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SOBRE OS RELATORIOS

Durante todo o ano de 2016, estivemos estudando, analisando
e fazendo relatérios sobre todos os aspectos do gerenciamento
de percepc¢ao de beneficios (GPB). A nossa pesquisa sobre o
gerenciamento de percepcao de beneficios inclui:
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Relatoérios detalhados Pulse of the Profession®

O impacto estratégico de projetos: identificar beneficios para gerar resultados para o negécio
Entrega de valor: concentre-se nos beneficios durante a execu¢do do projeto

Além do projeto: sustentar os beneficios para otimizar o valor de negécio
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Compartilhar a responsabilidade por beneficios

Todas as mudancas estratégicas de uma organizagdo ocorrem por meio do gerenciamento de
projetos e programas. E as organizagdes deixam essa estratégia ao acaso se ndo se concentrarem
na percepgdo de beneficios.

Os executivos precisam encarregar-se e garantir que sejam identificados, monitorizados e
sustentados os beneficios de cada projeto do seu portfélio. Contudo, a nossa pesquisa mostra
que apenas trés quartos das organizagdes identificam beneficios esperados antes do inicio de
um projeto, e s6 a metade tem alguma ideia de se os seus projetos estdo ou ndo entregando os
beneficios de negocios identificados.

Isso é inaceitavel no ambiente de negécios atual. E um desperdicio de dinheiro e tempo e diminui
a capacidade de uma organizagdo para ser agil, flexivel e tomar decisdes rapidas para manter a
vantagem competitiva.

Para entender o que esta por tras dessa falta de disciplina organizacional, o PMI dedicou as suas
pesquisas de 2016 a investigar o desafio do gerenciamento de percep¢ao de beneficios (GPB).
Ao avangarmos pela nossa pesquisa de um ano, identificamos trés desafios principais do GPB:

o interesse é alto, mas ha confusdo em torno dos as respostas nao sao
poucos o fazem bem; papéis e responsabilidades; claras e concisas.

Descobrimos muito rapidamente que todo o mundo esta interessado na percepcdo de beneficios,
mas poucas organizagdes estao fazendo isso bem. Ha uma confusdo no seio das organiza¢des
sobre quem é responsavel pela identificacdo, o monitoramento e a manutencdo de beneficios. E
ndo ha nenhum caminho Unico para a maturidade na percepcao de beneficios que funcione em
todas as organizacdes.

Os executivos ndo podem simplesmente desejar que um projeto ou o portfélio como um todo
entregue os beneficios esperados. Este é um trabalho arduo que requer disciplina e aten¢do, uma
abordagem coerente e pessoas certas com as qualificagdes e capacidades certas.

Continue lendo, e vamos fazer grandes coisas juntos!

Mark A. Langley

Presidente e diretor executivo do PMI
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Conectar a estratégia de negocios’ao gerenciamento de projetos
GERENCIAMENTO DE PE EP..QAO DE BENEFICIOS

Em um ambiente de negdcios caracterizado por rapidas mudancas e crescente
complexidade, asempresas lutam paraimplementar as estratégias de que precisam
para gerar e sustentar uma vantagem competitiva.

Um desafio central é que muitas empresas gerenciam projetos, programas e portfolios com base em resultados
mensuraveis, tradicionais — como prazo, escopo e orcamento — sem rastrear constantemente se ajudaram a
empresa a atingir os seus objetivos estratégicos mais amplos e ajusta-los adequadamente. O resultado é uma
clara lacuna entre a estratégia e o gerenciamento de projetos.

O gerenciamento de percep¢ao de beneficios (GPB, Benefits realization management) ¢ uma abordagem poderosa
para ajudar a fechar essa lacuna, alinhando projetos, programas e portfélios a estratégia global da empresa.
O GPB oferece beneficios mensuraveis: segundo uma pesquisa realizada pelo Project Management Institute (PMI),
as empresas que relatam ter capacidades de GPB maduras tém 1,6 vezes mais propensao a alcancar os objetivos
do projeto e 3 vezes mais probabilidade de cumprir ou exceder a sua meta de retorno sobre o investimento (RO,
Return on investment) em cada projeto.

Melhorar a maturidade dos processos de GPB exige enfocar varias prioridades:

Gerenciar o portfélio de projetos
com base em resultados estratégicos reais — e, especificamente, na criagdo de valor para a organizacdo.

Criar um espaco dedicado ao dialogo
entre os executivos da diretoria, responsaveis de negdcios e gerentes de projeto desde o inicio de cada
projeto, para garantir o alinhamento, avaliar projetos e corrigir o rumo, se necessario.

Estabelecer as condicdes corretas do sucesso
inclusive definindo expectativas de comportamentos obrigatorios, admitindo os gerentes de projeto
certos e garantindo patrocinio de nivel sénior.

O GPB ¢é uma jornada sem fim e, nela, as empresas aprendem fazendo e aprimorando o seu desempenho com
o tempo. Dessa forma, em vez de tentar uma reforma drastica Unica, da maneira como as empresas abordam a
estratégia e o gerenciamento de projetos, achamos que as organiza¢des podem gerar beneficios significativos
por meio de etapas incrementais em GPB, lancando medidas de acerto rapido para aumentar a experiéncia,
rapidamente.
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Nuncafoi maisdificil sustentar avantagem competitiva, e 0s riscos nunca estiveram tao altos.
Todo lider de diretoria viveu o ritmo acelerado de mudanca e o aumento da complexidade
nos negocios nestes Ultimos anos. Um estudo do Boston Consulting Group (BCG) analisou
mais de 30.000 empresas de capital aberto dos EUA nas ultimas cinco décadas e revelou

que essa rotatividade esta mais rapida do que nunca.

Atualmente, as empresas de capital aberto tém uma probabilidade
em trés de serem retiradas da bolsa nos préximos cinco anos, o que
é seis vezes a taxa que as empresas experimentavam ha 40 anos.’

Neste momento, as equipes de gerenciamento precisam tomar decisdes estratégicas de longo alcance que mapeiam a rota da
empresa em meio a uma grande incerteza. E comum as empresas terem muitos projetos em andamento a qualquer dado momento;
esses projetos sdo mais complexos, mais interdependentes e mais baseados em suposi¢des menos confidveis do que no passado.
Como resultado, as empresas precisam ser mais disciplinadas e adaptaveis na maneira de implementar e supervisionar esses projetos

para garantir que os objetivos estratégicos sejam alcangados.

Apesar de esforcos herculeos, porém, a maioria das empresas luta para realizar o pleno potencial das suas estratégias. Normalmente,
e promovidos pela complexidade, de 50% a 75%?3 dos esforcos de mudanga em grande escala ficam aquém das expectativas. O
principal problema é que, em muitos casos, as empresas se concentram na execucao de projetos individuais e julgam o desempenho
destes com indicadores tradicionais baseados em produ¢do como prazo, escopo e orcamento. O que se perde nessa abordagem
é uma visdo clara de se os projetos, individual ou coletivamente, estdo de fato ajudando a empresa a atingir os seus objetivos

estratégicos finais.

O GPB ajuda a maximizar o valor de portfélios, programas e projetos incorporando e articulando as responsabilidades entre as
partes interessadas para identificar, executar e sustentar resultados estratégicos (ver a figura 1). O GPB — conhecido por diversos
outros nomes, como gerenciamento de valor e gerenciamento de beneficios — apoia o fluxo de informacdes e um didlogo eficaz

entre todas as partes interessadas (executivos da diretoria, responsaveis de negdcios e gerentes de projeto).
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Com base na nossa pesquisa, ele também leva a um melhor ROl em investimentos em projetos, programas e portfélios. Gracas
ao foco constante na criacdo de valor em todo o portfélio de projetos e ao dialogo estratégico proativo, as empresas podem fazer
as trocas certas de gerenciamento de projetos (como mudancas do escopo, do pessoal do projeto, prioridades, cronograma) — no

campo — para alcancar os resultados de negdcio desejados.
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RESULTADOS SAIDAS

Um resultado de negdécio é aqui definido como o valor, beneficio ou a utilidade
criada como resultado da conclusdo bem-sucedida de um projeto, ou de um
conjunto de projetos, que muda a empresa de uma forma significativa.

Em comparacdo, uma saida é definida como a meta de resultado quando um
projeto é concluido. Pode ser o desenvolvimento de um novo produto, a construcdo
de uma nova instalacdo ou uma conversao de Tl.

A combinacéo de saidas e os resultados de um projeto ou de um conjunto de
projetos permite e proporciona beneficios de negécio.
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O GPB tem valor real. Com base na analise do PMI, a The Economist Intelligence
Unit (EIU) e o BCG, as empresas que tém praticas de GPB maduras tém 1,6 vezes mais
propensao a alcangar os objetivos do projeto e 3 vezes mais probabilidade de cumprir ou
exceder a sua meta de ROl em cada projeto.

Embora ndo seja um conceito novo nateoria— 93%?® dizem ter algumaversdo de GPB em vigor, formal ou informal —a implementagao
é baixa. Apenas 17% informam aplicd-lo de maneira constante.® O valor vem da aplicacdo dos principios do GPB com compromisso
real, inclusive no nivel de lideranca.

Além disso, a nossa experiéncia mostra que as empresas fizeram Figura 2: Nivel de maturidade em GPB da organizacio
progressos com o GPB ndo esperam a perfeicdo. Em vez disso, estdo
dispostas a entrar, viver com processos imperfeitos e comecar a tomar Porcentagemdos  80%
medidas pragmaticas para melhorar. Porque o ritmo dos negdcios que concordam que 63%
. . i OS processos e as o
se move tdo rapidamente, ndo ha tempo a perder. As empresas que préticas de GPB ddo  %9%

L. . aorganizagcdo uma
comegam a preencher a lacuna entre a estratégia e o gerenciamento  \antagem competitiva

% g
de projetos ddo a si mesmas uma fonte de vantagem competitiva que v o

paga dividendos maiores ao longo do tempo. Com efeito, segundo os 20%

entrevistados da pesquisa Reforcar a conscientizagcdo dos beneficios na

diretoria, 63% das organiza¢des com praticas maduras de GPB relatam - Madura Imatura

que este da a elas uma vantagem competitiva (ver a figura 2). Nivel de maturidade em GPB da organizacio

Preencher as lacunas

Dada aimportancia do GPB, as empresas precisam de uma abordagem deliberada de como implementa-lo. Trés aspectos sao essenciais:

1. Gerenciar o portfdlio de projetos com base em
resultados estratégicos reais — especificamente, na criacao de valor para a organizagao.

Com demasiada frequéncia, as organiza¢des avaliam os projetos com base em saidas tradicionais, como prazo, escopo e orcamento.
Segundo esses indicadores, 0s projetos entregues no prazo e no orgamento sao contados como "vitdrias", mas podem na realidade
ndo estar mais relacionados com a estratégia da organizagdo. Mudar isso exige pensar no gerenciamento de projetos — e na aferi¢do
de sucesso — de uma forma diferente, o que muitas vezes ndo é facil de fazer.

Por exemplo, considere-se um projeto que cria uma nova ferramenta de vendas para que os gerentes de conta possam melhorar
a participacdo de mercado. Supondo que a ferramenta seja concluida no prazo, dentro do orcamento e segundo os requisitos
originais, seria considerada um sucesso. No entanto, ela ndo vai afetar realmente o desempenho a menos que a forca de vendas a
use para melhorar a participagdo de mercado da empresa.
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O GPB exige uma clara articulagdo entre a estratégia e o portfélio de projetos em andamento. As empresas precisam desenvolver a
disciplina para definir, gerenciar e rastrear o progresso em comparagdo a KPIs explicitamente ligados aos resultados estratégicos —

e também precisam de disciplina para encerrar os projetos que ndo estiverem levando a melhorias estratégicas. Embora menos da
metade das organizagdes identifique os resultados pretendidos ou defina indicadores antes do inicio do projeto, as que o fazem tém

1,5 vez mais probabilidades de relatar a realizagdo desses resultados.’

Alguns podem pensar que o desenvolvimento de KPIs adiciona uma camada de burocracia, mas
o GPB exige apenas um conjunto minimamente suficiente de indicadores (geralmente, de um a
trés) que se concentram nos principais indicadores de desempenho, riscos e interdependéncias
e entrega de valor do projeto. Esses indicadores — juntamente com atualiza¢des regulares
(normalmente uma vez a cada duas a quatro semanas) — vinculam cada projeto a estratégia e
criam transparéncia.

2. Criar um espaco dedicado para um didlogo significativo entre
executivos da diretoria, responsaveis pelo negdcio e gerentes de projeto.

Além de vincular projetos a estratégia, o GPB exige um segundo aspecto: participagdo ativa e
responsabilidade compartilhada entre os executivos da diretoria que definem e aprovam a
estratégia, os responsaveis do negocio que traduzem a estratégia em projetos com resultados
direcionados para sua area de negdcios e os gerentes de projeto que gerenciam a execu¢do dos
projetos para realizar esses resultados. (Ver relatorio anexo: Estabelecer a responsabilidade e a
prestacédo de contas por beneficios.) Os dados mostram que o envolvimento desses trés grupos-
chave de partes interessadas é o principal fator de garantia da percep¢ao de beneficios (ver a figura
3). Em muitas organizagdes, garantir a responsabilidade compartilhada entre esses grupos para
alcancar resultados estratégicos de negocios é uma oportunidade clara.®

Figura 3: Fatores mais eficazes para garantir a percepc¢ao de beneficios
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do projeto; s6 27% tém
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Quatro de 10 organizagoes
indicam que um vice-
presidente ou diretor de area
funcional é responsavel por
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estejam alinhados com os
objetivos estratégicos da
organizagao®

Porcentagem  100% Envolvimsntq do responsavel pelg negacio, . 8 2 !
dos que experiéncia doAgel.'ente de PrOJetos e
. e envolvimento da geréncia executiva representam 16
identificam >
como fator  80% 64% das respostas
mais eficaz 20
paragarantir .o,
que os
beneficios 22
sejamdefato  40%
percebidos
22
20%
0%
Envolvimento do Experiéncia Envolvimento Adocdo de um Lideranca Aplicagdo de um Outros Né&o tem
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O didlogo permanente entre os trés grupos de partes interessadas é fundamental durante a execugdo do projeto. A transparéncia
sobre como os projetos estdo ajudando a alcancar resultados estratégicos cria espaco para dialogo e da aos lideres de alto escaldo
as informacgdes e o conhecimento de que precisam para ter discussdes estratégicas mais amplas desde o inicio e de forma continua,
permitindo-lhes fazer corre¢des de rumo quando necessario. Os dados deixam claro que essa transparéncia e esse didlogo distinguem
da manada os de melhor desempenho.
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Entre as organiza¢cdes com praticas de GPB maduras, 68% dizem que ha muito boa comunica¢do entre a diretoria e os
gerentes de projeto sobre a percepc¢do de beneficios, em comparacdo com apenas 11% no caso de organiza¢des com baixa
maturidade em GPB. Na verdade, uma comunica¢do mais eficaz pode ocorrer em todos os niveis com o uso de GPB. A maior
transparéncia garante que todos estejam sintonizados no mesmo canal em rela¢do ao portfélio atual, criando uma maior
adesdo e compreensdo em toda a organizagdo. Com o tempo, esse tipo de comunicagdo acaba por fortalecer a si mesmo. Com
uma determinagdo de "manter o rumo" na execugdo do GPB, as empresas podem forjar um vinculo explicito entre a estratégia
e 0 gerenciamento de projetos e assegurar que este se torne um aspecto fixo e permanente de como a empresa opera.

3. Estabelecer as condicées corretas para o sucesso, inclusive
definir expectativas sobre comportamentos obrigatorios, admitir
0s gerentes de projeto certos e garantir patrocinio de nivel sénior.

As organizagdes precisam criar as condi¢des necessdrias para melhorar a maturidade em GPB. Uma dessas condi¢des
é um entendimento explicito dos comportamentos necessarios. Esses comportamentos incluem avaliagdo frequente
e realinhamento de projetos para atender aos resultados estratégicos, um elevado nivel de prestacdo de contas sobre o
progresso do projeto, tomada de decisdes rapida caracterizada por uma robusta resolucdo de problemas e pela capacidade de
priorizar solucdes e levantar problemas logo no inicio.

Por outro lado, ha alguns comportamentos que podem impedir a ado¢do bem-sucedida do GPB. Quando lideres seniores
"matam o mensageiro", as equipes de projeto relutam em levantar questdes e quando as pessoas sdo "viciadas em verde"
— significando que se concentram intensamente em manter os projetos nos trilhos

para poderem ser relatados como "verdes" — ha um risco de "status melancia” (ou

seja, status verde relatado externamente quando o status vermelho real é mantido

internamente na equipe do projeto). Em ultima analise, ter uma consciéncia dos

comportamentos necessarios para melhorar o GPB é um facilitador para a diretoria,

0s responsaveis por negocios e os gerentes de projeto para incentiva-los. O GPB ajuda acriar

Outra condicdo é garantir que os gerentes de projeto tenham as qualificagdes VISIbIlIdade € VISao,
adequadas para fazer o trabalho efetivamente. Segundo pesquisas do PMI, quando servindo como uma

as organizagdes se concentram em desenvolver o conjunto critico de qualificagdesde  b(1ssola que aponta para
gerenciamento de projetos — técnicas, de lideranca e de gerenciamento estratégico e

de negocios — 40% ou mais dos projetos cumprem as metas e a intengdo original.™ 0 "norte verdadeiro” da

estratégia da empresa. O
O reforco das capacidades do gerente de projetos pode ser feito de diversas maneiras, (PR destaca os desvios
uma das quais é por meio de programas de gerenciamento de talentos, diretamente
alinhados com a estratégia da organizacgao. Esses programas exigem um investimento,
mas ha um ROI claro, na forma de maiores taxas de sucesso de projeto e menos resultados do projeto e

dinheiro de projeto em risco.™ a egtratég]a. Fle da aos
lideres a oportunidade

entre os objetivos e 0s

Outra opgdo é contratar seletivamente os gerentes de projeto que ja tenham uma o
experiéncia relevante em determinada area, o que s6 pode ser uma opg¢do para de corrigir o rumao no
programas complexos e de alta prioridade em que o conhecimento de um dominio — ponto em que pequenas
além do conhecimento de gerenciamento de projetos — é uma condicdo indispensavel.
mudancas podem fazer

uma grande diferenca.
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De qualquer forma, o desafio para os lideres é garantir constantemente que tenham os gerentes de projeto certos para
executar o seu portfélio especifico de projetos e alcangar metas estratégicas.

Uma condicdo final, extremamente importante é o patrocinio de altos executivos. Esses lideres tém o papel de ajudar as
suas organizac¢des a gerenciar mudancgas, e sdo um componente vital para assegurar o sucesso dos projetos. As exigéncias
que se fazem deles sdo elevadas: eles precisam de visibilidade e visdo de como os projetos da organizagdo estdo progredindo
e como se somam aos objetivos de negdcios e resultados globais, mas tém uma menor janela temporal para entender e
contrabalancar os problemas que surgem. Na experiéncia do BCG, os lideres muitas vezes lutam para obter as informagdes

de que precisam para agir em todo o portfélio de projetos para garantir que a empresa
Cerca de 80% das esteja evoluindo em direcdo aos seus objetivos estratégicos.

organizagoes maduras em Com a visdo certa, os lideres seniores podem proporcionar um ponto de vista e uma
GPB dizem que a diretoria orientacdo mais amplos para a organizacdo e ajudar a direcionar tanto projetos
individuais como o portfélio global para melhor capturar valor. O GPB ajuda a criar
essa visibilidade e essa visdo, servindo como uma bussola que aponta para o "norte
em tempo habil sobre verdadeiro" da estratégia da empresa, destacando os desvios entre os objetivos e o0s
governanca de projetos resultados do projeto e essa estratégia, e dando aos lideres a oportunidade de corrigir
. - 0 rumo em um ponto em que pequenas mudangas podem ainda fazer uma grande
€ pOI’thlIO, alteragoes de diferenca. Isso garante que os lideres sénior possam tomar medidas decisivas para
projeto de meio Caminho, apoiar os projetos que estejam mais diretamente vinculados a estratégia.

recebe informacoes Uteis

encerramento de PFOJetOS Cerca de 80% das organizagdes maduras em GPB dizem que a diretoria recebe
e ava[iag@es p(’)s—projeto, informacdes Uteis em tempo habil sobre governanca de projetos e portfélio, altera¢des
de projeto de meio caminho, encerramento de projetos e avaliagdes pds-projeto, em
comparagdo com cerca de 40% das organiza¢des imaturas.® De modo mais amplo, os
cerca de 40% das lideres podem apoiar o GPB reforcando responsabilidades em todo o projeto e servindo
organizagées imaturas. como modelo dos comportamentos corretos.

em comparagéo com

A IMPORTANCIA DO PATROCINIO

Pesquisas do PMI e a experiéncia do BCG mostram constantemente que um patrocinador executivo
ativamente envolvido é um dos fatores mais importantes de sucesso dos projetos. Contudo, os
patrocinadores de alta qualidade sdo um recurso finito, e muitas organizagdes ndo reconhecem
plenamente a importancia de apoiar e desenvolver as pessoas naquele papel. Um relatério
detalhado Pulse of the Profession® de 2014 descobriu trés fatores primarios que podem limitar a
eficacia do patrocinio executivo:

1. Sobrecarga: alguns patrocinadores estdo espalhados por muitos projetos — além do seu trabalho
regular —, o que leva a um envolvimento de menor qualidade.

2. Comunicagdo: a comunicacdo deficiente (ou inexistente) de e para o patrocinador executivo torna
desafiador alinhar projetos a estratégia de negocios.

3. Desenvolvimento: a maioria das organizagdes nao investe no desenvolvimento formal dos
patrocinadores executivos para forjar qualificagdes criticas. Entre essas qualificacdes estdo a
capacidade de influenciar e trabalhar entre grupos diferentes de partes interessadas, a tomada de
decisdes, a lideranga e a comunicagdo.

Fonte: PMI, relatério detalhado Pulse of the Profession®: Comprometimento do patrocinador executivo-Principal motivador do sucesso de projetos e programas, 2014.
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Melhorar o nivel de maturidade em GPB de uma organizagao ¢ um processo continuo, e as empresas
muitas vezes ficam aquém do esperado porque nao se comprometem a fazer mudancas fundamentais
no modo de trabalho. Em vez de tentar reformular drasticamente o projeto inteiro e o processo de
gerenciamento do programa em uma Unica etapa, as empresas devem usar uma abordagem de teste-
piloto para o GPB e comecar a fazer alteracbes incrementais. Assim, podem acumular experiéncia

institucional, entender melhor os beneficios do GPB e construir a partir dai.

As medidas especificas se enquadram em duas categorias: vitorias rapidas e agdes de médio e longo prazo.

VITORIAS RAPIDAS DO GPB:

SELECIONAR OS PROJETOS CERTOS.

Aregra 80/20 do gerenciamento de projetos é plenamente valida: em geral, 20% dos projetos representam 80% do valor. Identificar
e priorizar esses projetos pela lente do GPB pode cimentar vitorias rapidas e servir como prova de conceito que impulsiona o GPB
na diretoria.

ENVOLVER OS GERENTES DE PROJETO EM TODAS AS FASES DO PROJETO
E INVESTIR NO FORTALECIMENTO DAS SUAS CAPACIDADES.

O sucesso em GPB implica dar maior responsabilidade aos gerentes de projeto assim que possivel, para que eles possam alinhar-
se com os responsaveis pelo negdcio e executar o projeto. O envolvimento continuo dos gerentes de projeto na sustentacdo dos
resultados do projeto pode ajudar a garantir a manutencao dos resultados estratégicos. Além disso, as organiza¢des podem investir
para garantir que seus gerentes de projeto tenham a combinacdo adequada de técnica, lideranca e qualificagdes de gerenciamento

estratégico e de negocios para o GPB bem-sucedido.

Como mostra a figura 4, as empresas maduras em
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ao investimento em recursos para melhorar a sua

Figura 4: Importancia de investir recursos para aumentar a maturidade do GPB
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ARTICULAR E INCENTIVAR OS COMPORTAMENTOS CERTOS.

Muitas empresas acham que precisam comecar com uma atualizacdo de software ou por uma mudanca da abordagem de
gerenciamento de projetos (por exemplo, de cascata para agil), mas o comportamento é quase sempre a maior prioridade. Entre
as agOes necessarias estdo enfatizar decisdes rapidas, realinhamento frequente com as prioridades estratégicas, recompensar o
levantamento de problemas logo no inicio e evitar "atirar no mensageiro".

SER IMPLACAVEL EM ENCONTRAR AS HABILIDADES DE GERENCIAMENTO
DE PROJETOS CERTAS PARA O PROJETO, ESPECIALMENTE EM PROJETOS COMPLEXOS.

Mais do que nunca, os gerentes de projeto precisam entender os resultados estratégicos e ter a experiéncia de conteudo necessaria
para fazer as trocas certas no nivel do projeto, diariamente.

ACOES DE MEDIO A LONGO PRAZOS:

DESENVOLVER ABORDAGENS QUE FIXEM OS VINCULOS
ENTRE A ESTRATEGIA E OS PROJETOS.

Processos de implementacdo que facilitem a identificagdo dos resultados estratégicos com antecedéncia, avaliar o progresso contra
esses resultados durante a execucdo e garantir que esses resultados sejam sustentados ap6s o término dos projetos. Utilizar sistemas
de alerta precoce para destacar proativamente os problemas e promover a agilidade, permitindo que os lideres corrijam o rumo.
Fornecer uma distin¢do clara entre KPIs de saida e de resultado para ajudar os gerentes de projeto a entender o panorama; essa
distingdo pode nao ser perfeita, mas favorece o didlogo estratégico necessario. Comprometer-se a sustentar os resultados depois
que os projetos forem concluidos — as empresas que fazem isso sdo mais propensas a cumprir as aspiracdes de ROI dos projetos.”

VINCULAR INCENTIVOS A DIRETORIA, AO RESPONSAVEL PELO PROJETO
E AO GERENTE DO PROJETO POR RESULTADOS, ALEM DE SAIDAS.

Isso exige avaliar criticamente os KPIs existentes (como o cumprimento de metas especificas do cronograma, respeitar os orgamentos
do projeto e indicadores de saida semelhantes) e atualiza-los para incluir o vinculo com os resultados estratégicos (como a melhoria
da satisfagdo do cliente, tempo a mercado mais rapido ou melhor desempenho financeiro).

FORMALIZAR A APRENDIZAGEM E O TREINAMENTO NO TRABALHO
PARA DESENVOLVER AS QUALIFICACOES ORGANIZACIONAIS NECESSARIAS PARA O GPB.

Reforcar as capacidades de tomada de decisdes; comunicacdo entre empresas, funcdes e niveis e estratégia basica e qualificagdes
de gerenciamento de projetos entre executivos da diretoria, responsaveis por negdcios e gerentes de projeto. Construir essas
capacidades exige aprendizado continuo — ndo apenas programas pontuais de treinamento — e dar as partes interessadas o
conhecimento de contelido de que precisam para gerenciar projetos complexos.
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As empresas podem ser boas em desenvolver uma estratégia e ser boas em gerenciamento de
projetos, mas até ligarem os dois, vao ficar constantemente aquém dos seus objetivos. As que
tém praticas de GPB maduras alinham constante e explicitamente os resultados do projeto

individual aos objetivos estratégicos mais amplos.

Também promovem um didlogo significativo entre executivos da diretoria, responsaveis por negdécios e gerentes de
projeto e definem as condi¢des certas para o sucesso — ser explicito sobre os comportamentos exigidos, patrocinar
projetos efetivamente e desenvolver o conjunto certo de qualificacdes organizacionais. A pesquisa é clara — pela
melhoria das capacidades de GPB, as empresas podem posicionar-se para executar melhor a propria estratégia e vencer

em um ambiente de negdcios duro.

No entanto, o caminho para a incorporagdo do GPB como parte da cultura organizacional pode ser desanimador, pois
representa uma mudanc¢a fundamental da mentalidade e da abordagem do gerenciamento de projetos. Uma li¢do
importante é que o progresso ndo exige uma Unica revisdo drastica da estratégia da organizacdo e do processo de
gerenciamento de projetos; em vez disso, as empresas precisam adaptar a abordagem existente e dar passos pequenos

e pragmaticos para melhorar em GPB.
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A responsabilidade compartilhada de beneficios é parte integrante
da conversa. Precisamos criar conectividade — alinhar projetos a
finalidade estratégica, definir medidas apropriadas de sucesso e

propiciar o didlogo efetivo entre gerentes de projeto e executivos.

Também precisamos pdr em marcha as taticas — forjar a
responsabilizacao da equipe de lideranca, estabelecer papéis e
responsabilidades e criar processos e ferramentas para controlar o

efeito do didlogo.
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