ndo se trata de
qualidade voltada para o cliente ou qualidade total (TQ), mas apenas de
controle de qualidade operacional;

3. habilidades e competéncias na drea nuclear de nivel internacional (percep-
¢do de 74%; prémio de exceléncia nuclear da WANO, em 2003, inclusive
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por suas competéncias na area nuclear. (Repare que a WANO — Associacdo
Mundial de Operadores de Usinas Nucleares —, é uma organizacdo compos-
ta pelos paises que operam as 434 usinas nucleares existentes no mundo.)

As implicacdes estratégicas dos fatores organizacionais
pertinentes a disciplina GP

Também no caso dos fatores organizacionais pertinentes a disciplina GP, o

estudo verificou que a grande maioria néo tinha os atributos necessarios para
assegurar sua adequacdo estratégica; ou seja, identificou uma predominéancia
de fraquezas, de acordo com a investigacdo documental e a percepcdo da
maioria relativa dos respondentes ao questionario. Abaixo séo listadas as prin-
cipais (veja, também, quadro 2).

1. Na pratica, falta o reconhecimento da importéncia estratégica do GP, embora

no nivel de intencdo estratégica, a area de projetos passou a ser considerada
critica, junto com a de construcéo, no atual ciclo estratégico. A esse respeito, os
seguintes dois depoimentos de executivos diferentes sdo bastante relevantes:

Eu acho que, infelizmente, a aderéncia ou nio aos objetivos estratégicos
“nédo” é explicitada na realizacdo dos projetos.

Eu acho que falta o reconhecimento pela alta direcdo da importancia es-
tratégica de se “aplicar efetivamente” os conceitos de gerenciamento de
projetos. Na pratica, “ela [a empresa] ndo reconhece o GP como fator
diferencial competitivo”.

De acordo com a percepcdo da maioria dos entrevistados, o GP ¢é reali-
zado apenas por grupos isolados, capacitados na disciplina.

2. Faltam uma linguagem e terminologias comuns de GP, em toda a organiza-

¢do, que possam promover uma comunicacio clara e efetiva na conducéo
dos projetos, de forma coordenada, considerando seus objetivos estratégicos.
Convergindo com a percepc¢do da grande maioria dos entrevistados, verifi-
cou-se que ndo havia evidéncia documental de adocdo de linguagem de GP
padronizado na organizacé@o; apenas os grupos isolados de GP utilizavam
ferramentas comuns.

. Faltam processos efetivos, consolidados e comuns (padronizados) de GP (69%).
. Faltam processos consolidados de melhoria continua da qualidade do GP. O

depoimento seguinte explica esse ponto:
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Na empresa existem programas de qualidade muito relacionados a seguran-
¢a, qualificacdo de fornecedores; isso é uma coisa muito atenta. Mas dai a
se pensar em gestdo pela qualidade total — TQM e num outro salto, vocé
pensar em competir por qualidade, acho que ndo é bem o nosso caso.
5. Falta integracdo do controle de custos aos cronogramas dos projetos (44%).
6. O treinamento e a capacitagdo em GP sdo insuficientes (percepgido de
42%). Cabe notar que um assessor da presidéncia disse explicitamente:
“A falta de capacitacdo das pessoas nesta area (GP) dificulta a adequagéo
estratégica de gestdo de projetos”. Um executivo de planejamento também
observou que “os planos de treinamento ndo estdo ainda alinhados com
o que se quer alcancar (em GP)”. Faltam processos de reconhecimento e
recompensa — R&R integrados ao sistema de medi¢do de desempenho da
empresa, com indicadores pertinentes ao desempenho dos funciondrios em
GP (percepcéo de 54%). Segundo depoimento informal de um dos pesqui-
sadores deste estudo, funcionario na area de GP da empresa, de fato, néo
hé processos para recompensar os funciondrios em funcédo do seu desem-
penho em GP.
7. Falta uma cultura de GP (politicas, procedimentos e uso de melhores prati-
cas em GP (percepcdo de 92%).
8. Ha escassez, perda e utilizagéo ineficiente dos recursos, especialmente finan-
ceiros, associados a GP (percepcéo geral).

Cabe notar que na andlise de contetido dos depoimentos dos entrevista-
dos, pelo critério KWIC (Weber, 2004), as duas palavras que mais se destaca-
ram foram “recursos” e “cultura”. As entrevistas, de fato, evidenciaram que os
problemas de GP na empresa diziam respeito, principalmente, a “recursos” e
a “cultura”, respectivamente.

Na quarta parte deste artigo analisa-se em mais profundidade o papel
desses fatores criticos, considerando o conjunto dos resultados do estudo. Para
apreciar esse conjunto, é preciso também mencionar as forcas identificadas no
estudo, pertinentes a GP, embora sejam apenas potenciais, pois concernem
iniciativas recentes.

1. No final de 2007, processos de mediacdo no nivel estratégico para projetos,
com vistas a uma melhor utilizacdo dos recursos essenciais para os projetos
prioritérios estratégicos, foram adotados na empresa (documento interno de
PPM — project portfolio management).
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Quadro 2

Anélise do fit (adequacao estratégica) da disciplina GP

da Eletronuclear

Estratégia da empresa: estratégia de diferenciacdo por baixos precos,
voltada para o cliente governamental, com escopo de ndo segmentacdo e
orientada para a responsabilidade social e ambiental

Atributos necessérios/desejaveis
para que 0s processos
relacionados a disciplina
gerenciamento de projetos
— GP contribuam com a
implementacdo da estratégia

Caracterizacdo dos processos
relacionados a disciplina
gerenciamento de projetos — GP
da Eletronuclear e suas implicagdes
estratégicas na empresa

“Fit".
Os processos relacionados
a disciplina GP contribuem
para a implementacao da
estratégia?

A organizacdo reconhece, na
prética, a importancia estratégica
do gerenciamento de projetos
—GP.

Linguagem e terminologias
comuns em GP que promovem
uma comunicacdo clara

na condugédo dos projetos
estratégicos.

A organizagdo reconhece, na
prética, a necessidade de processos
consolidados, comuns, em GP,
para que este possa efetivamente
contribuir para a implementacéo da
estratégia da empresa.

Adocdo de processos efetivos de
melhoria continua da qualidade
do GP.

Sistemas para gerenciamento

de cronogramas e custos dos
projetos, incluindo-se sistemas de
alocagdo de custos por codigos
de contas.

Educacdo continuada dos
funcionérios envolvidos nos
processos de GP para aquisicao
de competéncias em GP e
portfolio.

Fraqueza real. Embora a empresa
reconheca a importancia estratégica do

GP, trata-se de uma intencdo estratégica.

Na pratica, o GP ¢é realizado por grupos
isolados, capacitados na disciplina.

Fraqueza potencial. Apenas grupos
isolados, capacitados em GP, utilizam
linguagem e terminologias comuns em
GP. Assim, falta uma comunicacdo
clara e efetiva, inclusive dos objetivos
estratégicos na conduc¢do dos projetos
estratégicos.

Fraqueza real. Faltam processos
consolidados e comuns de GP na
empresa.

Fraqueza real. Faltam processos
consolidados, efetivos de melhoria
continua da qualidade do GP.

Fraqueza real. Falta integracdo do
controle de custos aos cronogramas
dos projetos.

Fraqueza real. Treinamento e
capacitacdo em GP insuficientes.

Nao

Continua
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Atributos necessarios/desejaveis
para que 0s processos
relacionados a disciplina
gerenciamento de projetos
— GP contribuam com a
implementacdo da estratégia

Caracterizagdo dos processos
relacionados & disciplina
gerenciamento de projetos — GP
da Eletronuclear e suas implicagdes
estratégicas na empresa

“Fit".
Os processos relacionados
a disciplina GP contribuem
para a implementacdo da
estratégia?

Os sistemas de medicdo

de desempenho e de
reconhecimento e recompensa

— R&R contemplam indicadores
pertinentes ao desempenho dos
funcionarios em GP, visando a
otimizacdo do desempenho nesta
disciplina.

Ha uma cultura de politicas,
procedimentos e uso de melhores
préticas em GP, bem como de
gerenciamento de mudancas no
nivel de projetos.

Disponibilidade de caixa/recursos
para atividades e investimentos
em GP.

A organizagdo possui processos
de mediacdo no nivel estratégico
para projetos com vistas a uma
melhor utilizacdo dos recursos
essenciais para os projetos
prioritarios estratégicos.

A empresa possui processos de
identificacdo, definicdo, avaliacao,
caracterizacdo, selecdo e
balanceamento de componentes
do portfolio de projetos (PPM).

O planejamento do portfdlio
¢ integrado ao processo de
desenvolvimento da estratégia.

Fraqueza real. Os sistemas de R&R
ndo recompensam os funciondrios, em
funcdo do seu desempenho em GP,
fazendo com que n&o ha motivacao
de melhorar seu desempenho nessa
disciplina, de acordo com os objetivos
da empresa.

Fraqueza real. Falta uma cultura de
GP, bem como de gerenciamento de
mudangas no nivel de projetos.

Fraqueza real. Ha falta, perda e
alocacdo ineficiente de recursos
associados a GP.

Forca potencial. Os processos de
mediacdo de nivel estratégico foram
adotados na empresa apenas no final
de 2007. Ainda ndo ha resultados
efetivos aferidos.

Forga potencial. A empresa
implementou uma boa parte do

PPM, mas ainda ndo utiliza a anélise
de riscos no processo de selecdo de
componentes do portfélio de projetos.

Forga potencial. O planejamento
do portfolio de projetos da DT para
2008 foi desenvolvido com base na
estratégia da empresa.

Sim potencialmente

Sim potencialmente

Sim potencialmente

Resultados

Resultado — PRODUCAO
— Positivo

Resultado — PESSOAL — Nao
divulgado

Os fatores organizacionais
relacionados ao GP nao estdo
adequados a estratégia

Resultados — CONSTRUCAO E
PROJETOS — Né&o Divulgados

Resultado — CUSTO — Negativo

Nao ha fit
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2. A empresa implantou boa parte do PPM (documento interno de PPM). No
entanto, ainda ndo utiliza a analise de riscos no processo de selecéo de com-
ponentes do portfélio de projetos, nem o processo de balanceamento.

3. O planejamento de portfdlio de projetos da Diretoria Técnica, para 2008, foi
baseado na estratégia da empresa para os programas de empreendimentos
governamentais e acoes administrativas do plano de acdo gerenciado pelo
Ministério das Minas e Energia — MME, descritos no relatério de gestdo de
2006 (Eletronuclear, 2008).

Cabe observar, todavia, que no caso de todas essas iniciativas, por serem
relativamente recentes, ainda ndo ha resultados que evidenciem sua eficdcia.

O desempenho da Eletronuclear

Com base na pesquisa telematizada sobre os indicadores de desempenho do pla-
no estratégico da Eletronuclear (Eletronuclear, 2008b), verificou-se que eram
classificados em cinco categorias: producdo, projeto, construcdo, pessoal e custo.

Ao mesmo tempo, observou-se que era dada uma énfase especial a ope-
racdo, a seguranca e ao custo, porquanto havia um ndmero grande de indica-
dores quantitativos no plano estratégico da empresa para essas dimensdes.

Conforme mencionado no quadro 2, nas categorias construcgdo, pessoal
e projetos o desempenho nao tem sido divulgado.

Na categoria producdo, o resultado foi considerado positivo. Principal-
mente nas areas de operacdo e seguranca, o desempenho da Eletronuclear foi
considerado de nivel internacional (prémio de exceléncia em energia nuclear
da Wano, 2003, ja mencionado).

Por outro lado, no caso da categoria critica de custo, o desempenho tem
sido bastante negativo. A empresa vem mantendo um histérico recorrente de
fluxo de caixa negativo, com impacto direto na sua sustentabilidade financei-
ra, objetivo principal da sua nova estratégia.

No préximo tépico, discute-se o conjunto dos resultados apresentados a
luz da revisdo da literatura e do referencial tedrico.

5. Discussao

Seguindo os passos 6 e 7 da analise, este tépico é dividido em duas secdes.
Na primeira, avalia-se a adequacdo dos processos da disciplina GP a estratégia
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empresarial, considerando as caracteristicas desta e as forcas e fraquezas do
conjunto dos fatores organizacionais. Na segunda, identificam-se os fatores
que contribuiram e os que dificultaram para assegurar a adequacéo estratégi-
ca de GP na empresa.

Adequacdo estratégica do GP

Importante lembrar que a intencao estratégica da Eletronuclear, desde 2004,
quando iniciou seu novo ciclo estratégico, era de “diferenciacdo por baixos
precos voltada para o cliente governamental, com escopo estratégico de néo
segmentacdo e orientada para a responsabilidade social e ambiental”. Vimos
que essa intencdo de se diferenciar por baixos pregos refletia uma preocupa-
¢do de alinhar-se ao foco de sustentabilidade financeira, que caracteriza o atu-
al ciclo estratégico da industria nuclear no mundo. Nesse sentido, bem como
pela sua orientacdo a responsabilidade social e ambiental, trata-se obviamente
de uma intencdo estratégica adequada as contingéncias da industria em que
atua.

Por outro lado, os resultados, notadamente os pertinentes a custo, de-
monstram que a estratégia ndo estd obtendo um desempenho consistente com
seu principal objetivo. Baixos precos supdem baixos custos. Sustentabilidade
financeira implica disponibilidade de caixa suficiente para a manutencdo dos
recursos necessarios as atividades da empresa e para o financiamento de no-
vos investimentos criticos & sua atuacfio. A medida que se parte da premissa
de que essa intencéo estratégica é adequada ao cendrio atual da inddstria nu-
clear, o desempenho financeiro ruim, notadamente em custo e o histérico de
fluxo de caixa negativo, evidencia dificuldades na sua implementacao.

Considerando o destaque dado a construcdo e a projetos, como areas
criticas inter-relacionadas, no novo ciclo estratégico, resultados a respeito do
desempenho dessas areas seriam bastante relevantes para esta andlise. Con-
forme mencionado, esses resultados ndo foram divulgados. Por outro lado,
justamente pelo fato de que a area de projetos é considerada critica na nova
estratégia, a adequacéo ou, pelo contrdrio, a ndo adequacéo estratégica de GP,
torna-se um indicador significativo do desempenho da empresa na categoria
projetos. Pela mesma ocasifo, os fatores responsédveis por essa adequacéo ou
ndo adequacéo estdo relacionados ao sucesso ou insucesso da implementacéo
da estratégia.

Em outros termos, o fato que identificou uma predominéancia de fraque-
zas nos fatores organizacionais pertinentes a disciplina de GP permitiu con-
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cluir que o GP ndo tinha a adequacéo estratégica necessaria para contribuir a
implementacdo da estratégia da empresa, considerando suas caracteristicas e
seu foco.

Naéo se deve esquecer, no entanto, que foram identificadas algumas for-
cas associadas a iniciativas recentes. A adocdo de processos de mediacdo no
nivel estratégico de projetos, no final de 2007, é um exemplo relevante. Outro
exemplo, € a realizagdo do planejamento de portfélio de projetos para 2008,
baseado na estratégia da empresa. Sdo iniciativas potencialmente significati-
vas, especialmente se considerarmos outro ponto forte identificado, o fato de
que o planejamento estratégico é conhecido e integrado na empresa. Tais ini-
ciativas poderiam melhorar bastante a adequagéo estratégica de GP desejada,
se conseguissem promover acdes concretas que ajudassem a superar os pontos
fracos criticos revelados pelo estudo.

Primeiro, é preciso entender com mais profundidade o papel e a com-
plexidade desses fatores mais criticos.

Fatores que dificultaram e os que contribuiram para assegurar a
adequacdo estratégica de GP

A pesquisa foi estruturada de modo que as fraquezas identificadas se carac-
terizassem como os fatores que dificultam a adequacéo estratégica de GP. A
andlise de conteido dos depoimentos contribuiu para destacar “recursos” e
“cultura” como sendo os fatores mais problematicos e até indiretamente rela-
cionados, como se explica a seguir.

Cabe notar que, por aspectos diferentes, ambos os fatores se apresentam
ora como dificultando a adequacédo estratégica, ora como sendo afetados ne-
gativamente pela falta de adequagéo estratégica.

Nos depoimentos de todos os entrevistados ha mencdo da escassez de
recursos. Fala-se explicitamente em “ntimero escasso de recursos”, em “quan-
tidade limitada de recursos para investimento”. Em muitos depoimentos, ain-
da, ha mencdo da perda de recursos devido a cancelamentos ou atrasos nos
projetos estratégicos do portfdlio e, especialmente, da alocacdo e da qualidade
inapropriadas dos recursos (humanos e financeiros) nas fases mais importan-
tes dos ciclos de vida dos projetos estratégicos para a empresa.

Esses resultados que dizem respeito a perda e néo a utiliza¢do adequa-
da de recursos sdo tanto mais relevantes que convergem com os de trabalhos
levantados na literatura, notadamente o de Milosevic e Srivannaboon (2006)
e o de Kerzner (2005).
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A necessidade de processos eficazes para a alocacdo de recursos é per-
cebida como fundamental, precisamente devido a escassez de recursos, agra-
vada pelas perdas em virtude de cancelamentos e atrasos. A esse respeito os
depoimentos de executivos que lamentam a falta de processos de priorizagio
de projetos essenciais para a alocagédo dos recursos sdo significativos. Vao ao
encontro dos argumentos de Kerzner (2005) sobre a importancia de ter um
processo de priorizacdo, além do processo de selecdo estratégica dos proje-
tos para a composicdo do portfdlio, especialmente devido as restricoes dos
recursos disponiveis. Observe que quando o entrevistado usava o termo “prio-
rizacdo” tudo indicava que, implicitamente, se referia aos dois processos, de
selecdo e de priorizacdo.

O que vocé nota na empresa € uma dificuldade de vocé ranquear e priorizar
os projetos. E essa priorizacdo tem que partir do planejamento estratégico (...)
Em que medida, [considerando] tenho recursos escassos na empresa [pessoal,
dinheiro etc.] e como € que eu distribuo esses recursos, e como é que eu prio-
rizo? Qual o projeto mais importante? Qual o que deixo para fazer no segundo
momento?

“Vocé ainda nfo tem [na empresa] instrumentos para ranquear os projetos.”
Este projeto aqui esta vinculado a qual objetivo estratégico? Atende? N&o aten-
de? Isso € uma coisa que a [empresa] esta tentando [fazer], (...) montar uma
matriz (...) para (...) isso.

Outro entrevistado, funciondrio da presidéncia, salienta a importancia
para o processo de priorizacio da andlise de riscos dos projetos e o fato de que
esta ndo é praticada na empresa.

Ndés ndo mensuramos os riscos em ndo se atingir [os] objetivos, ainda. Eu gos-
taria de ver uma gestdo de riscos desenvolvida aqui dentro, quantificando os
riscos, de modo que a gente tivesse uma mensuracdo de riscos dos projetos e
uma priorizacdo dos projetos. Uma visdo das perdas de ndo fazermos [os proje-
tos] e, a partir da comparacéo entre um investimento em fazé-lo, em termos de
néo fazé-lo que assim sejam tomadas as decisdes.

Esse mesmo entrevistado deixa entender que a falta de um processo de
priorizacdo fundamental para dar foco estratégico as decisdes em GP, notada-
mente na alocacdo dos recursos, estd relacionado a um problema cultural: a
falta de uma visdo econémico-financeira, coerente com a da estratégia.
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Essa visdo [econOmico-financeira] impediria que os projetos importantes ficas-
sem parados ou ndo fossem feitos em consequéncia de prejuizos. E também
impediria que projetos que ndo tém importancia nenhuma, ou que tenham im-
portancia muito pequena, fossem feitos. (...) Traria uma consciéncia através
de uma analise de riscos bem estruturada e escrita (...) conhecimento [para] o
board, para optar a partir de informacdes com base. Base que pode ser trazida a
quantias. Esse € o sistema que deveria estar funcionando, mas, como ndo temos
esse sistema, “0s nossos projetos em grande parte (...) ndo estdo submetidos a
essa ordem de priorizacdo de andlise de potencial de perda e de ganho”, [se]
fica na parte mais deterministica. E como a maior parte de nossos determinado-
res “ndo tem a visdo econdmico-financeira”, a maior parte dos projetos depende
de uma visdo de construcdo, de operacdo, mas “sem grande compromisso com
o nosso fluxo de caixa”.

A respeito dessa falta de cultura econémico-financeira é relevante men-

cionar o depoimento de outro entrevistado, agora da area de planejamento
estratégico. Mostra como estd ligada a histéria da empresa, notadamente ao
fato ja mencionado, que “a parte produtiva (a producdo) da empresa era uma
diretoria de Furnas”.

[Enquanto] diretoria de Furnas, ela [estava num] ambiente [onde havia] ge-
racdo [de energia] por muitos outros empreendimentos, usinas hidroelétricas
muito grandes, com uma producdo tranquila e muito boa. Entdo, ndo havia
aquela cobranca de se ter realmente um rendimento bom, um resultado de
producdo (...) E recursos ndo faltavam. Porque Furnas é uma empresa que,
realmente, tem um resultado muito bom; é uma empresa muito sélida financei-
ramente. A medida que vocé pega esse pessoal e diz: “Olha, vocé agora est por
conta prépria; vocé tem que se virar”, o que acontece? A pessoa ainda “néo tem
aquela cultura de resultados [operacional/financeiro]”. O que importa é que
todo o mundo esté feliz. E nio é... E um dos pontos com intensidade, é isso: a
busca do desempenho financeiro.

Ao ser perguntado, “o que contribui e o que ndo contribui (dificulta)

para a adequacdo estratégica da GP na empresa”, esse mesmo executivo
diz explicitamente que na sua percepcdo “o que contribuiria mais — e a
(empresa) quer chegar (1a) — é (...) conseguir criar uma cultura de gestédo
de projetos”.

A esse proposito, o executivo deixa entender que um dos fatores que

influencia a dificuldade de adotar uma nova cultura, notadamente a de
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gestdo por projetos com a devida orientacdo estratégica, é que a maioria
das pessoas na empresa tem uma mentalidade de engenheiro. Implicita-
mente, sugere que essa mentalidade carece de uma visdo do negdécio como
um todo e do quanto as a¢des agregam valor em temos de atingir os obje-
tivos estratégicos.

A Eletronuclear é uma empresa de engenheiros (...) O engenheiro sempre gosta
da melhor solugéo, da solucdo tecnicamente melhor, ndo necessariamente a
mais adequada (estrategicamente). Ha alguns desses projetos que surgem, que
sdo fruto de uma visdo pessoal ou de um engenheiro desses que quer fazer al-
guma melhoria técnica (...) depois, isso se torna uma coisa invidvel, ou (...) que
néo vai agregar tanto valor.

Outro executivo, também da area de planejamento, ao qual se fez a
mesma pergunta a respeito dos fatores pertinentes a adequacio estratégica de
GP, diz explicitamente que se trata de um problema essencialmente cultural:
“E a mudanca da cultura basicamente que dificulta a adequacdo estratégica.
Gerenciamento de projetos é mudanca de cultura”. Acrescenta: “J& mudou
muito, j& melhorou muito em relacdo ao que tinha, sem sombra de duvidas ja
se andou bastante”.

Outro executivo entrevistado que percebe o problema cultural como o
mais critico, também vislumbra alguma mudanca ao dizer: “Eu acho que o
fator cultural é uma coisa que pesa muito nesta empresa, em muitos aspectos.
[Mas] esta comecando a mudar, com a vinda de gente nova, com outra cabe-
¢a, que esta trazendo oxigénio para a empresa”.

E significativo que esse executivo perceba na gestdio de portfélio uma
forma de articular estrategicamente o GP, quando diz que: “A parte de gestio
de portfélio pode vir a ser um fator explicito da gestdo do plano estratégico. A
gente estd comecando a enxergar isso agora”. De fato, sua percepcdo conver-
ge com os trabalhos levantados na literatura sobre adequacéo estratégica de
GP, os quais relacionam o GP a estratégia, geralmente por meio da gestdo de
portfélio, precisamente da selecio estratégica dos projetos para a composicéo
de portfélio de projetos da empresa (Baker, 1974; Bard, Baiachandra e Kauf-
mann, 1988; Cooper, Edgett e Kieinschmidt, 1998; Engiund e Graham, 1999;
Hartman, 2000).

A esse respeito cabe lembrar as iniciativas recentes em GP identificadas
como forgas potenciais. Duas das trés diziam respeito a gestao de portfélio de
projetos.
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Por outro lado, é preciso observar que nas entrevistas pode-se perce-
ber que o project management office (PMO), criado em marco de 2007 como
suporte a Diretoria Técnica (DT), ainda nédo conseguiu o apoio suficiente na
empresa para a adogdo, na pratica, de muitas das suas iniciativas pertinentes
a GP, inclusive com relacéo a portfélio.

De fato, o desafio reside em passar da intencdo, da retdrica, de um
planejamento formal, de processos documentados para sua execucéo, sua co-
locacio em pratica. A medida que mudancas comportamentais significativas
estdo em jogo, o verdadeiro desafio continua sendo o de mudar a cultura
organizacional.

Nao se deve esquecer que na Eletronuclear o problema de mudar sua
cultura torna-se mais complexo por se tratar de uma estatal, tipicamente bu-
rocratica e funcional, sem dispor de motivacdo e condi¢des organizacionais
necessarias para realizar essa mudanca, como evidenciaram os resultados
do estudo. N&do é uma coincidéncia que muitas das fraquezas identificadas
dizem respeito a fatores criticos para efetuar uma mudanca cultural. Vérias
pesquisas sobre a implementacdo de novas estratégias que implicam mudan-
cas culturais de fato evidenciaram que sem uma estrutura organizacional
flexivel, treinamento sistemdatico nos novos conceitos e praticas, sistemas
de medicdo de desempenho da empresa e processos de reconhecimento e
recompensa dos funcionarios baseados em indicadores alinhados com os no-
vos objetivos estratégicos tornam-se praticamente impossiveis de realizar a
desejada mudanga cultural (Macedo-Soares e Lucas, 1995 e 1996; Macedo-
Soares e Ratton, 1999).

Com relacdo a fraqueza identificada na estrutura organizacional, é
preciso notar que se trata de um problema mais complicado a medida que a
empresa é de um setor como o de energia nuclear. Sobre isso, cabe mencio-
nar o estudo de Carayannis (1999) de quatro usinas nucleares nos Estados
Unidos caracterizadas, segundo ele, por um alto grau de complexidade
organizacional devido a requerimentos internos (planta) e externos (ma-
croambiente) conflitantes. O autor verificou que todas as usinas apresenta-
vam uma forma hibrida de estrutura, na linha do conceito de “centralismo
descentralizado” de Chandler (apud Carayannis, 1999), evidenciando o
que ele chamou de “Organizational structure dual nature paradox” (Ca-
rayannis, 1999:97), ou seja, paradoxo da natureza de dualidade da estru-
tura organizacional.

Esse paradoxo é relevante porquanto apresenta outro tipo de desafio
para a mudanga cultural.
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6. Consideracoes finais

Recomendacées para o caso Eletronuclear e licoes para
outras empresas

As avaliacOes realizadas na Eletronuclear permitiram ndo somente veri-
ficar que a disciplina de GP ainda ndo tinha a necessaria adequacdo estratégi-
ca para poder contribuir efetivamente a realizacdo dos objetivos estratégicos
da empresa. Também destacaram os fatores que dificultavam essa adequacao.
Pela mesma ocasido, forneceram subsidios a respeito de quais questdes mere-
ciam mais aten¢do na empresa.

O estudo da Eletronuclear deixou claro que a questdo mais urgente dizia
respeito a recursos. Ficou evidente que era primordial solucionar o problema
croénico do fluxo de caixa negativo, pois impactava diretamente na sua estra-
tégia de baixo preco e na disciplina GP com vistas a contribuir aos objetivos
de sustentabilidade financeira dessa estratégia. Reduzir gastos com pessoal,
melhorar o ciclo de receitas e de pagamentos, e melhorar os indicadores finan-
ceiros por intermédio de mecanismos e decisdes da administragéo financeira
passaram a ser acOes prioritarias.

Entretanto, devemos notar que na Eletronuclear os investimentos reali-
zados tém sido bastante significativos (Eletronuclear, 2008a). Em 2006, a em-
presa totalizava R$ 2,3 bilhdes em empréstimos e financiamentos, em moeda
nacional e moeda estrangeira, contraidos pelos contratos de construcdo da
usina Angra 2 e troca dos geradores de vapor da usina Angra 1 referenciados
no relatério de gestdo como empreendimentos integrantes do orcamento de
investimentos incluidos no Programa 0296 — Energia nas Regides Sudeste e
Centro-Oeste do Ministério de Minas e Energia (MME).

O Programa 0296 possui um comprometimento de nivel governamental
e inclui indicadores de avaliacdo de desempenho dos seus projetos (Eletronu-
clear, 2008b). Vale destacar que ainda ndo se refere ao investimento de An-
gra 3, o qual ndo foi oficialmente aprovado e cujos investimentos estdo pre-
vistos da ordem de R$ 7,2 bilhdes em cinco anos e meio de projeto, o que to-
talizaria um comprometimento orcamentario em empreendimentos da ordem
de R$ 9,5 bilhoes.

Verificou-se que, para assegurar a adequagdo estratégica dos projetos
da Eletronuclear, faltavam processos consolidados e padronizados de GP na
empresa, bem como processos efetivos de melhoria da qualidade do GP. De
fato, os processos de GP e de gerenciamento de portfélio de projetos, que sdo
fundamentais para as mediacdes no nivel de projetos e no nivel estratégico,
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respectivamente, precisavam ser revisados e melhorados. Considerando o vo-
lume de investimentos em programas comprometidos com o MME, melhorias
significativas sdo fundamentais para alcancar os objetivos estratégicos e assim
favorecer um fluxo de caixa positivo.

Viu-se que caberia também realizar investimentos na capacitacdo dos
recursos humanos na disciplina gerenciamento de projetos. Seria necessario
estabelecer treinamento sistemdatico de gerentes de projetos, membros de
equipe e executivos, com vistas a capacita-los a aplicar as melhores praticas e
processos de GP com uma visdo mais estratégica, conscientizando-os da sua
importancia. Obviamente, seria preciso ter um sistema de reconhecimento e
recompensa do desempenho dos funcionarios em GP, com indicadores perti-
nentes ao GP e a metas alinhadas com os objetivos estratégicos, que motivaria
a adogdo, na pratica, dessa visdo estratégica no gerenciamento. A conjuncao
dessas medidas poderia, de fato, contribuir para alavancar a tdo necessdria
mudanca da cultura da empresa, ainda focada predominantemente na ope-
racdo e seguranca com pouca sensibilidade para a relevancia estratégica da
disciplina gerenciamento de projetos e da gestdo financeira.

Permanece o problema da estrutura organizacional. A esse respeito, as
reflexdes de Carayannis (1999) sdo pertinentes. Realmente, existem requeri-
mentos conflitantes no caso de uma empresa como a Eletronuclear. Por um
lado, para sua gestdo estratégica efetiva, no contexto atual de mudancas, e
considerando seu foco em construcdo e projetos, uma estrutura flexivel e des-
centralizada é de toda evidéncia a mais apropriada. Por outro lado, a gestdo
das suas usinas requer uma estrutura centralizada para assegurar os necessa-
rios controle e seguranca, considerando os potenciais perigos para o macro-
ambiente dos seus insumos e processo de producio.

Assim, entre os desafios associados a mudanca de cultura, estd o de
conseguir gerenciar esses requerimentos conflitantes que remetem ao parado-
X0 organizacional mencionado por Carayannis e para o qual um “centralismo
descentralizado” seja uma possivel solucdo a necessidade de conciliar respon-
sabilidade socioambiental com sustentabilidade econémico-financeira.

Conclusoes e sugestoes para futuras pesquisas
Na medida em que muitas outras empresas, especialmente as estatais, enfren-

tam desafios financeiros, culturais e gerenciais semelhantes aos identificados
na Eletronuclear, elas podem se beneficiar ndo somente das recomendacoes
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supracitadas, mas também do contetido e do préprio método utilizado na ana-
lise estratégica descrita neste artigo.

A andlise da adequacdo estratégica do GP realizada no estudo da
Eletronuclear oferece uma perspectiva alternativa a l6gica da gestao finan-
ceira para aumentar a sustentabilidade econémico-financeira da empresa.
Por sua vez, para os profissionais de GP, representou uma oportunidade de
ampliar sua visdo ainda predominantemente operacional na pratica desta
disciplina.

No nivel académico, o estudo contribuiu para investigacdes em duas
areas de importéncia crescente, a de gestio estratégica e a da disciplina de
GP. As sugestdes para melhorar a adequacdo estratégica do GP, com vistas
a solucionar o problema estratégico financeiro na empresa focada, poderiam
subsidiar futuras pesquisas sobre os impactos do GP na gestdo financeira em
empresas com caracteristicas semelhantes a Eletronuclear. Uma pergunta re-
levante de pesquisa seria: em que medida a gestdo estratégica com enfoque
nas variaveis e atributos estratégicos pertinentes a adequacéo estratégica do
GP pode aumentar a geracdo de caixa e reduzir o risco — weighted average
cost of capital (WACC), ou custo médio ponderado do capital, na captacdo de
recursos para os investimentos, em empresas de capital intensivo e altamente
alavancadas para investimentos?

Outra questdo relevante que esta na fronteira das areas de estratégia,
organizacdes e GP, diz respeito ao desafio de mudanca cultural que enfrentam
as organizacOes de setores de alto risco ambiental, como o de energia nucle-
ar, considerando seus requerimentos organizacionais e gerenciais conflitan-
tes. A pergunta seria: como gerenciar a necessaria mudanca cultural para a
implementacdo efetiva de processos e prdticas de gerenciamento de projetos
com a desejada visdo estratégica, em organizacOes com estruturas altamente
complexas, caracterizando o que Caryannis (1999) chamou de paradoxo da
natureza dual da estrutura organizacional?

Considerando a atuacéo crescente das empresas em aliancas e redes es-
tratégicas num contexto globalizado, surgem ainda outros desafios para o GP
que néo foram observados no estudo da Eletronuclear. Portanto, no ambito de
novas pesquisas sobre a adequacéo estratégica de GP, em outras empresas, su-
gere-se analisar também as implicacGes de fatores especificos a esse contexto
mais globalizado e de eventuais aliancas e redes estabelecidas pela empresa,
com todos os novos desafios estratégicos, culturais e organizacionais que essa
complexidade necessariamente acarreta para um gerenciamento de projetos
com a devida orientacdo estratégica.
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