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Governanca de Projeto: uma proposta de dimensdes dealise

1 Introducéo

O projeto € uma organizagdo temporaria com reclasdsuidos a realizagdo de um
esforco Unico, inovador e transitorio, a gestadondarteza e a necessidade de integracao, a
fim de cumprir objetivos benéficos de mudanca (TERN MULLER, 2003; TURNER,
2006b). Em uma abordagem mercadoldgica, o projede ger definido como uma operacéo
complexa a qual abrange um pacote de produtosiggsre atividades, especificos para a
criacdo de ativos de capital e a producdo de hmoefipara um comprador durante
determinado periodo de tempo (COVA; SALLE, 2005).

No setor publico, o projeto € concebido como ungawmizacédo distinta, paralela as
organizacbes permanentes (estrutura publica), qoeséemente, suas atividades séo
separadas das demais atividades organizacionaienhmto, ambas possuem as mesmas
autoridades (LOFSTROM, 2010). Suas caracterist&@s a unicidade da entrega, a
originalidade dos beneficios, a transitoriedadend@anca (TURNER; MULLER, 2003), a
limitagdo orcamentaria, as restricbes de cronogramamplexidade e a inter-relacdo entre as
atividades e a definicdo clara de objetivos (COBALLE, 2005).

A gestdo de projetos é a aplicacdo do conhecimdrabilidades, ferramentas e
técnicas as atividades de projeto para atendese&uss requisitos, nos seguintes grupos ou
fases de processos: iniciagdo, planejamento, edecugonitoramento e controle, e
encerramento (PMI, 2013). Seu sistema consiste ogumto de estrutura, normas,
regulamentos, processos, politicas, métodos, femtas de suporte, cultura e contexto do
projeto (COOKE-DAVIS; CRAWFORD; LECHLER, 2009). Agncdes da gestdo de projeto
(TURNER, 2006c) ou areas de conhecimento (PMI, RGER: escopo, tempo, custos,
qualidade, recursos humanos, comunicacdes, risagsjsicdes, integragdo e partes
interessadas.

A ampliacdo da gestdo de projetos entre as déald®970 e 1990 trouxe novos
paradigmas e divergéncias ontologicas. Nesse meriadescola tedrica da governanca
reconhece o projeto enquanto entidade legal (BREPIL 2008), usando a abordagem
prescritiva com a gestédo de contratos juridicoseeat partes (TURNER, 2004) e a descritiva
com mecanismos de governancga das interacOes sasie gartes (BARNES, 1983).

Além disso, sua abordagem interacional trouxe aaeamsstakeholders a gestao de
projetos, atrelada a economia dos custos de tr@nsageoria da agéncia (MULLER, 2009) e
a teoria institucional com vistas a cooperacaceewgrenvolvidos, a definicdo do beneficiario,
e a legitimidade normativa e a social (RENZ, 20@9sa abordagem foi expandida pela
escola tedrica de comportamento organizacional defende que o projeto temporario € um
sistema social (TURNER; ANBARI; BREDILLET, 2013), qual abrange: o trabalho em
equipe e a gestdo de conflitos em ciclo de vidggeto (THAMHAIN, 2004); cultura
(ANBARI et al., 2004) e comunica¢do (MULLER; TUNERQO5); formacgdo de equipes e
lideranca (MULLER; TUNER, 2007); e gestdo de reosrshumanos (HUEMANN;
KEEGAN; TURNER, 2007).

Essa expansédo trouxe maior atencéo as falhas geoprprincipalmente pela escola
de sucesso, na compreensao do projeto enquantoioelgétreadgor fatores e critérios de
(in)sucesso (JUGDEV; MULLER, 2005; TURNER; ANBARBREDILLET, 2013). Além
disso, a gestdo de projetos precisou se integregamizacdo enquanto competéncia essencial.
Por isso, as escolas tedricas que se desenvolwdgaforma mais ampla foi a escola da
contingéncia e a de marketing voltada ao alinhaméatgestdo estratégica entre organizacao
permanente e temporari€QVA; SALLE, 2005; MORRIS, 2011; TURNER; ANBARI,
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BREDILLET, 2013). Isso traz o forte direcionamemi® gestdo de projetos ao negocio e a
governanga corporativa.

A governanca de projeto esta centradas seus custos de transacdo (TURNER;
KEEGAN, 2001); no problema da agéncia ocasionadprooesso decisorio oportunista do
gestor ou na selecdo adversa de informacbesesidiayde projetoSTURNER; MULLER,
2003); e nos seus mecanismos de controle com \astftcacia de projetos, programas e
portfélio (MORRIS; JAMIESON; SHEPHERD, 2006).

A eficiéncia e a eficacia do projeto podem seriaadas por sua governanga por meio
de mecanismos de controle, como também por dimsriebecas de analise. Dessa forma, a
pergunta que norteia esse ensaio tedrico €: qgadineensdes tedricas de analise para a
governanca de projeto? Entende-se que a govermgavgalevar em conta ndo somente 0s
mecanismos de controle formais e informais, maséammdimensdes relacionadas a gestdo do
projeto e que tornem sua analise mais ampla eaptatia.

Assim, o0 objetivo desse trabalho é apresentarrasrdifes tedricas de andlise para a
governanga de projeto. Para tanto, o Referencidlridce traz a discussdo dos temas:
Governanca de Projeto e seus Paradigmas e Abosja@amposicdo, Comportamento
Estratégico, Processos, Recursos Humanos, Cont@ddes Interessadas, Relacbes de
Parceria e Deciséo. A proposta desse ensaio tedapoesentada em seguida em Dimensdes
de Andlise da Governanca de Projeto, além dos &roeatos Metodoldgicos adotados, as
Consideracoes Finais e as Referéncias usadas.

2 Referencial Teorico

2.1 Governanca de Projeto

A gestdo de projetos preocupa-se com a execuc@ommle operacional continuo do
projeto (TURNER, 2009) e a governanga, com o alimdr@o entre os objetivos estratégicos
organizacionais (BIESENTHAL; WILDEN, 2014) e os etiyos taticos de projeto, 0s meios
(a estrutura e os processos) para alcanca-losneios de monitoramento dos seus resultados
(TURNER, 2006a).

Com origem e formacdo na governanca corporativdKFI2013), o papel da
governancga € garantir que o projeto, programa pdutidlio esteja alinhado aos objetivos
organizacionais, sendo entregues de forma efic(@®uAKEGG et al., 2008). Para isso, deve
contar com um sistema no qual as decisdes de prsfet realizadas (GARLAND, 2009),
aplicando-se ao setor privado, publico e/ou sodeddil (MULLER, 2009).

A gestdo de projeto administra sua organizacaoraeltt sistema de governanca, o
gual define estruturas utilizadas, atribui direosesponsabilidades, e exige garantias de sua
aplicacdo no melhor interesse da organizacado eatepartes interessadas (TOO; WEAVER,
2014). Somado a isso, 0 sistema de governancaajetqpicompreende valores, politicas,
processos (MULLER, 2009), alocagdo de recursos reérale de atividades (MULLER;
LECOEUVRE, 2014).

Esse sistema deve ser avaliado continuamente @ssparadigmas e as abordagens
seguidas, seus elementos de composicdo, até dutnassdes tedricas de analise, como: o
comportamento estratégico, os processos, 0s recuremanos, 0 contexto, as partes
interessadas, as relacdes de parceria e a tomaldeidéo, discutidos a seguir.

2.1.1 Paradigmas e abordagens da governanca de jato

Paradigma é um modelo a ser seguido, que formageadrao compartilhado por meio
do qual a organizacéo interpreta o mundo no quataoOs paradigmas da governancga de
projeto possuem focos e orientacdes estratégicéscdestratégico esta na conformidade do
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processo rigoroso da gestdo holistica de projetiasit{end) ou no ajuste da entrega
(resultado) do mesmaddck-end) (MORRIS, 2011). A orientacdo da governanca paa o
envolvidos no projeto esta associada aos propostacionistas e as demais partes
interessadas (MULLER, 2009).

Sua combinacdo forma os seguintes paradigmas: rooisfa, econémico flexivel,
artistico versatil e pragmatico 4gil. O paradigmaformista visa & maximizacdo do retorno
dos acionistas pelo uso da conformidade em reggjcas e processos existentes para
garantir baixo custo no projeto em ambientes commdgeneidade de projetos. Com
frequéncia, usam-se metodologias para a melhorigudddade, como o Seis Sigma, e as
inovacdes sdo propostas por especialistas (MULIZBBY).

O paradigma econémico flexivel também esta centramloetorno do investimento
para o acionista por meio do baixo custo e da p#g@io de metodologias de gerenciamento
que garantam a entrega do resultado do projet@ Em®digma esta centrado na formacéao,
experiéncia e profissionalizacdo dos gestores dqueraltam a aplicacdo de métodos e
ferramentas especializados em ambientes de honidgderele projetos (MULLER, 2009).

O paradigma artistico versatil preocupa-se em ateas demandas particulares dos
stakeholders com baixo custo e qualidade. Seus gestores procadaptar metodologias de
gestdo para diferentes projetos. A gestdo de pmojétentendida como uma competéncia
central da organizacdo em ambientes de alto rigegrmlogia com projetos heterogéneos e
alta atratividade e produtividade para os profissi® Os escritorios de gestdo de projetos
estratégicos usam abordagens criativas e flex(Viit LER, 2009).

O paradigma pragmatico agil equilibra as necese&la# varias partes interessadas,
maximizando seus beneficios coletivos pelo desgmaehto de produtos com
funcionalidade e valor agregado. Esse paradigriiaauthétodos ageis na identificacdo do seu
escopo pela priorizacdo das necessidades do petdoci durante determinado periodo
(MULLER, 2009).

De forma geral, as abordagens tedricas de govganaode setop-down, bottom-up,
cognitivo-interacional ou contratual. A abordagémp-down € desenvolvida com foco no
controle do resultado, a partir do paradigma ecacdrfiexivel e o artistico versatil. Em
contra partida, a abordagerbottomup possui foco no controle da conformidade,
representando o paradigma conformista e o pragonégjit (MULLER, 2009).

A abordagemcognitiva esta fundamentada na criagcdo de valor pela gerdedo
inovacdo neo-schumpeteriana, dos processos deogedt® recursos e habilidades
organizacionais, do comportamento politico e ctm#iintre as partes interessada®PPO,;
ZENGER, 2002;AL-HAJ, 2015). E conhecida também como abordageacianal pelas
trocas existentes entre organizacdes com relaciemas especificos significativos e elevado
nivel de confianca interorganizacional (ZAHEER; VBGATRAMAN, 1995).

A abordagem contratual baseia-se nos direitos dpripdade (BARNES, 1983), na
economia dos custos de transa@@dLLIAMSON, 1985, 1996),no problema da agéncia
(JENSEN; MECKLING, 1976e nos seus mecanismos de controle (TURNER; KEEGAN,
2001).Apoiando-se na economia dos custos de transacad (AMSON, 1985, 1996), tem-
se que as decisdes sobre transacao séo realizexiiscdo, a diminuicdo ou a manutencao de
custos de contratos (MULLER, 2009).

O problema da agéncia estd no conflito de intesessena dificuldade do
compartilhamento de risco entre principal e agentta adequagdo do seu comportamento
(JENSEN; MECKLING, 1976; FAMA; JANSEN, 1983; EISEMRDT, 1989). Em projetos,
existem conflitos entre os interesses dos gestigxojeto (organizacdo temporéria) e dos
gestores funcionais (organizacdo permanente) (MWR,LR009). Esses conflitos sé&o
observados quanto: a resisténcia dos gestoregguilze funcional as mudancas no projeto; a
competicdo de gestores funcionais e de projeto getacao de recursos em sues objetivos
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conflitantes e concorrentes; a transformacdo destams atividades organizacionais em
projetos a maximizacgéo de seus beneficios (TURNMR;LER, 2003).

O problema da multipla agéncia é oriundo da disuweth de objetivos e preferéncias
de riscos e tempo entre varios agentes com niweigsodtrole distintos, na busca pela
complementaridade de recursos e capacidades. Gadeairp é agente um do outro, o que
aumenta a importancia do controle (EISENHARDT, 19881ILD; RODRIGUES, 2003).
Além disso, traz pressdes politicas e fontes dewremgestratégico nos niveis hierarquicos
(FLYVBJERG; GARBUIO; LOVALLO, 2009).

2.1.2 Composicao da governancga de projeto

Os componentes do sistema de governanca de psgjetas instituicoes e seus atores
envolvidos, os niveis hierarquicos (MULLER, 200®)strutura de orientacdo da gestdo e os
mecanismos de controle. Seja qual for a naturezar@eto, o ente que o organiza (empresa
privada, entidade publica ou mista) deve atribaimgesmo uma estrutura de governanca forte
que oriente 0s gestores nas acdes gerenciais ®mada de Decisdo (MULLER, 2009),
como também imponha responsabilidade aos partigipaxecutores (FLYVBJERG, 2011).

Especificamente, as caracteristicas da estrutusetoo publico podem ser agrupadas
nas categorias: processo de desenvolvimento (adite estratégias de implementagéo);
principios integrados (visdo compartilhada de regia conduta); estrutura do framework
(objetivos, clientes, integracdo vertical e horiabncontrole e engajamento das partes
interessadas); e elementos detalhados (analisengista) (KLAKEGG et al., 2008).

A estrutura de governanca é formada por instisgcdo projeto e suas partes
interessadas (TURNER, 2006a). Essas instituicbes caconselho administrativo, o
patrocinador, o grupo de coordenacao, o escritfigigestdo de projetos e a gestor de projeto
(MULLER, 2009). Suas partes interessadas: clieatesuarios, vendedores, fornecedores,
contratados, parceiros de negécio, grupos orgdoizais e funcionais, instituicbes
financeiras, 6rgaos reguladores, especialistanguttores (ARTTO et al., 2008; PMI, 2013).

Os niveis da governanca e suas instituicoes (atestdo ilustrados na figura 1(2). O
primeiro nivel é a governanga estratégica de m®jaio qual o grupo de coordenacgdo é a
instituicio com maior autoridade na execucdo dgefmoE responsavel pelos objetivos,
resultados e beneficios pretendidos, como pelas@iec sobre recursos e esforcos entre a
organizagdo permanente e a temporaria, e as @esrae projeto (MULLER, 2009).

O segundo nivel € a governanca tatica de portfélipogramas a qual precisa gerir 0s
varios projetos simultdneos de uma organizacao oquepetem por recursos escassos e
finitos. Para isso, a governanca de portfélio dgaeantir a eficacia da selecao e priorizacao
dos projetos que mais contribuem a otimizacado d#igesstratégica, a criacao de valor e o
uso mais econdmico dos recursos escassos (MULLEI®)2A governanca de programa visa
a mudanca ou o reposicionamento organizacionalegpradutos (MULLER, 2009), a partir
do processo de desenvolvimento, execucdo, acompanb@ comunicagdo e garantia das
politicas, estruturas, procedimentos e praticagrorgcionais ao programa (PMlI, 2013).

O terceiro nivel é a governanca executora da geitdprojetos que implementa o
paradigma adotado pela governanca estratégica gpoimivel), fazendo-se necessario
decidir sobre a profundidade (quantidade e quadidds recursos e das habilidades a serem
utilizadas no projeto. Essa decisdo é tomada selot@io de gestdo de projeto tatico e pelo
gerente de projeto. Os trés niveis de governanggadilham: a abordagem de governanca
para contratos; a relagcdo agente-principal naguitstes e partes interessadas; e o ajuste da
estrutura da governanca para o paradigma orgaoiEdMULLER, 2009).

Por outro lado, a governanca de projeto € um mseende controle organizacional
gue usa estruturas formais e informais para gesipansabilidades entre os diferentes niveis
inter e intraorganizacionais (BIESENTHAL; WILDENQZ24). A maioria dos mecanismos de
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governanca tem seu desenvolvimento apoiado na adpemd dos custos de transacao
(WILLIAMSON, 1985) e na abordagem relacional (ZAHEEVENKATRAMAN, 1995) e
interacional entre participante8@QPPO; ZENGER, 2002).

Instituigbes Unidade de
Anilise
Nivel 1:
Estratégia Governanga
—— +—— Organizacional Estratégica
de Projeto
Portfolios 1
Programas
Nivel 2:
Escritoriode | e 0"]":“"“ Governanga  Mccanismos
Gomsiite B G i Estratégicos Titicade ge Controle
it de Projetos Portfilioe
Administrativo Grupo de [ B0
Coordenaciio

Geréncia de
Projeto

Figura 1(2) - Composicéo do sistema de governance grojeto.
Fonte: Elaboracao prépria (2017).

Os mecanismos formagfio 0s contratos e regulamentos legais, sancdeztivos
econdmicos e informacdes consultivas (KLAKEEG et2008) e autoridade (WANG et al.,
2008). Neles, é necesséario prever a frequéncia mcerteza nas transacdes, e as
especificidades dos ativos (TURNER; KEEGAN, 2000Ds mecanismos informais
coginitivo-relacionais séo: a confianga, a coop@a@AHEER; VENKATRAMAN, 1995),

a concorréncia, a reputacao (ALLEN, 2005), as nerma valores, o numero de participantes,
0S objetivos consensuais, a competéncia interargeional (PROVAN; KENIS, 2007), a
centralizacao, a especializacdo e a formalizacdedea(ALBERS, 2010).

Especificamente, os mecanismos de governanca getqmassam por: controle de
sua execucao eficiente do triangulo de ferro (¢utgmpo, qualidade) e da eficacia em
programas e portfoliodMORRIS; JAMIESON, 2004)reducédo da complexidade do contexto
por frameworks e praticas de gestdo; aprendizagdire snétodos e processos de projeto
(MILLER; HOBBS, 2005);exceléncia do escritério de proje(¢fOBBS; AUBRY, 2007).

2.1.3 Comportamento estratégico da governanca degpeto

O alinhamento entre estratégia e gestdo de psojetna-se relevante, a medida que a
estratégia de projeto consiste nas varias posigéesum projeto pode tomar em relacdo ao
seu ambiente (ARTTO et al., 2008), aos meios arafrides para alcancar valor e vantagem
competitiva (SHENHAR et al., 2007). Sua natureztemaina a relacaoop-down entre a
organizacao permanente e a temporaria, podendoasegia de projeto pode ser dependente,
autdbnoma e adaptativa (ARTTO et al., 2008).

A estratégia de projeto dependente esta oriendataplementacdo da estratégia
organizaciona(KWAK; ANBARI, 2009), por meio da reducéo de escqStHHENHAR et al.,
2007), dos recursos organizacionais no escrit@igektdo de projetos (MULLER, 2009), e
do investimento a criacdo de valor nas entregaprdeto (TOO; WEAVER, 2014). Essa
orientacdo resulta no comportamento estratégicprdgto relacionado aos objetivos, aos
métodos e a familiaridade em contexto (CRAWFORD;BBS; TURNER, 2005), como
também ao ajustamento de estratégias genéricaripods a diferenciacdo da entrega ou a
eficiéncia de processos do projeto (COOKE-DAVISAVR-ORD; LECHLER, 2009).



A estratégia de projeto autbnoma entende que hedes de intensidade variavel do
alinhamento estratégico. Nela, o projeto tende sememlver suas proprias estratégias e
planos, independente do contexto organizacionahdseresponsavel por escolha e
direcionamento de recursos, como também por sugripréxecucdo. O comportamento
estratégico € autbnomo, mas continua direcionatinquatetdo do negocio da organizacao
(ARTTO et al., 2008).

Essa estratégia possui procesmttom-up, pois usa informacdes do projeto como
feedback a alta direcdo, que conjuntamente comuasmgas ambientais, faz a adaptacdo de
suas estratégiagle negocio (MILOSEMI; SRIVANNABOON, 2007), tornando-as
estratégias emergentddINTZBERG; WATERS, 1985% Seu processo de alinhamento
estratégico ocorre por planejamento estratégicstagede portfélio e do ciclo de vida de
projeto (SRIVANNABOON, 2006).

A estratégia de projeto adaptativa ou independeatsidera que o0 projeto € uma
organizacdo que esta posicionada em um contex¢éotine complexo com atores influentes
(SRIVANNABOON, 2006). Essa estratégia consiste sua adaptacdo as pressdes e as
mudancas nesse ambiente, sendo desenvolvida pedaapestrutura de governanca com
niveis de gestdo similares aos organizacionais QBIEVIC, 1989). Sua medicdo da
execucao do projeto é definida pelo grau de cotifideide com as prioridades do negdcio,
sendo o seu alinhamento observado na performanceo e(in)sucesso do projeto
(SRIVANNABOON, 2006), como também no comportamerdgstratégico frente aos
stakeholders mais relevante@ARTTO et al., 2008).

2.1.4 Processos da governanca de projeto

O projeto € uma entidade de produgdo com variosegsos a serem executados a
conversao de entradas em saidas desejadas (SLACKYMIBERS; JOHNSTON, 2009)Por
ser um sistema abertocaoperacéo entre gestores organizacionais e detgqmpdem trazer
conflitos de limite de autoridade e de respongaduilé devido as interagdes criticas entre suas
atividades de processamento e entrega do projetaentradas e recursos do projeto séo
geridos por negociacdo e contratos a criacdo ddiddele da nova organizacdo temporaria
dentro da organizacéo permang®BIDERSEN, 2006).

Seu processamento depende da lideranca de comando jogo politico, da
organizacdo dos processos, da coordenacdo do hwallEl equipe, do planejamento
multinivel, do controle de qualidade e do contedddrabalho. Suas saidas estdo atreladas a
composicao da entrega (produto ou servi¢co), baseada@esenvolvimento das pessoas, do
sistema de gestéo e da organizgg@DERSEN, 200%.

Essa visdo produtiva chega aos escritérios de qgedti projetos(ENGLUND;

MULLER, 2004) pela reengenharia de processos, sentimdida como o redesenho radical
de processos interfuncionais de negocio que detarmd sucesso competitivo e o alcance de
melhorias significativas em performan@RNABOLDI; AZZONE; SAVOLDELLI, 2004).
A reengenharia pode ser realizada por benchmartasy melhores praticas de parceiros
(ANDERSEN; HENRIKSEN; AARSETH, 2007) emmelhoria de escopo, qualidade, risco
(ANBARI, 1985) e recursos (TURNER, 2006b); e vadgregado nas etapas do ciclo de vida
do projeto (BREDILLET, 2007).

A governanca de projeto controla a execucdo dosepsos pela eficacia e eficiéncia
da orientacdo do patrocinio e da gestédo do praeda, sua divulgacéo e dos relatorios (APM,
2011). A eficacia e a eficiéncia do patrocinio s&seguradas identificacdo, capacitacdo e
responsabilizagdo dos patrocinadores a tomadaaikidecomo também na gestéo de projeto
pela adequacédo de capacidades, ferramentas egoscesmo a habilidade e a experiéncia do
gestor e da equipe (MULLER, 2009). A divulgacioserelatorios estdo assegurados ao se
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disponibilizar informacfes relevantes com comurdocagstensiva a todas as partes
interessadas (APM, 2011).

2.1.5 Recursos humanos da governanca de projeto

O projeto pode seconsiderado uma organizacdo de pessoas a realizicaom
resultado especifico com tempo determinado (MULLE®Q9). Seu gestor € o responsavel-
executivo mais relevante e o agente na relacdoocpraprietario ou patrocinador (principal).
Como responsével, ele precisa ter competénciasoadis em conhecimento especifico e
funcdes cognitivas (TURNER; MULLER, 2003). Com uapp! cada vez mais estratégico, a
exceléncia no seu desempenho € oriunda do eqoiliémire suas habilidades éticas,
interpessoais e conceituais na interacdo com geaiicom outras partes interessadas que
realizam o trabalho do projeto (PMI, 2013).

A governanca deve desenvolver suas habilidades ecsdhecimento, como controlar
os impactos oriundos da sua formacdo na gestdo [HERL STAWICKI, 2008).
Inicialmente, a formacao do gestor de projeto pasta uso de metodologias e treinamento
basico na éarea, para que se transformem em agemiétfplicadores de mudancas
organizacionais (MULLER, 2009). Posteriormente, aedermacgdo esta direcionada a
certificacdo externa do seu conhecimento e das Isab#tidades. Esse tipo de formacao
continua necessita da manutencdo da certificagi@onexe concede credibilidade ao gestor,
reduzindo o problema da agéncia com o patrocin@ddRNER; MULLER, 2004).

A formacdo avancada estd na melhoria das areasifsgp®e com programas de
certificacdo interna nos quais os gestores densmnssuas habilidades especificas sobre o
contexto de atuacao e tecnologias aplicadas. Ohdelsenento de competéncias de gestao,
técnicas e metodologias permite a lideranca estadientes (MULLER, 2009).

Além da formacdo do gestor, a governanca deve amumap o envolvimento, 0s
papeis e as responsabilidades da equipe de pr@jstgprocessos da gestdo de recursos
humanos passam por: o planejamento de papéis,nssdplidades, habilidades individuais,
relacbes hierarquicas, organogramas e gestao d®ghes mobilizacdo do pessoal pela
selecdo da equipe; o seu desenvolvimento a meltdwiarabalho e das habilidades
interpessoais e competéncias, motivacdo de emmegaceducéo de rotatividade; e a gestédo
da equipe pela solucao de problemas e conflitesikagao do desempenho (PMI, 2013).

2.1.6 Contexto da governanca de projeto

O contexto do projeto envolve as atividades catiaga(KLAKEGG et al., 2008) e as
interacbes entre as partes interessadas, com &gdesadas em um sistema de deciséo
individual (gestor) e coletivo (partes interessadgige oriente 0s participantes em suas
demandas e conduta (MILLER; HOBBS, 2005). A govegaade projeto precisa se adaptar a
situacbes contingenciais (TURNER; ANBARI; BREDILLER013), estando sujeito a
pressdes sociopoliticas especificas das partesvadas(CRAWFORD; HELM, 2009).

De forma sistematica, os niveis de contextos queermposer considerados na
investigacdo de projetos séo: as unidades funaanade negocio da organizagdo (SYDOW,;
LINDKVIST; DEFILLIPPI, 2004); a organizacédo baseagta projetos (HOBDAY, 2000); a
rede interorganizacional (condicdo e resultado deganizacbes basedas em projetos
(WINDELER; SYDOW, 2001); e o campo organizacion&YDOW; LINDKVIST;
DEFILLIPPI, 2004), traduzido por arranjo institucad (GRABHER, 2002)

A analise multinivel do contexto do projeto pagsar: cultura e estrutura
organizacional; distribuicdo geogréfica de instdsce recursos; normas governamentais e
padrbes setoriais; infraestrutura e sistema dernrdgdes; recursos humanos e gestdo de
pessoal; hierarquia e a autoridade na organizdag@syrancia ao risco e a comunicagao na
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organizacdo com as partes interessadas; hist@mabéente da organizacéo; clima politico,
questdes socioambientais e condi¢cdes de mercaggsfa econdmica) (PMI, 2013).

Merece atencdo a analise da histéria e do ambaegémizacional, como também das
condicbes de mercado, especificamente, as pressbaémicas (KREINER, 1995). Tem-se
para a analise contextual de projetos: as expéaime atividades anteriores; os planos e a
politica organizacional na fase de pré-projetopaxedimentos operacionais e 0s eventos
ocorridos durante a execucéo do projeto; as idsmhse 0 pds-projeto; as normas, valores e
rotinas institucionalizadas no contexto organizaaiao projeto (ENGWALL, 2003).

Ainda, podem ser usadas as seguintes categorisa aeslise: a evolucao historica da
pratica de gerenciamento do projeto; o uso de fm®jde referéncia e narrativas sobre o
mesmo; o historico do projeto corporativo; a histd@e producdo baseada no projeto; e a
histéria de gerentes do projeto (SODERLUND; LENFRH]3). Diante disso, o projeto € um
sistema aberto que interage continuamente com ¢eateldindmico em constante mudanca.
Essa interagcdo ocorre com a organizagao e outrees pateressadas (ARTTO et al., 2008).

2.1.7 Partes interessadas da governanca de projeto

A gestédo das partes interessadas no projeto imdatléntificacdo de pessoas, grupos ou
organizacbes que podem impactar ou ser impactadhls grojeto, a analise de suas
expectativas, das decisbes e do seu impacto net@r@ o desenvolvimento de estratégias
apropriadas para sua gestao (PMI, 2013). As pantesessadas no projeto podem ser
agrupadas a partir de suas decisdes, gerando otesggrupos: de investimento, de
consultores, de trabalho e de operagdes.

Enquanto o grupo de investimento trata das questila® financiamento, o grupo de
consultores estratégicos decide questdes prim&ohse o0 projeto. Fazem parte desses
grupos: proprietario e diretor do projeto, usuaidornecedor sénior (GARLAND, 2009).
Fazem parte do grupo de trabalho das partes istgtas na execucédo do projeto: o diretor e 0
gestor do projeto, os subordinados do grupo deuttonss estratégico e a equipe do projeto
(GARLAND, 2009).

Séo partes do grupo de operagfes: operadores deafékupervisores de linhas de
producdo, coordenadores de centrais de atendimantlistas de suporte a sistemas de
producao, representantes de atendimento ao cliendedores, trabalhadores da manutencgao
e do varejo, pessoas de televendas e de centraseddimento, gerente de linha, e
profissionais de treinamento (PMI, 2013).

Esses grupos de partes interessadas sao gerida@stia dp comportamento de
dependénciaelacionados a ameacga e a cooperacdo sao 0 pedecuwrsos, a atitude e a
forma de coalizdo (SAVAGE et al., 1991). As ameagas cooperacao estdo presentes nos
seguintes processos de gerenciamento das partesssdadas no projeta:identificagéo, o
planejamento, a gestdo, o engajamento e o comtaslgartes interessadas. Além disso, tem-
se a comunicacao continua para entender melhor reessidades e expectativas, como
também o incentivo a Tomada de Decisédo no proptti,(2013).

Com relacdo as praticas especificas da governangestdo das demandas dos
interessados é iniciada pela criacdo dos comitéstodés ou grupos de coordenacéo.
Conjuntamente com o0s patrocinadores, essas partgsoyem as praticas de uso de
metodologias e competéncias, a frequéncia e o wdmtdos relatorios gerados, e o tipo de
técnica de planejamento e de controle aplicadosL(MAR; STAWICKI, 2008).

Posteriormente, a gestdo das demandas usa o®mseriticos ou executores para
melhorar a execucdo dos projetos pela identificagialiacdo e melhoria de problemas,
como também para identificar as lacunas de comgiemlos gestores em metodologias,
técnicas e ferramentas. Com o avanco da gestderdandla, sua capacidade de avaliacao
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deve ser comparada pelo benchmarking de outrasivegées dentro da industria com
dimensdes e indicadores (MULLER, 2009)

2.1.8 Relacdes de parceria na governanca de praet

As parcerias publico-privadas surgem em projeswa puprir problemas ou demandas
sociais que a administragdo publica ou 0 mercadacoéseguiram resolver individualmente.
Elas buscam mobilizar de forma eficiente recurssa®, em geral, com custos de transacéo
muito elevados e de dificil manutencdo (DOMENECKHQS). Dessa formasio relagdes
entre instituicbes governamentais e entes privada$o terceiro setor a alocacéo de recursos,
encargos, riscos e recompensas no fornecimenterdgeebservicos publicos (BEVIR, 2009).

Nelas, ocorre a combinacdo de pontos fortes dawmesepublico e privado pelo
fornecimento de determinado recurso ou habilidagleatla ator envolvido (BEVIR, 2011),
podendo ser entendidas como a relacdo contratuslils@ntratacdo (terceirizacdo) na nova
gestao publica. Elas podem ser substantivas, aweltibas e tipicas. As parcerias substantivas
ocorrem pela substituicdo do setor publico pelaneigéprivada por meio da mercantilizacao
(privatizagdo). As colaborativas acontecem quandente publico e a agéncia privada
desempenham funcdes ativas. Nas tipicas, a agpricaala fornece capital ou executa um
servigo em troca de rendimentos ou participacaduwnses (BEVIR, 2009).

Ainda, as parcerias publico-privadas sao classifisa pela determinacdo do
responsavel pea producdo do servico e seu paganfeptoducdo no setor publico traz trés
tipos de associagcdo publica e privada: a produgho governo por meio dos servidores
publicos em suas unidades de producdo; os acordoes governos para produzir servigos
publicos; e a produc&o do governo para o setoa@o{DOMENECH, 2005).

A producéo pelo setor privado possui cinco tipesadsociacdo publica e privada: a
assinatura de contratos entre a administracdogaublierceiros (terceirizacdo); os subsidios
financeiros da administracdo publica para o setvago com destinacdo especifica; os
auxilios concedidos pelo governo que os individutibzam ou gastam em quaisquer
servigcos, nao tendo destinacédo especifica; as que o governo faz a uma empresa
privada a producdo exclusiva de um servigco pubdico determinada area geografica; e a
producdo privada com conformidade na legislaca@nigy das agéncias governamentais
reguladoras (DOMENECH, 2005).

A governanca precisa direcionar seus esfor¢cosgpgestdo de contratos dasqerias
publico-privadagGRIMSEY; LEWIS, 2004), as diretrizes de melhorantinua das relacdes
(CHOU et al., 2015) e a colaboracéo intersetonsieeas partes interessadas (PMI, 2013).

2.1.9 Deciséo na governanca de projeto

As decisOes sao tomadas em todos os processasjdtmpdesde a concepcéo inicial
do produto ou servico, passando pelo planejamempiglaegestdo das etapas do seu ciclo de
vida, culminando na sua entrega (resultado) efeBua governanca fornece um framework a
tomada de decisdo (GARLAND, 2009; MULLER, 2009)gli& essa tematica € transversal a
toda discussédo presente, vale ressaltar algumasdeosgbes sobre erros de precisdo na
tomada de deciséo e seus dilemas éticos nesssgocE® projetos.

Os erros de precisdo se concentram na ilusdo c@y®itno engano estratégico. A
ilusdo cognitiva consiste na falacia de planejameatna heuristica de ancoragem e
ajustamento. Na falacia de planejamento os gestlerggojeto tomam decisfes baseadas no
otimismo da superestimacdo de beneficios e sulemgionde tempo e de custos, em vez da
ponderacéo racional de ganhos, perdas e probat@d&omado a isso, 0s decisores possuem
forte tendéncia de se concentrar nas particuleeglatb caso em questdo ao gerarem as
solugdes (FLYVBJERG; GARBUIO; LOVALLO, 2009).



Na heuristica de ancoragem e ajustamento, o julg@mesa uma solucdo “ancora”,
ajustando-a a cada problema. Um grande projetestanativas iniciais de custo e tempo que

servem como a melhor

uA

ancora”, as quais precisa@eio ajustadas a realidade do seu

desempenho. Uma solugdo para mitigar a iluséo tegré adotar uma visdo mais ampla do
problema, na qual € necessaria ignorar os detahesar projetos semelhantes como
referéncia na previséo dos resultados futuros (BRYBRG; GARBUIO; LOVALLO, 2009).

Por sua vez, 0 engano estratégico associa-se sa&s fdéclaracOes estratégicas e ao
problema da agéncia. Nas falsas declaracdes gstesté0s politicos e gestores de projeto
buscam propositalmente gerar cenarios de sucess®d qEnseguir a aprovagao para

financiamentos, encobrindo o potencial

para o fswa(FLYVBJERG; GARBUIO;

LOVALLO, 2009). Os dilemas éticos da tomada de sixrino projeto passam por seus tipos
em forma de conflitos (escolhas igualmente validakre transparéncia, impactos e

otimizacao do projeto) e suas implicacdes na estiude governanca a partir da escolha dos
paradigmas e controle de resultados (MULLER eRaf13).

3 Procedimentos Metodoldgicos

Os procedimentos metodologicos adotados foram: squiea exploratoria e a
descritiva com levantamento bibliografico a pairdados secundarios, como livros, artigos
cientificos ewebsites (MERRIAM, 1998; LIMA, 2004; OLIVEIRA, 2005).

4 Dimens6es de Andlise da Governanca de Projeto

A presente discussdo culmina com a proposicao idanddes tedricas de analise da
governanca de projeto, suas definicbes, suas edisdiittas e principais referéncias teodricas no
seu desenvolvimento, apresentados na figura 1(ddlidvite a discussao teorica proposta, as
caracteristicas apresentadas servem como um gbigot@ratico para a aplicacdo das
dimensdes de analise apresentadas, indicando seqieve ser pesquisado de forma empirica
na governanga das organizac6es temporarias.

Dimenséao

Definicdo

Caracteristicas

Principais Referéncias Tedricas

Paradigmas e
Abordagens da
Governanca de
Projeto

E o modelo légico que
serve de orientacdo a
organizacao a partir de
abordagens que
operacionalizam a
governanca do projeto.

Tipos de Paradigmasg
da Governanca de
Projeto

Mdller, 2009

Tipos de Abordagens
de Governanca de
Projeto

Bredillet, 2007, 2008; Turner;
Anbari; Bredillet, 2013

Gestao Contratual

Williamson, 1985, 1996; Turner;
Keegan, 2001; Miller, 2009

Relacdo Agente-
Principal

Jensen; Meckling, 1976;
Eisenhardt, 1989; Turner; Keegan
2001; Flyvbjerg; Garbuio; Lovallo,
2009; Mller, 2009

Problema de Agéncis

Flyvbjerg; Garbuio; Lovallo, 2009;
Muller, 2009

Composicédo da
Governanca de
Projeto

S&o a estrutura, as
instituicdes, os niveis
hierarquicos e os

Estrutura da
Governanca de
Projeto

Klakegg et al., 2008; Miiller, 2009
PMI, 2013
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mecanismos de controle
que compdem a
governanca de projeto n
organizacéo.

Instituicbes da
Governanca de
Projeto

Englund; Muller, 2004; Turner,
2006a; Hobbs; Aubry, 2007;
Miller, 2009; PMI, 2013

Tipos e Interacdes
entre Niveis
Hierarquicos da
Governanca de
Projeto

Bevir, 2009, 2011; Miiller, 2009

Tipos de Mecanismo
de Controle

Zaheer; Venkatraman, 1995;
Turner; Keegan, 2001; Poppo;
Zenger, 2002; Miller; Hobbs, 20085;
Hobbs; Aubry, 2007; Provan;
Kenis, 2007

Comportamento
Estratégico da
Governanca de
Projeto

E a conduta ou o

Tipo de Alinhamento
entre Estratégia e
Gestéo de Projeto

Srivannaboon, 200&henhar et al.|
2007; Artto et al., 2008

proceder da governancg
mediante a orientacdo

estratégica seguida pelg
projeto.

Comportamento
Estratégico da
Governanca de
Projeto

Crawford; Hobbs; Turner, 2005;
Srivannaboon, 200&henhar et al.|
2007; MiloSevé; Srivannaboon,
2007; Artto et al., 2008; Cooke-
Davis; Crawford; Lechler, 2009

Processos da
Governanca de
Projeto

S&o0 um conjunto de
atividades e acdes
sequenciais ou
sobrepostas, com certa
unidade e reproducgéo
regular.

Processos de
Governanca de
Projeto

Arnaboldi; Azzone; Savoldelli,
2004;Andersen, 2006

Controle dos
Processos de
Governanca de
Projeto

APM, 2011; Muller, 2009

Recursos
Humanos da
Governanca de
Projeto

Sao0 pessoas ou grupos
que produzem atividade
relacionadas ao projeto
sua governanga.

Gestor do Projeto

g7

Muller, 2009; PMI, 2013

b Gestdo de Equipe do
Projeto

PMI, 2013

Contexto da
Governanca do
Projeto

E o conjunto de
circunstancias

situacionais que
acompanham o projeto ¢
sua governanca.

Contexto da
Governanca do
Projeto

Sydow; Lindkvist; Defillippi, 2004;
Crawford; Helm, 2009; Milller,
2009; PMI, 2013

Evolucéo historica da
governanca de
projeto

Soderlund; Lenfle, 2013

Partes
Interessadas na
Governanca de
Projeto

S&0 pessoas, grupos ou
instituicbes que podem
influenciar ou serem
influenciadas, impactar
ou impactarem as
atividades e decisdes dd
projeto e de sua
governanga.

Gestdo das Partes
Interessadas

Savage et al., 1991; Garland, 200p;
PMI, 2013

Relacdes de
Parceria na
Governanca de
Projeto

E o trato ou combinacao
entre instituices para o
alcance de objetivos
comuns no projeto e na
governanga.

Gestao das Parceriag
Publico-Privadas

Grimsey; Lewis, 2004; Doménech
2005; Bevir, 2009; Chou et al.,
2015

Deciséo na
Governanca de
Projeto

E a determinacéo de
resolucao de um

problema ou desafio,
apos seu julgamento
pessoal e normativo.

Tomada de Deciséo

Flyvbjerg; Garbuio; Lovallo, 2009

na Governanca de
Projeto

Mdller, 2009

Figura 1(4) - Dimensdes da governanca de projeto.

Fonte: Elaboracao prépria (2017).
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5 Consideracdes Finais

Esse ensaio tedrico procurou responder a pergun@esiquisa: quais as dimensdes
tedricas de andlise para a governanca de projeta@résentacdo das dimensdes tedricas de
analise a governanca de projeto trouxe a discussbre a necessidade de alinhar novas
formas de controle e avaliacdo multinivel aos miscaos de controle formais e informais
estabelecidos para projetos.

De forma sistémica, esse estudo revelou que teporas © contexto ambiental e a
tomada de decis&o sdo transversais a todas assiiesetie analise e precisam, conjuntamente
com o alinhamento estratégico entre organizacdongernte e temporaria, serem trabalhados
no sistema de governanca por suas instituicbesoresat Por fim, os paradigmas de
governancga sao um direcionamento para as suasagieoisl operacionais que, por sua vez,
influenciam e séo influenciadas pelas dimenstemdkse.
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