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DESENVOLVIMENTO DE CAPACIDADES: O CASO DO
ESCRITÓRIO DE PROJETOS DA TRANSPETRO

THE DEVELOPMENT OF CAPABILITIES: TRANSPETROS’ PROJECT MANAGENT
OFFICE CASE

RESUMO

O desenvolvimento de recursos e competências organizacionais tem gerado bastante inte-
resse no campo da estratégia. O objetivo deste trabalho foi estudar o desenvolvimento e a
evolução das competências, tendo como objeto do caso o processo de planejamento
estratégico do escritório de projetos da Transpetro – subsidiária da Petrobras. A metodolo-
gia qualitativa de estudo de caso foi adotada. O processo de planejamento estratégico foi
acompanhado em dois ciclos, com exame de documentos internos, realização de entrevis-
tas e observação direta. Como referência utilizou-se da RBV e gerenciamento de projetos,
com ênfase nos escritórios de projetos. A discussão e conclusão apontaram para a poten-
cialidade de entender o gerenciamento e o escritório de projetos como uma capacidade
organizacional capaz de gerar e sustentar vantagem competitiva. Foi possível mostrar que a
formação dos recursos e competências é um processo de aprendizagem, em que a ambi-
guidade causal tem um papel relevante, e em que as variáveis, “tempo” e “amadurecimen-
to”, foram importantes na investigação.
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ABSTRACT

The development of organisational resources and capabilities has been generating consi-
derable interest in the business strategy field. The objective of this research was to study
the developing and evolution of competences, having used as the cases’ object the strate-
gic planning process in the project management office (PMO) at Transpetro – a subsidiary
of Petrobras. The qualitative case study methodology was adopted. The strategic planning
process was followed in two cycles through the analysis of internal documents, interviews
and direct observation. As theoretical referential, the RBV and project management with
emphasis on PMO have been used. The discussion and conclusion point towards the
potential of understanding the management and project office as an organizational resour-
ce capable of generating a sustainable competitive advantage. It was possible to demons-
trate that the creation of resources and competences is a learning process where casual
ambiguity plays a major role, and the variables “time” and “matureness” were important in
the investigation.

KEYWORDS

Resource development. Organizational capabilities. Strategy. Strategy implementation. Project
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INTRODUÇÃO

A Teoria dos Recursos, por meio de um con-
junto sistemático de pesquisas, tornou-se uma das
linhas do mainstream do campo da estratégia
empresarial na última década (HOOPES; MAD-
SEN et al., 2003). A literatura acadêmica sobre a
Teoria dos Recursos e seus efeitos sobre a cria-
ção de vantagem competitiva e a performance
das empresas multiplicou-se entre meados da
década de 1980 e o presente (ACEDO et al.,
2006).

A maioria dos estudos empíricos publicados
dentro deste campo teórico aborda aspectos es-
pecíficos das empresas,  assumindo os recursos
como algo pré-existente. A questão do desenvol-
vimento e acumulação de recursos foi tratada te-
oricamente nos artigos seminais da Teoria dos
Recursos (BARNEY, 1986; DIERICKX; COOL,
1989; RUMELT, 1997), mas os estudos empíri-
cos não investigaram este tema no decorrer da
década de 1990.

Devido a esta carência nas pesquisas empíri-
cas, nos propomos a investigar o processo de for-
mação de recursos e capacidades organizacionais,
através do estudo da gênese e a implementação
do escritório de projetos da Transpetro, subsidiá-
ria da Petrobras, sendo este nosso primeiro obje-
tivo.

Dentro de nossa investigação, focamos a com-
petência gestão de projetos, pois são inúmeras
as empresas que buscam o gerenciamento de
projetos para administração de seus empreendi-
mentos (KERZNER, 2000; CLELAND; IRELAND,
2007). Além disto, a literatura em estratégia não
explora a interface com a gestão de projetos, que
é um importante elemento para implementação
estratégica e pode ser tornar uma capacidade dis-
tintiva da empresa, sendo este nosso segundo ob-
jetivo.

As competências em gerenciamento de pro-
jetos podem ser vistas em três dimensões distin-
tas e complementares: as referentes aos indiví-
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duos; as das equipes, e também as das organiza-
ções. Para explorá-las, é preciso definir de estraté-
gias claras, desenho de processos adequados e
desenvolvimento efetivo da mudança. Se, na pri-
meira dimensão, é natural que o próprio indiví-
duo se preocupe em desenvolvê-la, nas demais,
cabe à empresa. Neste sentido, observa-se que a
adoção de gerenciamento de projetos nas em-
presas tem ocorrido através de equipes – escritó-
rios de projetos – que, por sua vez se ocupam de
disseminar tal cultura (RABECHINI JR., 2005).

Visto como um elemento catalisador de boas
práticas, os escritórios de projetos se proliferam
nas empresas, em geral, com o propósito de dar
suporte ao gerenciamento de projetos nas em-
presas (RODRIGUES et al., 2006). No Brasil, exis-
tem poucos escritórios de projetos estratégicos.
Segundo pesquisa de Rodrigues et al. (2006),
apenas 14% das empresas verificadas tinham
escritórios de projetos identificados como estra-
tégico.

Para nortear o desenvolvimento deste estu-
do, um modelo de avaliação foi construído e uma
questão de pesquisa foi traçada: Como a compe-
tência implementação estratégica foi desenvolvi-
da através da concepção e operacionalização do
escritório de projetos? Para buscar respostas a tal
questão, inicialmente foi necessário fazer uma
discussão na literatura especializada em dois as-
suntos de interesse: estratégia empresarial e es-
critório de projetos. Esta discussão está descrita
na segunda seção deste trabalho. Em seguida,
determinou-se a estratégia metodológica que re-
geu o estudo e estabeleceu-se um processo de
pesquisa, considerando-se uma revisão sobre
metodologia de pesquisa, desenho de instrumen-
tos de levantamento de dados – primários e se-
cundários; aplicação dos mesmos para avaliação
do desenvolvimento e da implementação do es-
critório de projetos. Estes procedimentos consti-
tuem a terceira seção deste trabalho. Uma vez
planejada a pesquisa, os autores apresentam os
resultados e suas respectivas análises explícitas

na seção quatro. Por fim, obtiveram-se, dos da-
dos do estudo, informações que servem de reco-
mendações aos pesquisadores e interessados em
estratégia empresarial e implementação de escri-
tório de projetos, considerando-se tanto o ponto
de vista das organizações quanto do ponto de
vista acadêmico.

REFERENCIAL TEÓRICO

Teoria dos Recursos e o desenvolvimento de re-
cursos e capacidades

A proposição central da RBV é que a fonte da
vantagem competitiva encontra-se, primariamen-
te, no conjunto de recursos e competências con-
trolados pelas empresas e, secundariamente, na
estrutura das indústrias nas quais elas se posicio-
nam (WERNERFELT; MONTGOMERY, 1986; RU-
MELT, 1991).

Dentro desta linha de pensamento, as em-
presas são consideradas “feixes de recursos” (WER-
NERFELT, 1984) ou conjuntos de competências
e capacidades (PRAHALAD ; HAMEL, 1990,
1994). Porém, não são todos os recursos e com-
petências que são considerados estratégicos para
uma empresa. Os recursos e competências estra-
tégicos são aqueles considerados como elemen-
tos raros, de imitação e substituição difícil e custo-
sa (BARNEY, 1991, 1997). O conceito de recur-
so na RBV não inclui somente os recursos físicos
e financeiros, mas considera de grande importân-
cia os recursos intangíveis (HALL, 1992) ou re-
cursos invisíveis (ITAMI, 1987). E as rotinas orga-
nizacionais são baseadas nos conhecimentos in-
dividuais e tácitos dos funcionários. Assim, as roti-
nas organizacionais são a maior forma de arma-
zenamento de conhecimento (NELSON; WINTER,
1982).

Na RBV, um dos pontos centrais é a sustenta-
bilidade da vantagem competitiva através de re-
cursos que tornam difícil a imitação pelos concor-
rentes. Para a impedir a  imitação, deve existir um
conjunto de fatores ligados ao desenvolvimento
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e à acumulação interna dos recursos (DIERICKX;
COOL, 1989). Pode-se apontar, como exemplo,
fatores naturais (geografia, raridade de materiais),
mecanismos legais e institucionais (marcas, pa-
tentes, reservas de mercado, direitos de proprie-
dade), além de fatores econômicos e organizaci-
onais.  Estes fatores contemplam a natureza táci-
ta dos recursos (REED; DEFILLIPPI, 1990), as con-
dições históricas únicas do desenvolvimento dos
recursos e competências, a ambiguidade causal e
a complexidade dos recursos (DIERICKX; COOL,
1989; REED; DEFILLIPPI, 1990; BARNEY, 1997).

O foco das empresas não deve ser somente
nos recursos e competências materiais, mas in-
cluir suas características transformacionais que são,
sempre, específicas da empresa para um setor
particular em um determinado período (AMIT;
SCHOEMAKER,1993). Teece et al. (1996) deno-
minam as competências transformacionais em
capacidades dinâmicas da organização.

Por outro lado, Black e Boal (1994) argumen-
tam que se dá muita ênfase à questão da susten-
tação da vantagem competitiva quando, no en-
tanto, deve-se ir além desta questão, examinan-
do-se a dinâmica na qual recursos são criados e
utilizados.

Pode-se agrupar estas pesquisas em algumas
linhas centrais: (a) firmas que possuem recursos
estratégicos possuem retornos econômicos supe-
riores a média do setor, (b) firmas que possuem
recursos não substituíveis, escassos e não imitá-
veis possuem vantagem competitiva sobre outras
empresas, (c) os recursos internos das firmas ex-
plicam sua performance (d) capacidades e co-
nhecimentos e (e) aplicações em áreas funcionais
como recursos humanos, marketing, tecnologia da
informação, etc. (BARNEY; WRIGHT, 2001).

A literatura acadêmica sobre a Teoria dos Re-
cursos, apesar do crescimento de referências, apre-
senta carência de estudos empíricos que buscam
entender o ciclo de vida dos recursos e das com-
petências da empresa. Algumas proposições teó-
ricas foram desenvolvidas. Entretanto, os estudos

empíricos posteriores não seguiram esta linha de
investigação.

Nas pesquisas empíricas, a ênfase tem sido
dada às barreiras de imitação e a sustentabilida-
de, elementos que compõem a vantagem com-
petitiva e impactam a performance da empresa.
E, na maioria dos estudos, os recursos e compe-
tências são dados como elementos pré-existen-
tes na empresa e as investigações têm abrangido
curtos espaços de tempo.

Com relação a alteração das competências
organizacionais ao longo do tempo, Leonard-Bar-
ton (1992) investigou os processos de inovação
e o relacionamento destes processos com as com-
petências organizacionais em cinco grandes em-
presas americanas. Seus resultados apontaram
que as competências podem alavancar proces-
sos de desenvolvimento de novos negócios mas,
também, podem inibi-los. As competências pos-
suem um lado negro: algumas vezes elas podem
travar a organização e não estar adequadas às de-
mandas externas. A autora denomina o conjunto
de competências, neste caso, de core rigidities.
Assim, o conjunto de competências centrais que
serviram à empresa, no passado, e que ainda pode
ser apropriado para alguns projetos ou parte de
projetos, pode transformar-se em rigidez central
para outros projetos necessários à nova dinâmica
do mercado. Leonard-Barton (1992) operaciona-
liza seu conceito de competência no processo de
inovação focado em pesquisa e desenvolvimento
o que Prahalad e Hamel (1990) denominaram
teoricamente de rigidez essencial. Para estes au-
tores, a  rigidez essencial consiste na competên-
cia central que deixou de gerar valor e impede
que a organização siga por outros caminhos. Po-
rém, Leonard-Barton (1992) analisa somente
competências específicas para projetos de inova-
ções tecnológicas.

Já Miller e Shamsie (1996) realizaram estudo
longitudinal quantitativo baseado em dados se-
cundários, analisando os recursos dos grandes
estúdios cinematográficos de Hollywood. O perí-
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odo abrangido pelo estudo foi de 1936 a 1965.
A análise apontou que os recursos baseados em
propriedade, como contratos com estrelas e cine-
mas, foram os responsáveis pela performance dos
estúdios no período de 1936 a 1950, uma épo-
ca em que o ambiente permaneceu estável. No
período após 1950, até 1965, em que o ambi-
ente permaneceu instável, os recursos que pas-
saram a determinar a performance foram os ba-
seados em conhecimento, neste caso, coordena-
ção, produção e gerenciamento do orçamento.

Neste estudo, Miller e Shamsie (1996) incor-
poraram o ambiente externo em sua análise, uti-
lizando a variação da performance dos estúdios
como critério de classificação de estabilidade do
ambiente. A hipótese testada foi que, em ambi-
entes estáveis, os recursos de propriedade seri-
am mais apropriados do que os recursos basea-
dos em conhecimento e, no ambiente instável,
os baseados em conhecimento seriam os mais
adequados. No entanto, os próprios autores reco-
nhecem que testaram um número limitado de
recursos. E pode-se acrescentar que os autores
não procuraram traçar nenhuma ligação entre re-
cursos de propriedade e de conhecimento, tidos
como independentes uns dos outros. Entretanto,
até que ponto os recursos de propriedade não
forçariam o desenvolvimento dos recursos de co-
nhecimento em um segundo momento?

No final de 2003, Helfat e Peteraf (2003)
desenvolvem um ensaio teórico sobre o ciclo de
vida das capacidades para ajudar a entender o
padrão de evolução das capacidades ao longo do
tempo e incorporar uma visão dinâmica à RBV.
As autoras aplicam o modelo do ciclo para as com-
petências, identificando quatro fases: fundação,
desenvolvimento, maturidade e alterações. Estas
últimas podem decorrer de motivos internos ou
externos e são divididas em aposentadoria, en-
trincheiramento, replicação e renovação/recom-
binação. Na conclusão do artigo, as autoras refor-
çam a necessidade de se incorporar uma visão

dinâmica à RBV, sem a qual não é possível enten-
der a vantagem competitiva. Para isto, precisa-se
explicar como os recursos e competências são
formados e como evoluem ao longo do tempo.

Porém, este modelo continua a ser uma pro-
posição teórica sobre o ciclo de vida de uma ca-
pacidade baseada em um ciclo de vida de funda-
ção, desenvolvimento, maturidade e, então, por
alguma demanda interna ou externa readequa-
ção da capacidade. Ao final de seu artigo, Helfat e
Peteraf (2003) reforçam a necessidade de apro-
fundamento da RBV neste sentido, com novas
proposições teóricas e investigações empíricas.

OS PROJETOS COMO PARTE DA ESTRATÉGIA
COMPETITIVA

Um dos autores que se preocupou em fazer
a conexão entre o planejamento estratégico, como
um processo formal e o gerenciamento de proje-
tos, foi King (1993), que mostrou a existência de
uma hierarquia de objetivos, que levam as em-
presas na direção dos projetos, independente do
tipo de atividade desenvolvida por elas.

O conceito de escritório de projetos pode ser
dado como sendo a estrutura organizacional cria-
da para atender à demanda em termos de coor-
denação do gerenciamento de projetos em em-
presas (VALERIANO, 1998). Segundo o PMI
(2004), os escritórios de projeto são tipicamente
implementados para formalizar e padronizar prá-
ticas, processos e operações de gerenciamento
de projetos, e esses processos padronizados de-
veriam conduzir a resultados consistentes e repe-
tíveis, e a uma maior probabilidade de sucesso
dos projetos.

Para Kerzner (2000), a missão de um escritó-
rio de projetos deve ser revisada e ajustada regu-
larmente ao longo do desenvolvimento da orga-
nização. O grande desafio é garantir que a organi-
zação disponha de métodos e práticas flexíveis e
adaptáveis em um ambiente cada vez mais com-
plexo.
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Vários autores têm proposto níveis de maturi-
dade dos escritórios de projetos (DINSMORE,
1999; CLELAND, 2006; CASEY; PECK, 2001; RAD,
2001). Em geral, pode-se dizer que eles se aglu-
tinam em três grupos ou níveis: escritório de apoio
a projetos, que dá suporte aos projetos; escritório
de gerenciamento de projetos, que atua nos pro-
gramas ou grupo de projetos e, diretoria de proje-
tos – dá foco na gestão de portfólio. Neste con-
texto, é possível entender que os escritórios de
projetos de nível 1 e 2 são mais apoiadores, ser-
vindo de suporte às práticas de gerenciamento
de projetos nas organizações, enquanto os de ní-
vel 3 são mais estratégicos e, portanto, responsá-
veis pelo sucesso dos projetos gerenciados.

O crescimento dos escritórios de projetos nas
empresas, e sua adoção, se confundem com a
própria história da disciplina gerenciamento de
projetos que, de um ponto de vista mais pragmá-
tico, cresceu nos últimos 40 anos (CLELAND,
1999; CLELAND 2006; CARVALHO; RABECHINI
JR, 2005; MEREDITH; MANTEL JR, 1995; PMI,
2003). Vista como prática gerencial de viabilizar
os projetos nas organizações, seu desenvolvimento
mais recente, a partir dos anos noventa,  pode ser
visto em duas ondas, distintas e complementares.

A primeira onda foi da expansão, em que o
modelo proposto pelo PMI (2004) despertou in-
teresses em uma série de novos expectadores
(setores de tecnologia de informação, telecomu-
nicações, serviços e serviços financeiros). O dese-
nho de uma nova onda começa a se constituir a
partir de 2005 – é a segunda onda em gerencia-
mento de projetos que, além de cumprir os re-
quisitos da primeira, deverá produzir mais resulta-
dos e, considerando-se este aspecto trata-se de
uma onda cujo foco será a eficácia. A segunda
onda em gerenciamento de projetos será uma
alternativa de inovação à própria atividade geren-
cial, visando aumentar suas chances de sucesso
do projeto (STANDISH GROUP, 2002). Na estei-
ra desta onda, parte da literatura especializada no
assunto (BREDILLET, 2006; RABECHINI JR.; CAR-

VALHO, 2006; CLELAND, 2006; PMI/RJ, 2004;
GARFEIN, 2004; KERZNER, 2000; SHTUB; BARD,
1994) afirma que, em busca da eficácia no ge-
renciamento de projetos, será necessário promo-
ver o alinhamento estratégico, que pode ser atin-
gido por uma adequada gestão da carteira (por-
tfólio) de projetos, além da implementação de
uma estrutura apropriada (estratégica) na forma
de escritórios de projeto e da construção de com-
petências e de maturidade em gestão de proje-
tos em âmbito organizacional. Para Cleland
(1999), por exemplo, se uma empresa está en-
gajada num negócio onde a competitividade é
caracterizada por desconhecimentos, incertezas ou
falta de clareza no produto ou serviço envolvidos,
então se faz necessária a abordagem de um pla-
nejamento estratégico baseado em projetos.

METODOLOGIA

Os dois objetivos traçados inicialmente para
dar direção e estrutura a este artigo, refletido na
questão de pesquisa - Como a competência im-
plementação estratégica foi desenvolvida através
da concepção e operacionalização do escritório
de projetos? - foram atendidos utilizando-se como
método de pesquisa o estudo de caso. A utiliza-
ção deste método deu-se para o atendimento das
três condições propostas por Yin (1994), que
determinam o tipo de estratégia de pesquisa a
ser utilizada: o tipo de questão a ser respondida,
o nível de controle que o pesquisador possui so-
bre os eventos a serem pesquisados e o nível de
foco no fenômeno contemporâneo, em oposição
ao fenômeno histórico. Dessa maneira, o estudo
de caso deve ser a estratégia adotada sempre,
quando as questões a serem respondidas são do
tipo “como” ou “por que”, quando o pesquisador
possui pouco controle sobre os eventos a serem
investigados e quando o foco está em um fenô-
meno contemporâneo inserido em um contexto
na vida real, especialmente quando as fronteiras
entre o fenômeno e o contexto não estão clara-
mente evidentes.



DESENV OLVIMENTO DE CAPACIDADES: O CASO DO ESCRITÓRIO DE PROJET OS DA TRANSPETRO

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte · v. 8 · n. 4 · p. 32-50 · out./dez. 2009. ISSN 1984-6975 (online). ISSN 1517-8900 (Impressa)38

A utilização deste estudo de caso levou em
conta, também, a existência de variáveis qualitati-
vas e quantitativas, que ajudam a descrever as
características de determinado fenômeno e de
estabelecimento de inter-relações entre elas (GIL,
2002).

Uma das vantagens da utilização desta estra-
tégia de pesquisa é que, segundo Yin (1994):

“[...] o estudo de caso permite à pesquisa manter
as características holísticas e mais significativas de
eventos da vida real [...]”.

Visando entender o fenômeno da formação de
capacidades de implementação de escritório estra-
tégico de projetos na Transpetro, este estudo de
caso estabeleceu uma série de procedimentos me-
todológicos, conforme pode ser visto pela Figura 1.

FIGURA 1 - Diagrama representativo da metodologia de pesquisa do estudo de caso

Fonte: autores

A partir de uma revisão na literatura teórica da
Teoria dos Recursos e de Gerenciamento de Pro-
jetos com ênfase em escritório de projetos, deu-
se início à análise do processo da organização
objeto desse estudo de caso.

Paralelamente, dedicou-se esforço ao enten-
dimento da teoria sobre metodologia de pesqui-
sa para poder traçar os procedimentos do estudo
de caso. Assim, deu-se o desenvolvimento de um
protocolo de pesquisa, propiciando aos autores,
tanto vislumbrar um instrumento de pesquisa,
quanto gerar um modelo de análise de dados.
Pelo instrumento de levantamento de dados ,
pôde-se realizar diversas entrevistas na organiza-
ção. Três camadas decisórias fizeram parte das
entrevistas. Assim, foram entrevistados: o gerente
geral da organização; gerentes de áreas, incluin-

do o escritório de projetos e os gerentes de proje-
tos.

Com base nas informações levantadas e de
posse do modelo, os dados puderam ser analisa-
dos. Os quesitos definidos para análise foram:
abordagem; quantidade/conteúdo; conceito; ge-
ração de conhecimento; produto (plano); enfo-
que principal; perspectiva conceitual; nível de de-
talhe e maturidade dos envolvidos.

O próximo passo foi elaborar o relato do caso
baseado nos resultados das entrevistas e análise
preliminar no plano estratégico e documentos da
organização. O estudo encerra-se com a elabora-
ção de conclusões e recomendações na tentativa
de poder consolidar o entendimento do fenôme-
no, bem como contribuir com o conhecimento
das áreas propostas neste trabalho – estratégia
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empresarial (Teoria dos recursos) e gerenciamento
de projetos (Escritório de projetos). Cabe,
assim,dar fechamento a este capítulo metodoló-
gico com a citação de Salomon (1991) sobre a
importância do método científico: “o método ci-
entífico por si só não produz conhecimento. Por
outro lado, não há produção de conhecimento
sem método [...]”.

APRESENTAÇÃO DO CASO E ANÁLISE DOS
RESULTADOS

Considerando-se a estratégia de pesquisa sele-
cionada e discutida na seção anterior, segue-se agora
a apresentação dos resultados deste estudo.

A Transpetro, subsidiária da Petrobras, organi-
zação retratada neste estudo de caso, é respon-
sável pelo transporte e armazenamento do petró-
leo, derivados e gás ao longo de todo o território
brasileiro. Nosso foco específico é o escritório de
projetos, recém-criado. O escritório de projetos da
Transpetro decidiu ser composto por um grupo
de especialistas em gerenciamento de projetos,
com o objetivo de acompanhar e viabilizar seus
empreendimentos.

Para dar identidade ao escritório de projetos e
para que suas atividades pudessem ser apresen-
tadas à empresa da qual faz parte, decidiu-se ela-
borar um amplo plano estratégico organizacional,
considerando-se dois ciclos temporais distantes
em um ano, aproximadamente, entre eles. O pri-
meiro ciclo de planejamento iniciou-se com a cri-
ação de uma equipe de trabalho composta, basi-
camente pela alta direção da organização, por seus
gerentes gerais e de projetos, membros selecio-
nados de equipes de projetos, e por uma consul-
toria especializada em conduzir processo de pla-
nejamento estratégico.

Em seguida, obedecendo a procedimentos já
sedimentados pela literatura especializada em pla-
nejamento, deu-se início à criação de uma visão
e missão. Considerando-se visão como sendo a
forma pela qual uma organização quer ser vista e

missão sua razão de ser, em que uma referência
aos seus produtos e mercados deve ser feita, fo-
ram, assim, traçadas as respectivas declarações.

1) Visão - ser a melhor alternativa para a ges-
tão dos empreendimentos da empresa-mãe, re-
conhecida como referência pelo sistema PETRO-
BRAS e demais clientes.

2) Missão - fazer a gestão dos empreendimen-
tos da empresa-mãe com excelência, de forma
segura, rentável e integrada, com responsabilida-
de social e ambiental.

Merece destaque, nesta declaração, a inten-
ção clara dos executivos da organização em abor-
dar o gerenciamento de projetos não como um
elemento de suporte aos empreendimentos, mas,
sim, como articulador do processo de gestão.

O estabelecimento destas diretrizes revelou a
intenção de se construir uma nova organização e,
de acordo com estas orientações foi possível ini-
ciar o processo de análise ambiental, com ênfase
na avaliação de seu ambiente interno e externo.
Pela consolidação dos resultados foi possível en-
tender alguns aspectos intrínsecos da organiza-
ção, expresso em problemas como a importância
da divulgação de seu trabalho em gerenciamento
de empreendimentos. Foram identificadas, inici-
almente, onze estratégias para serem exploradas
pelo escritório de projetos. Uma breve apresenta-
ção de suas declarações:

1) Fazer gestão de empreendimentos de gran-
de e médio porte

2) Apoiar a gestão de empreendimentos de
pequeno porte

3) Valorizar o sistema de gerenciamento de
projetos denominado SIGET.net

4) Fazer gestão por indicadores de desempe-
nho

5) Avaliação da capacidade de realização

6) Criar o cargo de gestor de empreendimen-
tos

7) Concepção da estrutura organizacional
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8) Buscar comprometimento e respaldo de
entidades relevantes

9) Capacitação da equipe de gestão

10) Otimização de recursos financeiros

11) Medição dos resultados

Num exame inicial no conjunto de diretrizes
estabelecidas foi possível perceber a ausência de
preocupações dos executivos com questões rela-
tivas a metodologia, processos e sistemas para
constituição do escritório de projetos. Conforme
registro de entrevista feita com membros da equi-
pe de planejamento, foi possível perceber essa
carência que, na visão de um dos entrevistados
“estas questões de metodologia de funcionamento
do escritório de projetos vamos deixar para o dia-
a-dia, agora me interessa pensar para frente”. Na
verdade, a justificativa por um olhar mais estraté-
gico ocorreu em função de todos procedimentos
relativos a sua estruturação já estavam em de-
senvolvimento, no momento da instauração do
processo de planejamento estratégico.

Este posicionamento mais estratégico pode ser
percebido pela declaração da estratégia 8 – capa-
citação da equipe de gestão, em que a busca de
sustentação política da organização parecia ser
imprescindível para aquele momento.

Do ponto de vista das pessoas, foram deline-
adas três estratégias envolvendo diretamente a
alta administração da organização – são as estra-
tégias 6, 7 e 9, respectivamente: criar o cargo de

gestor de empreendimentos; concepção da es-
trutura organizacional, e buscar comprometimen-
to e respaldo de entidades relevantes. Percebeu-
se que a concepção da estrutura organizacional
envolveria um trabalho mais profundo, árduo e
com considerável risco no atendimento de seus
objetivos.

Após estabelecimento das estratégias, a equi-
pe envolvida no processo de planejamento pas-
sou a desenvolver um plano de implementação
constituído por 55 ações para serem aplicadas
em quatro anos. Visando a analisar tais ações, um
sistema de avaliação foi concebido. Inicialmente,
criou-se um pequeno conjunto de quesitos –
porte, necessidade e urgência. Em seguida, esta-
beleceram-se as escalas de mediadas - notas de
1 a 3 para o porte (pequeno, médio e grande) e
de 1 a 10 para os quesitos de necessidade e ur-
gência. Baseado nisso, um questionário foi elabo-
rado e distribuído para os integrantes do comitê e
funcionários por eles indicados.

As respostas foram consolidadas, calculando-
se a média da avaliação atribuída pelos membros
do comitê em cada quesito, de cada ação. Desta
forma, foi possível obter uma lista priorizada de
ações, gerada a partir da multiplicação das notas
atribuídas aos quesitos necessidade e urgência.
O menor valor encontrado nesta lista foi 12 e, o
maior, 100. Foram consideradas prioritárias as 18
ações que obtiveram avaliações com valores aci-
ma de 86, conforme mostra a Figura 2.
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FIGURA 2 - Priorização das ações

Fonte: pesquisa de campo

Para dar mais consistência à lista priorizada
das ações, uma análise de risco fez-se necessária.
Para avaliação deles, definiu-se uma escala sim-
ples com valores variando de 1 a 3. Assim, após a
avaliação, nove possibilidades de resultados fo-
ram vislumbradas. Considerou-se, então, de bai-
xo risco, aqueles cujo resultado variou de 1 a 2,
de médio risco de 3 a 5 e de alto risco acima de
5.

Através do uso da técnica de brainstorm, foi
possível levantar os riscos associados a cada ação
da lista, pelos membros do comitê e dos profissi-
onais do escritório de projetos. Procedeu-se, en-
tão, à avaliação de cada risco potencial identifica-
do, associado à ação correspondente. Assim, para
as ações consideradas de alto risco, um plano de
respostas aos riscos foi preparado e, posteriormen-
te, acompanhado.

Deu-se, então, início à implementação, fechan-
do-se, assim, o primeiro ciclo de planejamento.
Após um ano de desenvolvimento do plano, ini-

ciou-se o segundo ciclo, marcado pela necessida-
de de revisão do plano estratégico original.

Uma vez estabelecidas, as estratégias passa-
ram por um processo de avaliação,  feita por um
comitê formado por oito pessoas. Foram avalia-
dos, para cada estratégia, seis quesitos, quais se-
jam:

1) Aderência – grau percebido em que a es-
tratégia está vinculada a missão;

2) Exequibilidade – grau percebido em rela-
ção a possibilidade de implementação

3) Importância – grau de relevância da estra-
tégia para o desenvolvimento da organização

4) Implementação – grau de implementação
da estratégia;

5) Disponibilidade de recursos – grau de en-
tendimento do tempo em que as pessoas estão
prontas para o desenvolvimento da estratégia e,

6) Benefício – grau de retorno que a estraté-
gia pode trazer para a organização.
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Distribuídos pela intranet da empresa, os ques-
tionários foram preenchidos pelos membros do
comitê, que avaliaram cada estratégia através dos
seis quesitos de peso igual. A avaliação era repre-
sentada por uma escala percentual, sendo que,
para efeitos de análise, serão considerados signi-
ficativos os valores acima de 80%.

Assim, chegou-se ao diagnóstico da implemen-
tação do primeiro ciclo do planejamento estraté-
gico, de acordo com a percepção do comitê. Ba-
seado nestas informações deu-se início a um novo
ciclo de planejamento. Um novo plano foi confi-
gurado e, como consequência, novas estratégias
surgiram e outras foram alteradas ou mantidas.

Com estas informações, foi possível compre-
ender, comparativamente, as semelhanças e di-
ferenças existentes entre os dois ciclos de plane-
jamento estratégico de uma organização de ge-
renciamento de projetos. Elas serviram de base

para os autores na elaboração das análises e con-
clusão do caso.

A análise teve como ponto de partida a es-
colha de um pequeno conjunto de critérios vi-
sando a configuração de quadros representati-
vos da percepção de cada membro do comitê
executivo. Estes quadros foram construídos no
intuito de entender a importância de cada es-
tratégia do momento atual da organização, se-
gundo a percepção dos membros desse comi-
tê.

Dois enquadramentos foram obtidos, con-
siderando-se, para cada estratégia sua impor-
tância, aderência à missão da organização e o
grau de exequibilidade. Considerando-se os cri-
térios de aderência à missão e da percepção
de importância, foi possível selecionar seis es-
tratégias relevantes, das onze prescritas inicial-
mente. A Figura 3 mostra um quadro que per-
mite classificar as de maior relevância.

FIGURA 3 - Quadro de relevância estratégica

Fonte: pesquisa de campo

É possível notar, por esta visão, que apenas
seis estratégias se enquadram com avaliações que
superam o grau de 80%. Consideradas as mais

relevantes, a estratégia 8 – Buscar comprometi-
mento e respaldo da empresa, e a estratégia 9 –
Capacitação da equipe de gestão, foram, neste
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critério, uma preocupação eminente em duas di-
mensões organizacionais distintas.

As estratégias 5 - Avaliação da Capacidade de
Realização e 10 - Recursos Financeiros, por outro
lado, foram as que tiveram as menores avalia-

ções em termos de percepção. Rigorosamente,
apenas a estratégia 3 – Valorização do sistema,
aparece como aquela que representa relevância,
seguindo o critério de exequibilidade e aderência
(Figura 4).

FIGURA 4 – Quadro de exequibilidade

Fonte: pesquisa de campo

Observa-se com preocupação que algumas
estratégias, como a 1 - Fazer gestão de empreen-
dimentos de grande e médio porte, a 6 - Criar o
cargo de gestor de empreendimentos e a 7 - Con-
cepção da estrutura organizacional - foram consi-
deradas como altamente aderentes, porém, per-
cebidas com baixo grau de exequibilidade.

Com base nos resultados obtidos e analisa-
dos, foi necessário desenvolver o segundo ciclo
que, por sua vez, obedeceu à formatação estabe-
lecida no primeiro ciclo, ou seja, pela criação de
uma equipe de trabalho composta, basicamente,
pelos mesmos atores.

No processo de revisão, a visão e missão, res-
pectivamente, ficaram assim:

1) Visão - Ser reconhecida como referência
em gestão de empreendimentos.

2) Missão -  Promover a gestão de empreen-
dimentos na TRANSPETRO de forma segura, ren-
tável e integrada, com responsabilidade social e
ambiental.

As alterações revelaram que, devido à experi-
ência com o processo de planejamento, foi possí-
vel declarar visão e missão mais claras.

As estratégias decorrentes desta missão e vi-
são, estabelecidas do segundo ciclo de planeja-
mento, foram:

1) Fazer a Gestão de Empreendimentos

2) Apoiar a Gestão de Empreendimentos
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3) Obter recursos humanos capacitados para
o cumprimento do plano estratégico

4) Obter o Comprometimento e Respaldo do
nível Gerencial

5) Capacitação das Equipes de Gestão (ma-
triz treinograma)

6) Concluir e ampliar o uso do SIGET.net

7) Concluir a metodologia SIGET

8) Fazer a Gestão do plano estratégico da
GGGE por Indicadores

9) Criar o Cargo de Gestor de Empreendimen-
tos

10) Revisão e Formalização da Estrutura Or-
ganizacional

As novas estratégias mostram um antigo pro-
blema, ou seja, ainda não há uma preocupação
da alta administração na constituição de um es-
critório de projetos, especialmente no que diz res-
peito ao desenvolvimento de processos.

É possível notar também que uma aborda-
gem menos estratégica foi adotada, como se fos-
se uma espécie de “volta às origens”, segundo
um dos entrevistados. Este posicionamento mais
tático fica expresso na estratégia 2, mas está na
nova missão a sua definição mais contundente.

Mantêm-se as estratégias de revisão e ampli-
ação da ferramenta SIGET.net (estratégia 6), mas
agora se torna explícita, a estratégia (7) de apri-
moramento da metodologia, minimizando, por-
tanto, a crítica do estabelecimento do escritório
de projetos, ainda válida.

Após estabelecimento das estratégias, a equi-
pe envolvida no processo de planejamento pas-
sou a desenvolver um plano de implementação,
agora para ser validado em um ano e não mais
quatro anos.

ANÁLISE DOS RESULTADOS: SIMILARIDA-
DES, DIFERENÇAS E CONDICIONANTES

Uma vez apresentados os resultados, vale a
pena entender as diferenças e similaridades en-

tre os dois ciclos de planejamento estratégico na
criação de um escritório de projetos, e que vão
gerar a competência de implementação de proje-
tos para a organização de que o escritório faz par-
te. Cabe, portanto, buscar uma resposta possível
à questão de pesquisa estabelecida no início des-
te estudo.

Inicialmente, é preciso discutir a mudança de
abordagem verificada nos ciclos e, sobretudo ave-
riguar suas causas. A diferença percebida, na ver-
dade está explícita nas missões estabelecidas em
cada ciclo. Acredita-se que isto só ocorreu pela
inexperiência e imaturidade da organização em
tratar questões inerentes aos escritórios de proje-
tos, uma vez que a organização, como um todo,
é intensiva em projetos. Esta constatação vem ao
encontro  das conclusões estabelecidas no traba-
lho de Rodrigues et al. (2006), que mostram que
organizações que são intensivas em projetos po-
dem ter nos escritórios os indutores, pela adoção
das práticas de gerenciamento. Seus executivos
pareciam ter incertezas em relação ao conteúdo
de trabalho de um escritório de projetos e da de-
finição mais exata de seu papel – estratégico, como
poolpoolpoolpoolpool      de recursos     ou de apoio, como uma esta-
ção meteorológica, segundo a nomenclatura de
Casey e Peck (2001).

Outro aspecto que foi percebido durante o
trabalho refere-se ao conceito esperado em rela-
ção ao modus operandi da organização, em rela-
ção ao gerenciamento de projetos. Neste senti-
do, esperava-se uma ruptura do status quo em
relação ao primeiro ciclo de planejamento, mas,
na verdade, houve sua manutenção, o que mos-
tra uma atitude mais conservadora. Neste aspec-
to, vale a pena notar que o estabelecimento de
quebra de paradigmas pelas empresas, ao esta-
belecerem os escritórios de  projetos, não se dá,
segundo Cleland e Irland (2007), por ruptura, mas
através de etapas evolutivas. Dentro da perspecti-
va das capacidades, seria uma evolução das roti-
nas, segundo Nelson e Winter (1982).
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As distinções neste quesito trazem à tona, aos
planejadores, a necessidade de serem mais rea-
listas em oposição a um quadro mais ousado e,
aparentemente, otimista, quando a rotina que está
na raiz da capacidade precisa ser alterada.

Em termos da concepção do planejamento
estratégico adotado, observou-se, no primeiro ci-
clo, um processo de criação explícita no produto
final, pois, havia, nitidamente, a necessidade de
apresentar algo novo para orientar os envolvidos,
enquanto, no segundo ciclo, tinha-se como ex-
pectativa  apenas uma revisão. A ênfase dada ao
processo de planejamento durante o primeiro ci-
clo foi estimular os participantes a apresentarem
suas ideias livremente, no intuito de dar maior
flexibilidade e fluência as estratégias inovadoras.
Esta alternativa vislumbrava a busca de descober-
tas das competências distintivas (HAMEL; PRAHA-
LAD, 1995) da organização estudada, que, se-
gundo um dos entrevistados afirmava: “nós te-
mos competência para gerenciar projetos e para
trazer gente que nos ajude nisto”.

Perceberam-se, também, diferenças significa-
tivas quanto ao enfoque tático/operacional exis-
tente, nos dois ciclos. Durante o primeiro ciclo,
tinha-se em mente a possibilidade da execução
de projetos, taticamente, o que, politicamente,
colocava a organização numa exposição relevan-
te.  Já durante o segundo ciclo, percebeu-se que
a necessidade maior da organização está na im-
plementação de metodologia de gerenciamento
de projetos.  Neste aspecto, cabe mencionar que,
enquanto no primeiro ciclo o enfoque principal
levava em conta os resultados de projetos, no
segundo ciclo a metodologia se fez mais impor-
tante. Assim, quando se esperam resultados, tor-
na-se importantes a busca de processos de quali-
ficação de desempenho de projetos, aplicada ta-

ticamente e não, apenas metodologicamente. A
metodologia, com a mudança de contexto, pas-
sou a ser vista como recurso chave e uma forte
capacidade no desdobramento e implementação
de estratégias da Transpetro.

Três pontos mereceram ser observados quanto
às semelhanças encontradas na análise deste es-
tudo: conteúdo, nível de detalhe e maturidade
envolvida.

Quanto ao conteúdo, foi possível perceber que
o volume das estratégias foi praticamente o mes-
mo, o que mostra, implicitamente, uma perspec-
tiva de atuação da organização. Um processo de
planejamento estratégico deve gerar estratégias
passíveis de serem transformadas em ações. Nos
dois casos observados, as ações decorrentes fo-
ram similares, tanto em número de ações a se-
rem executadas posteriormente quanto na con-
sistência de cada uma delas. E, neste ponto, foi
possível observar, ainda, que o nível de detalhe
de ambos os ciclos também foi similar.

Por fim, como algum aprendizado foi gerado
ao longo deste processo, pode-se dizer que a
maturidade dos dois ciclos foi crescente, mas não
significativa, a ponto de exigir uma avaliação mais
detalhada. A questão da aprendizagem se deu
através de um processo guiado com idas e vin-
das, e que gerou acumulação. Este processo de
acumulação ocorre com complexidade social e
ambiguidade causal. A competência formada neste
processo é capaz de distinguir a organização, se-
gundo o proposto por Dierickx e Cool (1989).

Os itens examinados e discutidos nesta avali-
ação, base para identificar as similaridade e dis-
crepâncias ocorridas nos dois ciclos de planeja-
mento estratégico de um escritório de projetos,
estão organizados e expressos no Quadro 1.
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QUADRO 1
Comparação dos ciclos de planejamento: similaridades e diferenças

Fonte: elaborada pelos autores

Para fechar a análise, cabe destacar as preo-
cupações e possibilidades explícitas pelos partici-
pantes do processo de elaboração dos dois ciclos
de planejamento estratégico.

Alocação de recursos – há uma carência de
recursos para a implementação do plano estraté-
gico;

Apoio da alta administração – percebe-se cla-
ramente o envolvimento direto como suporte à
implementação;

A forma estrutural da empresa - favorece o
desenvolvimento de práticas de gerenciamento
de projetos;

O sistema de referência, SIGET.net - tem sido
reconhecido, consistentemente, por toda a TRANS-

PETRO, bem como por algumas organizações do
sistema Petrobrás;

Para implementar os planos resultantes das
estratégias, pode-se dizer que a organização, cer-
tamente, usufruirá alguns benefícios, como: ado-
tar as práticas de gerenciamento de projetos, ter
processos estruturados; pessoal treinado em téc-
nicas e ferramentas de gerenciamento, bem como
clareza quanto a papéis e responsabilidades, além
de poder administrar profissionalmente o esco-
po, prazos e custos das atividades não rotineiras.
Os projetos, assim, bem administrados, como
consequência, poderão atingir seus prazos e cus-
tos, consistentemente. Ademais, será possível
buscar e atender melhores oportunidades com-
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petitivas. Com isto, acredita-se que, futuramente,
a organização objeto deste estudo conseguirá se
posicionar adequadamente conforme as previsões
deste plano estratégico.

No entanto, é preciso tomar alguns cuidados
que foram percebidos e que podem comprome-
ter a implementação do plano ora em discussão.
A falta de comprometimento das gerências da
empresa com a adoção de um programa desta
envergadura poderá deixar marcas difíceis de se-
rem recuperadas. Neste sentido, é preciso admi-
nistrar eventos que possam pôr abaixo iniciativas
de implementação. Perder esta oportunidade
poderá acarretar em perda de recursos tangíveis
e intangíveis, a curto e, principalmente, a longo
prazo.

As mudanças de pessoas influentes que es-
tão envolvidas e interessadas nos resultados ex-
pressos neste plano podem ser, também, um fa-
tor preponderante para o insucesso deste traba-
lho. E, por fim, uma decisão de utilização de um
novo sistema corporativo que envolva não só a
TRANSPETRO, mas também a Petrobrás.

CONSIDERAÇÕES FINAIS: CONCLUSÃO

Este estudo apresentou uma análise compa-
rativa entre os ciclos de planejamento estratégico
ocorrido na GGGE, Gerência Geral de Gestão de
Empreendimentos, organização da Transpetro,
empresa de transporte petrolífero do sistema Pe-
trobras. A discussão destes dois ciclos foi para
entender o processo de formação de recursos e
capacidades da organização e como a boa gestão
de projetos pode ser um elemento importante
na implementação estratégica.

Foi possível entender como ocorre a dinâmi-
ca das estratégias, decorrente de mudanças am-
bientais necessárias, pois relevantes, bem como,
decorrentes do grau de maturidade em planeja-
mento, considerando-se os dois ciclos. Neste sen-
tido, conclui-se que o processo de desenvolvimen-
to de recursos e capacidades ocorrido nos ciclos

de planejamento foi caracterizado, essencialmen-
te, por:

Abordagens distintivas – inicialmente estraté-
gica, no segundo ciclo, tático;

Perspectiva conceitual – ousado e otimista
com ruptura, no primeiro ciclo, e realista, com
caráter de manutenção, no segundo ciclo.

Geração de conhecimento – criação, no pri-
meiro ciclo, e revisão e expansão do conhecimen-
to, no segundo.

Com isto, foi possível entender o fenômeno
da constituição do processo de definição das es-
tratégias para a criação de um escritório de proje-
tos e, assim, responder à questão inicial proposta
no estudo. O escritório de projetos, desta forma,
apresenta-se como o elemento que a empresa
utiliza para desenvolver uma capacidade de im-
plementação de sua estratégia, olhando a gestão
de projetos como uma capacidade estratégica da
organização.

 Foi possível concluir, também, que houve
semelhanças e disparidades entre os ciclos estu-
dados. Neste sentido, cabe mencionar que, tanto
no nível de detalhe quanto na quantidade e con-
teúdo das estratégias, observaram-se semelhan-
ças. Mas notaram-se, também, distinções impor-
tantes, como já mencionadas, em termos de pers-
pectiva conceitual e abordagem. E, seguindo esta
linha de raciocínio, notou-se que, embora o pro-
cesso de planejamento tenha sido bem sucedi-
do, suas estratégias não revelaram mudanças mais
significativas que indicassem um novo rumo da
organização estudada. Portanto, uma grande difi-
culdade para entender o processo de formação
de recursos é sua ambiguidade causal.

Outra conclusão foi que, com a adoção de
um modelo clássico de desenvolvimento do pro-
cesso de planejamento estratégico, foi possível
estabelecer um nexo entre teoria e prática. Assim,
as questões levantadas pela literatura especializa-
da no assunto, como dificuldade em estabelecer
consenso durante as reuniões, necessidade de dar
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consistência às estratégias, entre outras, foram
possíveis de serem mais bem entendidas uma
vez, observadas durante o processo.

Em termos de avaliação do processo, este
estudo propiciou a criação de um constructo vi-
sando análise das estratégias estabelecidas du-
rante os dois ciclos. Com o modelo analítico gera-
do, permitiu-se estabelecer interrelações das es-
tratégias com sua exequibilidade, aderência com
o negócio e importância.

Em termos metodológicos, foi possível a rea-
lização de um estudo, considerando-se os aspec-
tos de levantamento de informação, tanto  primá-
ria como secundária, tornando-se um elemento
positivo deste trabalho.

Por fim, incluídas nestas conclusões, são pas-
síveis de comentários as recomendações e limi-
tações. Em termos de limitações, ficou claro que
o contorno organizacional, objeto deste estudo,
considerou apenas a Gerência Geral de Gestão
de Empreendimentos da Transpetro, não permi-
tindo, portanto generalizações a partir dos resul-
tados e análises conseguidas. Outra questão que
pode ser delineada a partir dessa limitação refe-
re-se à maturidade do escritório de projetos, ou
seja: qual o grau de envolvimento necessário e
suficiente de outras unidades organizacionais no
processo de planejamento estratégico de um es-
critório de projetos. E, por decorrência, é possível
delinear ações estratégicas para escritórios de pro-
jetos, ignorando a opinião destas unidades orga-
nizacionais, inclusive não levando em conta os
estágios de maturidade? Como esta interação po-
deser usada para gerar recursos e capacidades que
criam e sustentam vantagem competitiva?
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