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PROJETO

Para o PMBOK® Guide, projeto “é um esforco temporario
empreendido para criar um produto, servi¢o ou resultado
exclusivo”. Portanto, necessita de objetivos claros, medidas
de resultados, datas de inicio e téermino que atendam aos
requisitos negociados e explicitos dos envolvidos
(stakeholders), que sao as pessoas e organizagoes, COmMo
clientes, patrocinadores, organizacdes executoras e o
publico, que estejam ativamente envolvidas no projeto ou
cujos interesses possam ser afetados de forma positiva ou
negativa pela execu¢ao ou termino do projeto.
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De acordo com a norma ABNT NBR ISO 21500 (Orientagdes sobre o Gerenciamento
de Projetos), projeto é “"um conjunto Unico de processos, que consiste em atividades
coordenadas e controladas com datas de inicio e fim, empreendidas para atingir os
objetivos do projeto”. Os projetos, por defini¢dao, tém, portanto, uma data de inicio e
de término definidas, sendo esta a chave para determinar se um trabalho pode ser
considerado um projeto. A figura 1 resume as caracteristicas de um projeto.

Todo projeto tem

As caracteristicas S . :
inicio, meio e fim.

do projeto sdo mais

detalhadasna Tempo réI’IO

medidaem que e
maior o

en;endlmento?lc O produto ou
produto ?U SErvico. servigco gerado €

diferente.
"a‘

Progressivo

Figura 1 — Caracteristicas de um projeto
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Treinamento ¢ Consultori
de Processos, Prajetas, Proj

Os projetos ocorrem em praticamente todas as organizacoes e em todas as suas
areas e niveis, gerando produtos e/ou servigos para clientes internos e/ ou externos.
Como exemplos de projetos podemos citar:

w | ancamento de um novo produto ou servico.

w Construcao de uma garagem.

w Desenvolvimento de um software.

w= |mplantacdao de uma nova tecnologia.

w Realizacao de uma viagem.

w Pyblicagao de um livro.

w QOrganizacao de um evento (festa, reunido, congresso, torneio esportivo etc.).
» Planejamento e implementacao de uma mudanca organizacional.
w Pesquisa de um novo produto.

w Construcao de um edificio.

w |mplantagao de um novo treinamento para os funcionarios.

o8]



Diferenciando Projetos de Processos em uma

Organizacao

G Beware

Nao sao exemplos de projetos os procedimentos
continuos e repetitivos em uma organizagao, como por
exemplo:

w Compra continua de materiais.

w= Fabricacao de carros.

w Gerenciamento da rede de computadores.
" Manutengao continua da planta industrial.
w \/enda de produtos.

" Pagamento de fornecedores.

|~
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Vale ressaltar que muitos processos na organizacao tém um pouco de
procedimentos continuos e repetitivos e um pouco de projetos. Por
exemplo, podem ser tratados como projetos: a manutencao especifica de
um equipamento, uma corre¢dao em um software ou a compra de um
determinado equipamento. A figura 2 apresenta as diferencas e
semelhancgas entre projetos e processos operacionais.

Trabalho nas Empresas

Operacgoes /

Projetos
Processos

Tipos

* Realizados por pessoas;
Similaridades * Limitados aos recursos disponiveis;
* Planejados, Executados e Controlados;

Continuas e Temporarios e

Diferencas - e
Repetitivas Unicos

Figura 2 — Projetos x Processos Operacionais
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Programa

@ Beware

Um grupo de projetos gerenciados de forma coordenada, visando
obter beneficios comuns, dificeis de serem alcangados quando
gerenciados isoladamente, € denominado programa. Eles podem
envolver uma serie de empreendimentos ciclicos ou repetitivos, as
vezes sem uma data de fim muito clara. Um “Programa de
Qualidade Total” € um exemplo. A natureza ou o produto final dos
projetos pode ser bastante distinto, mas em comum estes tém
uma forte convergéncia ou um forte alinhamento estrategico.
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Carteira de Projetos (Portfolio)

E o conjunto de todos os projetos de um gerente, de um setor ou
de toda a empresa. Cada projeto pode ou nao fazer parte de um
programa.

Subprojetos

Para um melhor gerenciamento, um projeto pode ser dividido
em subprojetos. Subprojeto, portanto, € um subconjunto de um
projeto e pode ser gerenciado por um membro da equipe, por
uma empresa externa ou por outra unidade funcional da
empresa.

N
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Figura 3 — A carteira de projetos de uma organizacao
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Gerenciamento de projetos

O Gerenciamento de Projetos (GP) € um ramo da Ciéncia da
Administracao que trata da iniciagcao, do planejamento, da execugao, do
monitoramento, do controle e do fechamento de projetos. O
Gerenciamento de Projetos envolve a aplicacao de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de
atender aos seus requisitos. Sua aplicacao ao longo de todo o trabalho
permite a avaliacgdo do desempenho, o aprendizado continuo e a
antecipacao do desempenho futuro com razoavel confiabilidade. O
gerente de projetos é a pessoa responsavel pela realizagdao dos objetivos

do projeto.
_ o
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Areas de conhecimento do gerenciamento de projeto

Para o gerenciamento de projetos, com a aplicacao de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de
atender ao proposito para o qual ele esta sendo executado, o PMBOK®
Guide propoe dez areas de conhecimento: escopo, tempo, custo, qualidade,
recursos, comunicacgoes, risco, aquisicoes, stakeholders e integragao, sendo
esta Ultima a responsavel pela consisténcia do gerenciamento, o que pode

ser visualizado na figura 4.
RECURSOS

PARTES
INTERESSADAS

Figura 4 —As areas de conhecimento do gerenciamento de projetos
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= Gerenciamento de integracao do projeto — sao os processos que integram os diversos elementos
do gerenciamento de projetos, que sao identificados, definidos, combinados, unificados e coordenados
dentro dos grupos de processos de gerenciamento de projetos.

= Gerenciamento do escopo do projeto —sao os processos envolvidos na verificacao de que o projeto
inclui todo o trabalho necessario, e apenas o trabalho necessario, para que seja concluido com sucesso.
" Gerenciamento do Cronograma do projeto — sao os processos necessarios para que haja o termino
do projeto no prazo correto.

= Gerenciamento de custos do projeto — sdo os processos envolvidos em planejamento, estimativa,
orcamentacao e controle de custos, de modo que o projeto termine dentro do orgamento aprovado.

w= Gerenciamento da qualidade do projeto — séo os processos envolvidos na garantia de que o
projeto ira satisfazer os objetivos para os quais foi realizado.

"= Gerenciamento de recursos do projeto — sao 0s processos que organizam e gerenciam 0s recursos
do projeto.

= Gerenciamento das comunicac¢oes do projeto — sao os processos relativos a geracao, a coleta, a
disseminacao, ao armazenamento e a destinagao final das informacgdes do projeto de forma oportuna e
adequada.

" Gerenciamento de riscos do projeto — sdo os processos relativos a realizacao do gerenciamento
das ameacas e oportunidades em um projeto.

" Gerenciamento de aquisi¢oes do projeto — sao os processos que compram ou adquirem produtos,
servigos ou resultados, além dos necessarios ao gerenciamento de contratos.

= Gerenciamento de stakeholders do projeto — sdo os processos necessarios para que sejam
gerenciados as pessoas e 0s grupos envolvidos, impactados ou afetados pelo projeto.
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Escritorio de Gerenciamento de Projetos (PMO)

Segundo o PMBOK® Guide, um escritorio de gerenciamento de
projetos (Project Management Office) € uma unidade organizacional que
centraliza e coordena o gerenciamento de projetos sob seu dominio. Um
PMO supervisiona o gerenciamento de projetos, programas ou uma
combinagao dos dois. Alguns PMOs, no entanto, realmente coordenam e
gerenciam projetos relacionados. O PMO concentra-se no planejamento, na
priorizacao e na execucao coordenada de projetos e subprojetos, vinculados

aos objetivos gerais de negdcios da empresa ou do cliente.
Os PMOs podem operar de modo continuo, desde o fornecimento

de funcdes de apoio ao gerenciamento de projetos na forma de treinamento,
software, politicas padronizadas e procedimentos, até o gerenciamento
direto real e a responsabilidade pela realizacao dos objetivos do projeto. Um
PMO especifico pode receber uma autoridade delegada para atuar como
parte interessada integral e um importante tomador de decisdes durante o
estagio de iniciacao de cada projeto. Pode também ter autoridade para fazer
recomendacoes ou pode encerrar projetos para manter a consisténcia dos
objetivos de negocios. Alem disso, o PMO pode estar envolvido na selecao,
no gerenciamento e na realocagao, se necessario, do pessoal compartilhado
do projeto e, quando possivel, do pessoal dedicado do projeto.

@ Beware
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de Pracessos, Projetas, Progy

Hobbs & Aubry (2007) identificaram os servigos a sequir como os mais comuns
em PMOs:

Implementar e operar sistemas de informacgao para projetos.

Prover Metodologia de Gerenciamento de Projetos.

Coordenar e integrar projetos de um portfolio.

Monitorar e controlar o desempenho de projetos.

Prover mentoring para os gerentes de projetos.

Desenvolver as competéncias dos profissionais, incluindo treinamento.

Desenvolver e manter um quadro estratégico de projetos (project

scoreboard).

Gerenciar um ou mais portfolios.

9. Gerenciar um ou mais programas.

10. Informar o status dos projetos a alta geréncia.

11. Prover um conjunto de ferramentas para o gerenciamento de projetos.

12. ldentificar, selecionar e priorizar novos projetos.

13. Implementar e gerenciar banco de dados de licoes aprendidas.

14. Alocar recursos entre projetos.

15. Prover aconselhamento a alta administracao.

16. Implementar e gerenciar banco de dados de riscos.

17. Mapear o relacionamento e o ambiente de projetos na organizacao

18. Participar do planejamento estratégico

NoupwN e
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19. Gerenciar arquivos/acervos de documentagao de projetos.

20. Conduzir revisoes pds-gerenciamento do projeto (licdes aprendidas).

21. Promover o gerenciamento de projetos na organizagao.

22. Gerenciar os beneficios de programas.

23. Gerenciar interfaces com os clientes dos projetos.

24. Conduzir auditorias de projetos.

25. Recrutar, selecionar, avaliar e determinar salarios dos Gerentes de Projetos.
26. Executar tarefas especializadas para os Gerentes de Projetos
(Ex: cronogramas, analises de riscos etc.).

27. Monitorar e controlar o desempenho do préprio PMO.
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Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos

Esta metodologia descreve a utilizacao dos processos de
gerenciamento de projetos em termos da integragao entre os
processos, das interacoes dentro deles e dos objetivos a que
atendem. Esses processos sao agregados em cinco grupos, definidos

como o0s “grupos de processos de gerenciamento de projetos”:

"% |niciar o projeto.
w= Planejar o projeto. ' I r\ﬁ mF\'ﬁ

ws Executar o projeto.

T
'v

>

w= Monitorar e Controlar o projeto. n
w=» Encerrar o projeto.
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de Pracessos, Projetas, Progy

Para iniciar um projeto e identificada a necessidade (problema ou
oportunidade) e sao estabelecidos os objetivos do projeto, sendo autorizado
que o gerente do projeto comece a planeja-lo.

Para planejar o projeto utilizaremos um modelo simplificado de plano do
projeto. Esse modelo permite estabelecer o escopo, o custo e o prazo do
projeto, levando em consideracdo as demais areas de conhecimento. A medida
que forem descobertas novas informacdes sobre o projeto, as dependéncias, os
requisitos, os riscos, as oportunidades, as premissas e as restricoes adicionais
serao identificadas ou resolvidas. A natureza multidimensional do
gerenciamento de projetos gera revisoes integradas dentro do plano. Conforme
mais informagOes ou caracteristicas do projeto sao coletadas e entendidas,
podem ser necessdrias agOes subsequentes. Mudancas significativas que
ocorram durante todo o ciclo de vida do projeto provocarao a necessidade de
novo planejamento do projeto. A equipe do projeto deve entender as
expectativas dos envolvidos, considerando a influéncia deles no projeto, pois
eles possuem habilidades e conhecimentos que podem ser aproveitados no
desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto e em quaisquer planos
auxiliares. Além disso, precisamos que eles se comprometam também com os
resultados do projeto.
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Treinamento ¢ Conea
de Pracessos, Projer

Para executar o projeto consideramos que os produtos e servi¢os serao gerados e
entregues conforme planejado. Grande parte do orcamento e do esfor¢o do
projeto € consumida nesta etapa.

Para monitorar e controlar o projeto, salientamos que sua execucao precisa ser
observada, de forma que possiveis problemas possam ser identificados no
momento adequado e que possam ser tomadas agOes corretivas, quando
necessario, para controlar a execucao do projeto. O principal beneficio do
monitoramento € que o desempenho do projeto € observado e medido
regularmente para identificar variagdes em relagao ao plano do projeto. Tomar a
decisao, para a correcao de desvios, denominamos de “controle”.

Para encerrar o projeto devemos documentar as licoes aprendidas, desmobilizar
os recursos alocados ao projeto, encerrar e arquivar os documentos do projeto
(inclusive os contratos), com os envolvidos devidamente comunicados desse
encerramento.
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Vale ressaltar que o nivel de atividade e, portanto, o custo e o numero de
membros da equipe, é baixo na etapa de iniciagdo, vai crescendo durante o
planejamento, alcancando seu apice na execugao, para depois diminuir na etapa
de encerramento.

No inicio do projeto, o risco e a incerteza sdo altos, sendo, portanto, baixa a
probabilidade de conclusao do projeto com sucesso nesse momento. A
probabilidade de conclusao bem-sucedida do projeto geralmente aumenta
progressivamente conforme o projeto avancga, enquanto as incertezas diminuem.

Os processos de gerenciamento nao ocorrem somente uma vez durante o
projeto, podendo ocorrer em todas as fases. Por exemplo, durante a fase de
construcao de uma casa, € necessario autorizar o inicio da obra (iniciagao), rever o
escopo, o cronograma e o orcamento (planejamento) em funcao da fase anterior
de design (projeto), executar o trabalho planejado (execucao), acompanhar o
trabalho em andamento (monitorar), tomar decisdes em relacao aos problemas
que acontecem (controle) e formalizar o fim da construcao (encerramento).

2L
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O Gerente de projeto

Para conduzir com éxito a complexidade dos seus projetos, os empregadores
querem profissionais que entendam da sua indUstria, da estratégia das
organizagoes, e que tenham forte perfil de lideranca. Isso fez com que o PMI
alterasse em 2013 o “triangulo de talentos do gerente de projetos”, focando
no desenvolvimento das areas técnicas para gestao de projetos, habilidades
de lideranca e também nas habilidades em gestao estratégica e de negocios,
conforme pode ser visto na figura 5. No entanto, muitas organiza¢des (acima
de 9o por cento) acreditam que as habilidades técnicas de gerenciamento de
projetos e as habilidades de gerenciamento estrategico e de negocios
podem ser ensinadas. Por isso, tendem a procurar talentos com boas
habilidades de lideranca, cujas habilidades técnicas de gerenciamento de
projetos e de gerenciamento estratégico e de negocios possam ser
aprimoradas através de treinamentos.

-
*
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GERENCIAMENTO
ESTRATEGICO
E DE NEGOCIOS

Figura 5 - Triangulo de talentos do gerente de projetos
Fonte: http://www.pmi.org/~/media/PDF/Knowledge%20Center/Portuguese/2013-pulse-
talent-management-report.ashx

O gerente de projeto ideal deve possuir habilidades gerenciais (lideranca, decisao,
comunicagao, capacidade de influenciar pessoas, negociagao, resolugao de conflitos etc.),
conhecimento gerencial (técnicas de gerenciamento de projetos e de pessoas),
conhecimento técnico dos produtos a serem produzidos no projeto e conhecimento da
organizacao onde o projeto sera executado (cultura organizacional, pessoas-chave etc.),
em especial os objetivos estabelecidos no planejamento estratégico.


http://www.pmi.org/~/media/PDF/Knowledge Center/Portuguese/2013-pulse-talent-management-report.ashx
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de Pracessos, Projetas, Progy

O gerente de projetos nao precisa ser um especialista na area técnica do
projeto. Porém, em projetos de pequeno vulto, essa experiéncia pode ser um
diferencial. Em um grande projeto, por meio de sua capacitacao gerencial e da
contribuicao de uma boa e competente equipe, o gerente tem plenas
condicdes de obter sucesso. Assim sendo, os gerentes sao, de modo
frequente, chamados a gerenciar e coordenar o trabalho de especialistas cujas
atividades e niveis de conhecimento ndao se encaixam na sua propria
especializacao. Tanto em casos como esses como em outras situagoes, o
gerente precisa entender que 0s projetos nao sao realizados por pessoas que
trabalham isoladamente, e sim por equipes de pessoas competentes e
motivadas. Porem, ao delegar competéncias na equipe, o gerente esta
delegando autoridade e nao responsabilidade. Assim, € necessario que o
acompanhamento das a¢oes seja feito pelo gerente do projeto.

Q
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Como o gerente ndao consegue ser onipresente, € importante que ele
dé prioridade ao acompanhamento do que for mais importante /
critico no projeto. Para essa priorizacao, o gerente deve levar em

consideragao o principio de Pareto ou regra 8o — 20. Esse conceito
teve origem com Vilfredo Pareto, um renascentista italiano do século

XIX, que em 1897 executou um estudo sobre a distribuicao de renda

na cidade de Florencga. Atraves desse estudo, percebeu que a
distribuicao de riqueza nao se dava de maneira uniforme, havendo
grande concentragao de riqueza (80%) nas maos de uma pequena

parcela da populagao (20%). A partir de entao, tal principio de analise
tem sido estendido a outras areas e atividades tais como a industrial e
a comercial, sendo mais amplamente aplicado a partir da sequnda
metade do seculo XX.

=
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Dessa forma, o principio de Pareto significa que, para muitos fendmenos, 80%
das consequéncias advém de 20% das causas. Assim sendo, temos de eleger
prioridades no gerenciamento de projetos. Um desdobramento do principio de
Pareto é a Curva ABC, que divide a prioridade em trés faixas. Exemplo de
aplicacao desse principio no gerenciamento do custo de um projeto:

we classificar o projeto, por exemplo, da sequinte forma: faixa A (com cerca de 10%
das atividades e correspondendo a 70% do custo), faixa B (com cerca de 30% das
atividades e 20% do custo) e faixa C (com 60% das atividades e 10% do custo). Dessa
forma podemos ter uma ideia a respeito da importancia desses grupos de atividades e
usar um grau de controle diferenciado para cada grupo.

w observar o grupo de servigos e insumos que se encaixam naquela faixa de maior
peso no valor do empreendimento, para uma revisao mais apurada dos indices no
caso de servicos e projecao de redugao do custo na negociagao dos materiais.

w jdentificar as composi¢oes de orcamentos que devam ser analisadas com maior
rigor.

w determinar os produtos e servicos que devam ser negociados com prioridade.

O enfoque anterior abordou a questao do custo. Porém, devemos também
utilizar o conceito para outras areas, como escopo, cronograma, riscos,
qualidade, aquisi¢des, comunicacodes, recursos, stakeholders e integracao.

2
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Carlos Magno Xavier

Foi eleito, em 2010, uma das cinco personalidades brasileiras
da década na area de gerenciamento de projetos. E Doutor em
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