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Resumo: Este trabalho objetiva apresentar o processo de elaboragdo de
planejamento estratégico do Instituto Internacional de Fisica (IIF) da Universidade
Federal do Rio Grande do Norte (UFRN). Um aspecto inovador foi que o
planejamento estratégico construido foi todo baseado no conceito de Negdcio
Baseado em Projetos (NBP), proposto por Veras (2017). O estudo desenvolveu-se sob
uma perspectiva qualitativa com uso da observagdo participante. Verificou-se que a
utilizagdo do conceito de NBP possibilitou formular os projetos a partir do
desdobramento dos objetivos estratégicos, com critérios de priorizagdo e selegdo,
além de ter promovido o engajamento de todas as partes envolvidas na elaboracédo
do planejamento. Este estudo contribui com a teoria a medida que desenvolve o
conceito de NBP, o qual é pouco abordado na literatura nacional, e mostra a adogéo
pratica de algumas ferramentas de gestdo.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Negdcio baseado em projetos. Gestdo de
projetos.

Abstract: This work aims to present the strategic planning process of the International
Institute of Physics (IIF) of the Federal University of Rio Grande do Norte (UFRN). An
innovative aspect was that strategic planning was based on the concept of Projects-
based Business (NBP), proposed by Veras (2017). The work was developed under a
qualitative perspective using participant observation. It was verified that the use of
the concept of NBP made it possible to formulate the projects from the unfolding of
the strategic objectives, with criteria of prioritization and selection, besides having
promoted the involvement of all the parties involved in the elaboration of the
planning. This study contributes with a theory as it develops the concept of NBP,
which is rarely addressed in the national literature, and shows the practice of some
management tools.

Keywords: Strategic planning. Project-based businesses. Project management.
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A implementacdo do planejamento estratégico é um dos maiores desafios que as organizacdes
gue querem se manter competitivas enfrentam (Mintzberg, 2004; Hill & Jones, 2009). Sabe-se que cerca
de 70% das estratégias corporativas ndo sdo implementadas e somente 60% do valor das estratégias
sdo percebidas pelas organizacGes (Johnson, 2004). Assim, as organiza¢Ges tém utilizado a gestdo de
projetos como um meio para implementacdo de estratégias ou do planejamento estratégico (Jamieson
& Morris, 2007; Kwak & Anbari, 2009).

Todo planejamento estratégico é elaborado visando o sucesso no intuito de transformar a visao
de futuro em realidade (Serra & Kunc, 2015). Portanto, é necessario que os atores responsaveis pela
gestdo das organizacdes ou mesmo pelo processo de desenvolvimento de uma nova perspectiva
estratégica facam uso de ferramentas, modelos e instrumentos tedrico-metodolégicos a fim de facilitar
a implementacdo do planejamento e, por consequéncia, da estratégia organizacional de forma
completa e eficaz.

No artigo seminal de Lord (1993), verificou-se que as técnicas de gestdo de projetos forneceram
uma estrutura adequada para o gerente monitorar o progresso de implementacdo do planejamento
estratégico sem necessariamente usar a autoridade hierdrquica. Em outro estudo, Cocks (2010)
observou que a aplicacdo de técnicas de gestdo de projetos foi um fator importante e ajudou na
implementacdo de planos estratégicos em varios tipos de organizac®es. Alsudiri, Al-Karaghouli e Eldabi
(2013) também observaram que a estratégia do negdcio e a gestdo de projetos precisam estar bem
alinhadas para garantir um resultado bem-sucedido do projeto. Além desses, a literatura apresenta
outros estudos que utilizaram a gestdo de projetos como ferramenta para implementacdo da estratégia,
por exemplo: Dietrich e Lehtonen (2005); Jamieson e Morris (2007); Meskendahl (2010); Guedes,
Fonseca, Carvalho, Maximiniano e Gongalves (2011); Musawir, Serra, Zwikael e Ali. (2017).

Nessa perspectiva, Veras (2017) apresentou um conceito para promover o alinhamento entre
os objetivos estratégicos e a gestdo de projetos chamado Negdcio Baseado em Projeto (NBP). Segundo
Veras (2017), negdcios podem se utilizar da comercializacdo e execucdo de projetos como forma
principal de criar valor para os clientes. Esse conceito permite maior alinhamento estratégico, pois
sugere formular e implementar o planejamento estratégico por meio de projetos, ou seja, a ideia € que
0s objetivos estratégicos relacionados ao planejamento estratégico sejam movimentados por um ou
mais projetos estratégicos associados a ele (Veras, 2017).

Nesse contexto, este trabalho objetiva apresentar a processo de elaboracdo de planejamento
estratégico do Instituto Internacional de Fisica (lIF) da Universidade Federal do Rio Grande do Norte
(UFRN) em que o planejamento foi baseado no conceito de NBP, proposto por Veras (2017). Esta

pesquisa foi motivada pela necessidade de observar empiricamente a aplicacdo desse conceito, visando
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conhecer sua efetividade pratica enquanto metodologia de suporte a elaboracdo do planejamento
estratégico.

O locus do estudo é o IIF, o qual é um instituto de pesquisa com vocacdo internacional,
permanentemente voltado para as dreas de fronteira da fisica tedrica. Desse modo, o planejamento
estratégico elaborado para o Instituto foi estruturado em objetivos estratégicos alinhados a projetos, o
gue o conduziu a um modelo de negdcio baseado em projetos.

Considerando que o conceito de NBP ¢é recente, ndo foram identificados estudos que
relacionaram este conceito a gestdo de projetos e ao planejamento estratégico. Desse modo, este
trabalho contribui para o entendimento sobre a relacdo entre as praticas de gerenciamento de projetos
e a implementacdo de estratégias organizacionais baseando o negdcio todo por projetos.

Este trabalho é composto por esta introducdo, seguida pela discussdo dos principais conceitos
sobre planejamento estratégico, gestdo de projetos e negdcio baseado em projetos. Por conseguinte,
sdo descritos os procedimentos e métodos adotados, bem como apresentado o processo de construcao
do planejamento estratégico do IIF. Por fim, sdo feitas as consideracdes finais e listadas as referéncias

utilizadas.

A estratégia é a criacdo de uma posicdo Unica e valiosa, e que envolve um conjunto diferente
de atividades. Também ¢é definida como uma acdo de fazer escolhas, executar atividades em um
formato diferente de seus concorrentes para uma proposicdo de valor (Porter, 1996).

Veras (2017) define que a formulagdo da estratégia visa definir os caminhos que a organizagdo
deve trilhar para que sua visdo de futuro se torne realidade. Conceito similar ao proposto por Freitas
(2016, p. 42), que define uma visdo estratégica em projetos como "definicdo de uma série de agdes,
olhando para o futuro, levando em conta a realidade, a necessidade e os desejos de uma organizacdo e
o conhecimento do gerenciamento de projetos por parte dos profissionais que o aplicam".

Tal perspectiva leva a compreensdo de que o primeiro passo para que ocorra o alinhamento
entre os projetos estratégicos e os objetivos organizacionais € a realizacdo de um planejamento que
traduza em itens especificos o que a organizacdo almeja. Essa iniciativa € o principal fator que ird
determinar o investimento ou ndo da organizacdo em um projeto (Project Management Institute - PMI,
2017). Ja o planejamento € o processo que, mediante a identificacdo das forcas que exercem influéncias
sobre o ambiente organizacional, define os caminhos que a organizacdo deve percorrer para alcancar
sua visdo de futuro (Veras, 2017). Nesse sentido, Veras (2017), divide o planejamento estratégico em

duas grandes fases, como mostra a Figura 1.
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Figura 1
Framework do planejamento estratégico
Planejamento Estratégico Balanced Scorecard - BSC Portfélio de Projetos Projetos Estratégicos

Planejamento estratégico - Fase 1 Planejamento estratégico - Fase 2

Anélise dos ambientes
AFam A externo e setorial, Elaboracao de A Elaboraca
Andlise interna aboragao ¢ Determinacao Escolha de Himege (ilos
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(analise SWOT) o dos objetivos indicadores e metas < .
criticos de sucesso, e valores gestao dos projetos
construgdo de cenarios

Fonte: Adaptado de Veras (2017).

De modo geral, a execucdo da estratégia organizacional mediante a gestdo de projetos ja foi
abordada em outros estudos. Guedes et al. (2011), observaram que a chave para o alinhamento dos
projetos com a estratégia organizacional é a gestdo do portfdlio de projetos, essa funcdo seria a
responsavel por fazer convergir os esforcos temporarios ao propdsito da organizacdo. Ja o estudo de
Meskendahl (2010) indicou que a coordenacdo bem-sucedida do portfélio de projetos suscita maiores
beneficios para a organizagdo, isto é, gera importantes avangos para a organizagdo em termos do
alcance de seus objetivos.

Entende-se que é possivel que um projeto seja um sucesso do ponto de vista dos objetivos, mas
seja um fracasso no tocante as expectativas organizacionais. Nesse sentido, observa-se que nao sendo
possivel que um projeto contribua simultaneamente com ambos os objetivos, o ideal seria que ele
possibilitasse de forma prioritaria o alcance das metas organizacionais (Melton, lles-Smith, & Yates,
2008).

De modo geral, as organiza¢des precisam garantir o sucesso de seus projetos como um meio
para alcancar éxito na execucdo das estratégias (Serra & Kunc, 2015), mas o sucesso dos projetos deve
ser medido em termos de sua contribuicdo para a organizacdo (Dietrich & Lehtonen, 2005).

A partir de uma revisdo sistematica da literatura, Silva, Nascimento e Araujo (2017) observaram
gue o processo de implementacdo de estratégias pode ser suportado pela gestdo de projetos. Os
achados indicaram que a gestdo de projetos (i) fornece estrutura para monitoramento e controle da
implementacdo de estratégias, (ii) fornece estrutura de comunicacdo e feedback ao processo de
implementacdo e planejamento estratégico, (iii) indica o alinhamento e a integracdo do gerenciamento

de projetos com o processo de formulacdo da estratégia como um fator critico de sucesso, (iv) indica
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gue as habilidades do gerente e da equipe do projeto sdo um fator critico de sucesso na implementacdo
da estratégia, e (v) a existéncia de um Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) contribui para
implementacdo.

Veras (2017), por sua vez, discute acerca da integracdo dos projetos as metas da organizacgao,
na direcdo de que os projetos sdo meios que permitem alcangar as metas delineadas no planejamento
estratégico da organizacdo e devem estar associados a execucdo das acBes definidas pelos objetivos
estratégicos.

Conforme Melton, lles-Smith e Yates (2008), projetos executados no ambito das organizacGes
devem ser revisados continuamente quanto a sua viabilidade, se existem recursos e capacidades para
desenvolvé-los, quanto a sua aceitabilidade, se eles se encaixam nas perspectivas dos stakeholders, e,
principalmente, quanto a sua adequacdo, no tocante a direcdo da visdo da organizacao. Nesse sentido,
é relevante conceber as acdes referentes a gestdo de projetos como algo intrinseco a execucdo da
estratégia, melhor dizendo, € necessario que os projetos executados sejam desenvolvidos sob
metodologias eficazes que lhes possibilitem gerar para a organizacdo ganhos em termos de
desempenho, o qual é entendido — neste estudo — como um esforco empreendido na dire¢cdo dos
resultados esperados, Veras (2017).

No ambito da gestdo de projetos, cabe a gestdo do portfdlio de projetos fazer a priorizagdo dos
projetos a serem executados de acordo com a estratégia e os objetivos da organizacdo de modo a
maximizar o valor dos projetos frente ao planejamento estratégico (Guedes et al., 2011; Young et al.,
2012; PMI, 2017).

Para Dietrich e Lehtonen (2005), o processo de execucdo de uma estratégia organizacional é
algo complexo e dindmico por natureza, além de ser altamente influenciado por mudancas externas e
também ser bastante abstrato. Hrebiniak (2006) complementa ao afirmar que é mais complicado fazer
o trabalho de estratégia do que formular a estratégia. Nesse sentido, a gestdo de portfdlio ndo deve se
restringir apenas a coordenacdo dos projetos, mas desempenhar o papel de facilitadora desse processo,
exercendo de forma continua o monitoramento quanto ao alinhamento dos projetos a serem
executados ou em execugdo com as expectativas da organizagado.

Neste trabalho, a estratégia organizacional é analisada sob a perspectiva inovadora do conceito
de NBPs, o qual pode ser compreendido como uma metodologia de planejamento estratégico que
preconiza a integracdo dos objetivos institucionais aos projetos por meio de uma série de
procedimentos, técnicas e artefatos. Assim, a proxima secdo explica como a metodologia pode ser
compreendida do ponto de vista de uma organizacdo. Tais aspectos também sdo descritos na aplicacdo
pratica no processo de construcdo de um planejamento estratégico apresentados na quarta secdo de

Resultados.
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Considerando o dinamismo do mercado atual, os negdcios precisam ser reconfigurados porque
as antigas praticas de gestdo, baseadas na burocracia, jd ndo atendem mais as necessidades dos
negdcios. Para atender a determinadas demandas, os negdcios precisam ser pensados por projeto,
alocando, também, as pessoas e suas competéncias por projetos (Veras, 2017).

Duas definicGes se destacam quando se trata do conceito de Negdcio Baseado em Projetos
(NBP). A primeira se refere aquelas organiza¢des cujo fluxo do negdécio depende essencialmente da
venda de projetos, se encaixando nessa perspectiva, por exemplo, empresas de arquitetura e
engenharia, de consultoria, de sistemas de informacdo. A segunda, a qual adota-se como fundamento
deste trabalho, diz respeito as entidades que se estruturam a partir de projetos, sejam eles de carater
interno ou externo, nesse caso a opc¢do pela base em projetos ndo seria uma decorréncia das
caracteristicas do negdcio, mas uma escolha estratégica de estruturacdo organizacional (Anselmo &
Maximiano, 2011).

Um NBP é um negdcio que opera por projetos, sendo o ciclo de vida do negdécio o proprio ciclo
de vida do projeto (Veras, 2017). Isto é, a cada projeto encerrado, finaliza-se um ciclo do negdcio, e a
cada projeto iniciado, estabelece-se um novo. Esse modelo de negdécio deve ter sua estrutura
fundamentada em praticas de gestdo de projetos, as quais iriam nortear o negdcio em todas as
dimensdes, conforme a Figura 2.

Tais dimensdes facilitam a compreensdo da estrutura organizacional baseada em projetos a
medida que aloca os papéis da gestdo de projetos nos niveis da hierarquia organizacional. Nesse
sentido, cada uma dessas dimens&es tem um propdsito especifico relacionado aos projetos, sendo: na
dimensdo estratégica, a determinacdo de quais projetos serdo executados; na organizacional, a
definicdo da forma como os projetos serdo executados; e na operacional, a execu¢do dos projetos de
maneira efetiva, mediante a aplicacdo de ferramentas e técnicas de gestdo de projetos (Anselmo &
Maximiano, 2011).

De modo geral, NBP sdo aqueles cuja execugdo de projetos Ihes possibilita buscar seus objetivos
organizacionais, sendo os projetos, nessa visdo, a ponte entre o planejamento estratégico e os
resultados esperados com sua implementacdo. Como forma de definir mais adequadamente tais

organiza¢des pontua-se as seguintes caracteristicas (Vargas, 2005):

- Os atores organizacionais tém disponibilidade para atuar (e gerenciar) projetos;
- O responsavel pelo projeto, em geral o gerente do projeto, possui autoridade - e, algumas
vezes, controle funcional - sobre os membros da equipe;

- A maior parte dos funcionarios da organizacdo integra algum projeto;

Exacta, 20(2), p. 336-355, abr./jun. 2022
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- A organizacdo destina recursos para treinamento e capacitacdo em praticas de gestdo de
projetos;

- A necessidade de apoio externo (consultorias) para a gestdo dos projetos é algo incomum.

Figura 2

Dimensdes do Negdcio Baseado em Projetos (NBP)

Dimensao estratégica Planejamento estratégico
(ESTRATEGIA) baseado em projetos

Dimensao Estrutura do PMO
organizacional
(ESTRUTURA)

Dimensao
operacional Praticas de gestdo de projetos
(GESTAO)

Fonte: Adaptado de Veras (2017, p. 9).

Veras (2017) resume o modelo de NBP a partir de um ciclo de melhoria continua, o qual é
constituido por cinco pontos que ddo sustentagdo a insercdo dos projetos como base de uma
organizacdo, quais sejam: “escolhas estratégicas”, gestdo de portfélio de projetos, escritério de
projetos, gestdo dinamica de projetos e melhoria da maturidade da gestdo de projetos. Um negdcio
baseado em projetos deve ter uma estrutura que vincule o planejamento estratégico a projetos e que
apoie a execugdo desses projetos, além de uma configuracdo padrdo que oriente o gerenciamento de
tais projetos. Desse modo, Veras (2017) também sugere que o modelo de gestdo visual de projetos Life
Cycle Canvas (LCC) seja adotado como padrdo para a gestdo dos projetos estratégicos.

Silva Filho, Silva, Silva e Medeiros (2018) também sugeriram a associacdo do LCC com o Business

Model Canvas (BMC), considerando o processo empreendedor. A apresentacdo das ideias indicou que
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ha complementaridade entre as duas ferramentas, sendo o BMC responsavel pela fase inicial do
processo empreendedor e o LCC pela fase final de gestdo dos projetos que permitiram a continuidade
e sucesso do negdcio.

O LCC, permite operacionalizar a estratégia do negdcio possibilitando gerenciar todo as fases
do ciclo de vida do projeto: iniciacdo; planejamento; execucdo e monitoramento; e encerramento. Em
cada fase do ciclo de vida do projeto é possivel gerar artefatos, utilizando-se de técnicas e ferramentas

distintas (Veras, 2017). A Figura 3 ilustra a tela principal do LCC.

Figura 3
Tela do Life Cycle Canvas

Projeto Indicador Geral de Desempenho do Projeto Ciclo de Vida

LifeCycle .
IAS it
-WTIA»:

Justificativas
justicativas Validad:

Resultado @ Servco @ Produto @ | A*

Requisitos — Equipe Entregas
Reguisit ol fY B Ere

Espedins Plancjadas W Plangado

.- Comunicagbes

Plne) m (VP) Mr:qaﬂ )

Licdes Aprendidas Versio Gerente do Projeto Patrocinador Cliente

Fonte: Adaptado de Veras (2017, p. 103).

De acordo com Veras e Campelo (2017), o LCC torna a Gestdo de Projetos mais simples, intuitiva
e dindmica. Construida através de uma base conceitual forte, alinhada ao Guia PMBOK, também é
aderente a metodologia PRINCE2 e a metodologias ageis. Dessa maneira, o LCC responde a questdes

importantes relacionadas ao projeto, e que ajudam no alcance do sucesso (Veras & Campelo, 2017).
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Este artigo é classificado, quanto a abordagem, como uma pesquisa qualitativa basica
Conforme Flick (2009), a abordagem qualitativa busca descrever e as vezes explicar os fenémenos
sociais, analisando as experiéncias de individuos ou grupos e tentando compreender como as pessoas
constroem e atribuem sentido ao mundo a sua volta. No caso desta pesquisa, busca-se demonstrar
como foi desenvolvido o processo de elaborac¢do do planejamento estratégico utilizando o conceito de
NBP.

Quanto aos fins, trata-se de uma investigacdo descritiva, pois essa finalidade é adequada
quando se busca estabelecer um perfil preciso de algum evento ou situacdo (Saunders, Lewis &
Thornhill, 2016). A estratégia de pesquisa utilizada foi a estudo de caso do tipo instrumental. Esse
método é indicado quando se estuda um caso que, apesar de singular, tem um alto potencial de
aplicabilidade em outras situacées similares (Yin, 2016).

A coleta dos dados foi realizada por meio de observacdo participante entre os meses de julho e
dezembro de 2018. Nessa forma de coleta o observador geralmente estd envolvido naquilo que ele esta
observando, sendo uma das ferramentas-chave para a coleta dos dados em pesquisa qualitativa
(Creswell, 2014). Durante a coleta foram realizadas anotacdes sobre o processo observado e levantados
documentos elaborados durante a construcdo do planejamento estratégico objeto deste trabalho.

No que diz respeito ao envolvimento, pontua-se que um dos autores deste trabalho participou
ativamente de todo processo de elaboracdo do planejamento estratégico, o que também se caracteriza
como uma observacdo com “participante completo”, onde o pesquisador estd totalmente envolvido
com o que estd sendo observado (Creswell, 2014). Ao todo as atividades de observacdo foram realizadas
em 58 reunides, que envolveram 98 horas de trabalho, aproximadamente.

Considerando os procedimentos éticos propostos por Flick (2009), os nomes dos participantes
nado foram divulgados e foi solicitada uma autorizacdo formal por parte do IIF para publicacdo deste
trabalho.

Com relagdo ao caso de estudo, trata-se do Instituto Internacional de Fisica (IIF), estabelecido
na Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN) que foi concebido com o apoio estratégico do
entdo Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT). O Instituto é voltado puramente para a pesquisa, ensino
e disseminacdo da fisica tedrica, sua missdo é “produzir, fomentar e promover a pesquisa em areas de
fronteiras da Fisica, garantindo a ampla difusdo do conhecimento cientifico, a formacdo de
pesquisadores em alto nivel e a integracdo com outras areas da ciéncia e da educacdo” (lIF, 2019). Sua
visdo é “ser uma instituicdo de prestigio internacional, resultado da exceléncia na producdo cientifica e
da promocdo de eventos cientificos integrados a pesquisa e a formacdo de pesquisadores de alta

qualificacdo” (IIF, 2019).
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O IlIF é responsavel por impulsionar a internacionalizacdo da fisica tedrica produzida na UFRN
por meio da producdo cientifica de fronteira e de exceléncia, prezando pela valorizacdo das pessoas,
pelo comprometimento e pelas cooperacdes interinstitucionais. Desde sua inauguracdo, em maio de

2010, o lIF mantém um crescimento de cooperac¢do em suas linhas de pesquisa com mais de 20 paises,

entre eles: Alemanha; Itdlia; Inglaterra; Suica; RUssia; Canada; Argentina; Chile; Estados Unidos; Reino
Unido e Franca. O que resultou em mais de 400 artigos publicados, 366 seminarios de pesquisa e 84
eventos internacionais que, alcangaram mais de 4000 pesquisadores e estudantes dos diversos paises
envolvidos. Atualmente, o IIF dispBe de académico 45 cientistas (brasileiros e estrangeiros) divididos
entre os conselhos consultivos nacional e internacional, além de 79 fisicos pds-doutores, professores
associados, pesquisadores e professores visitantes, distribuidos em 6 linhas de pesquisa.

Em 2018, houve a necessidade de submissdo para a publicizacdo do IIF como uma Organizacdo
Social (0S), nos termos da Lei Federal n. 9.637, de 18/05/1998. Lei pela qual o Poder Executivo poderd
qualificar, como OS, pessoas juridicas de direito privado sem fins lucrativos, cujas atividades sociais
sejam dirigidas ao ensino, a pesquisa cientifica, ao desenvolvimento tecnoldgico, a protecdo e
preservacdo do meio ambiente, a cultura e a salde, desde que atendidos os requisitos previstos nesse
mesmo diploma.

Nesse sentido, foi demandado pelos 6rgdos regulamentadores a elaboracdo de um
planejamento estratégico para quatro anos, o que foi realizado de acordo com o conceito de NBP
apresentado por Veras (2017). A equipe foi formada pelo entdo vice-diretor, o gerente administrativo,
um analista de sistemas, todos do IIF, uma consultora externa e um consultor sénior especialista no
assunto.

Apds a coleta dos dados, procedeu-se com a andlise dos dados. Segundo Yin (2016), o processo
de anélise de dados qualitativos é composto por cinco fases: compilagdo, decomposicao, recomposi¢ao,
interpretacdo e conclusdo. Neste estudo, buscou-se seguir essa orientacao, realizando-se as devidas
adaptacdes dadas as caracteristicas da pesquisa. Primeiramente, todos os dados obtidos foram
compilados, criando-se a base de dados que sustentaria a investigacdo. Apds esse passo, foram
atribuidos rétulos aos dados com o intuito de agrupar aqueles que representavam um mesmo tema. Na
sequéncia buscou-se criar uma estrutura logica para esses grupos que representasse O processo
observado. Essa etapa foi fundamental para a analise, pois permitiu compreender a sequéncia dos
passos e a importancia dela para o processo como um todo. A quarta fase se iniciou praticamente
sobreposta a anterior — entende-se que foi necessario um esforco analitico para a estruturacdo dos
dados — e se prolongou quase até a finalizagdo da subsequente. De modo geral, nesse momento buscou-
se estabelecer uma relacdo entre os materiais coletados e aquilo que foi observado no campo. Por fim,

o esforco analitico foi direcionado para a extracdo de conclusGes sobre o processo estudado que
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pudessem contribuir com o conhecimento sobre o processo de planejamento estratégico em negdcios
baseados em projetos.

De modo geral, entende-se que os procedimentos metodoldgicos adotados foram adequados
ao propdsito do estudo bem como aos recursos disponiveis para sua realizagdo. Ressalta-se que as
informacdes apresentadas na préxima secdo foram orientadas pelos documentos levantados em campo

e fundamentados pelas inferéncias obtidas a partir das atividades de observacdo realizadas.

4 O caso do Instituto Internacional de Fisica
4.1 Processo de elaboragdo do estratégico do IIF

Para construcdo do planejamento estratégico foi utilizado um framework proposto por Veras
(2017), que relaciona as ferramentas e técnicas utilizadas no processo de elaboracdo do planejamento

estratégico e os resultados da aplicacdo dessas ferramentas. A Figura 4 apresenta esse framework.

Figura 4

Framework do processo de elaboragdo do planejamento estratégico

|
| ] !

Fases
Analise/Diagnostico [Planejamento Estratégicoj ( Portfélio de Projetos ]

-- Situagao atual i-->(__Projetos priorizados Plano de agio
*-->(_ Projetos selecionados

Life Cycle Canvas

Vissao
Valores
Resultados Objetivos

Metas

Indicadores

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Veras (2017).

Para a fase de analise e diagndstico foi aplicada a matriz SWOT, acronimo para Strengths
(Forcas), vantagens internas da organizacdo em relacdo as concorrentes; Weaknesses (Fraquezas),
desvantagens internas da organizacdo em relacdo as concorrentes; Opportunities (Oportunidades),
aspectos positivos com potencial de fazer crescer a vantagem competitiva da organizacdo; Threats
(Ameacas), aspectos negativos com potencial de comprometer a vantagem competitiva da organizacao.

A Figura 5 mostra o resultado da aplica¢do da ferramenta.
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Figura 5

Andlise SWOT do IIF

Instituto Internacional

LifeCycle . Organkzagho de Fisica - IIF
Analise Interna - SWOT
ESTRATEGIA

17/08/2018

Versao

Oportunidades

Infraestrutura atual
Apoio da Comunidade Internacional de Fisica
Qualidade profissional e dos trabalhos desenvolvidos
Apoio da Administracdo Superior da UFRN
Vontade de crescer
Apoio do MEC E MCTI
Colaboradores comprometidos com a instituicao

Fraquezas Ameacas

Ambiente Interno
Ambiente Externo

Burocracia

Falta de processos Controle da FUNPEC

Falha na comunicacéo
Instabilidade politica

Auséncia de hierarquia

Falta de planejamento

Matriz de Analise Interna ou SWOT (S - strenghts — forcas, W — weaknesses — fraquezas, O — opportunities — oportunidades e T - threats — ameacas)
é utilizada para fazer analise de organizagdes ou setores e ajuda na formulacao da estratégia.

Fonte: dados da pesquisa (2019).

Apods a andlise dos ambientes interno e externo promovida pela matriz SWOT, foram definidos
0 negodcio, a missdo, a visdo e os valores considerando uma perspectiva de quatro anos (2019-2022),

ficando com as seguintes descri¢des:

- Negécio: Producdo cientifica de fronteira e de exceléncia;

- Missdo: Produzir, fomentar e promover a pesquisa em areas de fronteira da Fisica, garantindo
a ampla difusdo do conhecimento cientifico, a formacdo de pesquisadores em alto nivel e a
integracdo com outras areas da ciéncia e da educacéo;

- Visdo: Ser uma instituicdo de prestigio internacional, resultado da exceléncia na producdo
cientifica, na promocdo de eventos cientificos integrados a pesquisa e a formacdo de
pesquisadores de alta qualificacdo;

- Valores: Internacionalizacdo, producdo cientifica de fronteira, exceléncia, valorizacdo das

pessoas e comprometimento.
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O préximo passo foi a estruturacdo do planejamento estratégico, a luz do Balanced Scorecard
(BSC). Destaca-se que as perspectivas classicas do BSC (cliente, finangas, processos internos e
aprendizado e crescimento) foram adaptadas de acordo com as escolhas estratégicas do IIF. Além disso,
o BSC para instituicdes de carater publico deve refletir a estratégia em questdo. A arquitetura do BSC
com a perspectiva financeira no topo da hierarquia ndo serve para essas instituicdes. Numa perspectiva
social ou governamental de BSC os recursos devem alicercar as outras perspectivas (Veras, 2017). No
ambito de uma OS, como é o caso do IIF, é frequente a utilizacdo da perspectiva orcamentdria como
base para as demais perspectivas do BSC.

Desse modo, as perspectivas do BSC do Instituto foram compostas por 6 seis grupos tematicos:
Orcamento, Desenvolvimento Institucional, Pesquisa, Extensdo, Intercdmbio e Resultados. Também
foram definidos objetivos estratégicos para cada perspectiva criada, conforme apresentado no Mapa
Estratégico da Figura 6. O Mapa Estratégico é a representacdo grafica da estratégia construida com base
no BSC em que sdo explicadas as relagdes de causa e efeito e os ativos intangiveis sdo relacionados aos
outros ativos (Veras, 2017).

A partir dos dados obtidos nesta fase, foi possivel a definicdo dos indicadores e metas para cada
objetivo, como também a elaboracdo de projetos que visam o alcance desses objetivos. Esse processo
alinha o planejamento estratégico com os projetos, visto que, cada projeto atenderd a um ou mais

objetivos ou poderad um objetivo ser alcangado por mais de um projeto.
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Figura 6

Mapa Estratégico do IIF
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CANV : Mapa Estrategico
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Valores Internacionalizacdo Producao cientifica de fronteira Valorizagdo das pessoas Comprometimento

Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Em seguida foram elaborados projetos, atendendo a necessidade dos objetivos estabelecidos.
A Figura 7 detalha as relagBes entre os objetivos, indicadores, metas e projetos das perspectivas de
desenvolvimento institucional e orgamento.

Na Figura 7 sdo apresentados os indicadores associados a cada objetivo estratégico, bem como
a férmula de célculo dos indicadores e as metas previstas para os quatro anos. Ao lado esquerdo da
figura tem-se os projetos relacionados a cada objetivo estratégico que, quando executados, dardo vida

a implementacdo do planejamento estratégico.
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Figura 7

Relacionamento dos objetivos, indicadores, metas e projetos
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).

Além dos projetos descritos na Figura 7, fizeram parte da priorizacdo outros projetos e
programas, todos vinculados aos objetivos estratégicos. O resultado é o produto de uma matriz GUT
(Gravidade, Urgéncia e Tendéncia), utilizada durante para priorizagdo dos projetos do portfdlio.

Finalmente, cada projeto foi detalhado e elaborado seguindo a metodologia Life Cycle Canvas.
A metodologia NBP possibilitou, de forma clara, delimitar os projetos a partir do desdobramento dos
objetivos estratégicos e com critérios de priorizacdo e selecdo, o que aumenta a probabilidade de
sucesso (Freitas, 2016; Veras, 2017). A Figura 8 mostra um dos projetos elaborados com a metodologia

Life Cycle Canvas.
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Fonte: Dados da pesquisa (2019).

secdo apresenta uma discussao a luz da literatura.

4.2 Discussdo dos resultados

A literatura aponta para uma forte relacdo de alinhamento do negdcio com o desdobramento
do plano estratégico em projetos (Alsudiri, Al-Karaghouli & Eldabi,2013), resultado do uso de
metodologias e conceitos abordados durante o processo de elaboracdo do planejamento (Lord, 1993;
Cocks, 2010).

Essas iniciativas favorecem a aceitacdo pelos membros da organizacdo, bem como por
stakeholders relevantes para o processo, tornando mais factual a possibilidade de os projetos serem
executados da forma como foram planejados. Nesse sentido, Serra e Kunk (2015) reforcaram que essas
acBGes sdo apropriadas, pois incrementam a probabilidade de a estratégia organizacional ser
implementada de forma bem-sucedida.

De modo geral, entende-se que a elaborac¢do do planejamento estratégico do IIF baseada no
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conceito de NBP atendeu as orientacdes dos autores que versam sobre o tema, pois 0 processo
apresentado permite visualizar a estratégia definida para a organizacdo, bem como os projetos a serem
executados para que os objetivos estratégicos sejam alcancados (Veras, 2017).

Além disso, observa-se que o estabelecimento de a¢des futuras, considerando o diagndstico do
ambiente mostrado na Figura 5, € um fator que contribui com a capacidade da organizacdo alcancar as
metas estabelecidas, dado que o processo de execucdo de uma estratégia organizacional é algo
complexo e que normalmente ocorre em contextos dindmicos e mutaveis (Dietrich & Lehtonen, 2006).

Analisando o processo descrito a luz da gestdo de portfélio, que é um tema relevante quando
se trata da elaboracdo da estratégia a partir de projetos (Guedes et al., 2011; Meskedahl, 2010), verifica-
se que as acdes com o intuito de priorizar os projetos ocorrem na metodologia adotada por meio da
aplicacdo da Matriz GUT. Essas atividades visam maximizar o valor dos projetos para o contexto
organizacional em razdo de sua contribuicdo para o planejamento estratégico organizacional.

Tais aspectos vdo ao encontro dos achados de Cocks (2010) e Silva, Nascimento e Araujo (2017)
no tocante as contribuicGes da gestdo de projetos a implementacdo da estratégia. A utilizacdo do NBP
apresentado neste trabalho corrobora essas contribuices no tocante a fornecer uma estrutura para
monitoramento e controle, e para comunicacdo e feedback ao processo de implementacdo da
estratégia. Além disso, a utilizacdo do NBP contribuiu para o alinhamento e a integracdo da gestdo de
projetos com o processo de formulacdo da estratégia, o que é visto na literatura como um fator critico

de sucesso (Lord, 1993; Cocks, 2010; Alsudiri, Al-Karaghouli & Eldabi, 2013).

Este trabalho se dedicou a apresentar o processo de elaboracdo de planejamento estratégico
do IIF, o qual teve sua construcgdo inteiramente baseada no conceito de Negdcio Baseado em Projetos.
Enguanto resultado principal, verificou-se que a utilizagdo do NBP permitiu a formulagdo de projetos a
partir do desdobramento dos objetivos estratégicos, com critérios de priorizacdo e sele¢do. Além disso,
observou-se que a metodologia utilizada também proporcionou engajamento das partes envolvidas na
elaboracdo do planejamento.

Destaca-se que o esfor¢co empregado pela equipe para a elaboracdo de um planejamento
estratégico alinhado ao negécio e a projetos foi bem-sucedido do ponto de vista das expectativas da
instituicdo. As técnicas e ferramentas utilizadas, bem como a metodologia definida e a elaboracdo de
forma compartilhada e participativa, por meio de reunides e entrevistas, geraram indicios positivos para
a efetividade do planejamento, além de poderem ser utilizadas como base para outras organizacées.

Desse modo, destaca-se que o presente trabalho colabora para o enriquecimento dos estudos

na area, uma vez que mostra o desdobramento de um planejamento estratégico por projetos como
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forma de promover sua implementacdo. Assunto este pouco abordado pela literatura, mas que
demonstrou bons resultados quando aplicado na pratica.

O trabalho apresenta como limitacdo a escassez de estudos que abordam o conceito de negécio
NBP, o que teria permitido uma revisdo tedrica mais ampla, e a existéncia de poucos trabalhos
anteriores que analisam o processo de elaboracdo de um planejamento estratégico com base no
conceito de negdcio baseado em projetos, o que teria possibilitado uma analise mais fundamentada.
Além dessa, pontua-se que, em razdo do horizonte temporal no qual esta pesquisa foi realizada, ndo foi
possivel acompanhar a implementagdo do planejamento cujo processo de elaboracdo foi apresentado
neste trabalho. Acredita-se que este acompanhamento potencializaria os resultados apresentados, no
entanto, considerando o propdsito descritivo da investigacdo, ressalta-se que o estudo alcangou o
objetivo proposto.

Todavia tais dificuldades referendam a contribuicdo do presente trabalho para a literatura, bem
como destacam a relevancia da pesquisa ora apresentada. Como sugestdo para pesquisas futuras,
indica-se o acompanhamento do planejamento em sua integridade, ou seja, da elaboracdo até seu
encerramento. O que permitiria maior assertividade nos resultados alcancados, além de possibilitar um
aprofundamento maior do assunto para o futuro. Apesar desta andlise estd embasada na literatura e
confrontada na realidade, é possivel o surgimento de interpretacdes divergentes, mesmo que a

pesquisa tenha validado os resultados alcancados.
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