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UNIDADE 1 — CONCEITOS GERAIS EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS
MODULO 1 — O CENARIO DE NEGOCIOS E O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

1 - NOVO AMBIENTE DE NEGOCIOS NA ERA DO CONHECIMENTO

Conforme sugere Vargas (2004), nos ultimos trinta anos, o mundo tem enfrentado um incrivel
dinamismo em suas relacOes intra e interempresariais. As empresas passam, agora, a ser reconhecidas
por sua(s):

e Flexibilidade,

e Capacidade de atender a seus clientes e profissionalismo.

e Equipes de trabalho flexiveis,

e Alocacdo de recursos e esforcos focados nas necessidades organizacionais e planejamento
baseado em projetos.

Andriani e Zomer (2002) sugerem que tanto a sociedade quanto a economia mundial vém sofrendo
mudancas constantes marcadas por trés momentos evolutivos distintos:

| A terra e a mdo de obra eram os fatores criticos para determinar o sucesso econémico.

Marcada pela revolucao industrial, o capital e o trabalho passam a ser as forcas motrizes do
desenvolvimento econdmico.

Esta ultima desloca o eixo da riqueza, poder e desenvolvimento de setores industriais
tradicionais, intensivos em mao de obra, matéria-prima e capital, para setores cujos
produtos, processos e servigos sao intensivos em tecnologia e Conhecimento (criatividade e
inovacao). Neste sentido, o conhecimento pode ser considerado o fator essencial do
processo de producdo e geracao de riqueza tanto das organizagdes quanto das nagoes.

As chamadas organizagoes inteligentes ou organizacdes que aprendem (learning organizations) da era
do conhecimento sdo todas aquelas que valorizam a gestdao do conhecimento e do capital intelectual
como principal insumo gerador de riquezas. Para tanto combinam trés elementos:

e Modernas praticas de gestdo;
e Talentos das pessoas;
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e Tecnologias

As palavras de ordem das empresas da era do conhecimento sdo inovagao e orientagao aos resultados:
a partir destes dois principios, tais organizacdes procuram gerar vantagem sustentavel e
consequentemente riqueza.

Termos como metas a cumprir e objetivos a alcangar sdo cada vez mais recorrentes, mesmo quando
tratamos do gerenciamento de organizagGes governamentais, que passaram a adotar como: discurso,
transparéncia, leveza e rapidez de respostas.

Learning Organization - Criado por Chris Argyris, professor em Harvard, designa por learning
organizations (organizacdo em constante aprendizagem) as empresas que aprendem a medida que os
seus trabalhadores vao ganhando novos conhecimentos. O conceito é baseado na ideia de Argyris,
chamada double-loop learning (quando os erros sdo corrigidos por meio da alteragdo das normas
empresariais que o causaram). Em 1990, Peter Senge, professor do MIT, popularizou o conceito através
do best-seller The Fifht Discipline - The Art and Pratice of a Learning Organization.

Num ambiente de negdcios marcado pela incessante disputa competitiva e por mudangas constantes,
podemos observar a adog¢do da pratica da “arte de gerenciar projetos” como alternativa as organizagdes
modernas que descobrem que, para sobreviver, crescer eprosperar, necessitam exercer suas
capacidades de inovar, quer seja criando novos produtos, lancando novas campanhas de marketing,
redesenhando processos produtivos mais efetivos ou mesmo se relacionando melhor com seus clientes.

A corrida das organizagGes para alcangar melhores resultados e se tomar cada vez mais competitiva
transformou o Gerenciamento de Projetos na disciplina da gestdo empresarial que experimenta o maior
crescimento nas empresas nos dias atuais.
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A nova empresa aproveita a capacidade e a for¢a produtiva intelectual dos seres
humanos como fontes de geracdo de riquezas na organizagao.

2 - CONCEITOS GERAIS EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O que é um projeto? - Conforme Silva Xavier (2005), de acordo com a norma I1SO 10.006 (Diretrizes para
gualidade de gerenciamento de projetos), o termo projeto pode ser definido como:

e um processo Unico,

e consistindo em um grupo de atividades coordenadas e controladas;

e com datas para inicio e término,

e empreendido para alcance de um objetivo conforme requisitos especificos,
e inclui limitacGes de tempo, custo e recursos.

Para o The Project Management Body of Knowledge (PMBok), um projeto pode ser considerado como:

e um empreendimento temporario,
e planejado, executado e controlado,
e tem o objetivo de criar um produto ou servigo Unico.

PMBOK - Project Management Body of Knowledge (PMBOK) é um padrdo de Geréncia de Projetos
desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI). O PMBOK é largamente aceito por diversas
industrias como o padrdo de fato de Geréncia de Projetos.

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

e O langamento de um novo produto ou servico;
e A construgao de uma garagem;
e O desenvolvimento de um software;
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e Aimplantacdo de uma nova tecnologia;

e Arealizacdo de uma viagem;

e A publicagdo de um livro.

e A organizagdo de um evento (festa, reunido, congresso,
torneio esportivo etc.).

e O planejamento e a implementacdo de uma mudanca
organizacional;

e A pesquisa de um novo produto;

e A construcdo de um edificio;

e Aimplantagao de um novo treinamento para os
funcionarios;

e A construcdo de um complexo industrial;

e A construcdo de uma plataforma de petréleo;

e A construcdo de uma piramide.

Ndo sdo exemplos de projetos os procedimentos continuos e repetitivos em uma organizagao, por
exemplo:

e Afabricacdo de um carro;

e A compra de materiais;

e Avenda de produtos;

e O pagamento de fornecedores;

e 0O gerenciamento da rede de computadores;
e A manutencdo da planta industrial.

Vale ressaltar que muitos processos na organizagdo tém um pouco de procedimentos continuos e
repetitivos e um pouco de projetos, fazendo que esses processos recebam um tratamento que

chamamos de "gerenciamento por projetos".

Podemos citar, por exemplo, a utilizagdo do gerenciamento por projetos para efetuar a manutencgao
especifica de um equipamento da planta industrial, uma corre¢do em um software ou a compra de um
determinado equipamento.

Caracteristicas dos Projetos

As principais caracteristicas dos projetos sdo a temporariedade e a individualidade do produto ou
servico a ser desenvolvido pelo projeto, a complexidade e a incerteza.

e Temporariedade - significa que todo projeto possui um inicio e um fim definidos, ou seja, é um
evento com duracdo finita, determinada em seu objetivo. Wideman afirma que o ciclo de vida
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do projeto caracteriza a sua temporariedade, partindo de um processo de trabalho estratégico
inicial até atingir um topo de trabalho executivo de producdo que antecede o seu término.

¢ Individualidade - do produto ou servico produzido pelo projeto, conforme o guia de
conhecimento de gerenciamento de projetos do Project Management Institute (PMI), significa
realizar algo que ndo tinha sido realizado antes. Como o produto de cada projeto é unico, suas
caracteristicas precisam ser elaboradas de maneira progressiva de modo a garantirem as
especificacdes do produto ou servico a ser desenvolvido.

A partir dessas duas principais caracteristicas, podem-se descrever as demais.

e Empreendimento nio repetitivo — E um evento que nio faz parte da rotina da empresa. E algo
Novo para as pessoas que o irdo realizar.

e Sequéncia clara e ldgica de eventos - O projeto é caracterizado por atividades encadeadas
logicamente de modo a permitir que, durante a execugao, o0 acompanhamento e o controle
sejam precisos.

¢ Inicio, meio e fim - Todo projeto respeita um determinado ciclo de vida, isto é, tem uma
caracteristica temporal. Muitas vezes, o término de um projeto coincide com o inicio de outro.
Porém, um projeto que ndo tem término, ndo é um projeto, é rotina.

e Objetivo claro e definido - Todo projeto tem metas e resultados bem estabelecidos a serem
atingidos em sua finalizacdo.

e Conduzido por pessoas - O cerne fundamental de qualquer projeto é o homem. Sem ele, o
projeto ndo existe, mesmo que se disponha de equipamentos modernos de controle e gestdo.

e Projetos utilizam recursos - Todo projeto utiliza recursos especificamente alocados a
determinados trabalhos.

e Parametros predefinidos - Todo projeto necessita ter estabelecido valores para prazos, custos,
pessoal, material e equipamentos envolvidos, bem como a qualidade desejada para o projeto. E
impossivel estabelecer, previamente, com total precisdao, esses parametros. Todos eles serao
claramente identificados e quantificados no decorrer do plano do projeto. Entretanto, os
parametros iniciais vdo atuar como referencias para o projeto e sua avaliagao.

Complementando esses conceitos, Wildeman propde que os projetos possuem uma série de
caracteristicas especificas que necessitam de uma atengdo especial, conforme mostra a tabela a seguir.
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Caracteristica Fungdo
Raridade e A definicdao dos objetivos do projeto o torna Unico ou
relativamente pouco frequente.

RestrigOes e Tempo limitado.
e Capital limitado.
e Recursos limitados.

Multidisciplinaridade e Os esforgos realizados entre areas diferentes da
organizagao, ou entre organizagdes, requerem
integragao.

e O trabalho interdisciplinar necessita de coordenacao
através dos limites organizacionais.

e Diversas habilidades podem requerer coordenacao
especifica.

Complexidade e Objetivos divergentes entre as partes envolvidas no
projeto necessitam de gerenciamento.

o Atecnologia pode ser modificada em métodos e
andlises.

o Atecnologia pode ser complexa por si mesma.

Gerenciamento de Projetos

Conforme Silva Xavier (2005), a geréncia de projetos (GP) é um ramo da Ciéncia da Administracdo que
trata do planejamento, execugao e controle de projetos.

O gerenciamento de projetos é o ato ou acdo de gerir, executar a geréncia. Em um mercado com
dezenas de ofertas de cada tipo de produto, é o cliente quem dita o sucesso das empresas, e isso tem
levado as organizacGes a viverem em permanente estado de mudanca, seja langcando um novo produto
ou melhorando o atual, seja efetuando uma ampliagao ou modificagao na linha de produgao, seja
efetuando mudancgas administrativas.

Efetivos e bem-sucedidos gerentes de projetos sdo como mestres de bateria de
escola de samba: ndo precisam saber tocar todos os instrumentos, mas devem obter
o melhor de seus especialistas.

© 2011 - AIEC - Associacéo Internacional de Educagdo Continuada




118 — Gestdo de Projeto | Unidade 01

Desta forma, navegar na arena de negdcios exige, atualmente, o dominio das mais
modernas metodologias de gerenciamento de projetos.

O PMI

O Project Management Institute (PMI) é hoje a organizacdo lider em gerenciamento de projetos em
todo o mundo, tendo ultrapassado a marca de 120 mil associados. Criada nos Estados Unidos
(Pensilvania) em 1969, é uma instituicdo sem fins lucrativos, dedicada ao avango do estudo da arte
em gerenciamentto de projetos, e seu principal compromisso é o de "promover o profissionalismo
e a ética em gestdo de projetos".

Fr |®

4 4

Building professionalism in project management®

Em agosto de 1987, o PMI publicou um documento denominado The Project Management Body of
Knowledge (PMBOK). Este documento foi revisado e reeditado em 1996, com o nome de A guide to the
Project Management Body of Knowledge (PMBOK), tendo sido atualizado em 2000.

Primeiro incorporado como norma do Instituto de Engenharia Elétrica e Eletrénica — IEEE, dos Estados
Unidos, passou a compor, posteriormente, a norma ANSI (American National Standards Institute).

O PMBOK foi utilizado com a base para as normas ISO 10.006 e NBR I1SO 10.006, editadas em dezembro
de 2000.

H)ﬂ

Este guia reflete 30 anos de experiéncia obtidos em gerenciamento de projetos, desde os seminarios
organizados na década de 1960 pelo Departamento de Defesa (DoD), Nasa e outras organizagdes
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governamentais americanas. O PMBOK sugere quais processos devem ser executados, durante o
gerenciamento de projetos, nas areas de:

e Escopo,
e Tempo,
e Custo,

e Recursos humanos,
e Comunicagoes,

e Risco,
e AquisicOes e,
e Qualidade,

Propde, também, um conjunto de processos para a integracdo dessas areas.

O PMI tem-se ocupado em expandir os conceitos divulgados no PMBOK publicando documentos
complementares. Desde que a edi¢do 2000 foi publicada, o PMI publicou seis padrdes adicionais:

1. Padrdo pratico para a elaboragdo de WBS (Practice Standard for Work Breakdown Structures);

2. Extensdo do PMBOK para a drea governamental (Govemment Extension to the PMBOK Guide);

3. Guia para o desenvolvimento de competéncias do gerente de projeto (Project Manager Competency
Development Framework);

4. Extensdo do PMBOK para a area de construgdo (Construction Extension to the PMBOK Guide);

5. Modelo de Maturidade de Gerenciamento de Projetos (Project Management Maturity Model —
OPM3);

6. Extensdo do PMBOK para o Departamento de Defesa Americano (LAS DoD Extension to the PMBOK
Guide).

Quando se vai gerenciar um projeto, um grande desafio é definir claramente os produtos e/ou servicos
relacionados aos seus objetivos, que, por sua vez, serdo entregues ao
patrocinador/cliente, estabelecendo o escopo do trabalho que devera ser realizado pela equipe.

>
N

7
| _

O PMBOK sugere quais processos devem ser executados durante o gerenciamento de projetos,
indicando "o que" deve ser feito, mas ndo "como" implementar esses processos.

Atualmente, o PMI estd representado no Brasil pelas seguintes se¢Ges regionais (chapters):
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S3o Paulo,

Rio de Janeiro,

Distrito Federal,

Rio Grande do Sul, Paran3,
Minas Gerais,
Pernambuco,

Bahia,

Amazonas

Santa Catarina (potencial),
Mato Grosso do Sul (potencial),
Ceara (potencial) e
Espirito Santo (potencial).

AP, 1 ar.l

yr Recife
Pernambuco
‘ ‘ s Brasil Chapter

3 - HIERARQUIA DOS PROJETOS: SUBPROJETOS E PROGRAMAS

Algumas vezes um projeto necessita ser subdividido em partes, de modo a facilitar o seu gerenciamento

e controle, denominadas subprojetos.

Os subprojetos sdo responsaveis por uma pequena parte do projeto total ou por fases extremamente
especificas do projeto, que podem, na maioria das vezes, ser terceirizadas ou desenvolvidas por grupos

isolados.

Um subprojeto ndo tem sentido se tratado isoladamente. Subprojeto desvinculado de um projeto e

como um brago fora do corpo.

O termo programa é utilizado apenas quando varios projetos estdao reunidos em um conjunto de
beneficios ou estratégias comuns, podendo ter vida prépria, isoladamente. O Unico objetivo do

programa é integrar projetos que tém missdes e objetivos comuns.

M 1 N A B ﬂEHﬁIBj
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Programa
|
| I 1
Projeto 1 Projeto 2 Projeto 3
— Subprojeto 1 |~ Subprojeto 4 |~ Subprojeto 7
— Subprojeto 2 |~ Subprojete 5 — Subprojeto 8
— Subprojeto 3 '~ Subprojeto & '~ Subprojeto 9

RESUMO

O novo ambiente de negdcios na era do conhecimento é marcado por constantes mudangas no cenario
empresarial exigindo que as empresas apresentem mudangas e inovagdes para se tornarem
competitivas.

Sao consideradas organizagoes inteligentes todas aquelas que valorizam a gestdo do conhecimento e do
capital intelectual como principal insumo gerador de riquezas, combinando modernas praticas de
gestdo; talentos pessoais e tecnologias.

A corrida das organizagGes para alcangar melhores resultados e se tomar cada vez mais competitiva
transformou o Gerenciamento de Projetos na disciplina da gestdo empresarial que experimenta o maior
crescimento nas empresas nos dias atuais.

Projeto é qualquer empreendimento tempordrio, Planejado, executado e controlado, com o objetivo de
criar um produto ou servico Unico.

A geréncia de projetos (GP) é um ramo da Ciéncia da Administragdo que trata do planejamento,
execucdo e controle de projetos.

O gerenciamento de projetos é o ato ou agdo de gerir, executar a geréncia.

O Project Management Institute (PMI) é uma instituicdo sem fins lucrativos, dedicada ao avango do
estudo da arte em gerenciamentto de projetos, e seu principal compromisso é o de "promover o
profissionalismo e a ética em gestdo de projetos".

O guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK), apresenta os principais conceitos e as
melhores praticas para o gerenciamento de projetos.
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Dada sua complexidade, os projetos podem ser organizados em uma estrutura hierarquizada em niveis
menores (subprojetos) e/ou niveis maiores (programas).

UNIDADE 1 — CONCEITOS GERAIS EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS
MODULO 2 — PERFIS E HABILIDADES DOS GERENTES DE PROJETOS

1 - PERFIS E HABILIDADES DOS GERENTES DE PROJETOS

Quem é o gerente de projetos? - Para Maximiano (2002), o gerente e projetos é o profissional que
recebe a incumbéncia de administrar o projeto em regime de dedicacdo exclusiva ou acumulando essa
tarefa com outras, sem desvincular-se de seu cargo original.

Seus deveres e obrigacGes estdo diretamente relacionados aos resultados, atividades, recursos, pessoas,
decisOes e padrdes de conduta: assumir tais responsabilidades significa garantir que:

e O resultado proposto sera atingido;

e As atividades planejadas serdo realizadas;

e Os recursos alocados serdo preservados ou utilizados corretamente;
e As pessoas envolvidas serdo preservadas;

e As decisGes serdo tomadas ou implementadas e;

e Os padrdes de conduta serdo observados.

Segundo Heldman (2003), os Gerentes de Projetos conhecem um pouquinho de tudo e sdo excelentes
comunicadores. Conseguem motivar as pessoas, inclusive as que ndo teriam motivos para serem leais
aos projetos, e podem fazer aquelas ligagOes dificeis, quando necessdrio.

Além destas caracteristicas, o gerente de projetos muitas vezes lembra o dono de um pequeno negdcio,
tendo que lidar com pessoas, prazos, orcamentos, produtos, e ainda resolver problemas delicados que
aparegam entre estes fatores. Nao é raro o gerente de projeto se encontrar diante de escolhas dificeis
para balancear todas as varidveis que representam o projeto.
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Desta forma, é necessario que se enumere as principais habilidades que um gerente de projetos deve

possuir, visto que todas elas podem ser desenvolvidas, ndo sendo capacidades que apenas alguns

afortunados tém a sorte de possuir.

19

Papéis do Gerente de Projetos - Dentre os principais papéis exercidos por um gerente de projetos
podemos citar:

O planejador

O papel do gerente de projeto é o de planejador. Nunca é demais insistir no processo de
planejamento como o mais importante da administra¢do de projetos. Ao comecar o projeto, o
gerente deve ter uma ideia bem clara de como vai termina-lo e o que acontecera no caminho.

O organizador

Deve prever e mobilizar os meios, especialmente as pessoas, para realizar o projeto. Nesse
papel, o gerente esta, essencialmente, trabalhando na montagem da estrutura organizacional
do projeto.

20
O condutor de pessoas
O gerente de projetos lida com as competéncias, coracoes e mentes da equipe. Nesse papel,
ele é o diretor de equipe, trabalhando na dimensdo humana e comportamental, lidando com as
pessoas como pessoas e ndo como recursos do projeto.
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e O gestor de interfaces
Administrar interfaces e articular acordos sao tarefas predominantemente em qualquer
ambiente de projetos, que sdo, em grande parte dos casos, solugdes organizacionais coletivas.
Importante ressaltar que todas as pessoas envolvidas num projeto possuem interesses que nem
sempre sao comuns ou convergentes. Gerenciar e atender a todo este conjunto de interesses
diferenciados dos diversos participantes sem se desviar dos objetivos propostos é uma tarefa
gue requer sabedoria.

e O administrador de técnicas e tecnologias
Envolve as tarefas, responsabilidades e decisGes do gerente dentro do dominio técnico do
projeto.
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¢ O implementador
Como implementador, o gerente "faz o projeto acontecer". Predominam nesse papel as tarefas
como executar e corrigir os planos, cuidar do suprimento de recursos, fornecer informagoes,
avaliar o desempenho e cobrar providéncias.

e formulador de métodos
E o papel que se relaciona com a formula¢do de metodologias, procedimentos, estruturas e
sistemas de administragdo de projetos. Esse papel envolve refletir sobre o préprio papel e
reunir-se com outros gerentes de projetos e unidades organizacionais e com a administragdo
superior.

2 - CAPACIDADES EXIGIDAS PARA O GERENTE DE PROJETOS
e Capacidade de organizagao

Devido a crescente complexidade das empresas, produtos e situagdes com que convivemos hoje, é
fundamental ao gerente de projetos que tenha uma excelente capacidade de organizagdo para que o
mesmo possa conduzir a equipe na realizacdo do projeto sem atropelos, consiga organizar e manter em
dia as informagdes dos projetos, cumprir os prazos prometidos para os interessados nos projetos,
conduzir reunides de maneira objetiva e saber priorizar o que é importante dentro de um projeto.
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O Gerente de Projetos funciona, aos olhos da equipe, como um modelo a ser seguido, e certamente

guanto mais organizado for o gerente, mais organizada tendera a ser sua equipe e maiores suas chances

de sucesso.

Existem hoje diversas técnicas de geréncia de tempo, intimamente ligadas a organizacao das pessoas,
gue agregam em muito para o gerente de projetos. Participar de cursos, semindrios, ou leituras sobre

geréncia de tempo potencializa a efetividade dos gerentes de projetos.

e Capacidade de comunicagdo

5.3 6.2

O PMBOK afirma que 90% do tempo de um gerente de projetos é utilizado em comunicagao. E na
pratica percebe-se que muitos dos problemas que ocorrem nos projetos estao diretamente relacionados

a qualidade da comunicagao:

e Falta de comunicagdo apropriada com os patrocinadores fard com que eles tenham expectativas

erradas em relagdo ao projeto;

e Comunicac¢do inadequada com os membros da equipe levara a duas pessoas fazendo a mesma
atividade, ou ainda, atividades sendo deixadas de lado;

e Se aequipe do projeto ndo for informada do andamento do mesmo, pode entender que o
projeto encontra-se atrasado ou adiantado, sem que isto corresponda a realidade, gerando,
assim, um ritmo de trabalho incompativel com o momento;
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e Se o gerente de projetos ndo conduzir a comunicac¢do do time com o ambiente externo ao
projeto, informacdes incorretas ou inadequadas podem vazar, prejudicando, assim, a sua
imagem e causando problemas que para serem resolvidos consumirdo o tempo do projeto,
podendo levar a atrasos.

Se as pessoas nao tém informagdes a respeito do seu projeto, ele simplesmente ndo
existe!

e Capacidade de Lideranga

Lideranca e geréncia sao fatores distintos, mas ambos cabem a um gerente de projetos. Ha projetos em
gue o gerente de projeto deve utilizar mais ou menos as caracteristicas de lideranca ou geréncia.
Projetos inovadores e desafiadores, por exemplo, normalmente requerem do gerente de projetos uma

grande capacidade de lideranca.

Projetos mais conservadores exigem uma boa geréncia, controlando em maior grau os detalhes do

projeto.

Todos os projetos, no entanto, exigem um balanceamento entre os dois aspectos.

e Comunicar e disseminar uma visdo comum a respeito do que é o projeto;
e Definir estratégias que ganhem o apoio dos recursos;

e Ser um comunicador eficiente;

e Terintegridade pessoal;
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e Respeitar e garantir o respeito entre os membros do projeto;
o Agir.

e Logistica e suprimentos para o projeto;
e \Verificacdo dos produtos e resultados gerados pelo projeto;
e Controle de escopo, tempo e custos.

A Geréncia é um tanto mais técnica, ja que se preocupa com os resultados praticos dos projetos:

e Capacidade de Solucionar Problemas

Como condicdo para que o Gerente de Projetos seja respeitado e reconhecido, é necessario que sua
capacidade de identificagcdo de problemas, sabendo diferenciar as causas dos efeitos, seja bem
desenvolvida e amadurecida. Encontrar as solugdes pode ser uma fungdo delegada aos membros do
time, principalmente em projetos nos quais o gerente ndo domina tdo bem a técnica para a criacdo do
produto, como em projetos de engenharia, design, tecnologia ou outros de conhecimento especifico.

Depois de identificado o problema, cabe ao gerente definir uma estratégia para sana-lo, e acompanhar o
andamento e efetividade desta estratégia.

e Capacidade de Negociacao e Influéncia

Os projetos, por serem iniciativas que nunca foram realizadas anteriormente, estdo sempre sujeitos a
imprevistos. Um dos imprevistos mais frequentes a que os projetos sdo acometidos é a requisicdo de
mudanga. Ou seja, assim que os primeiros produtos nos projetos comeg¢am a ficar prontos, comegam
guase que imediatamente a surgir sugestoes de mudanga — sejam de melhoria, sejam de novas
solicitagBes que ndo haviam sido realizadas a principio.

E neste momento que o gerente de projetos deve procurar proteger o escopo do projeto, utilizando de
sua influéncia para:
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e Conseguir que as mudancas sejam realizadas apenas apds o término do projeto (quando for
possivel aguardar);

e Garantir que apenas mudangas benéficas ao projeto sejam aceitas (ou seja, ago terminar no
prazo, ou de ndo conseguir entregar tudo que foi prometido, ou ainda, de custar mais caro do
gue o previsto).

Influenciar consiste em fazer com que a outra parte perceba seus argumentos e os
aceite como sendo os melhores, mesmo quando inicialmente ndo concordava com
eles.

Segundo Heldman (2003), influenciar é a capacidade de convencer as pessoas a tomarem atitudes que,
de outra forma, ndo tomariam, como também de mudar de ideia e alterar o rumo dos acontecimentos,
influenciando os resultados.

e Capacidade de Geréncia de Recursos Humanos

Um dos maiores desafios a que os gerentes de projetos estdo sujeitos é de trabalhar com pessoas que
nao sdo seus subordinados diretos, como ocorre em empresas com estrutura funcional.

Muitos projetos utilizam alguns membros da area de marketing, outros da engenharia, outros de
tecnologia e assim por diante, obrigando o gerente de projetos a saber montar uma equipe eficaz
procurando extrair o melhor destas pessoas, com as quais muitas vezes sequer trabalhou.
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As habilidades de influéncia, negociacdo e comunicacdo sdo bastante Uteis no momento de montagem
da equipe, para que o gerente consiga negociar, logo no inicio do projeto, os recursos que deverao ter o
melhor desempenho ao longo do prazo estabelecido.

e Capacidade de Analise de Riscos

Os projetos, como caracteristica basica, nunca foram realizados antes. Isso os diferencia de uma linha de
producdo, por exemplo, e adiciona um fator importante: projetos sdo empreendimentos de risco.

Para um gerente de projetos, reconhecer este fato e tomar as medidas necessarias para identificar e
tratar os riscos, é um diferencial muito grande. Alguns gerentes de projetos evitam documentar os riscos
de seus projetos, pois temem que isto possa criar desavengas com outras dreas ou pessoas que
representem risco para o projeto, ou que considerem nao ser importante esta atividade.

Realizar uma analise de riscos adequada e também incentivar a equipe a fazer o mesmo, conduzindo a
anadlise e o tratamento de riscos no projeto é fungdo do gerente de projetos.

3 - ABASE DE CONHECIMENTO DO GERENTE DE PROJETOS

Um bom gerente de projeto deve procurar, sempre que possivel, contribuir para a base de
conhecimento em gerenciar projetos, compartilhando licdes aprendidas, melhores praticas, pesquisa
etc., junto as comunidades apropriadas, de modo a aperfeicoar a qualidade dos servigos de
gerenciamento de projetos, desenvolver a capacidade dos colegas e promover o avanco da profissao.

E esperado que o gerente de projetos tenha um entendimento geral dos principios de gerenciamento de
projetos e que contribua para incrementar conhecimentos na drea de gerenciamento de projetos tanto
por meio do incremento da qualidade quanto pela melhoria dos métodos e técnicas de gerenciar
projetos.

Além de melhorar as ferramentas da profissdo, o gerente de projetos deve devotar tempo e energia
para auxiliar no incremento das competéncias dos colegas, transferindo conhecimento efetivamente por
meio de treinamento e aconselhamento.
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O efeito multiplicador obtido ao apoiar e lecionar treinamentos em sua prépria organizacao e oferecer
programas de treinamento através das sec¢des regionais também auxilia a incrementar o conjunto de
conhecimentos do gerenciamento de projetos.

Gerentes de projetos efetivos e bem-sucedidos sdo como mestres de bateria de
escola de samba: ndo precisam saber tocar todos os instrumentos, mas devem obter
o melhor de seus especialistas.

RESUMO

O gerente de projetos é o profissional que recebe a incumbéncia de administrar o projeto em regime de
dedicagdo exclusiva ou acumulando essa tarefa com outras, sem desvincular-se de seu cargo original.

Dentre os principais papéis exercidos por um gerente de projetos podemos citar: o planejador, o
organizador, o condutor de pessoa, o gestor de interfaces, o administrador de técnicas e tecnologias, o
implementador, o formulador de métodos.

Dentre as capacidades exigidas para o gerente de projetos estdo: a capacidade de organizagao, a
capacidade de comunicacdo, a capacidade de lideranga, a capacidade de solucionar problemas, a
capacidade de negociagao e influéncia, a capacidade de geréncia de recursos humanos, a capacidade de
andlise de riscos.

Um bom gerente de projeto deve procurar, sempre que possivel, contribuir para a base de

conhecimentos em gerenciamento de projetos, compartilhando licdes aprendidas, melhores praticas,
pesquisa, etc., junto as comunidades apropriadas, de modo a aperfeicoar a qualidade dos servigos de
gerenciamento de projetos, desenvolver a capacidade dos colegas e promover o avango da profissao.

UNIDADE 1 — CONCEITOS GERAIS EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS
MODULO 3 - Q CENARIO DE NEGOCIOS E O GERENCIAMENTO DE PROJETOS
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1 - A ORGANIZACAO DEPARTAMENTAL

As organizagGes tém uma missdo declarada, uma estrutura e um modo de funcionamento estabelecidos
e recursos para obtencao de resultados ou produtos. A combinacao de varia¢des destes trés aspectos
basicos determina alguns modelos de formas de organizagdes.

Veremos os conceitos fundamentais da organizacdo departamental ou funcional, da organizagdo por
projetos e da organizagdo matricial, conforme proposta de Valeriano (2001).

A estrutura organizacional departamental (também conhecida por outros nomes tais como funcional,
formal, hierarquizada, linear ou linha-staff) € uma das formas de organizagdo mais antigas e que foi
enfatizada com o advento do tratamento cientifico da administracdo, por volta do inicio do século XX.

Este modelo é baseado na divisdo do trabalho, por categorias, especializacées ou funcdes, sendo a
autoridade distribuida em niveis hierarquicos e com énfase na supremacia do drgao, pouca atengdo para
as pessoas.

Conhecida como organizagdo departamental, funcional ou formal, o chefe de cada um destes niveis é
denominado "gerente funcional"ou gerente departamental.

A organizacdo departamental parte do principio de que a administracdo de um empreendimento que se
propde a permanecer operando sem prazo previsto para seu término, ou seja, incumbido de operagées
correntes, como visto, torna-se mais eficiente quando se separam as fungdes que compdem o espectro
do trabalho da organizagao.

Esta divisdo de trabalho ou diferenciacdo pode ser horizontal, quando se incumbem partes especificas
dos trabalhos da organizagao adepartamentos nos quais os recursos humanos e materiais, os
conhecimentos e habilidades sdo agrupados de acordo com caracteristicas bem determinadas, segundo
alguns critérios. Desta forma, os "departamentos" sao organizados:

e por especializacGes profissionais: contabilidade, engenharia, producdo, vendas;
e por produtos: as diferentes "marcas" de automdveis de uma montadora;

e por clientela: roupas masculinas, femininas, de criancas etc.;

e por processo: fundi¢do, pintura, soldagem; e

e porregido geografica: servicos na capital, no interior do Estado, no exterior.
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Departamento é um nome genérico, podendo compreender, em um alto nivel, vice-presidéncias ou
diretorias, geralmente em nivel superior aos comumente denominados por departamentos, mas
também secdes, escritdrios, oficinas, depdsitos etc. abaixo destes

A diferenciacdo também pode ser vertical, subdividindo os "departamentos" em unidades menores,
observados os critérios mais convenientes para cada caso: um departamento de vendas pode ser
subdividido em sec¢des que atendem diferentes regides geograficas: regides sul, centro-oeste, nordeste
etc.

A organizacdo departamental tem uma estrutura tipica correspondente ao organograma da Figura 1.2,
que reflete a divisdo de trabalho ou as diferenciacées em que foi baseada.

Direcdo

—— Assessoria

Departamento Departamento Departamento Departamento Departamento

Administrative de Engenharia de Producao Comercial Financeiro
Segho Secho Secio Seglo Secho
Secdo Secdo Secdo Secao Secdo

19 Mivel 2% Nivel 39 Mivel

Estrutura departamental ou funcional

Funcionamento

Em uma organizagdo departamental, essencialmente voltada para operag¢6es correntes, rotineiras e
repetitivas, os departamentos e suas subdivisGes trabalham independentemente das outras partes,
sendo, ao mesmo tempo, fornecedoras e/ou clientes umas das outras.

Assim, o 6rgdo de compra supre o almoxarifado que atende pedidos de um érgdo de produgdo. Este
executa o processamento de sua especialidade sobre o material e passa o produto intermediario ao
orgdo seguinte, até que outros integrem ou montem as partes em subsistemas, assim prosseguindo com
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vistas a obtencdo do produto final. Este é repassado aos drgaos de comercializacdo, que os levam aos
clientes ou compradores, em uma sequéncia que é repetida indefinidamente.

Como ja mencionado, esta repeticao se processa hdao somente nas dreas de produ¢cdo mas também nas
de carater administrativo.

Um departamento de contabilidade conclui o balango anual e publica-o, dando por encerrado este ciclo,
e passa a preocupar-se com os balancetes mensais do novo ano fiscal para encerrd-lo com seu balango
final, neste repetitivo ciclo anual.

Hierarquia, Autoridade e Responsabilidade

As organizagOes funcionais sdo, em esséncia, fundadas em uma estrutura hierarquica, ou seja, hd uma
seriacdo de niveis de chefias, comandos ou direcdes, a cada um dos quais é atribuida uma autoridade e
a responsabilidade decorrente.

Cada parte da organizacdo, em seus diferentes niveis, tem um chefe e, vinculados a este, ha outros
chefes e trabalhadores, estes geralmente designados por servidores, funcionarios ou subordinados. A
intensidade da hierarquia e sua profundidade na organiza¢do (o nimero de niveis hierarquicos da
estrutura) variam extensamente.

A autoridade é o direito ou poder de se fazer obedecer, de dar ordens, de tomar decisGes, de agir etc. A
autoridade varia conforme os diferentes tipos de sociedade, como na sociedade tradicional, que decorre
dos habitos, dos usos e dos costumes: na familia, na tribo, no cl3, na sociedade medieval etc.

Na sociedade carismatica ha lideres, como em partidos politicos, seitas religiosas, grupos
revolucionarios, nagdes em revolugdo etc., com autoridade sobre seus seguidores. Por fim, tem-se a
sociedade legal, racional ou burocrdtica, na qual a autoridade é atribuida por disposicao legal, como nos
estados modernos, nas empresas, nas for¢as armadas, definida a partir de documento de instituicdo
legal da organizagdo e documentos decorrentes, como lei e decreto, regimento interno, convengao de

condominio, as descri¢Ges de cargos etc.

A cada nivel de autoridade correspondem obriga¢des e deveres de executar ou controlar certas tarefas
ou atividades, pelas quais ela é obrigada a responder perante o nivel de autoridade superior na
hierarquia da organiza¢do. Enquanto a autoridade procede do superior, a responsabilidade, em
contrapartida, é a exigéncia da realiza¢cdo das obrigacdes que o subordinado deve realizar e prestar a
seu superior.

E evidente que deverd haver um equilibrio entre a autoridade atribuida e a responsabilidade devida. A
cada natureza e abrangéncia de uma autoridade atribuida, devera haver a equivalente prestacdo de
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contas do resultado decorrente desta atribuicao. Por outro lado, ndo se podera exigir resultado nem
responsabilidade, se ndo houver a necessaria autoridade para obté-lo e para mandar realiza-lo.

2 - A CULTURA DAS ORGANIZACOES

A verdadeira dificuldade ndo esta em aceitar ideias novas. Estd em escapar das ideias
antigas.
JOHN MAYNARD KEYNES (1883-1946)

O Poder da Cultura

Para melhor compreender as evolugdes organizacionais, a partir de umas poucas décadas, convém
atentar para a cultura desenvolvida por um grupo social. Esta é entendida como a totalidade ou o
complexo de padrdes de comportamento, das crengas, das instituicdes e de outros valores espirituais e
materiais desenvolvidos pelo grupo social ao longo do tempo, e transmitidos coletivamente, tornando-
se caracteristicas deste grupo social.

Todas as coletividades desenvolvem suas culturas préprias e elas manifestam-se em seus valores, nas

expectativas, nas suas politicas e procedimentos. Sdo conhecidas e estudadas as culturas das diversas

civilizacbes em suas fases e sociedades, das organizacdes politicas, religiosas e étnicas, das gangues de
adolescentes, de sociedades marginais ou criminosas, das mafias etc.

Sdo condi¢Oes muitas vezes tdo arraigadas que se tornam inamoviveis. As organizacées também tém
suas culturas, desenvolvendo ou adotando suas crengas e valores, simbolos, herdis, mitos, linguagens ou
espécies de "dialetos" coloquiais, técnicos, administrativos etc.

A Cultura da Organizacdo Funcional - A organizagdo funcional, como foi visto, é baseada na divisdo do
trabalho, na hierarquia e naburocracia.

Assim, as pecas estruturais sdo os departamentos e suas fracGes, cada uma das quais devotada ao
trabalho em uma determinada area ou especializagdo estando rigidamente ligadas por vinculos
hierdrquicos, com linhas de comunicagdes verticais, no sentido chefe-subordinado e vice-versa.
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Uma informac¢do ou uma questdo oriunda em um drgao e dirigida a drgdo de outro departamento
deverd ser encaminhada pelas chefias ascendentes até o chefe do respectivo departamento que se
ligard com seu colega lateral. Este a encaminhard por meio dos denominados"canais competentes” até
gue a informacdo chegue a seu destino. 0 retorno, se houver, cumprird o caminho inverso.

BUROCRACIA - O termo burocracia tem uma conotacao pejorativa, mas aqui € empregado na acepgao
dada no estudo da organizagcao departamental ou formal e que aponta para a supremacia da reparticao,
o "bureau".

Em cada nivel da hierarquia, os chefes sdo ciosos de:

e "Seu" pessoal;

e "Suas" instalacdes;

e "Seu" instrumental e;
e "Suas" informacdes.

De fato: eles tém plena autoridade sobre seus 6rgaos a fim de cumprir seus programas de trabalho, mas
se, em contrapartida, eles sdo responsabilizados e cobrados, por que admitir interferéncia em "seus"
dominios?

Isto desenvolve uma ligagdo muito intensa entre subordinado e superior, especialmente quanto aos
aspectos de dependéncia profissional.

Trabalhando somente para o chefe (como de fato é encarada esta situacao), o subordinado tem sua
carreira dependente de avaliacdo e julgamento do chefe, especialmente quanto a reconhecimento de
seus méritos, promogdes, prémios e, por que ndo? Puni¢des e demissao.

Neste ambiente, quando muito acentuadas suas caracteristicas, até mesmo a simples e desejada
apresentacdo de sugestdes passa a ser tomada quase como insubordina¢do. Quem quiser coletar
anedotas, cartuns e charges sobre o tema, facilmente organizard um dlbum em pouco tempo.

Para exemplificar a enorme forga da cultura de uma instituicdo pode-se pingar um exemplo cujo
resultado, provavelmente, acha-se a vista do leitor, em seu préprio microcomputador.

Os Projetos na Organizacao Departamental

A organizac¢do departamental ndo é propicia a execuc¢do de projetos que envolvam fungdes ou
especializagOes existentes em varios departamentos. Nela, a participacao de especialistas dos diversos
departamentos deve ser feita por intermédio dos respectivos chefes, observando a cadeia hierarquica,
com escasso ou nenhum contato ou comunicagao entre especialistas de diferentes departamentos.
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Qualquer tipo de trabalho que venha a ser atribuido e envolva mais de um departamento, que esteja
fora deste quadro é considerado uma anomalia ou uma excrescéncia - a organizagdo funcional nao foi
feita para responder a solicitagdes extemporaneas, e, em consequéncia, ndo esta preparada para
executar outro trabalho interdepartamental que ndo o correspondente ao processo produtivo.

Se vier a ocorrer, as tarefas s6 podem ser atribuidas pelo chefe geral aos departamentos envolvidos e
seus resultados sdo por ele integrados. Mas estes procedimentos, com os diversos vai e vem das
comunicag¢Oes por meio dos canais hierarquicos, ndo sdo capazes de dar pronta resposta a problemas
que exijam cooperacdo de varios departamentos.

Qualquer trabalho interdepartamental, com a cultura existente nas organizagées funcionais, sempre foi
visto como um estorvo, com pessoas "estranhas" ocupando tempo das pessoas do departamento,
precisando de maquinas, requisitando partes de trabalhos, ocupando espacos, trazendo e levando
informacdes.

A cultura funcional toma isto como uma violacdo de suas intimidades. O estado de espirito daqueles
membros do departamento deve ser semelhante ao de um acomodado gato doméstico em um dia de
faxina, com pessoas estranhas que invadem "seus" dominios, "suas" coisas sdo remexidas, ele é
deslocado de "seus" lugares, ha ruidos perturbadores por todos os lados etc. Mesmo nas organizacdes
em que exista um departamento de projeto, em geral ndo autossuficiente, suas tarefas ainda
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necessitam percorrer um longo trajeto de idas e vindas, com os consequentes retardos do tempo da
solucdo.

3 - A ORGANIZACAO POR PROJETO

A organizacgdo por projeto consiste na criacdo de uma equipe temporaria e chefiada por um gerente,
exclusivamente dedicada a execu¢do de um projeto.

Na realidade, trata-se de uma estrutura cuja diferencga principal para a organizagdao departamental
reside na multifuncionalidade e temporariedade.

O gerente de uma organizagao por projetos tem ampla autoridade sobre sua equipe que, em geral, é
formada por pessoas deslocadas de seus departamentos de origem para trabalhar exclusivamente no
projeto, enquanto este estiver em execucao, podendo haver, ainda, contratacdo de pessoas para
compor esta equipe de projeto.

Também é muito comum o projeto utilizar de servicos e tarefas, as vezes de grandes dimensdes, na
forma de contratagdes de terceiros. Mas, uma vez terminado o projeto, a equipe é dissolvida, com seus
componentes voltando as origens. Este tipo de estrutura é conhecido como "estrutura por projeto”, em
contraposicdo a estrutura departamental.

Uma estrutura organizacional por projeto é mostrada na Figura a seguir.

4
Vaoltar
Diregdo
[
L Agsessoria
Departamento  Departamento Departamento  Departamento Departamento Departamento
Administrative de Engenharia de Producao Comercial Financeiro de Projetos
| I I u | =
g | | | Jovefoos
Secdo Segao Secdo Secdo Segdo
| Ll Projetn 2
| W 1 I 1 | S—
Secao — Secao T Secao — Secao Secio
A 1 A A — Prujeto 3
T 1 | 1 1

A estrutura por projeto tem nitidas vantagens quando comparada com a execugdo de projeto em uma

organizacao departamental: o gerente tem autoridade sobre os recursos humanos, financeiros e

materiais a disposicdo do projeto. As comunicacbes sdo mais expeditas e o trabalho entre especialistas
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flui com maior rapidez. Em suma, a integracao é obtida sem as dificuldades inerentes a execucao em
estrutura departamental, por ndo violar a "cultura funcional", preservando o "status" intocavel dos
departamentos e os vinculos hierarquicos nele existentes.

Por outro lado, ela traz alguns problemas: nem todos os profissionais postos a disposicdo do projeto sao
integralmente utilizados, podendo haver ociosidade em diversas ocasides e em varios graus. Além disso,
o trabalho dos especialistas geralmente ndo é tecnicamente supervisionado, pois é executado fora do
alcance da hierarquia funcional do departamento de sua especializagao.

Em organizagOes tipicamente voltadas para projetos, tais como as de construcdo civil, poderd haver
grande numero de "estruturas de projeto", cada uma delas dedicadas a uma obra, localizada no seu
"canteiro de obras", e em diversos estagios de evolugao.

4 - A ORGANIZACAO MATRICIAL

Para combinar as vantagens de cada forma de estrutura, sem arrastar suas desvantagens, foi imaginada,
implantada e esta sendo praticada, ha tempos, a estrutura matricial, que consiste em superpor uma
estrutura de projeto a estrutura departamental.

A resultante deste artificio consiste em se ter uma equipe de projeto cujos componentes devem atuar
na medida das necessidades do projeto e sob a coordenacdo do gerente deste, mas sem perder o
vinculo com seu departamento.

A Figura abaixo mostra os Projetos 1, 2 e 3 "cruzando" a estrutura departamental formada pelos
departamentos:
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Observa-se de imediato o inconveniente intrinseco a estrutura matricial que é a perda da unicidade de
chefia: em alguns momentos um profissional reporta-se a seu chefe de departamento e em outros, ao
gerente do projeto. Isto é uma violacdo inconcebivel para aqueles aferrados a estrutura hierarquizada e

departamental.

Muitas pessoas, nos estagios evolutivos das organizacdes, simplesmente recusaram-se a trabalhar desta
maneira, por problemas culturais, pessoais e da organizacdo, e por falta de adequada preparacao.
Assim, os chefes sentiam-se diminuidos e desprestigiados com "interferéncias" em seus redutos e na
prestacdo de servigos, por parte de seus subordinados, para "estranhos".

Por sua vez, sem uma clara distribuicdo de autoridade e responsabilidade, os profissionais ficavam
confusos, sobre a quem prestar contas e quais, dentre seus chefes, serdo os que, realmente avaliardo
seu desempenho para fins de recompensas, promogdes etc.

As organizagOes que correntemente trabalham com projetos, com o tempo, suplantaram estes
obstdaculos, ndo existindo mais estranheza no fato de alguém trabalhar simultaneamente no seu
departamento e em um projeto e, com frequéncia, em vdrios projetos ao mesmo tempo!

5 - O ESCRITORIO DE PROJETOS (PROJECT OFFICE)

O Escritdrio de Projetos ou project office apresenta como objetivo basico orientar e dar suporte aos
gerentes de projetos permitindo a empresa desenvolver seus projetos da forma mais eficiente e eficaz
possivel.

Existem varias possibilidades de um project office se estabelecer numa empresa:
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E importante destacarmos que:

e Pode situar-se em um departamento prdéprio;

e Ser representado por um grupo de pessoas em um departamento qualquer
da empresa que esteja desenvolvendo projetos especificos, ou;

e Serrepresentado por um ambiente em rede - portal virtual - para apoiar
equipes de projeto que estejam geograficamente dispersas.

e O papel do project office deve estar claramente definido;

e A alta administragdo deve estar comprometida com o project office;

e O project office deverd utilizar processos e técnicas de gerenciamento de projetos préprios para
0 projeto.

Algumas fungGes que podem ser desempenhadas pelos project offices:
Suporte Administrativo aos Projetos:

e Manutenc¢do de cronogramas;

e Producao e distribuicdo de relatérios;

e Manutencdo de uma sala para reunido da equipe, também conhecida como "sala de
visibilidade" ou "sala de guerra";

e Arquivamento de propostas, ordens de mudancas, controle de horas, orcamentos, cronogramas,
dados relacionados as pessoas;

e Manutencdo de histdrico do projeto;

e Operacdo de ferramentas computacionais.

Estabelecimento de Métodos e Padroes

e Planejamento do projeto;

e Desenvolvimento de procedimentos a serem seguidos no desenvolvimento dos projetos;
e Preparagdo de propostas;

e Avaliagdo de riscos; Construgdo de WBS;

e Elaboracdo de cronogramas e orcamentos;

e Alocacgado de recursos;
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e Gerenciamento de contratos/ suprimentos;
e Desenvolvimento de formuldrios-padrao;
e Fechamento do projeto.

Consultoria e Aconselhamento (Mentoragao)

e Suporte ao desenvolvimento de propostas;

e Assisténcia no start up de projetos;

e Resposta imediata as necessidades da organizacao;
e Conducdo de avaliagGes de riscos;

e Assisténcia na retomada de projetos;

e Aconselhamento com a alta administragao.

Treinamento

e Treinamento das equipes de trabalho quanto aos procedimentos a serem seguidos;

e Treinamento em geréncia de projetos;

e |dentificacdo de fornecedores que possam preparar e desenvolver cursos pertinentes;
e Apoio a area de treinamento da empresa no desenvolvimento dos cursos;

e Acompanhamento dos Profissionais em Geréncia de Projetos;

e Apoio na contratacdo de profissionais necessarios aos projetos;

e Avaliagdo das capacidades dos gerentes de projetos;

¢ Identificagdo de niveis salariais oferecidos no mercado para profissionais de projetos.

Para o exercicio dessas fun¢Ges, a equipe envolvida devera ser composta por um grupo de profissionais
com capacidade de resolver problemas criticos cujo propdsito deverd ser melhorar a taxa de sucesso dos
projetos que continuamente se tornam mais complexos.

O que devemos ainda considerar é que a escolha entre essas funcGes a serem exercidas devera estar
diretamente alinhada as estratégias e a cultura da empresa, ndo existindo um padrao a ser estabelecido
e seguido.

RESUMO

A estrutura organizacional departamental (também conhecida por outros nomes tais como funcional,
formal, hierarquizada, linear ou linha-staff) € uma das formas de organizagdo mais antigas e que foi
enfatizada com o advento do tratamento cientifico da administracdo, por volta do inicio do século XX.

Para um melhor conhecimento da organizacdo, faz-se necessario o entendimento do poder que a
cultura organizacional tem sobre esta.
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A organizacao departamental ndo é propicia a execucdo de projetos que envolvam func¢des ou
especializacGes existentes em varios departamentos.

A organizacdo por projeto consiste na criacdao de uma equipe temporaria e chefiada por um gerente,
exclusivamente dedicada a execu¢do de um projeto.

A principal desvantagem de uma organizagao por projetos é a que nem todos os profissionais postos a
disposicao do projeto sao integralmente utilizados, podendo haver ociosidade em diversas ocasides e
em varios graus.

Para combinar as vantagens de cada forma de estrutura, sem arrastar suas desvantagens, foi imaginada,
implantada e esta sendo praticada, ha tempos, a estrutura matricial que consiste em superpor uma
estrutura de projeto a estrutura departamental.

O project office apresenta como objetivo basico orientar e dar suporte aos gerentes de projetos
permitindo a empresa desenvolver seus projetos da forma mais eficiente e eficaz possivel.

As principais atribui¢cdes do project office sao: o suporte administrativo; estabelecimento de métodos e
padrdes, consultoria e aconselhamento (mentoragao) e treinamento.

UNIDADE 1 — CONCEITOS GERAIS EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS
MODULO 4 — QO CENARIO DE NEGOCIOS E O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

1 - CONTEXTO DOS PROJETOS

Os projetos, por sua natureza multidisciplinar, frequentemente envolvem diversas areas da empresa em
torno de seu objetivo. Muitas vezes um projeto é solicitado a uma area da empresa, como por exemplo,
o pessoal de tecnologia, para atender problemas de outra area, como o marketing, por exemplo.

As vezes, ocorre de diversas pessoas terem expectativas diferentes em relagdo ao mesmo projeto:

e Algumas podem ter como principal expectativa que o projeto custe pouco;

e Outras pessoas podem esperar que o projeto seja concluido no menor tempo possivel;

e Em outros casos, vao querer que o projeto seja uma espécie de “vitrine” para mostrar a
empresa que a equipe do projeto, ou seu patrocinador, sdo muito competentes.

Muitas vezes, estas expectativas sdo contraditdrias, ndo sendo possivel atender todas ao mesmo
tempo. Frequentemente faz-se necessdria a opgao pela estratégia de “fazer rapido” ou “fazer
barato”.
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Ha, ainda, empresas cuja cultura interna é mais propicia ou menos propicia a colaboracao entre as
pessoas. Empresas extremamente competitivas muitas vezes tém custos baixos de operacao devido
a maxima utilizacdo de seus recursos, o que possibilita que cada novo projeto dentro destas
instituicdes gere uma competicdo pelos recursos, sejam eles pessoas, equipamentos, e até mesmo
salas de reunido.

Outras empresas ndo sao nem competitivas nem cooperativas. Ocorre desconfianga entre os
funciondrios, que podem passar a preocupar-se acima de tudo com seus interesses pessoais, em
detrimento do que seria melhor para a equipe, a empresa, ou mesmo o cliente. (KERZNER, 2002).

Desta forma, percebe-se que o contexto em que os projetos estdo inseridos é formado por diversos
envolvidos, cada um com necessidades, expectativas, e desejos diferentes em relacdo aos projetos.

2 - FASES DOS PROJETOS

Fases sdo divisGes que sdo estabelecidas nos projetos visando facilitar seu gerenciamento, por meio da
“quebra” de um grande esfor¢co em um conjunto de esforcos menores, mais tangiveis e gerenciaveis.

Desta forma, a proposta de se fazer um grande projeto de uma hidrelétrica, por exemplo, que seria um
imenso desafio até mesmo para o mais experiente engenheiro, pode ser quebrado em desafios

menores, cComo por exemplo:

1@ Fase: fazer o
planejamento do local

23 Fase: documentar as
caracteristicas do local

32 Fase: tomar decisoes de
onde construir a barragem

42 Fase: fazer as
plantas da usina

52 Fase: avaliar
impacto ambiental

Desta forma, podemos obter “subprodutos”, ao invés de um Unico produto ao final do projeto.
Podemos, assim, controlar a expectativa dos envolvidos no projeto, minimiza-se o impacto de entregar
um grande produto com problemas, uma vez que sdo entregues pequenos produtos de cada vez, e
estabelece-se um cronograma mais realista, uma vez que é mais facil estimar a duracdo de pedacos
menores de trabalho do que o trabalho todo de uma vez.

A figura a seguir demonstra a evolu¢do de um projeto em diversas fases, com produtos sendo entregues
e aprovados em cada uma (termo de abertura, declaragdo de escopo, plano, linha de base...)
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Entradas Equipe de gerenclamento de projetos
Fases INICIAL INTERMEDIARIA
| | |
| |
Saidas do | Termo de Plang Aceitacdo
gereciamento abertura ) Aprovagio
de projetos Declaragao dt":,';:e Progresso Entrega
do escopo
Entrega Pruduto
do projeto

Fonte: pmbok 32 edicio

Fonte: PMBOK 32 edigao.

Uma das principais caracteristicas da divisdo de um projeto em fases é que é necessdria a entrega e
aprovacao de um produto pré-definido para que se avance para a proxima fase. Por exemplo, para que
haja uma transi¢do da fase inicial para a fase intermedidria na figura anterior, faz-se necessaria a
entrega do produto “declaracdo de escopo”.

Toda fase deve ser vinculada a um ou mais produtos, e ndo por um periodo de tempo. Dizer que um
projeto mudou de fase porque estd no seu segundo més, por exemplo, vai contra a correta utilizagdo do

conceito de fases em projetos.

Fase inicial

Custo & pessoal —I»

Fase(s) intermediarias(s)

Tempo —>

Cada metodologia de desenvolvimento de projetos pode indicar um conjunto de fases diferentes. A

metodologia para construcdo de um carro é muito diferente de uma obra de engenharia civil, por

exemplo.
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Entretanto, todas as principais metodologias utilizam como base o ciclo PDCA para definir as fases de

um projeto, (“plan-do-check-act” ou, “planejar-fazer-verificar-agir”), conforme definido por Shewhart e

modificado por Deming, no ASQ Handbook, American Society for Quality, 1999.

Planejar Fazer

16y JEDJIIDA

Uma proposta de aplicacdo genérica da metologia, sugerida pelo PMI, estd na utilizagdo do ciclo de vida

gue divide as fases de um projeto em:

e Iniciagado;

e Planejamento;

e Execucdo e Controle;
e Encerramento.

Iniciacio

4) Planejamento

N

«——

Controle Execucio
A

Encerramento
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Processos de
Execucao

Mivel
de PFrocessos da
Atividade |Processos de Flanejamento Processos
Inicializacio de
Finalizacao

Processos de Controle

-4
Inicio da Fase Fim da Fase

3 -CicLoO DE VIDA DO PROJETO E DO PRODUTO

O projeto, como ja foi colocado anteriormente, € um empreendimento temporario. No entanto, alguns
projetos geram produtos que tém um ciclo de vida longo, e muitas vezes sem um fim definido ou
esperado.

E importante separar o ciclo de vida do projeto, do ciclo de vida do produto. Para o célculo de custos do
projeto, por exemplo, fatores como custos de venda dos produtos ndo devem ser considerados, uma vez
gue o projeto que foi feito para gerar aquele produto ja foi concluido.

A figura a seguir ilustra este conceito:

i
L]
Atualizacdo § 'E
= °
a3 =
o
Ciclo de vida Plano de _E o
do Produto MNegdcios o S
= &
o
[+
-9

Ciclo de vida :,
INICIAL INTERMEDIARI

Temos os dois ciclos da figura: o do projeto (abaixo da linha azul), que consiste em um conjunto de fases
para a entrega do produto final do projeto, e tem um fim bem definido, e o do produto (acima da linha),

gue consiste nas operagdes para venda do produto.

AcOes como a definigcdo das caracteristicas do produto ocorrem durante apenas um periodo, no ciclo de
vida do projeto. Outras a¢Ges, como a producdo em linha de montagem do produto ocorre inimeras
vezes durante a vida do produto.

© 2011 - AIEC - Associacéo Internacional de Educagdo Continuada

36




118 — Gestdo de Projeto | Unidade 01

Desta forma, temos os dois ciclos de vida: o do projeto, normalmente mais curto, Unico, e bem
definido, e o do produto, mais longo, repetitivo e duravel enquanto o produto estiver disponivel no
mercado.

CICLO DE VIDA DO PROJETO CICLO DE VIDA DO PRODUTO
MAIS CURTO MAIS LONGO
UNICO REPETITIVO
BEM DEFINIDO DURAVEL

4 - ENVOLVIDOS NOS PROJETOS (STAKEHOLDERS)

Diz-se “envolvidos” ou interessados (do inglés stakeholders) todos aqueles que tém algum tipo de
interesse no projeto. Procurar listar todos estes envolvidos e suas expectativas é um exercicio
necessario e que traz muitos ganhos ao projeto, na medida em que procura contemplar estas
expectativas ou as ajusta o quanto antes.

Fatrocinador
do Projeto

Gerente
do Projeto

Equipe de
Gerenciamento
de Projetos

Equipe de Projeto

Partes interessadas
no projeto

A equipe

Um bom caminho para listar todos os envolvidos no projeto é comecar pela prépria equipe, que
representa os envolvidos mais diretos. O sucesso do projeto dependera seu sentimento de sucesso ou
fracasso. Em algumas empresas, projetos que sao bem sucedidos podem levar a aumentos de saldrio,
cargos melhores ou vantagens e beneficios indiretos para o gerente e sua equipe.

Mesmo em empresas onde nao haja tal flexibilidade o sentimento de fazer um bom trabalho muitas
vezes é motivo suficiente para que as pessoas tenham interesse no sucesso da empreitada.
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Os patrocinadores

Os patrocinadores sdo alguns dos envolvidos mais importantes. S3o aqueles que ddo suporte politico
aos projetos, dentro das organizagdes. Podemos entender suporte politico como influéncia sobre os
fatores que poderiam trazer maleficios ao projeto. Muitas vezes estes patrocinadores garantem que
pessoas importantes ndo serdo alocadas para outros projetos concorrentes, ou que havera dinheiro
disponivel até o final do projeto, ou ainda, que o produto que estd sendo gerado pela equipe serd bem
aceito dentro da instituicdo que promove o projeto.

A comunidade

Sempre que um projeto possa impactar a vida da comunidade a sua volta, como por exemplo, a
construgao de obras que modifiquem ou impeg¢am o transito em locais e horarios publicos, a
comunidade deve ser levada em conta quanto a seus interesses e, se for o caso, feita uma consulta
publica.
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Ainda deve ser levado em conta o impacto ambiental e social que certos projetos podem causar, como
poluicdo ambiental, visual e sonora, por exemplo.

Gerentes de outros Projetos

Lidar com os gerentes de outros projetos é um aspecto muito importante a ser considerado quando se
gerencia um projeto. Muitas vezes o seu projeto e o do outro gerente competirdo pelos mesmos
recursos, sejam eles profissionais da instituicdo, equipamentos, ou mesmo espaco fisico.

Procurar estes gerentes e evitar estes conflitos de maneira proativa é a melhor maneira de evitar
problemas futuros quanto a competigdo por recursos.

Gerentes funcionais

Cabe aos gerentes funcionais, também denominados chefes de segao, gerentes de drea, ou outras
denominagdes, o conhecimento de onde seus recursos estdo atualmente alocados, sua agenda de férias,
e acordos de dias e hordrios de trabalho.

Quanto mais funcional for a estrutura da empresa, menos poder politico tém os gerentes de projeto.
Nestes tipos de estruturas cabe aos gerentes de projeto a missdo de negociar a liberagao dos recursos
humanos para atua¢do em seus projetos, junto aos gerentes funcionais, levando em consideragao férias,
bancos de horas e compensagdes previamente acordadas.
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Os poderes de um gerente de projetos sao limitados: na maioria dos casos, o gerente de projeto ndo
tem autonomia para promover, fazer a avaliacdo de desempenho dos profissionais alocados
“temporariamente” ou mesmo repreender e punir.

Muitas vezes podemos observar que os recursos ndo tém o desempenho esperado, por falta de tais
mecanismos de motivacdo/incentivos e repreensdo.

Desta forma, é fundamental que o gerente de projeto, por meio de um processo claro e transparente
para todos (gerente do projeto, gerente funcional e o préprio recurso) informe ao gerente funcional
sobre a performance dos recursos “emprestados” ao projeto.

Assim, o gerente de projeto tem um mecanismo para obter dos recursos o comprometimento esperado,
mesmo ndo sendo superior hierarquico destes, pois estd alinhado com seu superior.

Os Executivos

Os executivos, além de muitas vezes atuarem como patrocinadores, sdo responsaveis por aferir os
resultados e beneficios dos projetos dentro das organizagées.

Como patrocinadores, eles exercem a fungao de “advogados” do projeto dentro da institui¢do,
defendendo os interesses destes e buscando recursos e resolugdo de conflitos.

Como responsaveis pelos projetos, eles atuam como “advogados” ou “intercessores” da instituicdao
junto aos projetos, identificando os valores do negdcio que devem ser buscados na execug¢do dos
projetos, como por exemplo, maior competitividade para areas como industria ou comércio, ou ainda
exceléncia operacional para projetos que ndo ocorrem nas areas fim das empresas.

Identificar as necessidades dos executivos, tanto da frequéncia, quanto do tipo de informacdo que estes
guerem receber é vital para o gerenciamento da expectativa deste publico, e sera tratado no plano de

comunicacao.
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Os acionistas

Os acionistas das empresas tém como principal expectativa o retorno financeiro dos investimentos que

realizam. Alguns nimeros que consistem em analises de custo/beneficio como o ROl (Return of
Investment) por exemplo.

Estas andlises consistem em avaliar basicamente qual a expectativa de retorno para cada Real (RS)
investido em determinado projeto, num prazo preestabelecido.

A resposta para esta pergunta nem sempre é simples, pois muitos beneficios podem ser dificeis de
relacionar diretamente aos projetos, e outros sé aparecem depois de um longo tempo.

Outro fator que os acionistas costumam considerar quando da implantacdo de um projeto é
o risco deste projeto ndo ser possivel de ser executado em sua plenitude.

Como se percebe, a analise dos acionistas muitas vezes é “fria”, numérica, e financeira. Por este motivo,
é essencial o relacionamento do gerente de projeto com os niveis superiores da hierarquia, criando um
canal de comunicagao eficiente com os acionistas.

Uma excelente justificativa financeira para os projetos também é fundamental para que os projetos
possam comegar e terminar — com sucesso.

ROI - O retorno do investimento (RDI ou ROI, do inglés: Return of Investment) significa o retorno de
determinado investimento realizado e contabilizado em meses nos quais ele serd amortizado para entdo
comegar a gerar lucros.

Os Clientes e usuarios

Identificar estes grupos e equilibrar suas necessidades é uma funcdo vital dentro dos projetos. Uma
diferenciacao basica entres os dois conceitos:
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e Cliente é quem paga pela solucao;
e Usudrio é quem usa o produto do projeto.

Desta maneira, percebe-se que teremos um pequeno grupo de clientes, porém, um grande grupo de
usuarios para o resultado dos projetos.

Embora em maior nimero, os usuarios muitas vezes ndo conhecem as regras de negdcio de maneira tao
clara quanto os clientes. Desta forma, as expectativas dos usudrios frequentemente sao diferentes das
expectativas dos clientes.

Aspectos praticos de utilizagdo do resultado dos projetos devem ser validados primordialmente com os
usudrios, quanto a facilidade de uso, e adequacdo ao nivel de conhecimento dos usuarios.

RESUMO

Os projetos envolvem diversas areas da empresa em torno de seu objetivo. Envolvem também
diferentes expectativas das pessoas que possuem interesse direto ou indireto pelo seu sucesso.

As fases dos projetos sdo divisdes que sdo estabelecidas para facilitar seu gerenciamento, por meio da
“quebra” de um grande esfor¢co em um conjunto de esforcos menores, mais tangiveis e gerenciaveis.

Uma proposta de aplicagdo genérica da metologia, sugerida pelo PMI, esta na utilizagao do ciclo de vida
gue divide as fases de um projeto em: Iniciacdo; Planejamento; Execucdo e Controle e Encerramento.

Os ciclos de projeto e de produto sdo diferenciados.

Dentre os principais envolvidos nos projetos (Stakeholders) podemos citar: a equipe, os patrocinadores,
a comunidade, os gerentes de outros projetos, os gerentes funcionais, os executivos, os acionistas, os
clientes e usuarios.
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