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UNIDADE 1 — INTRODUCAO AO GERENCIAMENTO DE PROJETO
MODULO 1 — GERENCIAMENTO DE PROJETO, PROGRAMA E PORTFOLIO

1 - CONCEITO DE PROJETO

O que é um projeto? Quais sdo as principais caracteristicas de um projeto? Muitos devem se fazer este
guestionamento ao iniciar o estudo desta disciplina. Posto que as técnicas de gerenciamento que
estudaremos a partir de agora tém como objeto primordial um projeto.

Entdo vamos a uma definicdo de projeto: um projeto é um plano que elaboramos para alcancar um
objetivo.

Este plano precisa ter uma data de inicio e término previamente estimados, ou seja, é de natureza
tempordria e, além disso, o objetivo para o qual se destina deve ser um produto, servico ou resultado
Unico.

Continuando no nosso estudo, vamos agora listar algumas importantes caracteristicas de projetos e em
seguida apresentaremos exemplos praticos.

S3o caracteristicas de projetos:

tempordrios, possuem um inicio e um fim definidos.

planejados, executados e controlados.

entregam produtos, servigos ou resultados exclusivos.

desenvolvidos em etapas e continuam por incremento com uma elaboracdo progressiva.
realizados por pessoas.

com recursos limitados.

Como exemplos praticos de projetos, podemos citar:

o lancamento de um foguete,

a constru¢do de uma ponte,

a construcdo de uma ilha flutuante,

a realiza¢dao de uma viagem,

e apreparacdo de uma cerimOnia de casamento,
e aconstrucdo do roteiro de férias etc.
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Para compreender melhor o conceito de projeto, assista ao video a seguir.
Video disponivel em https://www.youtube.com/watch?v=Hfd8ui-kLFA
Segundo o PMBOK, cada projeto cria um produto, servi¢o ou resultado Unico. O resultado do projeto

pode ser tangivel ou intangivel, ou seja, um projeto pode resultar em produto (como um software, um
prédio etc.), ou pode ser um servigo, indicando um resultado intangivel.

Embora elementos repetitivos possam estar presentes em algumas
entregas e atividades do projeto, esta repeticdo ndo muda as
o g caracteristicas fundamentais e exclusivas do trabalho do projeto. Por
S quue exemplo, prédios de escritérios podem ser construidos com materiais
Atento! idénticos ou similares e pelas mesmas equipes ou equipes diferentes.
Entretanto, cada projeto de prédio é unico, com uma localizagdo
diferente, um design diferente, circunstancias e situacdes diferentes,
partes interessadas diferentes etc.

PMBOK

O Guia PMBOK® é um guia de boas praticas que comprovadamente funciona na maioria dos projetos
na maior parte do tempo, ou seja, ndo significa que seja 0 mais correto ou que somente estas praticas
funcionam no gerenciamento eficaz e eficiente de projetos, mas pode ajudar e muito na diminuigdo
dos problemas do dia a dia de projetos, e aumentar e muito as chances de sucesso dos projetos.
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2 - DIFERENCIACAO ENTRE PROJETOS E PROCESSOS OPERACIONAIS

No tépico anterior estudamos o conceito de projeto e suas caracteristicas, agora vamos entender como
diferenciar projeto e processo operacional.

Processos operacionais sdo processos desempenhados pelas organizagdes, no cumprimento das
metas relacionadas a estratégia de negdcio, os quais sdo continuos, repetitivos e sistematicos, ndo
compreendendo um projeto, porquanto ndo produzem um produto, servigo ou resultado Unico.

Agora para facilitar o entendimento da diferenca entre projeto e processo operacional vamos a um
guadro resumo onde sdo listadas as principais caracteristicas e um exemplo de projetos e processos
operacionais.

DIFERENCAS ENTRE PROJETO E PROCESSO

Pryocesso

« E um esforgo temporario e
tnico.

¢ A equipe planeja e executa o
projeto.

e Enfrenta escopos que podem
ser desconhecidos.

e Utiliza equipe multidisciplinar.
e Termina com um resultado
Uinico e especifico.

* Exemplo: A criagao de um
carro novo.

e E um esforgo continuo,
estavel, repetitivo e consistente.
¢ As pessoas desempenham as
mesmas tarefas a cada ciclo do
processo.

* O controle de produtividade &
estabelecido em torno de metas
de produgao.

¢ Nao exige uma equipe
multidisciplinar.

* Produto padrao

Exemplo: A fabricagao do novo
carro.

3 -PROJETO E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Quando exploramos a diferenca entre projeto e processo operacional falamos sobre estratégia de
negdcio. Agora dando continuidade ao nosso estudo faz-se necessario entender a relacdo entre projeto,
estratégia de negdcio e planejamento estratégico.

© 2016 - AIEC - Associacdo Internacional de Educagdo Continuada




124 — Geréncia de Projetos | Unidade 01

0 que é uma
ESTRATEGIA
DE NEGOCIO:

Uma estratégia de
negocio pode ser
ententida como a
selegao de meios
necessarios a
realizagao de um
objetivo de negdcio.

Entdo vamos |a: qual a relagdo que existe entre os conceitos de projeto e planejamento estratégico? Por
que precisamos estabelecer esta relagdo? Para responder a estes questionamentos, inicialmente vamos
relembrar o conceito de projeto.

Os projetos sdo um meio de organizar atividades que ndo podem ser abordadas dentro dos limites
operacionais normais da organizac¢do. Os projetos sado, portanto, frequentemente utilizados como um
meio de atingir o plano estratégico de uma organizagao, seja a equipe do projeto formada por
funcionarios da organizagao ou um prestador de servigos contratado.

Enguanto o planejamento estratégico estabelece um plano para o futuro dos empreendimentos de uma
organizagdo, um projeto define as etapas e atividades que devem ser realizadas para atender a uma ou
mais metas estabelecidas no plano estratégico.

Para Almeida (2010), o planejamento estratégico ndo indica como administrar o dia a dia do
trabalho, mas mostra como estruturar a¢des, ajudando os gestores a organizarem suas ideias e
direcionar suas agdes. A concretizagdo destas pode ser viabilizada por meio da elaboragdo de
projetos, conforme, ilustrado na figura abaixo.
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VISAO ESTRATEGICA DA ORGANIZAGAO

Atividades ONDE
ONDE - ONDE —— | importantes St
ESTIVEMOS j0S3as ESTAMOS = o
PHablllfiafies e ’}}L‘Sg:{’g CHEGAR
otencialidades

B M / ]nova(;oesl n oo
COMPETENCIAS DESAFIOS : \_/

0 QUE Obstaculos 0 QUE
Como vencemos nossas SOMOS? ou pressoes QUEREMOS
barreiras e limitagdes * I/ \N *
NOSSA INDICADORES
MEAE Etermos  Intemos DE RESULTADOS Metas
* Governo  Comunicagao PRETENDIDOS desafiadoras
o Concorréncia Cultura e Benchmarks
NOSSA  «Tecnologia e Resisténcia v
CAPACIDADE  « etc. e Motivagio  NOSSA MISSAO
e Capacitagao
* Método *
* Etc. FOCO

ESCOLHIDO

Levantamento e tratamento dos dados e informagoes

Planejamento / Capacitagao / Desenvolvimento

=00

|
(
(
{
'
'
: Planejamento / Acompanhamento - Agao

Torna-se imperioso enfatizar que os projetos sdo normalmente motivados por uma das razdes abaixo:

e Uma demanda de mercado (por exemplo, uma companhia de petrdleo autoriza um projeto para
construir uma nova refinaria em resposta a um problema crénico de falta de gasolina).

e Uma necessidade organizacional (por exemplo, uma empresa de treinamento autoriza um
projeto para criar um novo curso para aumentar sua receita).

e Uma solicitagdo de um cliente (por exemplo, uma companhia de energia elétrica autoriza um
projeto de construgdo de uma nova subestagdo para atender a um novo parque industrial).

e Um avango tecnoldgico (por exemplo, uma empresa de software autoriza um novo projeto para
desenvolver uma nova geragao de video games apds o langamento de um novo equipamento

para jogos por empresas de produtos eletronicos).

e Um requisito legal (por exemplo, um fabricante de tintas autoriza um projeto para estabelecer
diretrizes para o manuseio de um novo material toxico).
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4 - FUNDAMENTOS DE GERENCIA DE PROJETO

O gerenciamento de projeto ndo é uma disciplina nova. Diversas organizacdes dos diversos ramos tém
desenvolvido esforcos na definicao de seus planejamentos estratégicos.

O gerenciamento de projetos podera contribuir para que os esfor¢os de toda a organiza¢do traduzidos
em projetos sejam controlados de tal forma que individualmente ou coletivamente, possam sustentar o
alcance dos objetivos estratégicos da organizac¢do.

Mas o que é gerenciamento de projetos? Como a disciplina de gerenciamento de projetos esta
organizada?

Para responder ao primeiro questionamento apresentaremos uma definicdo de gerenciamento de
projetos baseada no PMBOK:

Segundo PMBOK, o gerenciamento de projetos é a aplicacdao do conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos seus requisitos.

' FERRAMENTAS

HABILIDADES

TECNICAS

CONHECIMENTO ‘

Agora ja que vimos a definicdo de gerenciamento de projetos, vamos apresentar de forma introdutéria
como a disciplina de gerenciamento de projetos pode estar estruturada. O gerenciamento de projetos é
realizado através da aplicagao e integracdo apropriadas de processos de gerenciamento de projetos,
logicamente organizados em cinco grupos de processos:

e  Processos de Iniciacao,

e  Processos de Planejamento,
e  Processos de Execucado,
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e  Processos de Monitoramento e
e Controle e Processos de Encerramento.

Todos os processos de gerenciamento se encontram dentro de um desses grupos de processos, ou seja,
um processo pode ser de Iniciagdo, Planejamento, Execugao, Monitoramento e Controle ou
Encerramento.

Por que gerenciar projetos? Alguns podem perguntar sobre o real valor e a aplicabilidade dessa
tal "geréncia de projetos". Da mesma forma pode-se pensar: até que ponto vale a pena investir
tempo e dinheiro para garantir um bom gerenciamento de projetos? Saibam que este
guestionamento é muito comum e pode afetar os envolvidos com projetos das mais diferentes
complexidades.

Talvez uma forma interessante para entendermos os beneficios obtidos com o estudo técnico da
disciplina de geréncia de projetos é ver a geréncia de projetos como uma apdlice de seguros.
Planejamento e controle sdo partes integrantes do jogo e, por definicdo, reduzem os fatores de risco
envolvidos nesse ambiente de constante mudanca. Na verdade, ndo se gerencia projetos por
gerenciar. O que realmente se espera é uma melhoria de performance.

Processos

Processo é uma maneira progressiva e sistematica de realizar um conjunto de tarefa, por exemplo,
guando usamos uma receita para produzir um alimento, que seja um bolo, estamos executando
processo.

4.1- Gestao organizacional de projetos

O que significa gestdo organizacional de projetos?

A gestdo organizacional é a aplicagao do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas na
realizagdo das atividades dos projetos da organiza¢do, com objetivo de alcangar os resultados
organizacionais e atingir os objetivos estratégicos.

Como uma organizagdo pode obter as melhorias desejadas com a adogdo das técnicas relativas a gestao
organizacional de projetos?
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Agora que ja definimos como identificar as praticas, conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas
a serem utilizadas no processo de gestdo, precisamos refletir sobre quais sdo os beneficios esperados
com a adocdo destas técnicas.

Para facilitar o entendimento, decidiu-se classificar estes beneficios, conforme listado a seguir:

e Financeiros
Através da redugdo de custos com projetos em atraso.

e Processos Internos
Com o aumento da produtividade no desenvolvimento dos projetos; melhoria na alocagdo de recursos
criticos aos projetos; e redugdo do retrabalho.

e Inovacgao e Melhoria Continua
Obtendo-se a unificagdo da gestdo de projetos com os processos de comercializagdo, desenvolvimento e
operagao.

e C(Clientes
Atendendo aos requisitos definidos para o projeto; e com o alinhamento dos projetos com as estratégias
da organizagdo.

e Pessoas

Com a busca da maturidade no processo de gestdo como garantia de que as pessoas possam
desenvolver suas capacidades e terem uma melhor satisfagao no trabalho realizado.

5 - GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE T1

© 2016 - AIEC - Associacdo Internacional de Educagdo Continuada




124 — Geréncia de Projetos | Unidade 01

O gerenciamento de projetos de Tl envolve desafios tais como:

e Velocidade com que sdo atualizadas as tecnologias de Tl, podendo aumentar os custos do
projeto advindos da necessidade de investimento em treinamento dos profissionais
envolvidos nas inovagGes tecnoldgicas necessarias ao cumprimento do escopo do projeto —a
tecnologia applet java sera descontinuada até o final do ano de 2016, neste sentido os
produtos desenvolvidos com esta tecnologia necessitardao de manutengdo adaptativa com
suporte para outra tecnologia compativel com os navegadores disponiveis no mercado

e Risco relativo a forte possibilidade de alterag6es do escopo durante a execucao do projeto,
podendo impactar nas varidveis de custo e tempo. Veja um exemplo.

e Grande leque de solugdes tecnoldgicas com potencial para suportar os requisitos técnicos
do projeto — a escolha da linguagem de programacao a ser utilizada para desenvolver um
produto na plataforma web, onde se tem a possibilidade de linguagens como: PHP, Java,
Ruby, .Net, JavaScript etc. Saiba+

o Dificuldade de recrutar e gerenciar os recursos técnicos especializados na(s) tecnologia(s)
necessarias a construcao do produto, servico ou resultado constante do escopo do projeto.
Saiba+

e Variedade de areas de negdcio para as quais o gerente de projeto de Tl devera ter que se
envolver a cada projeto que gerencie.

Como resolver estes desafios? E neste ponto que poderemos vislumbrar fortemente a importancia do
gerente de projetos experiente que podera utilizar de forma eficiente os conhecimentos adquiridos na
area de gerenciamento de projetos aliado ao seu portfélio de projetos gerenciados, em que catalogou
um acervo importante de licdes aprendidas.

Exemplo

Um projeto foi desenvolvido na tecnologia web, posteriormente o usudrio decidiu que os produtos
deverao ser disponibilizados para dispositivos moveis (tablet, smartphone).

Saiba+ (Grande leque de solugdes tecnoldgicas...)

Cada uma dessas linguagens implica esforgos diferentes: aquisi¢des de licenga, compatibilidade com
as demais tecnologias envolvidas no projeto.
Saiba+ (Dificuldade de recrutar e gerenciar...)

Risco inerente a rotatividade peculiar aos profissionais de Tl, posto que estes podem receber
constantes propostas com apelos financeiros que podem leva-los a abandonar o projeto em qualquer
fase que o mesmo se encontre.

Areas

Num momento o gerente de projeto vai conduzir um projeto na area hospitalar, num segundo
momento, um projeto académico, em outro, na area de jogos digitais.
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5.1- Portfolio e gestao de portfélio de projetos

O que é um portfdlio de projeto? Por que as organizagdes devem empregar a gestdo de portfélios de
projetos? Com essas questdes em mente vamos iniciar o estudo sobre portfélio e entender a razdo pela
qual as empresas podem obter beneficios com o emprego da gestdo de portfdlio.

O portfdlio é uma carteira de projetos, na verdade é o conjunto de todos os projetos de um setor ou
da empresa toda.

Cada projeto pode ou nao fazer parte de um programa.

Programa é um grupo de projetos gerenciados de forma coordenada, com o objetivo de obter
beneficios muito dificeis de serem alcancados se gerenciados isoladamente.

A seguir, apresentaremos uma ilustracdo onde temos o portfélio de projetos e programas da Republica
Federativa do Brasil.

PAC, PAC2 (Programa), Olimpiadas 2016, Copa 2014 (Projeto), Brasil (Portfélio)

A gestao de portfélio de projetos pode ser definida como a arte e a ciéncia de aplicar um conjunto de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas ao conjunto de projetos de uma organizagao
como forma de atender ou exceder as necessidades e expectativas da direcao na gestdo estratégica
dos investimentos da empresa.

Para isso, é necessario manter um nivel adequado de equilibrio em relacdo aos critérios taticos e
estratégicos usados nas politicas de prioridades dos projetos.
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Tipicamente as organizacdes empregam a gestao de portfdlio de projetos como forma de maximizar o
valor dos projetos em relacdo aos objetivos da organizagao, tais como:

e rentabilidade dos projetos;

e  riscos associados aos projetos (alto/baixo);

e tempo de duracdo (curto/longo);

e importancia dos clientes (estratégica/financeira); e alinhamento com as estratégias de
negocios.

Atendendo a estes objetivos, a gestdo de portfdlio de projetos oferece beneficios para a tomada de
decisdao com base em informacdes estratégicas e prioridades, ao contrario da escolha de opcdes de
acordo com as necessidades do momento. Esta pratica pode também reduzir o desperdicio causado pela
alocacdo ineficiente de recursos ou a duplicacdo de esforcos em projetos e empreendimento similares,
bem como prover um processo racional e concreto para justificativa das decisdes sobre projetos.

A gestdo de portfélio pode também oferecer um repositério de
informacdes sobre projetos, permitindo o acompanhamento e a
auditoria do andamento e dos resultados dos projetos, facilitando a
captura das ligoes aprendidas com as decisGes estratégicas adotadas no
passado.

of\- Fique o g o 3 g

Atento! Veja abaixo alguns beneficios para as organizagdes na adogdo das praticas de
gerenciamento de portfélios, programas e projeto:

e As organizagdes que adotam o gerenciamento de portfdlio podem experimentar maior
satisfacdo em relacdo ao desempenho de seu projeto;

e Alinhe seu portfélio com a estratégia da organizagao para melhorar a satisfagdao com o
desempenho do projeto em relagdo ao orgamento, ao escopo, a qualidade e a concretizagao
de beneficios;

e Aplique critérios de priorizagdo para melhorar a concretizacdo de beneficios, o
gerenciamento da qualidade e a gestdao do orcamento;

e Faca avaliagdes mensais de portfdlio para melhorar a satisfagdo com o desempenho do
projeto, a fim de atender aos padrées de qualidade, respeitar o escopo e concretizar os
beneficios;

e Use o software de gerenciamento de portfélio e um PMO corporativo para gerenciar seu
portfdlio e aumentar a satisfagdo com o desempenho do projeto.

Segundo o PMBOK, para entender o gerenciamento de portfélios, o gerenciamento de programas e o
gerenciamento de projetos, é importante reconhecer as semelhangas e as diferengas entre essas
disciplinas. Também é util entender como eles se relacionam com o gerenciamento organizacional de
projetos (GOP).

© 2016 - AIEC - Associagéo Internacional de Educagdo Continuada

11




124 — Geréncia de Projetos | Unidade 01

O gerenciamento organizacional de projetos ¢ uma estrutura de execucao da estratégia corporativa,
gue utiliza o gerenciamento de projetos, de programas e de portfdlio, assim como outras praticas
organizacionais que possibilitam a realizacdao da estratégia organizacional de forma consistente e
previsivel, produzindo melhor desempenho, melhores resultados e uma vantagem competitiva
sustentavel.

PMO

PMO é uma unidade organizacional com o objetivo de conduzir, planejar, organizar, controlar e
finalizar as atividades do projeto.

Assista ao video a seguir para revisar os conceitos apresentados neste médulo, tais como: projeto,
gerenciamento de projetos, portfélio e programa.

Video disponivel em https://www.youtube.com/watch?v=9mCQORwPY-A

RESUMO

Um projeto nada mais é do que um plano que elaboramos para alcangar um objetivo. Este plano precisa
ter uma data de inicio e término previamente estimados, ou seja, é de natureza temporaria e, além
disso, o objetivo para o qual se destina deve ser um produto, servigo ou resultado Unico.

Os processos organizacionais sdo continuos, repetitivos e sistematicos, e tém como resultado um
produto, servigo ou resultado padrao.

O planejamento estratégico estabelece um plano para atingir a estratégia de negdcio da organiza¢do e o
projeto define as etapas e atividades que devem ser realizadas para atender a uma ou mais metas
estabelecidas no plano estratégico.

O gerenciamento de projetos é realizado através da aplica¢do e integragdo apropriadas de processos de
gerenciamento de projetos, logicamente organizados em cinco grupos de processos: Processos de
Iniciacao, Processos de Planejamento, Processos de Execuc¢do, Processos de Monitoramento e Controle e
Processos de Encerramento.

A complexidade de um projeto pode ser medida através do somatério do nimero de varidveis que um

projeto contém. Um projeto complexo é aquele que apresenta um grande niumero de varidveis para
serem administradas.

© 2016 - AIEC - Associagéo Internacional de Educagdo Continuada
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O portfdlio é uma carteira de projetos, na verdade é o conjunto de todos os projetos de um setor ou da
empresa toda. Cada projeto pode ou nao fazer parte de um programa. Programa é um grupo de projetos
gerenciados de forma coordenada, com o objetivo de obter beneficios muito dificeis de serem
alcancados se gerenciados isoladamente.
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UNIDADE | — INTRODUCAO AO GERENCIAMENTO DE PROJETO
MODULO 2 — GERENTE DE PROJETOS, PROGRAMAS E PORTFOLIOS

1 - O QUE E UM GERENTE DE PROJETOS?

Bem-vindo a mais uma etapa da nossa disciplina de Geréncia de Projetos. Anteriormente trabalhamos
com os conceitos de geréncia de projetos, programas e portfélios e vimos ainda que o gerente de
projetos tem um papel importante no sucesso de cada uma destas atividades.

Segundo o PMBOK, o gerente de projeto é a pessoa alocada pela organiza¢do executora para liberar a
equipe responsavel para alcancar os objetivos do projeto.

Além disso, o gestor de projetos é responsavel pelo planejamento, execu¢do e acompanhamento de um
projeto. Este profissional, portanto, precisa possuir habilidades e competéncias especificas essenciais a
motiva¢ao da equipe e a promogao da comunicagao entre as partes interessadas.

Neste momento, talvez o nosso aluno esteja se perguntando: o profissional da drea de gestéo de
projetos poderd ser alocado para gerenciar projetos em qualquer ramo de negdcio? Pois bem,
independente da empresa onde esteja alocado, o gerente de projetos poderd gerenciar projetos em
quaisquer areas de negdcio: Tl, hospitalar, financeira, escolar etc., por isso precisa ter um perfil
multidisciplinar.

Esse perfil multidisciplinar pode representar uma grande vantagem para
® \- Fique o profissional em termos de possibilidades de alocagao no mercado de

Atenfo! trabalho, aumentando assim, em muito, a sua empregabilidade,
considerando este um importante diferencial na profissdo de geréncia
de projetos.
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E preciso compreender que, acima de tudo, o gestor de projetos necessita desenvolver competéncias de
“jogo de cintura” para conseguir negociar prazos, custos, perfis diversos dentro e fora da equipe de
trabalho. Além disso, é preciso garantir que as entregas serao feitas com qualidade.

Vale destacar que o gerente de projetos nao precisa ser necessariamente um especialista técnico na
area de negocio na qual esta inserido o produto ou servico a ser gerado pelo projeto, principalmente em
projetos multidisciplinares com trabalho em equipe, até mesmo porque o papel do gerente de projetos
é coordenar a execugdo e ndo executar. E como a figura do maestro, que coordena os musicos
especialistas em cada instrumento da orquestra para que trabalhem em harmonia e sintonia, sem emitir
nenhum som.

1.2- O papel do gerente de projetos

Continuando, precisamos responder a pergunta: qual o papel de um gerente de projetos no contexto
das atividades de um projeto?

Segundo o PMBOK, o gerente de projeto é a pessoa que lidera o time responsdavel por alcangar os
objetivos do projeto. Ele é o principal elo entre a estratégia organizacional e a realizacdo do projeto para
atingir os objetivos de negdcios da organizagao.

O gerente de projetos desempenha atividades importantes durante a execug¢ao de um projeto, tais
como:
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o define papéis,

e atribui tarefas, acompanha e documenta o andamento da sua equipe através de ferramentas e
técnicas apuradas,

administra investimentos,

integra as pessoas para trabalharem juntas por um sé objetivo,

monitora possiveis riscos,

estd sempre preparado para mudar de estratégia rapidamente, se necessario.

E 0 que acontece se ndo houver na organizacao a figura do gerente de projetos?

Sem um bom gerente, um projeto acontece de maneira desordenada e
. - Fique cczm baixa Probabilidade de acerto. Um projeto sem foco e i‘ntegragéo
A"EﬂfO' nao aproveita o talento dos colaboradores da melhor maneira, demora
. mais para alcangar seu objetivo e pode causar um investimento maior
gue o necessario.

1.3- Responsabilidades e competéncias do gerente de projetos

Conforme ja dissemos, o gerente de projetos normalmente desempenha o papel de “maestro” na
realizagdo das suas atividades, onde os elementos desta sinfonia sdo os membros da equipe e
envolvidos.

GERENTE DE

PROJETOS

Diante deste cenario precisamos compreender quais sao as principais ferramentas utilizadas pelo
Gerente de Projetos para alcancar o sucesso do seu projeto:
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e reunir uma boa equipe com todos os perfis e competéncias necessarias ao desenvolvimento do
servico ou produto ao qual se destina o projeto;

e identificar um bom software de gerenciamento de projetos, o qual poderd auxilid-lo no controle
de atividades e na tomada de decisGes tempestivas no decorrer da execucdo do projeto

Contudo é importante enfatizar que esses fatores sozinhos nao atingirdo seu objetivo se o gerente de
projetos, aquele que faz o papel de “maestro” dessa sinfonia de recursos, ndo for capaz de utilizar de
forma eficiente seus recursos.

Assim, destacamos a seguir as principais competéncias do gerente de projetos:

Conhecimento;
Organizacao;
Desempenho;
Pessoal.

Conhecimento

Esta habilidade propiciar ao gerente de projetos na atividade de delegar e cobrar de forma justa, sem
causar na equipe o sentimento de sobrecarga, consegue fazer com que os outros também queiram
aprender, se torna exemplo e transmite seguranga e confianga para os clientes.

Organizagao

O gerente de projetos deve ser organizado e eficiente, deve saber programar e planejar as a¢oes e
tarefas, administrando bem o seu tempo e o da equipe. Além disso, é praticamente impossivel ser
responsavel por gerir recursos sem organizacao, pois desorganizac¢do é percebida por todos, desde o
chefe até o cliente e a sua imagem fica prejudicada, passando a sensacdo de incompeténcia.
Desempenho

Capacidade que o gerente de projetos de fazer ou realizar quando aplica seu conhecimento em
gerenciamento de projetos.
Pessoal

Capacidade de executar com eficiéncia as atividades gerenciais do projeto ou atividade relacionada. A
efetividade pessoal abrange atitudes, principais caracteristicas de personalidade, e lideranca, que
fornecem a habilidade de guiar a equipe do projeto ao mesmo tempo em que atinge objetivos e
equilibra as restricdes do mesmo.

1.4- Habilidades interpessoais do gerente de projetos
Completando a descri¢do dos atributos que compdem o perfil do gerente de projetos, trataremos agora
das habilidades interpessoais fundamentais para que o gerente de projetos gerencie ndo apenas sua

equipe, mas também as expectativas das partes interessadas.
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Abaixo listamos algumas das habilidades interpessoais inerentes ao gerente de projetos.

Desenvolvimento
da equipe

Processo
decisorio

Consciéncia
politico e
cultural

' Gestdo de

~ Conflitos
3 GERENTE DE
PROJETOS

ﬁ

Motivagéo Comunicagao
Ganho de Influéncia
Confianga

Negociacao Coaching

1.5- O duplo papel de gerente de projetos e gerente funcional

O gerente de projetos podera assumir simultaneamente os papéis de gerente de projetos e gerente
funcional, dependendo da estrutura organizacional da empresa detentora do projeto. Mas como ocorre,
na pratica, esse duplo papel?

Esta situagcdo em particular ocorre quando um gerente de projeto assume a responsabilidade de liderar
uma drea funcional ou uma equipe de produc¢do; ou quando um gerente funcional recebe a tarefa de
liderar um ou mais projetos.

Gerentes funcionais, segundo o PMBOK, sdo “pessoas chave que desempenham uma fungao
gerencial dentro de uma drea administrativa ou funcional do negdcio, como recursos humanos,
financas, contabilidade ou aquisi¢cGes. Eles tém o seu préprio pessoal permanente para executar o
trabalho continuo e possuem uma diretiva clara para gerenciar todas as tarefas dentro de sua area de
responsabilidade funcional”.

Entdo vamos 13, ja sabemos que o gerente de projetos pode assumir o papal de gerente de projetos e
gerente funcional, entdo agora precisamos ter em mente que existem habilidades comuns,
principalmente no que diz respeito a habilidades relativas a area de gerenciamento geral, tais
habilidades podem ajudar gerentes de projetos e gerentes funcionais a assumir o duplo papel de
gerente de projeto/gerente funcional.
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Continuando o nosso estudo, vamos listar as principais habilidades que permitem diferenciar o papel do
gerente de projetos do papel do gerente funcional, tais habilidades estao listadas no quadro resumo a
seguir.

Habilidades gerente de projetos/gerente funcional

Foco nos objetivos dos projetos Foco nos objetivos das organizagdes

Responsavel pelo sucesso do projeto Responsavel pelo sucesso do trabalho do dia a dia

Pelo que vimos, tanto o gerente de projetos quanto o gerente funcional tém papéis que os distinguem,
porém é possivel perceber que tais papéis sdo facilmente permutaveis.

De forma sucinta, podemos dizer que, enquanto o gerente de projeto é o responsavel pelo sucesso do
projeto, o gerente funcional tem objetivos focados nos processos operacionais. Os dois perfis muitas
vezes podem diferir em estilos de lideranca. Esta dicotomia pode ser uma vantagem, mas pode criar
também varios conflitos tanto entre o gerente de projeto/gerente funcional e suas partes interessadas,
guanto para eles mesmos.

Para resolver tais conflitos, faz-se necessario que o profissional da drea de geréncia de projetos
desempenhe o duplo papel de gerente de projetos e gerente funcional, utilizando das competéncias que
Ihe sdo inerentes, quais sejam: boa comunicagao, conhecimento, integridade e ética, organizacgao,
desempenho e pessoal.

2 - GOVERNANCA DE PROJETOS, PROGRAMAS E PORTFOLIOS

Vimos que muitas empresas estdo adotando a gestdo por projetos com o objetivo de alinhar o
pensamento estratégico e estratégia negocial a identificacdo e execugdo de projetos. Desta forma, estas
empresas tém conseguido, cada vez mais, transformar em realidade as ideias de futuro definidas para a
organizagao.

Agora precisamos compreender em que consiste a governancga de projetos, programas e portfélios,
conforme ilustrado abaixo:
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GOVERNANCA
Medida Responsabilidade De reativo a proativo -
g1 Gerenciamento de
=
GERENCIAMENTO By e
DE PORTFOLIO g
m
GERENCIAMENTO
DE PROGRAMAS 5 Melhores escolhas -
2 Gerenciamento de
= Portfdlio
=
GERENCIAMENTO B
DE PROJETOS S
g Além dos projetos isolados -

Programas Integrados

A governanga é a responsavel por prover estrutura, processos, modelos de tomada de decisdo e
ferramentas para o gerenciamento, ao mesmo tempo controlando e apoiando, a fim de obter uma
entrega bem-sucedida dos beneficios esperados. Enquanto a governanca estabelece as regras, o
gerenciamento é o responsavel pelo seu cumprimento, organizando e fazendo o trabalho necessario.

A governanca de portfdlios, programas e projetos esta focada em como a governanca é definida e
executada para garantir o sucesso do portfdlio, programas e projetos, o que inclui a descricdo dos
detalhes dos processos, atividades e tarefas para implementar ou melhorar a governanca, de forma a
produzir os resultados desejados.

Ailustracdo a seguir mostra que a sistematizacdo do gerenciamento de projetos, programas e portfélio

é formada por processos, pessoas e tecnologia, com a governanca sendo a responsavel pela sua
definicdo e pelo funcionamento integrado dessas dimensoes.

PESSOAS

GOVERNANCA
TECNOLOGIA‘ PROCESS0S
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Entdo neste momento, podemos concluir que para a governanga corporativa de um ambiente de
projeto e portfdlio obter os ganhos esperados pela empresa patrocinadora, alguns fatores sdo
essenciais:

e Portfélios devem ser relacionados a estrutura de negdcios;

e A gestdo de portfélios pode ser uma ferramenta muito Util se aplicada de maneira adequada e
eficiente;

e A governanga corporativa devera oferecer estrutura e suporte a gestdo de portfdlio;

e Aselecdo de projetos deve ser precedida de um estudo de viabilidade de todos os projetos;

e Aimplementac¢do da gestdo de projeto requer comprometimento e suporte da alta gestao.

Agora ja estamos devidamente familiarizados com os ganhos obtidos na realizacdo da gestdo de
projetos, programas e portfélios alinhada com a governanca da organizac3o. E dado o momento de

conhecer quais sdo os papéis e responsabilidade do gerente de projetos quando emerge na profissao e
passa a atuar como gerente de programas ou gerente de portfdlios.

Assista ao video a seguir, que trata da gestdo de projeto, programas e portfélio.

Video disponivel no link: https://www.youtube.com/watch?v=9mCQORwPY-A

3 - O QUE E UM GERENTE DE PROGRAMAS?

Agora vamos conhecer o que faz o gerente de projetos quando assume o papel de gerente de
programas.

O gerente de programas é um profissional capaz de operar na organizagao com uma visao geral do que
estd acontecendo em cada um dos projetos e ajudar as equipes de projeto a trabalhar juntas na
execuc¢ao de suas atividades.

Considerando esta definicdo de gerente de programas, neste momento, é importante enfatizar que este
profissional, no desempenho de suas atividades, podera:

e gerenciar um ou mais gerentes de projeto,

e ser encarregado e responsavel por gerenciar fundos significativos e ainda

e ter aresponsabilidade de decidir sobre o melhor uso desses fundos para alcancgar os objetivos
do programa.
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3.1- Responsabilidades e competéncias

Sao responsabilidades e competéncias do gerente de programas:

e Estimar e submeter solicitagdes de fundos para novos programas ou mudancas em fundos de
programas existentes.

e Estabelecer origens de fundos e alocar fundos.

e Avalia e aprovar solicitagdes de fundos do projeto.

e Gerenciar o custo do programa e o desempenho de programacgao com relacdo aos objetivos do
programa estabelecidos.

® Monitorar o custo do projeto e o desempenho de programacao e ajustar ou finalizar os fundos do
projeto para alcancgar os objetivos do programa.

® Relatar ao gerenciamento sénior o desempenho do programa.
3.2- Papéis
Os principais papéis desempenhados pelo gerente de programas sao:
e Ser responsavel por gerenciar um grupo de projetos relacionados.

e Gerenciar projetos relacionados para alcangar resultados que nao seriam obtidos gerenciando cada
projeto separadamente.

® Assegurar que os projetos selecionados oferegam apoio aos objetivos estratégicos da organizagao.
® Supervisionar para ajustar os projetos para beneficio do programa.

4 - O QUE E UM GERENTE DE PORTFOLIO?

Segundo o The Standard for Portfdlio Management, o gerente de portfolio é responsavel pela execugao
dos processos de gerenciamento de portfdlio. Enquanto gestores de programas e projetos se
concentram em “fazer certo o trabalho”, gestores de portfdlio se concentram em “fazer o trabalho
certo.”

Gerenciar portfélio de projetos ndo é apenas executar varios projetos
simultaneamente. Cada portfdlio de projetos deve ser analisado
. \- Fique buscando ideAntificar sua capacidade de gerar valor para o negécic? e
Afen’fo' por sua aderéncia aos objetivos definidos no planejamento estratégico.
* No portfélio deve constar um ou mais objetivos de negdcio bem
definidos e beneficios passiveis de serem concretizados em metas.
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Agora que ja sabemos a definicdo de gerente de portfélio, vamos responder ao seguinte
guestionamento: quais sdo os papéis, responsabilidades e competéncias deste profissional?

Vejamos a seguir.

4.1- Papéis, responsabilidades e competéncias

Vejamos abaixo quais sdo os principais papéis, responsabilidades e competéncias do gerente de
portfdlio.

e Ser responsavel pela governanga no nivel executivo de projetos ou programas que compdem um
portfélio.

Gerenciar varios projetos ou programas que podem nao ter relacionamentos entre si.

Assegurar que os projetos agreguem valor a organizagao.

Trabalhar com executivos do alto escaldo para obter apoio para projetos individuais.

Obter o retorno dos recursos investidos.

Como podemos notar, o gerente de portfdlio pode ser visto como o principal transmissor de
informacdes entre o mundo operacional e de projetos ao mundo estratégico da empresa. Ele é quem
atua para garantir as implementacdes estratégicas através dos programas, projetos e operacdoes
(juntamente com os respectivos gestores), além de garantir as devidas mudancgas e melhorias
estratégicas através do monitoramento e controle do portfélio.

Normalmente, o gerente de portfélio ndo cria a estratégia e os objetivos organizacionais, mas pode
participar do processo.

5 - DE GERENTE DE PROJETOS A GERENTE DE PORTFOLIO

Nesse contexto, para que o gerente de projetos possa atuar como gerente de portfélio, além de suas
proprias habilidades (humanas e comportamentais), ele precisa de experiéncia e conhecimento nas
ferramentas e técnicas (qualitativas e quantitativas) para um gerenciamento adequado tanto do
portfélio quanto das partes interessadas. E desejavel também que ele possua um conhecimento de
gestdao um pouco mais amplo (business).

De forma resumida, esse profissional precisa liderar e possuir competéncias para interagir com

executivos e outros gestores, além de possuir uma dtima gestdo de pessoas. E, ainda, necessita
conhecer e atuar com maior énfase nos seguintes aspectos:
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e Foco no escopo organizacional que é definido pelos objetivos estratégicos;

e C(Criacdo e implementacdo do plano estratégico do portfdlio;

e Monitoramento das mudangas no contexto interno e externo a organizagao, considerando
mudangas no ambiente estratégico;

e Maximizag¢ao do desempenho organizacional através de comunicagdes com as partes interessadas
com a efetivacdo de acordos e decisdes estratégicas;

e C(Criagdao e manutencao de processos de planejamento aderentes as necessidades do portfélio e das
partes interessadas;

e Gerenciamento das entregas (e até mesmo das pessoas) que sdo de responsabilidade das equipes
de portfdlio, programas, projetos e de operagdes;

® Gerenciamento de riscos, ndo apenas no ambito dos projetos, mas principalmente considerando
restricdes fiscais, custo-beneficio, janelas de oportunidade, restricdes gerais do portfélio, entre
outras questdes que envolvem a estratégia organizacional;

® Medicdo do sucesso em termos de investimento agregado e da realizacdo dos beneficios do
portfélio.

“Precisamos fazer certo, a combinagao certa, dos projetos certos.”

Paul Dinsmore

Para compreender melhor o papel do gerente de projetos, assista ao video a seguir, que retrata aspectos
interessantes sobre esse profissional.

Video disponivel no link: https://www.youtube.com/watch?v=6DR_Dovm6Xw

RESUMO

Segundo o PMBOK, o gerente de projeto é a pessoa alocada pela organizagdao executora para liberar a
equipe responsavel para alcangar os objetivos do projeto.

Segundo o PMBOK, os gerentes de projeto ou “Gerentes funcionais” sdao “pessoas chave que
desempenham uma fungdo gerencial dentro de uma drea administrativa ou funcional do negécio, como
recursos humanos, finangas, contabilidade ou aquisi¢Ges. Eles tém o seu préprio pessoal permanente
para executar o trabalho continuo e possuem uma diretiva clara para gerenciar todas as tarefas dentro
de sua area de responsabilidade funcional”.

A governanga de portfolios, programas e projetos esta focada em como a governanca é definida e
executada para garantir o sucesso do portfélio, programas e projetos.
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O gerente de programas é um profissional capaz de operar com uma visao geral do que esta
acontecendo em cada um dos projetos e ajudar as equipes de projeto a trabalhar juntas na execucao de
suas atividades.

Segundo o The Standard for Porfolio Managment “o gerente de portfdlio é responsavel pela execucdo
dos processos de gerenciamento de portfdlio”. Enquanto gestores de programas e projetos se
concentram em “fazer certo o trabalho”, gestores de portfdlio se concentram em “fazer o trabalho
certo.”
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UNIDADE | — INTRODUCAO AO GERENCIAMENTO DE PROJETO
MOoDULO 3—PMO E METODOLOGIAS DE GERENCIA DE PROJETOS

1 - PMO — ESCRITORIO DE PROJETOS, PROGRAMAS E PORTFOLIOS

Bem-vindos a mais uma etapa do nosso estudo. Estudamos anteriormente os papéis, competéncias e
responsabilidades do gerente de projetos, programas e portfélios apoiados pela governanca corporativa.

Agora iremos entender a correlagdo existente entre o PMO (Project Management Office ou escritério de
gerenciamento de projetos) e gerente de projetos, programas e portfélios e ainda estudaremos como as
metodologias escolhidas pelo PMO baseadas na estrutura organizacional adotada pelas organiza¢des
poderdo auxiliar o PMO no sucesso da execugao das suas atividades.

Segundo o PMBOK, um escritério de gerenciamento de projetos (EGP, ou em inglés PMO) é uma
estrutura organizacional que padroniza os processos de governanga relacionados a projetos e facilita
o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas. As responsabilidades de um
PMO podem variar, desde o fornecimento de fungGes de apoio ao gerenciamento de projetos até a
responsabilidade real pelo gerenciamento direto de um ou mais projetos.

' MANAGEMENT

(Gerenciamento)

(Projeto)
PROJECT

-

OFFICE
(Escritorio)

Primeiramente, vamos entender que o PMO é um departamento ou area organizacional. A estrutura e
funcdes do PMO dependem da estrutura organizacional adotada e das necessidades da organiza¢do. Ou
seja, ndo existe um padrao especifico a ser seguido por cada organiza¢do variando de acordo com o
negocio, mercado, objetivos etc.
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A natureza do
negocio

A maturidade da
organizacao em GP

<

>

A importancia dos
projetos e programas
no atingimento dos
objetivos do negdcio

0 que a organizagao
esta querendo atingir
com a implantacao
do EGP

Neste momento precisamos ressaltar alguns fatores importantes que denotam a razao pela qual as
organizag¢6es necessitam constituir o PMO na organizagao:

e alinhamento dos objetivos e estratégias da organizacao a execucgao de portfdlios, programas e
projetos, fomentando a selecdo, priorizacdo de projetos de modo a obter aporte estrutural e
financeiro essenciais ao sucesso dos projetos e a promoc¢ao do alcance das metas estratégicas
da organizagao;

e forma eficiente de comunicar a estratégia organizacional;
e tornar essa estratégia eficaz, otimizando o uso de recursos da organizacao;

e agente facilitador organizacional que permite acompanhar e monitorar a execugdo de
projetos, programas e portfélios;

e mecanismo que reune os dados e informacées de projetos estratégicos corporativos e avalia
como os objetivos estratégicos de nivel mais alto podem ser alcangados;

e elo entre os portfélios, programas e projetos da organizacao;

e autoridade que pode atuar como uma parte interessada integral e um importante decisor ao
longo do ciclo de vida de cada projeto, fazer recomendagdes, encerrar projetos ou tomar
outras medidas, conforme a necessidade, para manter o alinhamento aos objetivos de
negocios;

e agente facilitador na sele¢do, gerenciamento e mobilizacdo de recursos de projeto

compartilhados ou dedicados;

e ponto de referéncia na elaborac¢édo e desenvolvimento de um processo comum de gestdo
utilizado em toda a organizagdo, sendo fundamental na integracdo de uma ou mais
metodologias utilizadas por diferentes setores, possibilitando aos executivos e gerentes
integrarem ou mesmo administrarem o desempenho do projeto com relagao aos objetivos do
negaocio e interesses da organizacdo;

e apoio a os gerentes de projetos de diversas maneiras. Veja aqui algumas.
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Veja aqui
Alguns desses apoios podem ser:

e Gerenciamento de recursos compartilhados em todos os projetos administrados pelo
PMO;

e |dentificacdo e desenvolvimento de metodologia, melhores praticas e padrdes de
gerenciamento de projetos;

e QOrientacdo, aconselhamento, treinamento e supervisao;

e  Monitoramento da conformidade com os padrdes, politicas, procedimentos e modelos
de gerenciamento de projetos através de auditorias em projetos;

e Desenvolvimento e gerenciamento de politicas, procedimentos, modelos e outros
documentos compartilhados do projeto (ativos de processos organizacionais);
Coordenacao das comunicacdes entre projetos.

2 - PAPEIS E RESPONSABILIDADES DO PMO

Onde obter

5 Quais prioridades
recursos?

Que ferramenta
de gestao usar?

Problemas em
gerir conflitos?

GESTOR DE PROJETOS

Agora que ja explicamos as razdes pelas quais se justifica a criagdo do PMO nas organiza¢des, chegamos
ao momento de detalhar seus papéis e responsabilidades.

Segundo o PMBOK as responsabilidades de um PMO podem variar, desde o fornecimento de fung¢des de
apoio ao gerenciamento de projetos até a responsabilidade real pelo gerenciamento direto de um ou
mais projetos. Ha varios tipos de estruturas de PMO nas organizagdes e elas variam em fungao do seu
grau de controle e influéncia nos projetos da organizagao, tais como:

e suporte;
e controle;
e diretivo.
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suporte

Os PMOs de suporte desempenham um papel consultivo nos projetos, fornecendo modelos,
melhores préticas, treinamentos, acesso a informacgdes e licGes aprendidas com outros projetos. Este
tipo de PMO atua como um repositdrio de projetos. O nivel de controle exercido pelo PMO é baixo.

Controle

Os PMOs de controle fornecem suporte e exigem a conformidade através de varios meios. A
conformidade pode envolver a adogdo de estruturas ou metodologias de gerenciamento de projetos
usando modelos, formuldrios e ferramentas especificas, ou conformidade com a governanga. O nivel
de controle exercido pelo PMO é médio.

Diretivo

Os PMOs diretivos assumem o controle dos projetos através do seu gerenciamento direto.

Entdo como podemos estruturar o Escritdrio de Gerenciamento de Projetos?

Segundo Hill, o Escritdrio de Gerenciamento de Projetos pode ser organizado e implantado em cinco
estagios como uma estrutura com competéncias evolutivas e funcionalidades a serem assumidas ao
longo do tempo.

Observe a imagem a seguir.

ALINHAMENTO ESTRATEGICO
ESTAGIO 5
SUPORTE AO PROCESSO CENTRO DE
_ ESTAGIO 4 EXCELENCIA
CONTROLE DE PMO AVANGADO . .
Eﬂﬁall’?\ g alo Gestdo de melhoria
GESTAO DE PROJETO Aplicagao de cofinds 8
ESTAGIO 2 capacidade colaboragao
PMO BASICO Estabelecer abrangente de interdepartamentos
capacidade e gestao de projetos para atingimento de
ESTAGIO 1 fEh o infraestrutura para para atingir 0s metas estratégicas.
PROJECT OFFICE  metodologia de apoiar e conduzirum | gpjetivos
; Gestdo de Projetos ambiente de projetos  estratégicos.
Produzir os padronizada e C0eso0. . .
resultados do projeto repetivel em todos * Multiplos projetos
em termos de os projetos. * /P ou Dir. de
custos, prazo e uso Gestao de Projetos
de recursos. * Miltiplos projetos « Miltiplos projetos (CPO). :
* Multiplos Gerentes o Multiplos Gerentes ~ ® Equipe técnica de
de Projetos de Projetos PMO (jedicada ’
* Miltiplos projetos ~ * Gerente de * Gerente de * Equipe de apoio de
« Miltiplos Gerentes Programas Programas ambito corporativo
. : de Projetos * Dir/Ger. de . o Diretor do PMO
* 1 ou mais prOjetos ¢ 1 Gerente de PI’Ogr@maS Senl?r Equ.pe de apoio e
* 1 Gerente de Programas * Equipe de apoio do tgcnicos do PMO em
Projeto « Equipe de apoiodo  PMO em tempo tempo Integral
PMO em tempo integral e parcial.
parcial
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Nesse modelo, cada nivel subentende um escopo particular de capacidade funcional; os estagios
superiores sao pré-requisitos para as competéncias dos estdgios anteriores; porém, mesmo devendo
esses estdgios ser obrigatoriamente cumpridos, a organizacdo pode executar atividades em mais de um
nivel, num dado instante. Assim, podemos ter varios Escritdrios de Gerenciamento de Projetos e um
Centro de Exceléncia corporativo simultaneamente.

2.1- Correlagdo entre o PMO e o gerente de projetos, programas e portfélios

Agora vamos responder a um importante questionamento: qual a correlagéo existente entre o PMO e o
gerente de projetos, programas e portfélios?

A principal correlacdo existente entre o PMO e o gerente de projetos, programas e portfélios é que todos
esses esforcos estdo alinhados as necessidades estratégicas da organizacdo. Posto que os gerentes e os
PMOs buscam obijetivos diferentes e, assim sendo, sdo motivados por requisitos diferentes.

As diferencas entre estes papéis, dos gerentes e PMO, podem incluir:

e 0 gerente de projetos se concentra nos objetivos especificados do projeto, enquanto o PMO
gerencia as principais mudancas do escopo do programa, que podem ser vistas como
possiveis oportunidades.

e Para melhor alcancgar os objetivos de negdcios. O gerente de projetos controla os recursos
alocados para o projeto a fim de melhor atender aos seus objetivos, enquanto o PMO otimiza
0 uso de recursos organizacionais compartilhados entre todos os projetos.

e O gerente de projetos gerencia as restricdes (escopo, cronograma, custo, qualidade etc.) dos
projetos individuais, enquanto o PMO gerencia as metodologias, padrdes,
riscos/oportunidades globais, as métricas e interdependéncias entre os projetos, no nivel da
empresa.

3-OPMO E ASMETODOLOGIAS DE GERENCIA DE PROJETOS

Segundo PMBOK, uma metodologia de geréncia de projetos é uma abordagem estruturada utilizada
para guiar a equipe de projeto durante o desenvolvimento do plano do projeto.

Considerando que uma metodologia de geréncia de projetos, programas e portfélios ndo é simples de
ser definida e implementada, este projeto deve ter como requisitos obrigatdrios:

e estar alinhado aos objetivos estratégicos da organizac¢ao;
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e atender as caracteristicas dos projetos desenvolvidos pela organizagdo, tais como:

o objetivos dos projetos;

°  tipos dos projetos;

o tamanho dos projetos;

o gerente de projetos;

°  escopo dos projetos;

o planejamento dos projetos;

o arquitetura dos projetos;

o modelo de desenvolvimento;
°  comunicagao;

o controle de mudanga.

objetivos dos projetos

Orientados a atividades ou orientados a produtos.

tipos dos projetos

Estaveis ou mudancas constantes com necessidade de resposta rapidas.

tamanho dos projetos

Projetos de tamanhos diferentes ou na maioria pequenos.

gerente de projetos

Controle total do projeto ou papel de facilitador ou coordenador.

escopo dos projetos

Forma de levantamento de requisitos, utilizando papéis bem definidos ou com a atuagao de todos os
envolvidos durante as atividades do projeto.

planejamento dos projetos

Detalhado e os envolvidos tém o papel de validadores ou curto com a participagdo de todos os
envolvidos.

arquitetura dos projetos

Definida com foco em todo o projeto e na reusabilidade ou aplicagdao de design simples. Evolui junto
com o projeto e baseia-se na refatoragdo.

modelo de desenvolvimento

Possibilidade de escolha dos modelos: cascata, espiral ou iterativo ou escolha dos modelos: iterativo
incremental e preditivo.

Comunicagao

Formal ou informal.

controle de mudanga
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Processo formal ou processo dinamico.

Agora vamos responder ao seguinte questionamento: Qual o departamento da organizagdo
responsdvel pela defini¢éo, treinamento e manuten¢éo da metodologia de geréncia de projetos,
programas e portfolios?

Para responder a este questionamento vamos voltar aos papéis e responsabilidades do PMO
relacionadas a suporte consultivo e os PMOs de controle, os quais fornecem suporte e exigem a
conformidade as metodologias de geréncia de projetos. Assim o PMO é responsavel pela implementagéo
e implantag¢do da metodologia de geréncia de projetos. E importante ressaltar que o sucesso desta
empreitada requer o envolvimento, comprometimento e treinamento de todas as equipes da
organizagdo: técnica, RH, financeiro e de almoxarifado, até a alta gestdo, a qual normalmente exerce o
papel de patrocinador.

Assista ao video a seguir, que o ajudard a entender melhor as diferencas entre gerente de projetos (GP) e
o0 escritorio de projetos (PMO).

Video que esta disponivel no link https://www.youtube.com/watch?v=MZ9/ISOiVts

4 - METODOLOGIAS DE GERENCIA DE PROJETOS AGEIS OU TRADICIONAIS?

Segundo BoehmK, no gerenciamento tradicional, o foco esta no processo, portanto o suporte
gerencial, a comunicagdo e a infraestrutura organizacional sao requisitos chaves para o sucesso do
empreendimento.

O gerenciamento de projeto tradicional consiste em um planejamento detalhado e em um processo
disciplinado, permitindo a medicdo e o controle de todas as etapas do desenvolvimento de software e
da equipe do projeto, onde cada membro tem o seu papel claramente definido e os artefatos gerados,
em cada fase, sdo os registros da evolu¢do do projeto.

Assim, na ilustragdo a seguir, pode-se verificar que um projeto tem inicio, normalmente, com a
elaborag¢ao de uma proposta, que demanda um planejamento preliminar do projeto e a verificagdo da
sua viabilidade, em relagdo a parte técnica, econémica e financeira. Aprovado o projeto, ele deve ser
formalmente autorizado (iniciacdo) e detalhado o seu planejamento para a execugdo. Ele entra entdo no
ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Act) de melhoramento continuo. Checar ou monitorar o trabalho do
projeto significa observar, coletar, disseminar e avaliar informacgdes a respeito do desempenho do
projeto a cada periodo de tempo. O Act é para tomar uma decisdo em razdo de desvios em relagdo ao
planejado. Apds a entrega dos produtos e servigos previstos no escopo, esta na hora de encerrar o
projeto.
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CICLO PDCA

 Localizar
problemas

o Estabelecer
planos de
acao

 Execucao do
plano

e Colocar plano
em pratica

10

Desta forma, na pratica utilizacdo de uma metodologia tradicional deve se basear em um roadmap que
descreva a utilizacdo dos processos de gerenciamento de projetos e como estes podem ser integrados e
ainda a forma de interacdo dentro deles e dos objetivos a que atendem. Para tanto o ciclo de vida da
geréncia de projetos tradicional é definido em termos de grupos de processos chamados de Iniciagao;
Planejamento; Execucdo; Monitoramento e Controle; e Encerramento, conforme ilustrado na figura a

seguir:

>

INTENSIDADE

Iniciacao

Planejamento

Execucao

Encerramento

TEMPO >

E importante ressaltar que a geréncia de portfélio de projetos deve ser acompanhada, de maneira que
0s seus projetos possam ser monitorados e controlados, de forma corporativa, assim como, apds o
encerramento, ser verificado o alcance dos resultados contratados.

desafiador.”

Segundo Highsmith o Gerenciamento Agil de Projetos é “[...] um conjunto de valores, principios e
praticas que auxiliam a equipe de projeto a entregar produtos ou servicos de valor em um ambiente

Considerando que ja fomos introduzidos com relagao aos conceitos basicos que fundamentam as
metodologias tradicionais, passaremos ao mesmo estudo sobre as metodologias ageis.
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' A base do gerenciamento agil esta em responder rapidamente as
o\ Fique mudancas de requisitos impostas pelo cliente e na realizagdo de

Atento! | entregas frequentes ao cliente, permitindo estabelecer um ambiente
colaborativo e integrado para a realizagdo do projeto.

A flexibilidade oriunda destas metodologias sugere que sua aplicacdo seja priorizada em ambientes de
projetos que tenham:

e restricdo de prazo,
e onde exista um nivel elevado de incertezas e
e com alteracdes constantes de requisitos.

Além disso, considera-se recomendavel sua utilizacdo em projetos que tenham entre 5 a 10 pessoas
devido ao nivel minimo de documentacdo. O planejamento deve ser realizado de forma rapida com a
participacdo de todos os envolvidos. O gerente do projeto conduz as reunides com todas as pessoas
envolvidas no projeto de forma a obter o consenso em relagdo ao plano do projeto e o
comprometimento de todos.

Precisamos compreender como funciona o ciclo de vida de gerenciamento de projetos ageis. Este ciclo
é composto por cinco grupos de processos: processos de iniciacdo, processos de planejamento,
processos de execu¢do, processos de monitoramento e controle e processos de encerramento.

Estes processos sdo executados a cada iteragdo do ciclo de vida até que todo escopo do projeto tenha
sido cumprido, onde cada iteracao deve durar no maximo de 2 a 4 semanas, A cada ciclo teremos na
iniciacdo o desenvolvimento da visdo do produto, seguida de um novo planejamento de escopo, prazo,
custo e qualidade, visando a entrega de produtos ou resultados e possibilitando incrementos de
funcionalidades conforme a necessidade do negdcio. Ao final das varias iteraces tem-se o término do
projeto. Conforme ilustrado na figura abaixo:

A CICLO DE VIDA DO GERENCIAMENTO AGIL DE PROJETOS

Processos Processos Processos
de execugao de execugao de execugao

Processos de

. Processos de
planejamento

planejamento

Processos de
planejamento

Processos
de encerramento

GRAU DE ATIVIDADE
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Apresentamos a seguir um quadro comparativo onde serdo apresentadas as principais caracteristicas do
gerenciamento de projetos tradicional e agil.

Caracteristica

Objetivo Principal

Tipo de Projeto

Gerente de Projeto

Escopo do Projeto

Planejamento

Arquitetura

Modelo de
Desenvolvimento

Comunicagao

Metodologia Tradicional

Orientado por atividade e centrado em
processo.

Estdveis e com baixo nivel de mudancas

Aplicavel em projetos de todos os
tamanhos. Mais efetivo em projetos de
maior duragao.

Controle total do projeto

Levantamento de requisitos realizado
com papéis claros e bem definidos.

Participa das fases iniciais de requisitos
e das validagdes dos produtos.

Detalhado e os envolvidos tém o papel
de validagao, ndo participam da
elaboracgdo do planejamento.

Definida com foco em todo o projeto e
na reusabilidade.

Cascata, espiral e iterativo.

Formal.

Metodologia Agil

Orientado por produto e centrado em
pessoas

Projetos com mudangas constantes e que
necessitam de respostas rapidas

Mais efetivo em projetos pequenos (5-10
pessoas).

Papel de facilitador ou coordenador

Levantamento de requisitos realizado
com atuacdo colaborativa dos envolvidos
em todas as atividades do projeto

Essencial. Deve ser parte integrante da
equipe do projeto.

Curto e com a participacdo de todos os
envolvidos na elaboragao do
planejamento.

Aplicacdo de design simples. Evolui junto
com o projeto e baseia-se na refatoragao.

Iterativo e incremental e preditivo.

Informal.
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Processo formal de identificagdo e

aprovagao entre os envolvidos. Dinamico e com rapidez de incorporagao
Incorporagao de novos requisitos pode  nas iteragdes.

ser lento e caro.

Controle de Mudangas

Assista ao video a seguir, que ilustra a diferenca entre a metodologia de projetos dgeis e tradicionais.

Video que esta disponivel no link https://www.youtube.com/watch?v=50FzY1 -pXI

RESUMO

Segundo o PMBOK, um escritério de gerenciamento de projetos (EGP, ou em inglés PMO) é uma estrutura
organizacional que padroniza os processos de governanca relacionados a projetos, e facilita o
compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas. As responsabilidades de um PMO
podem variar, desde o fornecimento de fun¢des de apoio ao gerenciamento de projetos até a
responsabilidade real pelo gerenciamento direto de um ou mais projetos.

Segundo o PMBOK as responsabilidades de um PMO podem variar, desde o fornecimento de funcbes de
apoio ao gerenciamento de projetos até a responsabilidade real pelo gerenciamento direto de um ou
mais projetos. Ha varios tipos de estruturas de PMO nas organizagdes e elas variam em fung¢do do seu
grau de controle e influéncia nos projetos da organizagao.

Segundo Hill o Escritério de Gerenciamento de Projetos pode ser organizado e implantado em cinco
estagios como uma estrutura com competéncias evolutivas e funcionalidades a serem assumidas ao
longo do tempo.

De acordo com o PMBOK, uma metodologia de geréncia de projetos é uma abordagem estruturada
utilizada para guiar a equipe de projeto durante o desenvolvimento do plano do projeto.

Segundo BoehmK, no gerenciamento tradicional o foco estd no processo, portanto o suporte gerencial, a
comunicagdio e a infraestrutura organizacional séo requisitos chaves para o sucesso do empreendimento.

Segundo Highsmith o Gerenciamento Agil de Projetos é “[...] um conjunto de valores, principios e prdticas
que auxiliam a equipe de projeto a entregar produtos ou servigos de valor em um ambiente desafiador”.
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UNIDADE | — INTRODUGCAO AO GERENCIAMENTO DE PROJETO
MODULO 4 — A INFLUENCIA DOS FATORES ORGANIZACIONAIS NO
GERENCIAMENTO DE PROJETOS, PROGRAMAS E PORTFOLIOS.

1 - O GERENCIAMENTO ORGANIZACIONAL DE PROJETOS
Seja bem-vindo a mais um mddulo de estudos. A partir deste momento iremos compreender como os

fatores organizacionais podem influenciar positiva ou negativamente o desempenho do gerenciamento
organizacional de projetos, programas e portfolios.

Segundo o PMBOK, o gerenciamento organizacional de projetos (GOP ou OPM — Organizational
Project Management) promove a capacidade organizacional ligando os principios e praticas do
gerenciamento de projetos, programas e portfélios com facilitadores organizacionais (praticas
estruturais, culturais, tecnoldgicas e de recursos humanos) para apoiar as metas estratégicas.

GERENCIAMENTO

GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO
Seleciona e prioriza programas e projetos que melhor
atingiréo as metas estratégicas da organizacao.

I
GERENCIAMENTO DE PROGRAMAS
Coordena o gerenciamento dos projetos relacionados
para atingir beneficios especificos que apoiam
as metas estratégicas da organizagao.
I
GERENCIAMENTO DE PROJETOS
Gerencia esforcos para desenvolver um escopo
especifico, que apoia os objetivos do gerenciamento
de portfélio ou programa e, assim,as metas
estratégicas da organizagao.

02
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Vamos fazer uma rdpida revisao sobre gerenciamento organizacional de projetos - GOP. O gerenciamento
organizacional de projetos tem como um dos seus principais objetivos apoiar a organizagao no alcance
das metas estratégicas. Por meio do GOP, a organizacdo pode evitar a execu¢do randémica de projetos,
possibilitando uma melhoria nos processos organizacionais e o alinhamento dos projetos as
necessidades e estratégias do negdcio.

Neste momento é relevante ressaltar que as empresas que obtém melhores resultados, melhor
rendimento e vantagens competitivas sobre seus concorrentes tém como foco projetos e programas que
suportam os objetivos estratégicos, orientando investimentos em projetos. Esta empresa obtém
melhores resultados, melhor rendimento e aumenta a vantagem competitiva sobre seus concorrentes.

Gerenciar projetos é uma tarefa pouco tecnolégica e muito humana. Nesse sentido, as organizagées
baseadas em projetos — OBPs se referem as varias formas organizacionais que criam sistemas
tempordrios para a execugao do trabalho de gestdao do projeto.

O valor de negdcio é um conceito Unico e pode ser definido como a soma total de todos os elementos
tangiveis e intangiveis.

Dependendo da organizacdo, o escopo do valor de negdcio pode ser de curto, médio ou longo prazo. O
valor pode ser gerado através do gerenciamento eficaz de operag¢des continuas, assim, por meio do
gerenciamento de portfélio, programas e projetos, as organizagdes estardo capacitadas a empregar
processos confidveis gerando maior valor para os negdcios.

Ainda continuando na nossa revisdo, é importante lembrar que um escritério de gerenciamento de
projetos é uma estrutura organizacional que padroniza os processos de governanga relacionados a
projetos e facilita o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas.

2 - O IMPACTO DOS ASPECTOS ORGANIZACIONAIS NO GERENCIAMENTO
ORGANIZACIONAL DE PROJETOS

Segundo o PMBOK: “a cultura, estilo e estrutura da organizagdo influenciam a maneira como os
projetos sdo executados, assim como o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos de uma
organizagao e seus sistemas de gerenciamento.”
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QOutras Cultura

Influéncias
organizacionais

no gerenciamento
de projetos

Maturidade

Processos
Internos

Estrutura

Culturas e estilos sdo fatores ambientais que podem ser aprendidos e compartilhados e podem ter uma
forte influéncia na capacidade de um projeto de atingir seus objetivos. Desse modo, o gerente de
projetos precisa compreender os estilos e culturas que podem afetar o projeto, bem como saber quais as
pessoas da organizacdo sao tomadores de decisdo e quais sdo influenciadores.

o\ Fique
Atento!

O gerente de projetos deve observar os aspectos culturais (visdes,
valores, crencgas, expectativas) e os estilos de comunicagcao
(comportamento verbal, assertivo, manipulador ou autoritario). Dessa
forma, o exercicio da sua lideranca podera ser mais efetivo e problemas
decorrentes de choques culturais podem ser evitados.

Outras questdes igualmente importantes, que devem ser consideradas sdo:

as normas,
as politicas,
e 0s métodos e

e 0s procedimentos.

a ética no trabalho,
a visdo das relagdes de autoridade,

Como exemplo, imagine um projeto que devera ser realizado em um pais em que é comum contratar
parentes. A empresa encara isso como parte da cultura organizacional. Desta forma o gerente do projeto
deve entender que parentes podem fazer parte da equipe, sem ocasionar um possivel nepotismo.
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3 - A INFLUENCIA DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL NO GERENCIAMENTO DE
PROJETOS

Segundo o PMBOK, a estrutura organizacional é um fator ambiental da empresa que pode afetar a
disponibilidade dos recursos e influenciar a forma como os projetos sdao conduzidos.

Agora que ja temos uma defini¢cGo do que vem a ser uma estrutura organizacional veremos as principais
estruturas organizacionais utilizadas pelas empresas. Uma delas é a estrutura organizacional funcional,
que possui seus departamentos, com respectivas especialidades e com um chefe de departamento. A
prioridade desta estrutura costuma ser a rotina, em detrimento aos projetos executados pela
organizagdo.

A estrutura organizacional projetizada, por outro lado, ndo possui departamentos, e funciona por
projetos. Esta estrutura tem como vantagem a defini¢do clara de autoridade do gerente de projeto.

Entre a estrutura organizacional funcional e a estrutura organizacional projetizada, existem as estruturas
matriciais. Dividem-se em fortes, balanceadas e fracas, sendo esse adjetivo estabelecido com base na
forca que o gerenciamento de projetos tem, dentro da empresa, na competicdo com as atividades
rotineiras. Uma estrutura organizacional matricial reline o que ha de melhor tanto da estrutura funcional
quanto da estrutura projetizada.

Independentemente da estrutura adotada, um dos principais fatores
. > FiqUe para o sucesso no gerenciamento dos projetos é a boa comAunicagéo
Atento' existente entre as pessoas envolvidas no processo e a existéncia do
* | espirito de trabalho em equipe.

Veremos a seguir, com mais detalhes, cada uma dessas estruturas.
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3.1- Estrutura organizacional funcional

Na estrutura funcional os especialistas podem contribuir para diferentes projetos, portanto ha um
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aproveitamento otimizado da equipe. Porém a alternancia de profissionais entre projetos, para resolver

problemas especificos, pode representar uma descontinuidade e acarretara perda de produtividade.
Considerando que as pessoas da equipe estdo alocadas em suas respectivas areas funcionais, em que
sua especializacao é requerida, a ascensao profissional destes profissionais pode ser facilitada, bem

como seu crescimento técnico.

Pessoal

Pessoal

Pessoal

Executivo Coordenagao
Chefe do Projeto
s e F s e I “““““ 3
| | 1 |
i Gerente Gerente Gerente | |
| Funcional Funcional Funcional | |
4 1
| |

Pessoal Pessoal

Pessoal Pessoal

Pessoal Pessoal

E importante ressaltar que a organiza¢do baseada em uma estrutura funcional pode representar alguns
desafios para a geréncia de projetos:

® Projetos interdepartamentais sdo virtualmente inexistentes.
e (O gerente de projetos tem pouca ou nenhuma autoridade: seu poder é literalmente esmagado
pelos gerentes funcionais.
e Os funciondrios ndo priorizam projetos, porque no fundo sdo avaliados pela sua performance no
trabalho operacional (que é o foco real deste tipo de empresa).
¢ Normalmente em organiza¢des funcionais ndo existe a posi¢cdo de “gerente de projetos”. Saiba+

O quadro a seguir apresenta de forma resumida as vantagens e desvantagens da adogao deste tipo de

estrutura.

Especialistas podem contribuir em
diferentes projetos

Mais facil ascensio profissional dos
especialistas

Melhor aproveitamento da equipe
(menor ociosidade eventual)

Melhor continuidade do conhecimento
tecnolégico

Estrutura Funcional

Alternancia entre projetos reduz a
produtividade

Tende a haver envolvimento com o
projeto, mas nao comprometimento

Maior demora no atendimento ao
projeto

Abordagem do projeto em visdo menos
holistica (global)
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virtualmente inexistentes.

O maximo que se consegue é que cada departamento trate o projeto como uma atribuicdo interna e
a interface entre eles seja feito pelos gerentes.

Os funciondrios nao priorizam projetos

E muito comum haver atrasos justificados porque “ocorreu uma emergéncia na minha area”. Isso
acontece também porque normalmente esses funcionarios ndo sdo alocados em projetos em tempo
integral. Alids, esse também é o caso do gerente de projetos.

Saiba+

O comum é alocar um funciondrio que é um técnico reconhecido na area de atuacdo do projeto e
indicd-lo como “expedidor de projetos”, e o que é pior, praticamente sem autoridade e alocado nesta
fungdo em tempo parcial. E uma piada corrente que a Unica pessoa realmente interessada no projeto
neste ambiente é o pobre do expedidor.

3.2- Estrutura Organizacional Matricial

A estrutura organizacional matricial combina as estruturas funcional e projetizada para formar uma
estrutura hibrida. Em paralelo a estrutura tradicional, funcional, sob a responsabilidade dos gerentes
funcionais, sdo criadas equipes de projeto, sob a coordenacdo dos gerentes de projetos. Os grupos de
projeto utilizam equipes que pertencem aos setores funcionais, as quais passam a ter atribuicdes ligadas
ao Projeto, e atribuicdes de seu departamento funcional. Este € um dos inconvenientes, ter dois
"chefes".

Esta estrutura é mais amigdvel para a realizagdo de projetos do que a funcional. No entanto, ainda ha
cuidados a serem tomados:

e Os recursos devem ser bastante negociados para serem obtidos; se vocé opera numa matriz
balanceada, isso costuma levar a conflitos mais dificeis porque sua autoridade sera igual a de um
gerente funcional.

e Aidentificacdo de stakeholders e seu gerenciamento devem ser mais cuidadosos e demanda
mais trabalho.

e Na maior parte das organizagdes matriciais vocé ndo tera problemas em alocar a equipe em
tempo integral para o projeto, nem em realizar empreendimentos que envolvam varios
departamentos.

e A ndo ser que vocé opere em uma matricial fraca, normalmente o cargo de gerente de projetos
e seu plano de carreira é bem definido. A empresa pode contar inclusive com um PMO
(escritorio de gerenciamento de projetos).
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O quadro a seguir apresenta de forma resumida as vantagens e desvantagens da ado¢do da estrutura
organizacional matricial.

Estrutura Matricial

Dupla subordinagéo

Grande flexibilidade

Requer maior habilidade do Gerente
do Projeto para negociar prioridades

Melhor aproveitamento da equipe

Diminui a ansiedade de Diluigdo da responsabilidade, pois esta

desmobilizagdo, existente nas equipes
projetizadas

Maior representatividade de todas as
areas da organizagao

é dividida

A priorizacao inadequada pode
diminuir o pleno aproveitamento

(produtividade) das equipes

stakeholders

Sao aqueles diretamente envolvidos no projeto ou diretamente afetados por seu resultado.

3.2.1- Estrutura organizacional matricial fraca

E uma estrutura muito similar a uma organizacdo funcional, onde o papel do gerente de projetos é mais
parecido com a de um coordenador ou facilitador. As prioridades das atividades do projeto sao baixas,
tendo em vista que as equipes sao subordinadas aos seus respectivos departamentos de origem.

Executivo
Chefe
[ ]
Gerente Gerente Gerente
Funcional Funcional Funcional

(o

Pessoal

Coordenagao
do Projeto
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3.2.1- Estrutura organizacional matricial balanceada

A estrutura organizacional matricial balanceada é uma estrutura onde ha um equilibrio entre as
atividades funcionais e as de projeto.

Executivo
Chefe
[
Gerente Gerente Gerente
Funcional Funcional Funcional

—[ Pessoal ] —[ Pessoal ] —[ Pessoal ]
] Gerente de !
L= e |

Coordenagao
do Projeto

Nesta estrutura, ha a efetivacdo de um gerente de projeto que ndo é o gerente funcional, ou seja, é um
membro da equipe. Este gerente passa a trabalhar no projeto em tempo integral, porém a equipe do
projeto continua abaixo dos gerentes funcionais, trabalhando em tempo parcial no projeto.

3.2.3- Estrutura organizacional matricial forte

A estrutura organizacional matricial forte é uma estrutura que possibilita uma eficiente gestdo dos
recursos humanos dos projetos. A principal vantagem desta estrutura estd associada a possibilidade de
manter os recursos humanos em atividades que lhes gera valor durante todo o tempo. Isto é possivel
porque quando o recurso ndo estd alocado em um projeto, ele retorna a sua fungdo normal. Esta
estrutura traz maior seguranga aos colaboradores e auxilia a motiva¢do destas pessoas,
consequentemente facilitando a vida do gerente de projetos.
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Executivo
Chefe
[ I |
Gerente Gerente Gerente Gerente de
Funcional Funcional Funcional Gerentes de
Projetos
Gerepte de
Gerente de
;._________________. _______________________________m_.;
! Gerente de !
; |

3.3- Estrutura organizacional projetizada

Coordenagao
do Projeto

Na estrutura projetizada, o projeto tem a mesma importancia das atividades de rotina. Ha pessoas de
todas as especialidades requeridas presentes na equipe, o que aumenta a possibilidade de resultados
positivos, porém diminui o pleno aproveitamento dos recursos (em certos momentos, certas areas

podem estar sendo menos exigidas).

Pessoal

Pessoal

I
}
}
]
}
|
]
]
]
|
]
]
Pessoal :
]
|
]
I
]
}
}
|
}
J

Coordenagao :
: Executivo
do P})Jeto Chefe
I
Gerente Gerente Gerente de
de Projetos de Projetos Projetos

Pessoal

Pessoal

Pessoal

Pessoal

Pessoal

Pessoal

Na estrutura projetizada, ao término do projeto (que é um evento finito no tempo), existe a
desmobilizacdo, que introduz um viés de inseguranga na equipe.

As fungbes do PMO podem variar desde suportar os projetos a responsabilidade real sobre eles. Assim,
ha varios tipos de PMOs, os “De suporte”, “De controle” e “Diretivo”, sendo o Diretivo a estrutura com

maior autonomia e controle sobre os projetos.
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Assim, prosseguimos nosso estudo respondendo a um importante questionamento: Qual o papel do
PMO nas estruturas organizacionais?

Os membros da equipe do projeto se reportardo diretamente ao gerente de projetos ou ao PMO. O
gerente de projetos se reporta diretamente ao PMO, neste caso dizemos reportar diretamente a alta
organizacdo da empresa, além da flexibilidade do gerenciamento centralizado oferecer ao gerente de
projetos maior oportunidade de promocgao dentro da organizacao. A seguir um quadro resumo com as
vantagens e desvantagens da adocao da estrutura projetizada.

Estrutura Projetizada

Total autoridade do Gerente do Projeto  Tendéncia ao afastamento das politicas
e diretrizes corporativas

Atendimento mais rapido as demandas  Possibilidade de ociosidade relativa de
do Projeto recursos (ndo aproveitamento integral
dos recursos alocados)

Melhor comunicagdo entre a equipe Eventual duplicidade de trabalhos (um
mesmo problema pode estar sendo
tratado por duas equipes de projeto)

Melhor visao holistica do projeto (visio ~Menor otimizagao de recursos
global)

3.4- Estrutura organizacional composta

A estrutura composta é encontrada quando existem dentro da organizagao duas estruturas
organizacionais distintas. A primeira delas é mais abrangente, pois, analisada a organizagao como um
todo, é considerado o padrdo vigente da organizag¢do. Ja a segunda é especifica de um projeto, sendo
considerada uma estrutura/equipe especial e atipica, pois tem suas préprias normas, cultura e processos
operacionais.

Para exemplificar, observe a figura a seguir. A estrutura composta apresentada resulta da soma da
estrutura matricial forte (estrutura padrdo vigente) e da estrutura matricial fraca (estrutura de um
projeto especifico).
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Executivo
Chefe
[ I ]
Gerente Gerente Gerente Chefe de
Funcional Funcional Funcional Gerentes de

Projetos

Gerente de

_[ Equipe ] —[ Equipe ] —[ Equipe ] | | Projetos
| pue— i Gerente de
m | m | Equipe —| Projetos

Coordenagao

Coordenagao do Projeto A

do Projeto B

(As caixas vermelhas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

4 - STAKEHOLDERS DO PROJETO

Segundo o PMBOK, “as partes interessadas incluem todos os membros da equipe do projeto, assim
como todas as entidades interessadas dentro ou fora da organizagdo.”

ol 0 $$ ‘
Outras partes w ' ﬁ Gerenciamento
interessadas * ( _de operacoes
N Patrocinador . "
Gerente ‘ 8 § Gerentes
de portfélios R ' Iﬁ funcionais
\: {
; ¢ PN Fornecedores/
Gerente Equipe de Outros membros [ [L gL ik
de programas gerenciamento da equipe parcoirgs
do projeto d e(:)rg};o do projeto comerciais
H .
Escritério ﬂ 32 o sty o ‘ Clleljtgs/
de projetos AEmmml {} B Vsuarios
0 PROJETO

Stakeholders (partes interessadas em portugués) sao pessoas (gerente de projeto, gerente de portfdlio,
gerente de programa, gerente funcional, gerente de operagdes, cliente, patrocinador) grupos de pessoas
(PMO) ou organizacgdes (fornecedores, parceiros), envolvidas direta ou indiretamente com o projeto ou
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cujos interesses possam ser positiva ou negativamente afetados pela execucao do projeto ou da sua
conclusao.

E importante ressaltar que os stakeholders podem ter interesse no sucesso ou no insucesso do projeto.
Para assegurar o sucesso do projeto é importante identificar e classificar estas pessoas, suas
necessidades e expectativas, bem como a forma como elas podem contribuir para prejudicar o projeto,
ou ainda tracar um plano para lidar com todas elas. Note que nem todos os stakeholders fazem parte da
equipe do projeto.

Para facilitar o nosso estudo agora vamos apresentar alguns exemplos de possiveis partes interessadas
do projeto:

Patrocinador (Sponsor);

A equipe do projeto;

Clientes e usuarios;

Presidente, donos e executivos;

Acionistas e investidores;

Gerentes funcionais;

Escritorio de projetos (Project Management Office - PMO), gerentes e comités de portfélios e de
programas;

Fornecedores e parceiros comerciais;

Concorrentes;

Governo, em suas diversas esferas e poderes;

Organismos de regulacdo e fiscalizagdo internos e externos, incluindo auditorias, agéncias,
conselhos, sindicatos e associagdes institucionais, profissionais e oficiais;

e OrganizagGes ndo governamentais (ONG);

e Comunidades, vizinhanga e populagdo abrangida pelas agGes e resultados do projeto.

Neste momento é importante ressaltar que desde a iniciagdo do projeto, a equipe de gerenciamento
precisa identificar as partes interessadas internas e externas. Ao longo do planejamento e da execug¢do
do projeto, o gerente do projeto e sua equipe devem gerenciar as diferentes necessidades,
preocupacdes e expectativas das partes interessadas, visando ao alcance do sucesso do projeto.

Patrocinador

E a pessoa ou grupo que fornece os recursos financeiros para a realizagdo do projeto, e que também
prové o aval estratégico e politico que viabiliza e promove o projeto e o defende.

Equipe do projeto

A equipe inclui o gerente do projeto, a equipe de gerenciamento do projeto e outros membros da
equipe que executam trabalho no projeto, mas nao estao necessariamente envolvidos com o
gerenciamento.
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4.1- Composigdo da equipe do projeto

Segundo o PMBOK, “a equipe do projeto inclui o gerente do projeto e o grupo de individuos que atua
conjuntamente na execugao do trabalho do projeto para alcancar os seus objetivos.”

Vale ressaltar que um dos grandes desafios a ser vencido pelo gerente do projeto é definir a equipe do
projeto e conquistar o seu comprometimento. Tais desafios podem ser justificados por fatores como a

complexidade do escopo do projeto, que indique a necessidade de qualificagao especifica para os
integrantes da equipe do projeto.

O interessante é que o fator que pode ser atrativo, pode ainda retirar o integrante da equipe, isso pode
ocorrer, entre outras razées, devido a sua escassez no mercado. Assim, ndo é raro um integrante,
vislumbrado com outra proposta, deixar o projeto no meio da sua execugao.

A motivagdo da equipe é um remédio para a permanéncia dos
o . integrantes no projeto e o gerente precisa impedir que algo atinja essa

motivagdo, protegendo sua equipe de toda a pressao vinda do cliente e
|
Atento! da diretoria da empresa.

Conforme ilustrado na imagem a seguir, entre os profissionais que deverao fazer parte da equipe do
projeto, estdo:
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o corpo gerencial do projeto, normalmente alocado na equipe do PMO, constituido do gerente
de projetos e da equipe de gerencia de projetos;

o pessoal do projeto, composto de profissional especialista na area negocial a que pertence o
produto ou servigo a ser produzido pelo projeto e de técnicos especialistas na ferram ementa a
ser utilizada para desenvolver o produto ou servico do projeto;

os membros do parceiro do negdcio: grupo de profissionais que normalmente oferecem
suporte técnico aos técnicos alocados na equipe do pessoal do projeto;

os usudrios representantes do cliente: estes profissionais serdo os responsaveis pela validacdo e
aceitacdo do produto ou servico produzido pelo projeto;

os parceiros do negdcio; grupo de profissionais que usualmente oferecerdo algum tipo de apoio
ao restante da equipe do projeto sem que isto incorra em custo para o projeto;

os fornecedores: esta parte da equipe do projeto irdo atender a todas as necessidades de
matéria e tecnologia, indispensaveis ao sucesso projeto.

EQUIPE DO PROJETO

Gerente do Pessoal de Usuarios ou
projeto projeto representantes Fornecedores
do cliente

Equipe de Membros do
gerenciamento parceiro de

do projeto negécio

Parceiros
de negocio

Envolvidos com o Néo envolvidos diretamente com o
gerenciamento do projeto gerenciamento do projeto

Agora assista ao video a seguir que apresenta, de forma bem-humorada, alguns problemas que podem
surgir durante o desenvolvimento de um projeto e que devem ser superados pela geréncia de projetos.

Video que esta disponivel no link: https://www.youtube.com/watch?v=qvNIuE5fSwO0

RESUMO

O gerenciamento organizacional de projetos (GOP) promove a capacidade organizacional ligando os
principios e praticas do gerenciamento de projetos, programas e portfélios com facilitadores
organizacionais (p.ex., praticas estruturais, culturais, tecnoldgicas e de recursos humanos) para apoiar as
metas estratégicas.

O gerenciamento organizacional de projetos (GOP) promove a capacidade organizacional ligando os
principios e praticas do gerenciamento de projetos, programas e portfdlios com facilitadores
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organizacionais (p.ex., praticas estruturais, culturais, tecnoldgicas e de recursos humanos) para apoiar as
metas estratégicas.

A cultura, estilo e estrutura da organizacao influenciam a maneira como os projetos sao executados,
assim como o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos de uma organizacdo e seus sistemas
de gerenciamento.

A estrutura organizacional é um fator ambiental da empresa que pode afetar a disponibilidade dos
recursos e influenciar a forma como os projetos sdo conduzidos.

As partes interessadas incluem todos os membros da equipe do projeto, assim como todas as entidades
interessadas dentro ou fora da organizagdo.

A equipe do projeto inclui o gerente do projeto e o grupo de individuos que atua conjuntamente na
execucdo do trabalho do projeto para alcancar os seus objetivos. A equipe do projeto inclui o gerente do
projeto, o pessoal de gerenciamento do projeto e outros membros da equipe que executam o trabalho,
mas que nao estdo necessariamente envolvidos no gerenciamento do projeto. Essa equipe é composta
de pessoas de grupos diferentes, com conhecimento de um assunto especifico ou habilidades especificas
para a execucdo do trabalho do projeto. A estrutura e caracteristicas de uma equipe de projeto podem
variar muito, mas uma caracteristica constante é o papel do gerente de projetos como lider da equipe,
independentemente do grau de autoridade que ele possa ter sobre os seus membros.
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