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Prefacio

Nas ultimas décadas, o mundo tem passado por profundas e acele-
radas transformacGes sociais, econémicas e culturais, influenciadas,
principalmente, pelas consequéncias da globalizagdo econémica,
das redefinicGes geopoliticas e do avanco cientifico e tecnoldgico.
Entre as vdrias consequéncias dessas transformacoes, esta a acirrada
concorréncia no ambiente empresarial.

O grande desafio deste século é conciliar essa demanda a necessida-
de do crescimento econémico, sem que este provoque alteragdes no
meio ambiente e distor¢Ges nas politicas sociais e urbanas. Agilida-
de, facilidade de adaptacdo as estratégias e capacidade de oferecer
novos produtos e servigos tornam-se vantagens importantes e, em
alguns segmentos, pré-requisitos para a sobrevivéncia das empresas
nesse contexto altamente competitivo. A inovagdo — seja um novo
produto, processo ou servico — e os empreendimentos que visam
ao seu desenvolvimento devem ser previstos concomitantemente
ao entendimento das mudangas do ambiente empresarial e ao pla-
nejamento das a¢des necessarias para responder a essas mudangas.

Essa realidade, associada a necessidade de aumento da competiti-
vidade das empresas no cenario mundial, leva a seguinte reflexao:
Como proporcionar condigdes para que as empresas cresgam e pros-
perem em um cendrio tdo competitivo? Para essa questdo ha uma
resposta objetiva: Inovagdo tecnoldgica; esse é o caminho.

Para alcangar o objetivo de incentivar as empresas a desenvolverem
seus indices de inovacdo tecnoldgica e expandirem seus limites, a
capacitacdo é pedra angular, e o projeto UTFinova representa um
papel estratégico para os empresarios que dele participam. Por



meio da estruturagdao em livros dos assuntos relacionados a
inovagao, o projeto também viabiliza a permanente consulta
e revisdao do caminho escolhido pelos empresarios, no intuito
de melhorar o desempenho de suas empresas.

Este livro trata do Gerenciameto (ou ainda Gestdo ou Admi-
nistragdo) de Projetos, que consiste na aplicacdo de conhe-
cimentos, habilidades e técnicas na elaboragdo de ativida-
des relacionadas, visando atingir um conjunto de objetivos
predefinidos, em determinado prazo e com certo custo e
qualidade, por meio da mobilizagdo de recursos técnicos e
humanos. A obra é uma grande contribuigdo do curso e da
colegdo UTFinova para empresarios e todos os interessados
em fortalecer suas empresas no mercado usando mecanis-
mos estruturados para atender ao cliente com qualidade,
prazo e custo. Cabe, portanto, enaltecer a iniciativa desse
grupo de autores, que oferece uma obra alinhada as deman-
das das empresas que almejam atuar no mercado mundial.

Manoel Tadeu Barcelos

Diretor Administrativo e Financeiro da Agéncia Curitiba




Apresentacao

A histéria da humanidade foi construida sempre na busca de conse-
guir dominar os recursos a sua disposi¢ao e transforma-los em pro-
dutos que pudessem proporcionar conforto, satisfagdo e, finalmente,
crescimento socioeconémico.

A atividade produtiva era caracterizada por um forte traco de subsis-
téncia. Contudo, com o passar do tempo, tornou-se um elemento de
competicdo mercadolégica e soberania das nagdes. Esse novo con-
texto levou as organizagdes a buscarem solugdes que as conduzissem
a vantagens competitivas e lideranga no mercado.

Diante disso, o Gerenciamento de Projetos, cuja base é o fortalecimento
da equipe, tem se mostrado uma dtima opg¢do para conduzir empre-
endimentos ndo recorrentes e com prazos determinados de duragao.

Entretanto, ainda existe a crenca de que esse tipo de gestdo é aplica-
vel somente a grandes organizagdes, estando longe da maioria das
empresas. Essa percepgao necessita ser alterada a fim de possibilitar
que as pequenas e médias empresas se apropriem dessa ferramenta.

Assim, o Nucleo de Gestdo de Tecnologia e Inovagdo (NGT) da
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana (UTFPR), com o apoio
do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
(CNPq), por meio deste livro, procura incentivar o empresario a
ingressar nesse novo universo e aprofundar-se nos conceitos e temas
do Gerenciamento de Projetos.



Sumario
CONCEITOS DE GERENCIAMENTO DE
proJETOS 11

Gerenciamento de Projetos: nogées gerais 12
Processos de um projeto 15

Inovagdo na dtica do Gerenciamento de
Projetos 20

Guia PMBOK (quarta edigdo) 22

AREAS DO GERENCIAMENTO DE
PROJETOS 27

Gerenciamento da integragdo 28

APLICATIVOS COMPUTACIONAIS PARA
GERENCIAMENTO DE PROJETOS 49

Aplicativos computacionais 50
Excel 54

Microsoft Project ou MS Project 57
OpenProj 68



GERENCIAMENTO DE PROJETOS NAS
EMPRESAS 83

Gerenciamento de Projetos 84

Gerente de projetos 84

Escritdrio de geréncia de projetos (PMO) 86
Equipe autébnoma de projetos (APT) 88
Escritdrio de apoio a projetos (PSO) 88
Diretoria de projetos 89

EXEMPLOS DE USO DE APLICATIVOS EM
GERENCIAMENTO DE PROJETOS 91

Caso 1 — Permanéncia no mercado 92

Caso 2 — Projeto de um sistema interno de
comunicag¢éo 93

Caso 3 — Desenvolvimento de novo produto 94
Caso 4 — Customizagdo da produgdo 96
Caso 5 — Realizag¢do de evento 99

IMPLANTACAO DO GERENCIAMENTO DE
proJETos 103

Posicionamento da dire¢éo 104
Escolha do modelo de estrutura organizacional 107

Disseminag¢do da cultura de Gerenciamento de
Projetos 111

Conhecimento dos fatores criticos de sucesso 112
Busca por exceléncia e maturidade 113







Capitulo

CONCEITOS DE
GERENCIAMENTO
DE PROJETOS

Este capitulo apresenta os conceitos basicos de Gerenciamento de
Projetos (ou Gestdo de Projetos), que permitem ao pequeno e médio
empresario realizar projetos inovadores com a participagdo de todos
os colaboradores, conduzindo a empresa a um diferencial competitivo
no mercado. Seu objetivo principal é responder as seguintes questdes:

m Qual é a definigdo de projeto?

m Que empresas podem usar o Gerenciamento de Projetos?
m Quais sdo as areas envolvidas?

m  Que aplicativos podem ser usados?

m Como implantar o Gerenciamento de Projetos?




Gerenciamento de Projetos

Gerenciamento de Projetos: nocoes gerais

Atualmente, muito se ouve sobre o Gerenciamento de Projetos, o que
da a falsa impressao de que esse assunto é novidade e ainda de que
propde solugdes “miraculosas” para os problemas das organizagdes.
Contudo, esse tema ndo é novo, pois
vem sendo discutido e estudado de
forma sistematica hd mais de 60 anos.
Tampouco é um modismo proposto
por universidades ou grandes nomes
da administraco. E, sim, um conjunto
de mecanismos organizados de acom-
panhamento de processos que preci-
sam ser desenvolvidos com qualidade,
preco e prazo competitivos, visando a
satisfacdo dos clientes.

As piramides do Egito, as construgdes
greco-romanas, os castelos medievais,

A humanidade sempre esteve a Muralha da China e a cidade de

Machu Picchu sdo exemplos de projetos

envolvida com o Gerenciamento de .
realizados com sucesso.

Projetos; algumas obras sobrevive-
ram ao tempo e nos deixam surpre-
sos até hoje.

O ambiente competitivo e globa-
lizado de nosso tempo tem exigido

um novo posicionamento das empre- Em portugués, Instituto d?
sas perante seus clientes, pois a con- Gerenciamento de Projetos. E
corréncia estd presente em todo o uma associagao mundial, fun-
mundo. Essa visdo de mercado tem dada nos Estados Unidos em
exigido a aplicacdo dos conceitos de 1969, que conta atualmente
Gerenciamento de Projetos. com mais de 48 mil associa-

dos compartilhando melhores
praticas de Gerenciamento
de Projetos. O PMI emite cer-

O Project Management Institute
(PMI) define Gerenciamento de
P'rojetos como ”'a'aplicagéo de conhe- tificades, publica periédicos,
C|menjco, Fie habilidades, de ferramen.- promove seminérios e organi-
tas e técnicas a uma ampla gama de ati- za oficinas de estudo, criando
vidades para atender aos requisitos de um intenso networking.
um determinado projeto” (PMI, 2008).

Shutterstock/Sculpies



O Gerenciamento de Projetos, até poucos anos, era uma prerro-
gativa apenas de grandes corporagdes; hoje é acessivel as pequenas
e médias empresas (PMEs), podendo ser o diferencial entre o sucesso
e o fracasso. Sua adog¢do ndo pode ser feita de forma impetuosa e
desmedida; a alta dire¢do da empresa (nas PMEs, geralmente o pro-
prietario) precisa avaliar se seu produto/servico permite essa forma
de gestao.

Que empresa pode adotar o Gerenciamento de
Projetos?

A aplicagdo dos conceitos de Gerenciamento de Projetos deve ser
precedida do entendimento completo do que é um projeto. IniUmeras
definicGes podem ser encontradas na bibliografia especializada, mas
a definicdo mais simples e aceita mundialmente foi proposta pelo
Project management body of knowledge (PMBOK); em portugués,
Guia do conjunto de conhecimentos em Gerenciamento de Projetos
(Guia PMBOK): “esforco temporario empreendido para criar um pro-
duto, servigo ou resultado exclusivo” (PMI, 2008). Assim, um proje-
to é qualquer atividade com inicio, meio e fim e cujo resultado deve
ser Unico.

Se uma empresa trabalha com linha de producdo em série, sem
nenhum tipo de customizac¢do ao cliente, ndo tem motivo para usar o
Gerenciamento de Projetos. Ja uma empresa que oferece a seus clien-
tes produtos Unicos pode iniciar procedimentos para “projetizar” a
gestdo; porém esse ndo é o Unico requisito. Antes disso, é necessaria
uma mudanca radical na cultura organizacional.

A maioria das PMEs tem uma estrutura enxuta e piramidal, na
qual a autoridade maxima esta nas maos do proprietario, que decide
desde a marca do café que sera consumido na empresa até a com-
pra de novos equipamentos, passando pela sele¢dao e contratacdo
de pessoal, elaboragao de orgamentos e atendimento aos clientes.
Entretanto, o conceito de Gerenciamento de Projetos pressupde uma
equipe de trabalho dindmica, ativa e capaz de responder de imediato
as solicitagBes do cliente.




Gerenciamento de Projetos

De acordo com Kerzner (2006):

A Gestdo de Projetos combinada com o gerenciamento de mudangas
pode permitir a concretizagdo dos seguintes beneficios:

B capacidade de reagir com rapidez as mudangas exigidas pelos
clientes;

B redugdo do impacto da mudanga no orgamento e na programagéo;
B gumento dos esforgos de adi¢éo de valores em nome dos clientes;
B boas relages com os clientes;
|

clientes mais satisfeitos.

Em resumo, todas as empresas que oferecerem eventos tempora-
rios para atendimento ao cliente de forma Unica podem apropriar-se
dos conceitos de Gerenciamento de Projetos, desde que estejam pre-
paradas para uma mudanca de paradigmas e cultura. As mudancgas
podem ser programadas em etapas, iniciando-se com uma estrutura
funcional convencional, até chegar a implantacdo de uma estrutura
projetizada:

Estrutura da Matricial
organizagao . Por
C ganizase / Funcional .

aracterl-stlcas Fraca Balanceada Forte projetos

do projeto
Autoridade do Pouca ou Limitada Baixa a Moderadaa Altae
gerente de projetos nenhuma moderada alta quase total
Disponibilidade de  Pouca ou e Baixa a Moderadaa Altae

Limitada
recursos nenhuma moderada alta quase total
uem controla

Q Gerente Gerente . Gerente de  Gerente de
0 orgamento do . . Misto . .

. funcional funcional projetos projetos
projeto
Fungdo do gerente  Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
de projetos parcial parcial parcial integral integral
Egmpe admml?tra- Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo
U COEIEES arcial arcial arcial integral integral
mento de Projetos P P P g g
Quadro 1 — Influéncia da estrutura organizacional nos projetos. Fonte: PMI, 2004.




Processos de um projeto

Um projeto envolve sempre cinco processos de extrema importan-
cia para sua conclusdo, conforme mostra a Figura 1, e nenhum des-
ses processos pode ser dispensado ou tratado com menos cuidado:

Inicializacdo

Figura 1 — Processos de um projeto.

Planejamento
J Controle

Encerramento

Fonte: PMI, 2004 citado por
VARGAS, 2005.

A seguir, cada um dos processos é apresentado de forma mais
detalhada, possibilitando ampla compreensdo do Gerenciamento

de Projetos.

Inicializacao

Fase em que é realizado o levantamento de todas as necessidades
fisicas, financeiras e de pessoal para a concretizagdo do projeto.
As analises sdo feitas pela alta geréncia da organizagdo, que deve

autorizar ou ndo a exe-
cugdo do projeto, bali-
zada por um criterioso
estudo de viabilidade.

Devem ser autoriza-
dos somente os proje-
tos sincronizados com
as estratégias da or-
ganizagdo e com altos
indices de viabilidade,
para serem executados
com qualidade, prazos
e custos competitivos.

Ainicializacdo pode ser considerada como a largada de

uma maratona: precisa ser feita de forma exata.

Shutterstock/Yuri Arcurs




Gerenciamento de Projetos

Sdo atividades tipicas desse processo:

Elaboragdo da proposta do projeto e aprovacgdo da geréncia
Selegdo de projetos
Aprovacao dos clientes

Autorizacdo para realizacdo do projeto

No desenvolvimento dessas atividades, a documentacdo é pega
fundamental para o sucesso. Devem ficar evidentes os rumos e obje-
tivos do projeto; também precisam ser definidos seu escopo, recursos
e prazos.

Comentario

Um grande projeto pode ser dividido em subpro-
jetos. Nesse caso, havera diversos processos de
inicializacdo, um para cada subprojeto.

Entre tantas definigdes dessa etapa, ocorre a da equipe atuante
no projeto. Portanto, em algum ponto, essas pessoas precisam se
envolver nas defini¢bes, que, via de regra, acontecem em uma ins-
tancia a parte. Em todas as etapas seguintes, sera observado o que
foi determinado nessa fase.

Planejamento

Esse processo define os caminhos para que os objetivos do projeto se-
jam alcangados. Nessa etapa é elaborado o Plano de Gerenciamento
de Projetos (Project Charter), documento que deve contemplar todos
os processos desse gerenciamento. A profundidade e complexidade
do planejamento estdo diretamente ligadas ao tamanho do projeto.

Sao atividades tipicas desse processo:

Identificacdo das partes interessadas
Formacdo da equipe de planejamento
Definigdo do escopo do cliente

Definicdo da estratégia do projeto




m Elaboracdo da Work Breakdown Structure (WBS)
m Elaboragdo de cronogramas e célculo de custos

m Planejamento de comunicac¢des

m Planejamento de compras

m Planejamento de respostas a riscos

m Planejamento da qualidade do projeto

m Planejamento de recursos humanos

O planejamento é um elemen-
to dinamico que pode sofrer mo-
dificagbes no decorrer do ciclo de
vida do projeto. Por isso, gestor e

Ferramenta que decompde e ana- equipe devem estar sempre aten-
lisa as partes de um projeto. Em tos as documentagdes e suas atua-
portugués, é denominada Estru- lizacdes. Nessa fase, todos os en-
tura Analitica do Projeto (EAP). volvidos precisam ser considerados,

principalmente o cliente. E comum
chamar de “stakeholders” os envolvidos direta ou indiretamente
com o projeto.

w
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A consolidagdo da equipe e do escopo do projeto
é fundamental na fase do planejamento.




Gerenciamento de Projetos

Execucao

Nessa etapa, ocorre a reali-
zagao e conclusdo dos pro-
dutos ou servigos. Portanto,
a ela esta associada grande
parte do orgamento.

Sdo atividades tipicas
desse processo:

Gerenciamento da
execugao

Distribui¢do de infor- Cabe a0 gestor coordenar pessoas e

magoes recursos para executar o projeto.

Garantia da qualidade

Solicitacdo das propostas de fornecedores
Controle dos fornecedores

Controle ou mobilizacdo da equipe

Desenvolvimento da equipe de projeto

AlteragGes podem acontecer, mas devem ser evitadas ao maximo,
pois representam prejuizos. Contudo, se forem necessarias, preci-
sam ser documentadas e aprovadas, realimentando o planejamento.

Controle/Monitoramento

Etapa vital para o sucesso do projeto, pois permite a percepgdo de
problemas em tempo habil para soluciona-los.

Esse procedimento deve possibilitar medi¢Ges regulares do pro-
jeto para avaliagdao de desempenho.

Sao atividades tipicas desse processo:

Controle do desempenho do projeto
Realizagdo do controle integrado de mudangas
Monitoramento e controle de riscos

Obtencdo da aceitacdo do escopo

Dreamstime.com/Andres Rodrigues



m Administracdo de contratos
m Controle da qualidade

m Gerenciamento de partes
interessadas

m  Gerenciamento da equipe
do projeto

O controle garante a qualida-
de do projeto e sua conformida-

0 controle deve acontecer durante todo o
. projeto, uma vez que é evidente a importancia do
de com o planejamento durante monitoramento de fatores externos, como mudancas

a execucdo. Quanto mais tarde fo- na politica econdmica e na cotacdo do ddlar,

alteracdes climaticas que podem causar, por exemplo,

rem detectados os problemas, mais atraso no fornecimento de materiais, entre outros.

dispendiosas serdo as corregdes.

Encerramento

O encerramento do projeto pressupde que todos os contratos fir-
mados durante a execugdo sejam encerrados formalmente, gerando
imediatamente condicGes para a avaliacdo de desempenho, realizada
de acordo com métricas preestabelecidas.

Os registros das ocorréncias vivenciadas no projeto permitem a
elaboragdo de um histdrico que contribui para ampliar o know-how
da organizacdo. Esse procedimento viabiliza a atualizagdo dos siste-
mas gerenciais e administrativos para fortalecer futuros projetos.

Shutterstock/Dmitriy Shironosov

A avaliagdo do
cliente é fundamental
para registrar o nivel
de sucesso alcancado
pelo projeto.

Dreamstime.com/Archerix



Gerenciamento de Projetos

Inovacao na ética do Gerenciamento de
Projetos

Para o desenvolvimento deste item, é preciso retomar a defini¢do de
inovacdo presente no Manual de Oslo:
[...] é a implementagdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um novo processo, ou um novo
método de marketing, ou um novo método organizacional nas prdti-

cas de negdcios, na organizagdo do local de trabalho ou nas relagbes
externas. (OCDE; FINEP, 2005)*

Cada projeto tem um desenvolvimento caracteristico e Unico;
por isso, cada uma das fases descritas acontece de forma variada.
O Grafico 1 mostra a disposi¢do dos processos:

Ciclo de vida do

] projeto
| Execucao ',.\\
| Planejamento 3% \
/ \
\ a
i / ;
S| : \
% \
. \
Iniciacdo v Encerramento
\

Tempo

Grafico 1 — Processos distribuidos Fonte: VARGAS, 2005.
no ciclo de vida de um projeto.

O Gerenciamento de Projetos coloca a empresa em patamares di-
ferenciados em relagdo a seus concorrentes. Os elementos listados no

1 Neste momento, em razdo de sua importancia, retomamos o conceito de inovacdo ja
apresentado no livro Gestdo da Inovagao desta colecdo.




quadro a seguir sao utilizados para avaliar os resultados de um pro-
jeto e podem significar o sucesso ou o fracasso do empreendimento:

Evidéncias de sucesso Evidéncias de fracasso

O orgamento foi cumprido inte- O projeto excedeu o orgamento

gralmente.

Os prazos foram cumpridos nas eta-
pas e na totalidade.

Todas as expectativas do cliente fo-
ram atendidas pelo projeto.

Os envolvidos no projeto (stake-
holders) tiveram suas expectativas
atendidas.

Os participantes do projeto tiveram
ganhos na experiéncia profissional.

Os conhecimentos de Gerenciamento
de Projetos foram correta e ampla-
mente aplicados.

A qualificacdo dos participantes foi
adequada a proposta do projeto.

O projeto resultou em vantagem
competitiva para o cliente diante da
concorréncia.

Quadro 2 — Andlise de
resultados do projeto.

previsto.

Os prazos nao foram cumpridos nas
etapas e/ou na totalidade.

As expectativas do cliente ndo foram
atendidas pelo projeto.

Os envolvidos no projeto (stake-
holders) ndo tiveram suas expec-
tativas atendidas.

Os participantes do projeto ndo tive-
ram ganhos profissionais.

Os conhecimentos de Gerenciamento
de Projetos foram aplicados de forma
inadequada.

Houve participante no projeto com
falta de habilitagdo as atividades
propostas.

O projeto nao trouxe nenhuma van-
tagem competitiva ao cliente.

Fonte: CLELAND; IRELAND, 2004; KERZNER, 2002;
VARGAS, 2005 citados por CANDIDO, 2008.

Inovacdo tecnoldgica e Gerenciamento de Projetos sdo comple-
mentares e, se acontecerem simultaneamente, podem gerar uma

6tima estratégia competitiva.

Fica evidente que todo processo inovativo precisa ser estudado

levando-se em consideragdo os resultados a serem obtidos no mer-
cado em que serdo langados. O desenvolvimento de uma inovagao,
portanto, passa por todas as etapas do Gerenciamento de Projetos,
composi¢do de equipes especializadas, avaliagdo dos custos, busca
por vanguarda, cumprimento de prazos e estabelecimento de estrei-
to relacionamento com clientes e fornecedores.
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Guia PMBOK (quarta edicao)

O Gerenciamento de Projetos ficou conhecido no inicio da década
de 1960, quando porte, escopo, duracdo e recursos necessarios para
novos projetos comegaram a exigir mais de seus participes. Assim,
livros sobre o assunto foram publicados, e a expressdo “Gerenciamento
de Projetos” passou a ser utilizada com frequéncia, apesar de inicial-
mente estar relacionada a engenharia e construgdo.

Atualmente, esse conceito é empregado em empresas — inde-
pendentemente de seu faturamento ou patriménio — e também em
administracdo publica e entidades sem fins lucrativos.

Pela projetizagdo, as organizagdes buscam cumprir prazos e
orcamentos e, para isso, procuram profissionais com habilidade em
lideranga no Gerenciamento de Projetos, considerado um diferencial
competitivo global.

O PMI é pioneiro na regulamentacao e distribuicdo desse conhe-
cimento no mundo inteiro. Esse instituto criou o Guia PMBOK, que
se tornou uma norma reconhecida para a profissdao de gerente de
projetos. Segundo a quarta edigdo desse documento (PMI, 2008):

Um padrdo é um documento formal que descreve normas, métodos,
processos e praticas estabelecidas. Assim como em outras profissdes,
como advocacia, medicina e contabilidade, o conhecimento conti-
do nesse padrdo evoluiu a partir das boas prdticas reconhecidas de

profissionais de Gerenciamento de Projetos que contribuiram para
o seu desenvolvimento.

Entre os objetivos do Guia PMBOK, destacam-se:

m Promover a aplicagdo de conhecimentos, processos, habili-
dades, ferramentas e técnicas adequadas no Gerenciamento
de Projetos, estabelecendo uma “boa pratica” para esse
gerenciamento.

m Fornecer vocabulario para que profissionais o utilizem em
debates e na aplicacdo de conceitos referentes a essa area.

m Tornar-se realmente uma ferramenta para orientagdo dos pro-
fissionais, e ndo apenas uma metodologia. Isso permite ao
profissional utilizar metodologias e ferramentas distintas para
implementar a estrutura de um projeto e, ao mesmo tempo,
seguir o Guia PMBOK.




O PMI (2008) considera “esta norma como uma referéncia basica
de Gerenciamento de Projetos para seus programas de desenvolvi-
mento profissional e certificagdes”, mas ela ndo é abrangente nem
completa. Além dos padrées que estabelecem diretrizes para pro-
cessos, ferramentas e técnicas de Gerenciamento de Projetos, o PMI
(2008) esclarece que:

[...] o Cédigo de Etica e Conduta Profissional do PMI (Project
Management Institute Code of Ethics and Professional Conduct)
orienta os praticantes de Gerenciamento de Projetos e descreve as
expectativas que os praticantes tém de si mesmos e de outros. [...] Ao

lidar com as partes interessadas, os profissionais devem estar compro-
metidos com prdticas honestas e justas e relacionamento respeitoso.

Dica

No Distrito Federal h4 uma secdo sem fins lucra-
tivos do PMI, que tem como missdo contribuir
para o desenvolvimento na area de Gerencia-
mento de Projetos, estimulando sua aplicacdo
e fomentando seu profissionalismo. A entidade
também promove discussdes e trocas de expe-
riéncias em um férum disponibilizado para seus
filiados.

No site www.pmidf.org estdo disponiveis todas
as informacdes sobre a entidade, além de escla-
recimentos sobre como se tornar um filiado.

A seguir, a estrutura do Guia PMBOK (PMI, 2008) e os contetdos das
trés se¢Ges que o compdem, com os temas abordados em cada capitulo.

m Secdo 1: “A estrutura do Gerenciamento de Projetos” —
Apresenta os conceitos iniciais para que se possa compreen-
der o Gerenciamento de Projetos. Essa se¢do esta dividida em
dois capitulos.

m Capitulo 1: “Introdug¢do” — Mostra os conceitos funda-
mentais da norma do PMI, traz definicdes de projeto e
disserta sobre o Gerenciamento de Projetos e sua rela-
¢do com programas e portfdlios e sobre o papel do ge-
rente de projetos.
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Capitulo 2: “Ciclo de vida e organizagdo do projeto” —
Apresenta o ciclo de vida do projeto como um todo e
também sua ligacdo com o ciclo de vida de um produto.
Considerando que o projeto estd inserido em uma organi-
zacdo, formalizada ou ndo, aborda a relagdo entre o projeto
e a estrutura organizacional, além de apontar influéncias
da gestdo no ciclo de vida do projeto.

m Sec¢ao 2: “A norma de Gerenciamento de Projetos” — Traz
apenas um capitulo e apresenta defini¢gdes dos processos de
Gerenciamento de Projetos e também das entradas e saidas
de cada processo.

Capitulo 3: “Processos de Gerenciamento de Projetos e um
projeto” — Aborda os cinco grupos de processos: inicializa-
¢do, planejamento, execugdo, controle/monitoramento e
encerramento. Ha também um mapeamento das areas de
conhecimento em Gerenciamento de Projetos para grupos
especificos desses processos.

m Secdo 3: “As areas de conhecimento em Gerenciamento de
Projetos” — Trata das diversas areas de conhecimento envol-
vidas no Gerenciamento de Projetos; lista os processos e de-
fine entradas, ferramentas, técnicas e saidas para cada uma
das areas. Sdo nove capitulos, e cada um deles é dedicado a
uma area de conhecimento especifica.

Capitulo 4: “Gerenciamento de integragao do projeto” —
Define os processos e as atividades que integram os diver-
sos elementos do Gerenciamento de Projetos. Esse capitulo
inclui: desenvolvimento do termo de abertura do projeto,
desenvolvimento e orientagdo do plano de gerenciamen-
to, orientagdo e gerenciamento da execuc¢do do projeto,
controle integrado de mudangas e encerramento do pro-
jeto ou da fase.

Capitulo 5: “Gerenciamento do escopo do projeto” —
Aponta os processos que visam garantir a inclusdo de todo o
trabalho necessdrio em um projeto para que seja concluido
com sucesso. O quinto capitulo inclui: coleta de requisitos,
definicdo do escopo, criagdo da estrutura analitica do pro-
jeto (EAP) e verificacdo e controle do escopo.




Capitulo 6: “Gerenciamento de tempo do projeto” —
Descreve 0s processos necessarios ao término do projeto
no prazo estipulado. Os principais topicos abordados sdo:
definicdo das quantidades, estabelecimento da sequéncia
das atividades, estimativa de recursos para as atividades
e previsdo de duracdo destas, além de desenvolvimento e
controle do cronograma.

Capitulo 7: “Gerenciamento de custos do projeto” —
Disserta sobre todos os processos relacionados ao plane-
jamento, estimativa, determinagdo do orgamento e con-
trole de custos, possibilitando que o projeto termine sem
exceder o orgamento aprovado em seu inicio. Esse capitulo
é dividido em: estimativa de custos, determinag¢do do or-
¢amento e controle de custos.

Capitulo 8: “Gerenciamento da qualidade do projeto” —
Descreve os processos envolvidos no planejamento, mo-
nitoramento e controle dos requisitos de qualidade, a fim
de garantir que o projeto atenda aos requisitos especifica-
dos. Esse capitulo também aborda planejamento, garantia
e controle da qualidade.

Capitulo 9: “Gerenciamento de recursos humanos do pro-
jeto” — Trata dos processos de planejamento, contratagao
ou mobilizagdo, desenvolvimento e gerenciamento da equi-
pe do projeto. Neste capitulo, encontram-se os seguintes
assuntos: desenvolvimento do plano de recursos humanos
e contratagdo/mobilizacdo, desenvolvimento e gerencia-
mento da equipe do projeto.

Capitulo 10: “Gerenciamento das comunicagées do pro-
jeto” — Discorre sobre os processos de gestdo, coleta,
disseminacgdo, armazenamento e destinacgdo final das in-
formagdes do projeto. Esse capitulo aborda: identificacdo
das partes interessadas, planejamento das comunicagGes,
distribuicdo de informacgGes e gerenciamento das expecta-
tivas das partes interessadas.

Capitulo 11: “Gerenciamento de riscos do projeto” —Mostra
os processos fundamentais a identificacdo, andlise e con-
trole dos riscos do projeto. Como ag¢des fundamentais, o
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Guia PMBOK estabelece nesse capitulo: identificacdo e
planejamento do gerenciamento de riscos, identificacdo
de riscos, realizacdo da andlise qualitativa e quantitativa
de riscos, planejamento de respostas aos riscos e monito-
ramento e controle de riscos.

m Capitulo 12: “Gerenciamento de aquisi¢ées do projeto” —
Explica os processos relacionados a compra ou aquisicao
de produtos, servigos ou resultados para o projeto. Esse
capitulo aborda: planejamento, condug¢do, administracao
e encerramento das aquisi¢des.

Finalizando o guia, ha apéndices e glossario.

Neste capitulo, foram indicados alguns componentes da quarta
edicdo do Guia PMBOK (PMI, 2008), que apresenta algumas diferen-
cas em relagdo a edig¢do anterior. A organizagdo que pretenda avangar
nos processos de Gerenciamento de Projetos deve manter-se atuali-
zada em relagdo aos documentos do PMI, incentivando seus colabo-
radores a realizar cursos e se certificarem, uma vez que profissionais
qualificados aumentam as chances de sucesso da empresa.

O capitulo seguinte mostra como o Guia PMBOK divide e classifi-
ca as diversas areas do Gerenciamento de Projetos.




Capitulo

AREAS DO
GERENCIAMENTO
DE PROJETOS

O Gerenciamento de Projetos envolve inUmeras atividades a serem
desenvolvidas, monitoradas e concluidas. Para facilitar sua aplicacdo
e garantir bons resultados, o processo de gerenciamento é dividido
em areas ou etapas definidas pelo Guia PMBOK (PMI, 2008). Este
capitulo mostra essas areas, que devem ser compreendidas pelas
organizagdes que pretendem seguir um modelo de trabalho projeti-
zado, e responde as seguintes questdes:

O que é gerenciamento da integragdo?

O que é escopo? Como geri-lo?

Qual é a melhor forma de controlar o tempo?
Como ndo exceder o custo previsto?

Como controlar os riscos e a qualidade?

Qual é a importancia das comunicagdes?
Como gerenciar a equipe?
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Gerenciamento da integracao

Aborda todos os aspectos envolvidos na etapa da integracao e, con-
sequentemente, as formas de executa-la com consisténcia. Cabe ao
gerenciamento da integrac¢do, ou gestdo da integragdo, coordenar as
diferentes gestGes de um projeto para alcancar os resultados, pois as
equipes sdo multidisciplinares e seus membros, originarios de diversas
areas funcionais. Essa atividade objetiva agrupar sistematicamente
conhecimento e competéncias de forma harmonica.

O gerenciamento tem especial importancia quando um projeto é
desenvolvido por equipes multidisciplinares. Muitas vezes, pela com-
plexidade do projeto, ocorre a divisdo das tarefas entre profissionais de
diferentes setores. Sendo as par-
tes desenvolvidas separadamente
pelos especialistas de cada area, é
necessario o acompanhamento de
um profissional generalista para
garantir a interacdo ao final.

Profissional com visdo sistémi-
ca, ou seja, nao focado especifi-
camente em uma ou outra area.

Exemplos

Um projeto que envolve hardware e software deve ter algumas
equipes desenvolvendo o produto fisico e outras, o software.
Engenheiros eletronicos e desenvolvedores de sistemas trabalham
separadamente. O gerenciamento da integracdo precisa garantir
que os responsaveis pela parte fisica “conversem” adequadamen-
te com os profissionais da parte légica, isto é, que a relagdo e a
comunicagao entre essas duas areas sejam harmonicas e efetivas.
Outro exemplo de projeto de equipes multidisciplinares é o de-
senvolvimento de um software de grande porte que precise ser
executado por diferentes equipes, mas que funcione como um
todo integrado, atendendo a requisitos previamente especifica-
dos. Esse gerenciamento depende de um bom planejamento de
escopo e de acompanhamento constante.

Em geral, um projeto de grande porte é desmembrado em diver-
sos subprojetos, e estes sdo divididos em pacotes de atividades, ou
seja, um conjunto de atividades similares e complementares, confor-
me mostra a Figura 2, a seguir.
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Subprojeto Subprojeto
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Pacotes de
atividades > A E ¢
| Figura 2 — Integracdo das partes de um projeto. | Fonte: os autores.

A comunicagdo e o alinhamento da linguagem entre os participan-
tes sdao fundamentais para o sucesso do gerenciamento da integra-
¢do. Este, em sintese, refere-se a gestdao do conjunto de atividades e
subprodutos, que, de forma sistémica, geram o resultado esperado
para o projeto.

O gestor de integragao precisa ter conhecimento técnico e admi-
nistrativo, além de habilidade para gerenciar equipes, como se pode
verificar na Figura 3:
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Figura 3 — Gerenciamento da integracdo de projetos. | Fonte: D’AVILA, 2006.




Gerenciamento de Projetos

As principais atribui¢cdes do gerente de integragdo sao:

m Desenvolvimento do plano — O plano do projeto deve agregar
os resultados dos outros processos de planejamento, consti-
tuindo um documento coerente e consistente.

m Execucdo do plano — Nessa etapa, todas as atividades previs-
tas no plano do projeto precisam ser efetivadas. E fundamen-
tal o acompanhamento da execugdo para garantir o sucesso
do projeto.

m Controle geral de mudangas — Todas as mudangas ocorridas
no projeto precisam ser registradas, porque podem resultar
em aumento de prazo e geralmente de custos. O sistema de
controle deve estar presente na geréncia de tempo, mudan-
gas, custos, cronograma, entregas de suprimentos e pessoal.

Comentario

Gerenciar projetos é uma atividade complexa e
que necessariamente depende de recursos, re-
quisitos especificos definidos pelo cliente e sin-
cronia de agbes em seu desenvolvimento, con-
trole e negociacdo.

Cada uma das partes que compdem o gerenciamento da integra-
cdo esta detalhada a seguir.

Gerenciamento do escopo

Refere-se a gestdo da amplitude do projeto em termos de produto,
funcdes ou servigos que devera apresentar como resultado. Um es-
copo bem definido direciona as futuras ag¢des, pois possibilita que as
partes envolvidas no projeto tenham expectativas realistas e que os
recursos possam ser adequadamente dimensionados.

O gerenciamento do escopo permite a concretizagdo das altera-
¢Oes necessarias a realizagao do projeto. Dessa forma, os planos po-
dem ser desenvolvidos e executados respeitando os objetivos macros
do projeto e sem perder de vista os fatores relacionados a eficiéncia.
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Fase em que é determinado o que constard ou ndo no projeto.
0 escopo fornece a visao geral e 0 “norte” do projeto.

A Figura 4 identifica os principais processos envolvidos nesse
gerenciamento:

Planejamento Detalhamento

| Figura 4 — Processo de gerenciamento do escopo. | Fonte: os autores.

Cada uma dessas etapas esta explicada a seguir.

Planejamento

Ocorre a elaborac¢do da declaragdo do escopo para fundamentar as
acGes futuras do projeto, cujo desenvolvimento tera como base esse
documento.

Detalhamento

Define os subprojetos que comp&em o projeto principal. E o momen-
to de especificar os subprodutos que vao constituir o produto final
e de dividir os subprojetos em pacotes de atividades para facilitar o
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acompanhamento na fase de desenvolvimento. Esses pacotes permi-
tem ao gestor perceber a necessidade de ajustes durante o processo.
O detalhamento do escopo exige, ao mesmo tempo, visdo sistémica
do projeto e conhecimento técnico e gerencial.

Controle de mudancas

Consiste em acompanhar e registrar as mudancas sucedidas no esco-
po do projeto. Para tanto, deve, preferencialmente, haver a anuén-
cia por escrito das partes envolvidas. O ideal é a criacdo de um for-
muldrio que mostre, de forma clara, as mudancas ocorridas, por que
elas ocorreram, os custos afetados por elas e quem as aprovou. Se o
impacto nos custos e no cronograma for significativo, isso também
deve ser detalhado.

O Formulario 1 é um exemplo de documento de registro de
mudangas:

Formuldrio 1 — Registro de mudancas do escopo do projeto

Projeto:

Automacao da rede de lojas Eletronic Machine

Descricao da mudanga:

Alteragao do fornecedor de equipamentos de informatica

Objetivo:

Redugdo dos custos do projeto

Tecnologia:
A mesma
Impactos da mudanga
Tempo: Inalterado Equipe: Inalterada Infraestrutura: Inalterada
Custo em RS: Custo em RS: Custo em RS:

Fonte: os autores.




Gerenciamento do tempo

Visa garantir o cumprimento de cada etapa do
projeto, ou seja, assegurar pontualidade, cum-
primento do tempo de execugdo e da progra-
macdo, bem como acompanhar as atividades.

As etapas para gerenciamento do tempo,
de acordo com o Guia PMBOK (PMI, 2008), sdo
explicadas a seguir.

Definicao das atividades

Separar as diversas atividades a serem de-
senvolvidas em subprojetos e identificar as
prioritarias e as que impactam na realizacdo

0 gerenciamento do tempo é um

de outras tarefas sdo ag¢bes facilitadoras do desafio para o gestor, pois consiste
Gerenciamento de Projetos, pois possibilitam em garantir que cada etapa seja

determinar o sequenciamento das a¢ées.

Sequenciamento das atividades

Ao estabelecer o sequenciamento das atividades, as interdependén-
cias devem ser documentadas. As equipes devem conhecer essas
relagGes, pois o atraso em atividades interdependentes impacta no
tempo total de execugdo do projeto. Eventualmente, pode ocorrer
de determinadas equipes ficarem temporariamente ociosas e depois
sobrecarregadas. Esse fato pode ser assimilado pelo conjunto do pro-
jeto, porém deve ser minimizado para nao causar aumento de custos.

Estimativa da duracao das atividades

Etapa em que é definida a quantidade de horas para a realizagao
de cada atividade. Dividir as agdes no formato de pacotes facilita o
acompanhamento.

A projecdo de horas para cada atividade permite identificar quais
estdo com atrasos e demandam mais tempo. Tal projecao possibili-
ta o deslocamento de equipes para ajudar nos pacotes em atraso,
corrigindo as diferencas de cronograma durante o processo, pois
atrasos significam aumento de custos em diversos componentes
orcamentarios.

executada no tempo planejado.
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Desenvolvimento do cronograma

Organizar a sequéncia das atividades com a previsao de tempo para
execucdo de cada uma delas é tarefa fundamental nessa geréncia. Um
bom cronograma também deve prever os recursos a serem utilizados.

Acompanhamento do cronograma

Possibilita a busca de alternativas para a corre¢dao ou minimizagdo de
efeitos de eventos indesejaveis ao projeto.

Um pacote de atividades é um conjunto de agdes semelhantes
que podem ser reunidas e ficar sob a responsabilidade de um gerente
de projetos, que fard o acompanhamento direto de prazos, custos e
qualidade. O preenchimento de um formulario de pacote de ativida-
des (Formulario 2) permite que toda e qualquer alteracdo dos itens
planejados possa ser facilmente percebida pelo gestor, que promo-
vera ajustes para garantir os resultados esperados no planejamento.

Formulario 2 — Pacote de atividades

Pré-requisitos:

Descricao do pacote de atividades:

Resultados:

Responsabilidade:

Custos: Orgados: Realizados:
Pessoal:

Material:

Infraestrutura:

Pessoal envolvido: Hora/més:
Inicio: Término:

Fonte: os autores.




Gerenciamento dos custos

Tem por fungdo assegurar a execugdo do
projeto dentro do or¢camento, manten-
do-se limitado aos recursos previstos no
planejamento, e controlar os custos em
todas as demais gestdes. Para que isso
ocorra, 0s recursos necessarios para o
projeto (incluindo recursos humanos,
materiais e equipamentos) precisam ja
estar determinados. Devem-se estimar
os custos envolvidos em cada atividade,
de modo que se tenha uma previsdo da
quantidade de horas a serem trabalha-
das e do tipo e quantidade de equipa-
mentos e materiais necessarios.

0 orcamento e seu acompanhamento
permitem a prevencao de desperdicios,
corre¢des de rota ou renegociacdo
durante a execucdo do projeto.

FuncGes administrativas — como o
planejamento dos recursos a serem uti-
lizados com estimativa realista de custos e de quantidade de horas
trabalhadas para a execugdo do projeto — sdao fundamentais para se
ter perspectiva realista ja na negocia¢do do empreendimento.

A Figura 5 resume as fungdes ligadas ao gerenciamento do custo
de um projeto:

m Recursos humanos (identificacao e quantidade)

PREGARIND e m Equipamentos (identificacdo e quantidade)

m Horas de trabalho

Estimativa = m Horas de méquina
m Quantidade de materiais para a atividade

m Orcamento global
Orcamento = m Custo de cada atividade
m Custo de recursos

m Acompanhar e controlar as atividades

Acompanhamento =» m Acompanhar e controlar as mudancas, sempre
que elas impactarem os custos

Figura 5 — Gerenciamento dos custos do projeto. Fonte: os autores.

Shutterstock/Jong Kiam Soon
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Cronograma de tempo/recursos

Os cronogramas podem ter diferentes formatos; seu objetivo é apre-
sentar graficamente as atividades e as datas criticas e de desembolso
financeiro para facilitar o acompanhamento desses itens. A Tabela 1
exemplifica esse tipo de cronograma:

Recursos (RS) 31.399,00 12.099,00 9.999,00 9.999,00
Atividade/Periodo Primeiro més Segundo més Terceiro més Quarto més

1

2

3

4

5
Acumulados 31.399,00 43.498,00 53.497,00 63.496,00

Tabela 1 — Cronograma de tempo/recursos. Fonte: os autores.

O cronograma mostra um pacote de cinco atividades de um pro-
jeto. As atividades 1 e 2 ocorrem no primeiro e segundo més; a ativi-
dade 3, nos trés primeiros meses; a4 e 5, no terceiro e quarto meses.
Por sua vez, as despesas mensais foram divididas em quatro parcelas:
RS 31.399,00, RS 12.099,00, RS 9.999,00 e RS 9.999,00.

Gerenciamento da
qualidade

Essa atividade implica o ma-
peamento dos processos e
o rastreamento dos compo-
nentes gerados nos diferen-
tes subprojetos que, pela
integracdo, geram o pro-
duto final. As expectativas
do cliente, tanto as implici-

tas quanto as explicitas, fa- 0 gerenciamento da gqalldad'e consiste em

d .. d assegurar que todos os requisitos sejam atendidos
zem .parte 0s requisitos da em relacdo as expectativas do cliente, garantia e
qualidade. confiabilidade do produto.

Shutterstock/Palto



Nesse gerenciamento, devem ser considerados: expectativas do
cliente, padrées e indicadores da area especifica do projeto. Deve-se
observar também o sistema da qualidade da organizacdo do projeto,
composto do conjunto de documentos referentes a qualidade e da
politica, planejamento, garantia e controle da qualidade.

Principais processos da geréncia da qualidade

A qualidade deve ser gerenciada continuamente. Para isso, ha trés
processos bdsicos a serem considerados — planejamento, garantia e
controle (Figura 6):

. Garantia
Planejamento Controle

A

Geréncia da qualidade

Figura 6 — Principais processos da geréncia da qualidade. Fonte: os autores.

Planejamento

Busca identificar os requisitos relevantes para atender as expectati-
vas do cliente. Nesse processo, sdo definidos os requisitos do pro-
duto principal e dos subprojetos e também os recursos necessarios
para a realizagdo do projeto. Além disso, sdo determinados os pa-
droes a serem atendidos, os testes a serem feitos e o tempo para a
execucgdo deles.

Garantia

Segundo Maximiano (1997), “a garantia da qualidade é o processo de
elevar ao maximo a certeza de que as caracteristicas ou atributos pla-
nejados estardo presentes no produto que o projeto deve fornecer”.

0O acompanhamento periddico ajuda a identificar se os requisitos
do produto estdo sendo atendidos e se o projeto esta sendo realizado
dentro dos padroes preestabelecidos, isto &, se os recursos utilizados
atendem as especificagdes planejadas.
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Controle

Consiste em acompanhar os resultados dos subprojetos e compara-
-los com os do projeto global para identificar desvios e apresentar
correcdes de rota, quando necessarias, ainda durante o desenvolvi-
mento do processo. Para isso, o projeto deve estabelecer padrdes
para avaliacdo de desempenho do produto e definir indicadores de

qgualidade.

Embora o controle esteja presente também no processo de ga-
rantia, é a eficiéncia do controle da qualidade que melhora o desem-

penho de todo o sistema da qualidade.

Comentario

Apesar de os processos de planejamento, ga-
rantia e controle da qualidade serem apresen-
tados didaticamente em sequéncia, eles intera-
gem entre si e também com as demais areas do
conhecimento. Por isso, o funcionamento desses
processos é sistémico, e eles influenciam e sao
influenciados pelas outras areas do gerencia-
mento de um projeto.

Gerenciamento dos recursos humanos

Define, organiza e gerencia a equipe atuante no projeto. A quantidade
de integrantes de uma equipe pode variar conforme as caracteristicas
de cada projeto e deve ser composta de pessoas com fungdes e res-
ponsabilidades indispensaveis para a conclusdo do projeto.

Os processos inerentes a esse gerenciamento sdo:

m Planejamento de recursos humanos
m Contratagdo ou mobilizagdo da equipe
m Desenvolvimento da equipe

m Gerenciamento da equipe

Cada um desses processos esta detalhado a seguir.




Planejamento de recursos humanos

Especifica as fungdes, responsabilidades e hierarquia da equipe do
projeto. Esses itens podem ser atribuidos a pessoas internas ou ex-
ternas a organizagao responsaveis pelo projeto.

O documento que contempla essas informagdes é o Plano de
Gerenciamento de Pessoal, que descreve estas atividades:

m Cronograma de contratac¢do e participagdo
m Programa de treinamento

m Plano de reconhecimento e premiagao

Contratacao ou mobilizacao da equipe

Contrata ou mobiliza a equipe para a conclusdo das atividades. Esse
processo se baseia na descri¢do de fungdes e responsabilidades con-
tidas no Plano de Gerenciamento de Pessoal.

Tendo em vista a evolucdo da comunicagdo e interacdo eletro-
nica, a contratacdo pode envolver equipes virtuais, ou seja, aquelas
que trabalham em conjunto utilizando ferramentas de Tecnologia da
Informacgédo (TI). Essa atividade ja acontece corriqueiramente na in-
dustria automotiva durante o desenvolvimento de novos modelos.

Desenvolvimento da equipe

Contempla a¢Oes para aprimorar a qualidade da equipe, aumentando
sua capacidade para a conclusdo das tarefas. As acGes para o desen-
volvimento da equipe sdo eficazes quando implantadas na fase inicial
e se desenvolvem ao longo da duragéo do projeto.

Entre seus objetivos, destacam-se o aprimoramento das habilida-
des dos membros, o fortalecimento da confianca e da coesao entre os
integrantes e a melhoria da produtividade e da qualidade do trabalho.

Gerenciamento da equipe

Realiza o acompanhamento da qualidade e da produtividade, resolve
problemas, gerencia conflitos e fornece feedback. Com base nessas
acOes, é feita uma andlise do desempenho da equipe e melhorias
sdo sugeridas. As mudancas implantadas e as ligdes aprendidas na
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resolugdo dos problemas sdo atualizadas no Plano de Gerenciamento
de Pessoal.

Um fator critico a ser observado é a dupla subordinagdo do cola-
borador, que pode gerar conflito entre as chefias e criar um clima de
confronto direto, prejudicando toda a empresa. O comprometimen-
to da equipe diretiva e uma ampla a¢do de mudancga da cultura da
organizagdo sdo as medidas preventivas nesse caso.

Gerenciamento das comunicacoes

A administracdo das informagGes e a comunicagdo eficaz entre as
pessoas envolvidas (equipe, patrocinadores, gerentes, terceiros, en-
tre outros) sdo vitais para a conclusdo bem-sucedida dos projetos.

O gerente do projeto deve despender esforgo significativo para
alcangar uma comunicagdo eficaz entre os envolvidos, facilitando a
solugdo de problemas e agilizando a tomada de decisdes.

Dreamstime.com/Lasse Kristensen

0 gerenciamento das
comunicacoes utiliza
processos para garantir
a administracdo das
informagdes de forma
consistente e promover
a ligacdo entre as
informacbes eas
pessoas interessadas.

A Figura 7, a seguir, apresenta os processos que compdem o ge-
renciamento das comunicagGes, segundo o Guia PMBOK (PMI, 2008).




Distribuicdo das Relatérios de
informagodes desempenho

Planejamento das \ // Gerenciamento das

comunicacoes \ partes interessadas

Gerenciamento da
comunicacao do
projeto

Figura 7 — Processos do gerenciamento das comunicagdes. Fonte: os autores.

Cada um desses processos estd detalhado a seguir.

Planejamento das comunicacoes

Envolve atividades que definem o processo de comunicagdo entre os
envolvidos. Os principais fatores de sucesso de um projeto sdo: iden-
tificagcdo das informagdes necessarias para os participantes e deter-
minag¢do da maneira mais adequada de disponibiliza-las.

A formalizagdo desse planejamento é realizada no Plano de
Gerenciamento das Comunicagdes, que deve especificar:

m as informacgGes mais relevantes e os interessados nelas;
os responsaveis pelo fornecimento das informacdes;
as ferramentas de comunicagdo a serem adotadas;

[ |
[
m a periodicidade e as diretrizes para as reuniGes do projeto;
m as ferramentas para as reunides a distancia;

[

o cronograma de disponibilidade das informacgdes.

Distribuicao das informacoes

Visa garantir a disponibilizacdo das informagGes, em tempo oportu-
no, para os atuantes no projeto.

Além disso, o processo de distribuicdo de informagGes precisa fa-
zer que as novas informacgoes, geradas durante sua execugao, também
sejam distribuidas. Exemplificando: um atraso na entrega de mercado-
rias modifica as informagdes iniciais do projeto, e todas as mudangas
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decorrentes desse fato devem ser retransmitidas. Por isso, pode ser
implementado um Plano de Gerenciamento das Comunicac¢des, me-
canismo para atender as demandas de informacgGes do projeto nédo
previstas inicialmente. Os principais documentos gerados por esse
processo sdo relatdrios e apresentacGes do projeto, notificacdes e
feedback para as partes interessadas.

Relatérios de desempenho

Organizam e sintetizam as informagGes armazenadas durante a exe-
cugdo das atividades. Sdo distribuidos para as pessoas envolvidas e
apresentam o desempenho das areas do projeto: escopo, cronogra-
ma, custo, qualidade, risco e aquisi¢oes.

Gerenciamento das partes interessadas

Visa atender as necessidades das partes envolvidas no projeto e resol-
ver problemas inerentes a comunicacdo. A atuagdo ativa nesse geren-
ciamento aumenta a probabilidade de o projeto se manter no escopo,
contribui para a coesdo e sinergia das pessoas envolvidas e diminui
as interrupgdes do projeto por problemas de comunicagdo. Esse pro-
cesso geralmente fica sob responsabilidade do gerente de projetos.

Gerenciamento dos riscos

Ocorre durante todo o ciclo de vida
de um projeto e tem por objetivo au-
mentar a probabilidade e o impacto
dos eventos positivos e reduzir os ad-
versos. Esse gerenciamento dispde de
técnicas e ferramentas especificas para
a identificagdo do maior numero de
riscos possiveis e para a administra-
¢do de maneira consistente e proativa
desses riscos.

Risco do projeto é um evento ou acdo com
condicdo incerta de acontecimento e que, se
acontecer, impactara de forma positiva ou negativa
uma ou mais caracteristicas (escopo, custo, tempo,
recursos humanos, qualidade, entre outros).

Dreamstime.com/Benjamin Haas



Além das condicGes externas ao projeto, ha as internas que po-
dem ser fontes de risco:

Caracteristica do ambiente da organizagdo ou do projeto
Gerenciamento com praticas ineficazes

Inexisténcia de sistemas integrados de gerenciamento para
projetos simultaneos

Falta de controle de desempenho dos participantes externos

Ha riscos que podem ser considerados como oportunidades, por
exemplo, a contratacdo de uma equipe adicional ao projeto para oti-
mizar o trabalho e antecipar a data de término.

Os processos da area do gerenciamento de riscos sdo:

Planejamento do gerenciamento de riscos
Identificagdo de riscos

Analise qualitativa de riscos

Analise quantitativa de riscos
Planejamento de respostas a riscos

Monitoramento e controle de riscos

Cada um desses processos esta detalhado a seguir.

Planejamento do gerenciamento de riscos

Descreve, no documento Plano de Gerenciamento de Riscos, as abor-
dagens a serem adotadas nas atividades desse gerenciamento. Esse
plano deve estar inserido no Plano de Gerenciamento do Projeto es-
tabelecido na etapa inicial do ciclo de vida do projeto.

Identificacao de riscos

Visa realizar o levantamento e o detalhamento dos riscos e de suas
caracteristicas.

Como novos riscos podem surgir durante o ciclo de vida do proje-
to, esse processo é executado constantemente. A frequéncia e os res-
ponsdveis por essa atividade podem variar conforme a caracteristica
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do projeto e devem ser detalhados no Plano de Gerenciamento de
Riscos. A equipe precisa apresentar um alto nivel de comprometimen-
to e responsabilidade em relagdo aos riscos e as a¢Oes de resposta
associadas a eles.

Analise qualitativa de riscos

Por meio de métodos e ferramentas, visa analisar as prioridades
entre os riscos identificados. Para a determinagao das prioridades,
é considerada a relagdo entre a probabilidade de concretizagdao do
risco e seu impacto nas diferentes areas do projeto (custo, tempo,
escopo e qualidade). Essa andlise deve ser reavaliada constante-
mente para acompanhar as atualizagdes no Plano de Gerenciamento
de Riscos.

Analise quantitativa de riscos

Com base nos riscos priorizados pela analise qualitativa, é realizada
a andlise quantitativa por meio da avaliagdo e classificagdo numérica
dos efeitos deles decorrentes. As técnicas utilizadas nesse processo
fornecem informacgGes importantes para tomada de decisGes diante
de incertezas ou acontecimentos de risco, entre elas, a identificacdo
de riscos com alto indice de prioridade e a quantificacdo de sua con-
tribuicdo para o risco total do projeto; definicdo de metas de custo,
tempo ou escopo, para o caso de os riscos se concretizarem; e de-
terminagdo das melhores decisdOes de gerenciamento diante de in-
certezas ou riscos.

Planejamento de respostas a riscos

Apds a analise qualitativa e a quantitativa, é feito o planejamento
das respostas a riscos. Esse processo desenvolve alternativas e espe-
cifica agOes para aumentar as oportunidades e reduzir os riscos aos
objetivos do projeto.

As atividades desse planejamento incluem: identificagao e desig-
nac¢do dos responsaveis pelas respostas a cada risco, recursos para a
efetivacdo das respostas e agdes relativas ao orcamento, cronograma
e Plano de Gerenciamento do Projeto.




Monitoramento e controle de riscos

Os riscos mapeados, qualificados e quantificados no Plano de
Gerenciamento de Riscos e suas respectivas respostas sdo gerencia-
dos por todo o ciclo de vida do projeto. Durante a execugao do pro-
jeto, podem surgir novos riscos ou ocorrer mudangas nos ja identi-
ficados; por isso, 0 monitoramento continuo e o controle sobre eles
sdo necessarios.

Esse processo envolve a tomada de decisdo entre estratégias alter-
nativas planejadas, execugdo de planos de contingéncia, aplicacdo de
acGes corretivas e atualizacdo constante no Plano de Gerenciamento
de Riscos.

Os objetivos desse processo sdo:

Verificagcdo das premissas do projeto e confirmacgdo da vali-
dade delas.

Analise e planejamento dos riscos recém-surgidos.

Acompanhamento dos riscos identificados e monitoramento
dos que se concretizaram.

Reavaliacdo da probabilidade e impacto dos riscos iden-
tificados.

Monitoramento das situagdes para acionamento de planos
de contingéncia.

Monitoramento de riscos residuais.
Revisdo do planejamento de respostas a riscos.

Garantia do cumprimento dos procedimentos e politicas de
gerenciamento de riscos.

Revisdo das reservas para contingéncias de custos.

Revisdao do cronograma de acordo com alteragGes nos riscos
do projeto.

O monitoramento e o controle de riscos requerem um relatdrio
periddico dos responsdveis pelas respostas sobre a eficicia do plano
e o registro das ligdes aprendidas e dos modelos de gerenciamento de
riscos utilizados, que servirdo de base inclusive para projetos futuros.
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Gerenciamento das aquisicoes

Composto de processos que definem e normatizam a compra de pro-
dutos, servicos e/ou resultados produzidos por empresas ou profissio-
nais externos a equipe do projeto. Além disso, descrevem atividades
para a administracdo de contratos e pedidos de compra realizados
por pessoas autorizadas pela equipe.

Projetos com alto nivel de
complexidade envolvem varios
contratos para aquisicoes de
produtos, servicos e resultados
e podem se subdividir em
subcontratos. Nesses casos, 0
gerente deve controlar o inicio
e o término dos contratos
relativos as fases do ciclo de
vida do projeto.

A administracdo dos contratos com organizagdes externas (for-
necedores) e o controle das obrigagdes contratuais também perten-
cem a essa area.

Para ser eficaz, a gestdao de aquisi¢cdes realizada pelo gerente de
projetos deve garantir:

m Entrega, no prazo, de recursos necessarios para que a equipe
execute as atividades do projeto.

m Controle e avaliagdo de conformidade dos produtos e servi-
¢os contratados.

m Cumprimento de prazos e requisitos dos contratos (objeto, valor,
forma de pagamento, entre outros), diminuindo a possibilidade
de multas contratuais.

Orangestock/Marco Andras



Os processos inseridos na area de gerenciamento de aquisicdes
do projeto e seus objetivos estdo apresentados no Quadro 3:

Planejamento de
compras e
aquisigoes

Definigao dos recursos a serem adquiridos e do
cronograma de compras/aquisigdes.

Planejamento de
contratacdes de
terceiros

Detalhamento dos requisitos para compras/aqui-
sigoes e identificagdo dos fornecedores.

Solicitagao de

Recebimento de informagdes, cotagGes ou pro-
respostas aos

postas dos fornecedores selecionados.

fornecedores
Selec¢do de Avaliagdo das respostas dos fornecedores e nego-
fornecedores ciagdo de contratos.

Gerenciamento e acompanhamento do desempe-
Administragao dos  nho de contratos de terceiros, defini¢do das a¢cdes
contratos corretivas necessarias e gerenciamento das mu-
dangas contratuais.

Conclusdo de itens contratuais pendentes e fina-
lizagdo formal dos contratos referentes ao proje-
to ou as suas fases.

Encerramento do
contrato

Quadro 3 — Processos do gerenciamento de aquisicdes. Fonte: os autores.

O principal documento administrado no gerenciamento de aquisi-
¢cOes é o contrato. Ele tem carater legal, esta sujeito a legislacdo civil,
é estabelecido entre um comprador e um fornecedor e determina
o objeto (produto, servico ou resultado) que deve ser fornecido e a
compensac¢do (monetaria ou outro valor) despendida pelo compra-
dor. O contrato geralmente apresenta clausulas referentes a: objeto,
prazo, cronograma, recursos e custos.

A adaptacgdo das clausulas contratuais as necessidades especificas
de cada projeto é responsabilidade de sua equipe de gerenciamento.
E recomendével que a administracdo de contratos conte com o su-
porte de especialistas na area de legislagao.
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Indicacao de leitura

Gerenciamento de projetos: estabelecendo diferenciais com-
petitivos, de Ricardo Vargas, publicado pela editora Brasport
em 20009.

0 livro aborda de maneira pratica a técnica de Gerenciamento
de Projetos, desenvolvendo os conceitos bésicos e apresen-
tando estruturas complexas e ferramentas avancadas de con-
trole de projetos. Essa edicdo ainda inclui mapas mentais de
todos os processos constantes na 42 edi¢ao do Guia PMBOK,
além de todas as atualiza¢des do guia nas principais areas do
gerenciamento de projeto: integracdo, escopo, tempo, custo,
qualidade, recursos humanos, comunicagdes e riscos.

Este capitulo apresentou as areas fundamentais para o bom ge-
renciamento de um projeto. Cada uma dessas areas precisa ser con-
duzida com precisao para nao haver comprometimento do projeto.
Evidentemente, todos os controles propostos ndo podem ser feitos
manualmente, pois prejudicariam acentuadamente prazos, qualida-
de e custos. Dessa forma, as ferramentas oferecidas pela Tl devem
ser utilizadas, assunto do capitulo seguinte.




Capitulo

APLICATIVOS
COMPUTACIONAIS PARA

GERENCIAMENTO DE
PROJETOS

Diversos aplicativos podem ser utilizados no Gerenciamento de
Projetos. Cada organizagao deve avaliar o que considera ideal para
sua realidade respondendo as seguintes questGes abordadas neste
capitulo:

m Que ferramentas computacionais podem auxiliar o Geren-
ciamento de Projetos?

m Existem softwares livres para esse tipo de gerenciamento?
m Qual é a diferenca entre aplicativos desktop e web-based?

m O que é o MS Project?
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Aplicativos computacionais

Em Gerenciamento de Projetos, aplicativo computacional é um
software em que constam as atividades necessarias a execugdo de
um projeto de inovagdo. Além de sua fungdo operacional, o uso des-
ses aplicativos traz vantagens nestes aspectos (GASNIER, 2000):

Produtividade — O processamento informatizado das ativi-
dades é muito produtivo e geralmente é a Unica forma via-
vel para tratar a grande quantidade de dados envolvidos no
projeto.

Comunicagdo — Os programas permitem apresentac¢des de
relatorios gerenciais por meio de telas de visualizagdes e
graficos.

Integragao — A informatizagdo possibilita a obtengao, a qual-
quer instante, de informagdes atualizadas sobre projetos em
andamento ou, ainda, a exportagdo delas para outros aplica-
tivos, viabilizando andlises ainda mais especializadas.

Simulagao — Os aplicativos permitem avaliar diferentes cena-
rios e os impactos das mudangas nos resultados do projeto.

Acuracidade — Os programas contribuem para a precisdo e
confiabilidade dos resultados gerados pelo aplicativo.

"

Nos aplicativos computacionais, estdo descritas acoes
para facilitar a comunicacao da equipe, agendar
eventos e verificar o progresso geral do projeto.

Orangestock/Marco Andras



J4 as principais funcionalidades dos aplicativos computacionais in-
cluem ferramentas elementares de Gerenciamento de Projetos, como:

m Programacdo das tarefas
m Diagrama de Gantt

m Graficos RBS (Resource Breakdown Structure ou estrutura hie-
rarquica de recursos)

m Graficos WBS

m  Método Pert (Program Evaluation Review Technique ou técni-
ca de avaliagdo e revisdo de programas)

m Gestdo do orgamento e da qualidade

m Documentacgdo, como relatdrios diversos, calculos de custos
e orcamentos

m Suporte ao usuario e treinamento
m Funcionamento multiusudrio

Ha uma grande variedade de aplicativos computacionais para
auxiliar o Gerenciamento de Projetos. A maior parte tem licenga de
cédigo ndo aberto (ou seja, com copyright), porém existem muitos
aplicativos de cédigo aberto (open source) que podem ser emprega-
dos na informatizagdo do Gerenciamento de Projetos de inovagdo.
A utilizagdo desses aplicativos computacionais apresenta algumas
vantagens, listadas no Quadro 4:

Caddigo aberto

m Redugdo de custos com licenciamento do aplicativo.

m Desenvolvimento de solugGes customizadas as necessidades do usuario,
por meio de alteragdes no aplicativo.

m Possibilidade de avaliar diferentes aplicativos e escolher o mais adequado
as necessidades da organizagdo.

m Conhecimento de diversas opgdes de suporte por meio de comunidades,
féruns de discussdes e grupos de noticias.

Quadro 4 — Vantagens dos aplicativos Fonte: os autores.
computacionais de cédigo aberto.
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Os aplicativos computacionais para o Gerenciamento de Projetos
sdo de dois tipos: desktop e web-based. O primeiro é instalado no
computador do usuario; ja o segundo é acessado pela Internet ou
intranet por meio de um navegador (web browser), que processa o
aplicativo executavel.

As vantagens de utilizar o desktop sdo acesso rapido, estilo de in-
terface grafico mais proficiente e maior disponibilidade de relatdrios
gerenciais. Ja o aplicativo computacional web-based é acessivel em
qualquer lugar com conexdo a Internet e dispensa sua instalagao no
computador do usudrio.

Aplicativos computacionais do tipo desktop

Permitem a programacao das atividades a serem desenvolvidas
(scheduling) e o gerenciamento dos recursos necessarios a conclu-
sdo das tarefas (resource management).

Entre os diversos aplicativos desktop de cddigo aberto que auxiliam
no Gerenciamento de Projetos de inovagdo, destacam-se: GanttProject,
KPlato, Open Workbench, Planner, TaskJuggler, Rachota e OpenProj.

Indicacoes de sites

Para conhecer melhor esses aplicativos e baixa-los gratuita-
mente, basta acessar estes links na Internet:

http://live.gnome.org/Planner/Downloads
http://openproj.org/
http://rachota.sourceforge.net/en/index.html
http://sourceforge.net/projects/openworkbench/
http://www.ganttproject.biz/
http://www.koffice.org/kplato/

http://www.taskjuggler.org/

A escolha do aplicativo que melhor se enquadra as necessidades
da empresa deve ser criteriosa, pois é preciso conciliar custo da aqui-
sicdo, tempo de atendimento a demanda, necessidade de substitui-
¢cdo, tempo de treinamento de pessoal.




Aplicativos computacionais do tipo web-based

Disponibilizam diversos recursos: software colaborativo (groupware),
gerenciamento do portfélio de projetos e sistemas de acompanha-
mentos de questdes e de gerenciamento de documentos.

O software colaborativo é um aplicativo projetado para ajudar
os envolvidos em uma tarefa comum (projeto de inovagdo) a atin-
gir seus objetivos (conclusdo do projeto). Inclui sistemas de arma-
zenamento de acesso remoto para arquivamento de dados de uso
comum, que podem ser acessados, modificados e recuperados pelos
membros do grupo. Para o Gerenciamento de Projetos de inovacdo,
aplicativos com esses recursos sdo muito Uteis nos casos em que 0s
componentes do grupo sdo de diferentes instituicGes/empresas ou
se encontram distanciados.

Os aplicativos computacionais que contemplam o gerenciamento
do portfélio de projetos normalmente realizam o controle de: custo
total estimado do projeto, utilizagdo de recursos humanos, cronogra-
ma de investimento (fluxo de caixa) e, em alguns casos, relagdo ou
interdependéncia com outros projetos em carteira.

O sistema de rastreamento de incidentes (ou problemas), também
chamado de “trouble ticket system”, € um recurso que permite man-
ter uma lista de incidentes ocorridos ao longo do fluxo de trabalho
e, em alguns aplicativos, faz o gerenciamento da criagao, atualizagdo
e resolucdo dos incidentes reportados pelos colaboradores envolvi-
dos no projeto.

Um aplicativo computacional com o recurso de gerenciamento
de documentos possibilita o controle destes e seu armazenamento
em diferentes formatos eletrénicos. Uma ac¢do usual desse gerencia-
mento é a busca quando o usudrio deseja pesquisar os dados arma-
zenados no sistema, porém os resultados dependem de permissdes
de acesso aos itens encontrados.

A quantidade de aplicativos computacionais de Gerenciamento de
Projetos do tipo web-based de cddigo aberto é muito maior que os do
tipo desktop. Os principais aplicativos dessa categoria sdo Collabtive,
Dolibarr ERP/CRM, Endeavour Software Project Management, KForge,
eGroupWare, Launchpad, MantisBT, NavalPlan, phpGroupWare,
PHProjekt, Project.net, Project-Open, Redmine, Trac, web2project,
XPlanner, TeamLab e dotProject.
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Indicacoes de sites

Para conhecer melhor esses aplicativos e baixa-los gratuita-
mente, basta acessar estes links na Internet:

http://collabtive.o-dyn.de/
http://endeavour-mgmt.sourceforge.net/
https://launchpad.net/
http://phprojekt.com
http://trac.edgewall.org/
http://web2project.net/
http://www.dolibarr.org/
http://www.dotproject.net/
http://www.egroupware.org/
http://www.kforgeproject.com/
http://www.mantisbt.org/
http://www.navalplan.org/
http://www.project.net/
http://www.project-open.com/
http://www.redmine.org/
http://www.teamlab.com/Project-Management.aspx
http://www.xplanner.org/

Excel

Microsoft Excel é uma planilha eletronica que possibilita a realizagdo
de calculos simples ou complexos de forma rapida.

A fungdo basica desse aplicativo é efetuar operagdes matemati-
cas, fazer proje¢oes e elaborar gréficos; enfim, realizar diversas ope-
racGes envolvendo nimeros. Sua principal vantagem é a possibilidade
de aplicagdo facil e rapida de uma mesma férmula para uma grande
quantidade de dados.

Células, formulas e referéncias

Para que uma férmula possa receber o valor de uma célula, esta deve
ter como variavel as chamadas “referéncias”. Uma referéncia pode

'



ser definida como o conjunto das coordenadas que uma célula ocupa
em uma planilha. Por exemplo, a referéncia da célula que aparece na
coluna B com a linha 3 é B3.

O uso das referéncias facilita a realizacdo de calculos, pois per-
mite que dados (férmulas, valores) localizados em células diferentes
de uma planilha sejam repetidos em outra(s) formula(s). A Figura 8
identifica esses elementos:

-r...\', W - & el Lo e
I.::WI; : K &Hl.li.-ﬂ'.ql e -
_________ A B _ C D
1/ 20 | 30 | =B1*A1 |
Referéncia —>| 2 }
Célula ﬁ l
Férmula
C
600

Figura 8 — Referéncia, célula e formula no Excel.

Comentario

0O Excel permite ainda fazer referéncias a células
em outras planilhas de uma pasta de trabalho, a
outras pastas de trabalho (referéncias externas) e
a dados de outros aplicativos (referéncias remo-
tas). Essa possibilidade de criacdo de férmulas
permite diversas formas de controle de um pro-
jeto, facilitando seu gerenciamento.

Segundo Santos (2006), numa planilha eletronica, uma féormu-
la nada mais é que uma expressdo que relaciona células especificas
para efetuar operagdes matematicas. O processo sempre é automa-
tizado. Portanto, é importante que as células envolvidas na férmula
estejam interligadas. Para garantir que os valores calculados estejam
sempre atualizados, no instante em que um dos valores das células
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de uma férmula for alterado, o resultado é recalculado. No exemplo
da Figura 8, caso o valor de Al seja mudado para 50, o resultado sera
automaticamente atualizado.

Graficos

A criacdo de graficos facilita muito o processo de Gerenciamento de
Projetos, porque, por meio deles, o gerente e sua equipe visualizam,
acompanham e monitoram o andamento do projeto.

Os graficos podem ser criados de duas maneiras: na mesma pla-
nilha de dados — permite visualizar ao mesmo tempo o grafico e os
dados — ou numa planilha separada de graficos na mesma pasta de
trabalho — possibilita a impressao separada do grafico e dos dados.

No Excel, o usuario escolhe o grafico mais adequado para organizar
as informagdes. A Figura 9 mostra os tipos de graficos desse aplicativo:
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Figura 9 — Exemplos de graficos do Excel.




Microsoft Project ou MS Project

Software de Gerenciamento de Projetos produzido pela Microsoft cuja
primeira versdo foi langcada em 1985. Disponibiliza varios controles
na gestdao de um projeto, como:

m Tempo (datas, duracdo do projeto, calendario de trabalho)
m  Gréfico de Gantt
m Diagrama da rede

m Modelo probabilistico (para calculos relacionados ao plane-
jamento)

m Custos (fixos, ndo fixos e outros)
m Relatdrios

Por ser uma solucdo ndo gratuita, esse software atende um
publico restrito. No entanto, é uma ferramenta poderosa a ser
utilizada, pois esta integrada com toda a suite (pacote) Office da
Microsoft, oferecendo maior comodidade aos envolvidos no pro-
jeto. Além disso, o MS Project, por apresentar diversos niveis de
visualizagao, permite de forma agil, pratica e precisa acompanhar
o desenvolvimento de projetos em micro, pequenas, médias e
grandes empresas.

Ambiente do aplicativo

Na tela principal, aparecem a barra de menu e as barras de ferramen-
tas como qualquer outro sistema do pacote Office, embora algumas
caracteristicas mudem dependendo da forma de apresentagdo e da
versao utilizada (neste livro, a versdo reproduzida é a do Microsoft
Project 2010, em portugués lusitano). Uma das caracteristicas desse
aplicativo é a presenca dos atalhos para os modos de apresentacdo
(barra lateral esquerda). Nessa barra, o usudrio tem acesso rapido a
varios modos de visualiza¢do dos itens do projeto, o que permite di-
ferentes formas de controle e também sua complementaridade, isto
é, que diversos dados possam gerar informacdo relevante ao projeto.
A Figura 10 mostra a tela inicial do aplicativo e algumas indica¢des
de seus componentes:
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Atelainicial de trabalho é praticamente autoexplicativa, e o usua-
rio, com um pouco de dedicacdo, podera utilizar todas as ferramentas
oferecidas. O importante para aprender e utilizar é praticar e repetir,
até que o processo todo seja familiar.

Modos de visualizacao

O MS Project armazena as informacgGes dos projetos em campos,
trabalhando de forma similar a um “banco de dados”. Assim, com as
informacdes detalhadas de um projeto (sobre recurso, custo e dura-
¢do), o usuario pode montar todo o plano. Esse aplicativo também
utiliza planilhas para efetuar célculos, a fim de estruturar agendas e
planos de custos.

Para a devida manutencgdo de todos os dados, o software disponi-
biliza varios modos de apresentagdo: de diagramas de rede (network
diagrams) e gréficos de Gantt (Gantt charts) até formatos especializa-
dos para entradas de dados e exibi¢do. A aplicagdo também permite
que os usuarios possam criar seus proprios modos personalizados.

A seguir, estao identificados os oito modos principais de visuali-
zagdo disponiveis:

m Calendario

m Grafico de Gantt

m Diagrama de rede

m Utilizagdo das tarefas (task usage)

m Gantt de controle (tracking Gantt)

m  Grafico de recursos (resource graph)

m Planilha ou folha de recursos (resource sheets)

m Planilha de utilizacdo de recursos (resource usages)

O modo padrdo (default) é o grafico de Gantt.
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Gerenciamento de Projetos

OpenProj

Tem como principais caracteristicas a funcionalidade por meio da
apresentac¢do dos resultados em diversas ferramentas de gestdo,
como graficos Gantt, Pert, WBS, RBS. O aplicativo também mostra os
custos de execugao.

E compativel com outros aplicativos computacionais de
Gerenciamento de Projetos, como MS Project e Oracle Primavera.
Por ser de cédigo aberto, foi desenvolvido para uso global, sendo,
portanto, executdvel praticamente em qualquer sistema operacional
(Windows, Mac, Unix e Linux). Ha versdes desse aplicativo nos prin-
cipais idiomas, até mesmo em portugués. A Figura 19, reproduzida
na proxima pagina, mostra a tela inicial do OpenProj, em que a barra
de ferramentas esta na parte superior da tela (A) e na qual se encon-
tram os menus “arquivo”, “editar”, “exibir”, “inserir”, “ferramentas”,
“projeto” e “ajuda”. Como outros aplicativos de Gerenciamento de
Projetos, a tela inicial é praticamente autoexplicativa.

Os icones laterais (B1) sdo atalhos para as principais funcionali-
dades do programa: grafico de Gantt, rede Pert, recursos, EAP, RBS,
relatdrio, uso de tarefa e uso de recurso. Com um computador conec-
tado a Internet, ao passar o mouse sobre o icone desejado, pode-se
buscar auxilio apertando a tecla F1 (o texto é em inglés).

Os quatro icones da posi¢do B2 representam: histograma, grafico,
uso da tarefa e uso do recurso. A apresentagdo desses itens pode ser
sincronizada com a opgdo selecionada na posi¢ao B1.

Como uma das principais caracteristicas dos aplicativos de
Gerenciamento de Projetos do tipo desktop é a programacdo das
atividades (scheduling), a tela inicial abre na funcionalidade “grafico
de Gantt”, com a descri¢do das tarefas a esquerda (C1) e a disposi-
¢do gréfica a direita (C2). Na parte superior direita (D), um conjunto
de filtros permite realizar buscas de acordo com diferentes critérios,
como tarefas completas, incompletas, custo, entre outros. Com esse
recurso, pode-se rapidamente verificar as tarefas em atraso ou in-
completas, por exemplo.
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Gerenciamento de Projetos

Para mostrar a utilizacdo do OpenProj como ferramenta de
Gerenciamento de Projetos, a seguir um roteiro simplificado que en-
volve: criagdo do projeto, ajuste do calendario de trabalho, criacdo e
interligacdo das tarefas associadas ao projeto e alocagdo dos recursos.

Passo 1 — Download e instalacao do OpenProj

Inicialmente, é preciso fazer o download do OpenProj com a versdo
apropriada ao desktop e proceder a instalagdo. O modo mais rapido
de encontrar a versdo adequada do aplicativo é acessar uma ferra-
menta de busca utilizando as seguintes palavras-chave: “OpenProj”,
“download”, “portugués” e a versdo de seu sistema operacional.
Concluido o download, o processo de instalagdo é autoexplicativo e
rapido de ser realizado.

Passo 2 — Criacao do projeto

A criacdo de um novo projeto envolve a sequéncia de acGes descrita a
seguir. Ao iniciar o OpenProj, aparece a tela apresentada na Figura 20:

“=_ Bem-Vindo ac OpenProj

O que vocé gostaria de fazer:

e
@]

Figura 20 — Janela de criacdo de um novo projeto no OpenProj.

Clicando em “criar projeto”, outra tela é aberta (Figura 21) com
os seguintes campos de identificagdo: “nome do projeto”, “gerente”
e “data de inicio” ou “término”. Com a op¢do “planejamento adian-
tado” selecionada, aparece a data de inicio; quando essa opg¢do nao
estiver selecionada, a data indicada passa a ser a de término do
projeto. O campo “notas” é utilizado para registro de observac¢oes

pertinentes ao projeto.

Apds o preenchimento dos campos, basta clicar em “OK” para o
arquivo do projeto ser criado.




= Novo Projeto i g
Nome do Projeto: |Aulicaiivns Computadonais para a Gestdo de Projetos
Gerente: [Prof. Dalmarino Sett
Datade Inido:  [18/10/11 ) [@Plane; adiantado
Notas:
[ oc ][ concelar ][ Auda |

Figura 21 — Janela de criagdo de um novo projeto no OpenProj com identificacdo basica. |

Com a criagdo do arquivo, as informagdes do projeto precisam ser
complementadas. Na barra de ferramentas “menu projeto”, deve-se
selecionar a opgdo “informacgdes do projeto” para abrir a janela
correspondente. Na primeira reprodugdo da janela, a seguir, esta
destacada a guia “geral”; na segunda, apresentada mais adiante, estd
destacada a guia “estatisticas”.

== Informages do Projeto ]

Mome: |Aplicativos Computadonais para a Gestdo de Frojetos |

cerene
i G T A E—
Término: [18/10/11 08:00 [~] Datadestatws: [18/10/11

Planejamento adiantado Calendério Base: @
Prioridade: 500 Status do Projeto: |Planejamento

oo dopraec oo daDespess: [jenim |
v I T
T I S B
Risco: loo |

=3l

Figura 22 — Janela “informagdes do projeto” com a guia “geral” em destaque.




Gerenciamento de Projetos

Na guia “geral” da janela “informacdes do projeto” sdo mostradas
informacdes ja descritas na criacdo do projeto e outras, como: prio-
ridade, tipo de projeto, valor atual liquido, risco, data atual, data de
status, calendario-base e status do projeto. Cada uma dessas infor-
macoes esta explicada a seguir:

Prioridade — E utilizado, em geral, o valor 500, mas é
possivel escolher outro numero entre 0 e 1000, dependen-
do da relevancia do projeto em relagao aos demais em anda-
mento.

Tipo do projeto — Contempla oito diferentes modalidades de
projeto: servigos profissionais, desenvolvimento de produto,
planejamento de evento, campanha de marketing, campanha
de vendas, suporte técnico, Tl, outro.

Valor atual liquido — Representa o fluxo de caixa do projeto
a valor presente.

Risco — Indica, por meio de um valor positivo ou negativo (em
escala), as dificuldades associadas a execugdo do projeto.

Data atual — E um campo opcional no qual se pode observar o
andamento do projeto em relagdo a data de status.

Data de status — Evidencia o progresso real do projeto.

Calendario-base — Define os dias Uteis e os horarios de tra-
balho disponiveis para a execuc¢do das tarefas do projeto. O
OpenProj apresenta trés tipos de calendarios, que podem ser
modificados para atender a necessidades especificas. Os tipos
de calendarios sdo:

m Padrdo: Considera os dias de trabalho de segunda a
sexta-feira, das 8h as 17h, com pausa de uma hora para
almogo (das 12h as 13h).

m 24 horas: Considera 24 horas por dia, durante os 7 dias
da semana.

m Turno da noite: Considera o periodo noturno de segun-
da a sdbado, das 23h as 8h, com pausa de uma hora (das
3h as 4h).




m Status do projeto — Identifica a situacdo em que se encontra
o projeto, que pode ser:

m Divisdo/Grupo: Refere-se a parte da organizacdo respon-
savel pela realizagdo do projeto.

m Beneficio: Representa o valor do projeto numa faixa de
0a10.

Na guia “estatisticas”, da janela “informacgdes do projeto”, apare-
cem diferentes informacdes a respeito do andamento do projeto para
monitoramento: data de inicio e de término, durac¢do, duragdo atual e
restante, trabalho, trabalho atual e restante, custo, custo atual e res-
tante. Esses itens resumem o que foi realizado e o que é necessario
para completar o projeto.

7= Informagtes do Projeto u

Geral | Estatisticas | Notas

MNome: |Aplicativos Computacionais para a Gestdo de Projetos

Inicio: 18/10/11 08:00 Término: 09/11/11 13:00

Inicio Linha de Base: Términe Linha de Base:

Inicio Atual: Térming Atual:

Duracdo: 16,5 dias Duracio Linha de Base: 0 dias

Duragdo Atual: 0 dias DuragSo Restante: 16,5 dias

Trabakho: 197,867 horas Trabalho Linha de Base: 0 horas

Trabaho Atual: 0 horas Trabalho Restante: 197,867 horas

Custo: R$ 0,00 Custo Linha de Base:  R$ 0,00

Custo Atual: R$ 0,00 Custo Restante: R$D,00
[Fechar ] [ Ajuda |

Figura 23 — Janela “informacdes do projeto” com a guia “estatisticas” em destaque.

Ha ainda a guia “notas”, que traz as mesmas informagGes do cam-
po “notas” da janela “cria¢do do projeto”.




Gerenciamento de Projetos

Passo 3 — Ajuste de calendario

Para monitorar adequadamente o desenvolvimento dos projetos, sdo
necessarios ajustes no calendario. Essas alteragGes podem ser realiza-
das na janela “alterar periodo de trabalho”, do menu “ferramentas”.
Para realizar os ajustes, seleciona-se o dia e escolhe-se a opgao. Por
exemplo, para marcar dia 15 de novembro como dia de folga, basta
clicar sobre o dia e acionar a opg¢do “periodo de folga”, como mos-
tra a Figura 24. Da mesma forma, para selecionar um determinado
dia da semana, é preciso clicar na coluna referente a ele e realizar os
ajustes necessarios.

= Alterar Perfoda de Trabalho — s
Para:
Padraao - Qulubra 2011 Maovamibrg 2011
BlsTeosBlBlsTtoasE
(©) Usar padro I 1 1 23 4/5
e 23456786/ 76 302
e 81011 12 13 1418 18] 14[iE]15 17 18}i8
16 17 13 19 20 21 [32) 2021 22 23 24 2528
De: Para: L
[ |3 24 25 26 27 208 |20 28 30
l |_3n_31
[ | Dezermbro 2011 Janalvo 2012
|BlsreccBBeraoslE
1208 4l 2 2 4 5 67
—I—|455?391IJ g 9101112 1314
14l 12 13 14 15 16 4% 18[16 17 18 19 20|21
18 10 20 21 22 23/24) 22|23 2¢ 25 26 27|23
125 26 27 25 29 30 31| [28]30 31
[ mova... ] [Lopgdes.. ][ ok ][ cancelar | [ auda |

Figura 24 — Janela do menu “ferramentas”
para alterar o periodo de trabalho.

Passo 4 — Criacao e interligacao das tarefas

O processo de criagdo da tarefa pode ser desenvolvido na janela do
“grafico de Gantt” acessando o primeiro icone da barra lateral esquerda,
no alto, ou o penultimo icone dessa barra, o “uso da tarefa”. Na metade
direita da tela, o espaco é destinado ao grafico de Gantt, que mostra o
calendario com as tarefas, conforme Figura 25, reproduzida a seguir.
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ver a tarefa de forma clara e sucinta para facilitar o entendimento de

todos os envolvidos no projeto.?

2 Como se trata de uma simulagdo de uso do aplicativo, optamos por nomear as tare-

fas como Tarefa A, Tarefa B, etc. e ndo descrevé-las.




Gerenciamento de Projetos

O segundo campo, “duracdo”, deve especificar — em horas ou
dias (unidade padrdo) — o tempo de realizacdo de cada tarefa. Para
completa-lo, basta inserir o nimero e a unidade de tempo necessa-
rios a execugao.

O proximo campo a ser preenchido é o “predecessoras”, em que
sdo estabelecidas as ligagdes entre as tarefas, ou seja, é indicado
como elas estdo relacionadas. Para o correto registro desse campo,
existem algumas convengdes que indicam os tipos de vinculos de ta-
refas (Quadro 5):

Tipo de .
,p Esquema Descricao
vinculo
o Utilizada quando é necessa-
Término a . .
L. rio terminar duas tarefas
término .
simultaneamente.
o Utilizada quando é necessa-
Término a . .
L rio terminar uma tarefa para
inicio L
iniciar outra.
. Utilizada quando é necessa-
Inicio a L
. rio iniciar uma tarefa quando
téermino .
outra termina.
- Utilizada quando é neces-
Inicio a ..
. sario iniciar duas tarefas
inicio .
I simultaneamente.
Quadro 5 — Convencdes para os vinculos Fonte: Adaptado de LEMUS;
entre as tarefas de um projeto. MURNOZ, 2009.

A criagdo de vinculos é feita colocando o nimero da tarefa na co-
luna “predecessoras”. A Figura 26 apresenta as tarefas descritas na
Figura 25.

O grafico de Gantt, apresentado a direita da Figura 26, mostra que
as ligagdes entre as tarefas sdo todas do tipo término a inicio (Tl) e
que as tarefas do caminho critico, ou seja, aquelas que determinam o
menor tempo possivel para se executar um projeto, sdo apresentadas




do des-

N

arios a execug

7
,

em tom mais escuro. Somando os tempos necess
sas tarefas criticas, fica determinado o tempo m

liza-

¢do do projeto. Essas tarefas exigem atengdo especial do gestor, pois

inimo paraarea
qualquer atraso pode comprometer a data final do projeto.
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Gerenciamento de Projetos

Passo 5 — Alocacao dos recursos

Para serem alocados os recursos necessarios a execucdo de cada uma
das tarefas, deve-se cadastrar o tipo de recurso.

Para iniciar o cadastro, é preciso clicar no icone “uso do recurso”
(indicado na Figura 27). Esse icone abre uma planilha com as colu-
” u,

nas “nome”, “trabalho”, “margem de trabalho”, “atraso da alocag¢do”,
“atraso da nivela¢do” e “tabela da taxa de custo”.

Entdo, insere-se o nome do recurso (humano ou material). Apds
essa identificagdo, executa-se um duplo clique com o mouse na célu-
la correspondente a identificacdo na coluna “margem de trabalho”,
e a janela “informacgdes do recurso” é aberta. Essa janela é compos-
ta das abas: “geral”, “custos”, “recurso disponivel”, “tarefas” e “no-
tas”. Na aba “geral”, escolhe-se o tipo de recurso (trabalho ou mate-
rial) e o calendario-base. Na aba “custos”, que aparece na Figura 27,
informam-se o valor da taxa padrdo (custo em RS/hora), a taxa de
hora extra (custo em RS/hora) e ainda a forma como esse custo sera
alocado na tarefa do projeto: no inicio ou no fim, ou se sera rateado
durante a execucdo da tarefa.

” o«
",

Com o preenchimento das informagdes de recurso, é possivel alocar
os custos da execugdo do projeto na janela “grafico de Gantt”, confor-
me a Figura 28, reproduzida adiante. Para alocar os recursos, executa-
-se um duplo clique com o mouse na célula correspondente a tarefa
na coluna “nome do recurso”, conforme mostrado na mesma figura.

Com essa acgdo, é aberta a janela “informacgdes da tarefa” com as
abas. ”gera ” u n u » o«

I”, “predecessoras”, “sucessoras”, “recursos”, “avangado”
e “notas”. Na aba “recursos”, deve-se acionar o icone (na direita da
janela) “alocar recursos”. Nessa janela, é possivel selecionar o por-
centual de trabalho de cada executor — no exemplo, foram atribuidos

100% da tarefa K ao operador 1 e 100% ao operador 2.

Alocados os recursos de cada tarefa, o grafico de Gantt apresenta
os responsaveis pela execu¢do de cada tarefa. Pode-se verificar a pro-
gramacado de trabalho dos envolvidos na execugao das tarefas clican-
do-se no icone “uso do recurso” (Figura 29). Nessa janela, a esquerda,
consta o total de horas de cada envolvido, com o total de horas de tra-
balho sob sua responsabilidade em cada tarefa. A direita, visualiza-se
a programacdo semanal do trabalho a ser executado em cada tarefa.
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Gerenciamento de Projetos

O objetivo dessa descricdo foi apresentar os conceitos bdsicos
para iniciar a utilizacdo do OpenProj, um aplicativo computacional do
tipo desktop, de codigo aberto, em portugués, que pode ser empre-
gado na informatizacdo do Gerenciamento de Projetos de inovacéo.

Conhecidas as possibilidades de uso de diversas ferramentas com-
putacionais no auxilio do Gerenciamento de Projetos, a empresa deve
avaliar a disponibilidade de recursos e a complexidade dos projetos
para escolher a mais adequada para seu caso.

O proximo capitulo aborda quest&es relevantes para a condugdo
de forma satisfatoria da implantagdo desse tipo de gestao na peque-
na empresa.




Capitulo

GERENCIAMENTO
DE PROJETOS
NAS EMPRESAS

Este capitulo trata dos principais elementos de gestdo que precisam
ser conhecidos para se definir o modelo apropriado de Gerenciamento
de Projetos. Eles reinem um conjunto de habilidades, técnicas e fer-
ramentas que, quando aplicadas na organiza¢do, respondem a estas
questdes:

m  Quem pode ser o gerente de projetos?
m Como sdo formadas as equipes autdnomas de projeto?

m Em que fase a empresa pode criar um escritério de apoio a
projetos?

m Qual é a fungdo do Centro de Exceléncia em Gerenciamento
de Projetos?

m E possivel criar uma diretoria de projetos?
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Gerenciamento de Projetos

Como ja visto, essa forma de gestdo exige uma mudanga cultural
extraordinaria que pode alterar todo o perfil de trabalho da organiza-
cdo. Essa mudanca de postura organizacional se deve principalmente
as duras exigéncias do cenario “hipercompetitivo” que as empresas
enfrentam.

As posicOes estdo cada vez menos estaveis em razao de concor-
rentes agressivos e inovadores que invadem os mercados. Criar ou
potencializar atributos, como inovacao, gestdo de conhecimento,
profissionalizacdo da gestdo, etc., é essencial para a sobrevivéncia da
empresa nessa conjuntura dinamica e hostil.

A socidloga norte-americana e professora de gestao da Universidade
de Harvard Rosabeth Moss Kanter (citada por CRAINER, 2000) lem-
bra que:

A corporagdo pds-empreendedora representa um triunfo do processo
sobre a estrutura. Ou seja, os relacionamentos, a comunicagéo e a
flexibilidade de combinar recursos temporariamente sGo mais impor-

tantes do que os canais formais e os relacionamentos hierdrquicos
representados no organograma.

Portanto, em muitas ocasides, a organizagdo precisa ser inovado-
ra, rapida e objetiva para atender satisfatoriamente as demandas do
cliente. Nesse contexto, o Gerenciamento de Projetos é um recurso
fundamental, cabendo ao condutor desse processo garantir o sucesso
do empreendimento, por ser o responsavel pela necessdria ruptura
de paradigmas.

Gerente de projetos

Antes, a atividade de geréncia de projetos era feita de forma amado-
ra nas empresas. O profissional que recebia essa incumbéncia muitas
vezes ndo tinha a formagdo necessdria nem desejava essa fungdo.
Hoje, isso mudou drasticamente. A carreira de gerente de projetos é
embasada em critérios técnicos, diferenciais de relacionamento in-
terpessoal, experiéncia e certificagGes.

Diversas sdo as a¢oes desempenhadas por esse profissional, como
alocar recursos, estabelecer prioridades e coordenar o relacionamento




Dreamstime.com/Monkey Business Images

da empresa com os clientes. Além disso, ele deve manter a equipe do
projeto concentrada na meta estabelecida. Em outras palavras, ser
responsavel por fomentar a integracao do projeto.

—

Ao mesmo tempo que o Gerenciamento de Projetos conquistou espaco vital nas empresas,
o gerente de projetos passou a desempenhar papel fundamental na conducdo da equipe,
devendo ter habilidades interpessoais e experiéncia para obter a cooperacao de todos.

A formacao do gerente de projetos

Esse profissional atua em varias areas: desenvolvimento de software,
administragdo, construgdo civil, manutengdo de equipamentos indus-
triais, engenharia mecanica, eventos, instalacdo de equipamentos,
desenvolvimento de produtos, pesquisa e marketing, entre outras.
Logo, ndo ha um “curso base” para formacdo de um gerente de pro-
jetos. Normalmente, sdo recrutados profissionais experientes em sua
area que demonstram diferenciais, como a habilidade para coordenar
pessoas, facilidade para negociar e grande capacidade de adaptagdo
a diferentes situacgGes.

Nos ultimos anos, ao contratar esses profissionais, as empresas
valorizam as certificagbes para se assegurar da capacidade deles. As
primeiras certificagbes formais na area, datadas do comego dos anos
de 1990, contribuiram fortemente para estabelecer a geréncia de pro-
jetos como profissdo. O PMI foi pioneiro ao iniciar a certificagdo em
1993 e continua sendo referéncia mundial na certificagdo de profis-
sionais que atuam nessa area.
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Especificamente para o gerente de projetos, o mercado reco-
nhece a certificagdo Project Management Professional (PMP). Esse
documento, emitido pelo PMI e embasado no Guia PMBOK, ates-
ta que o profissional certificado tem amplos conhecimentos nas
praticas de Gerenciamento de Projetos, além de responsabilidade
social e ética.

Escritorio de geréncia de projetos (PMO)

O Gerenciamento de Projetos comegou a ganhar destaque no plane-
jamento estratégico das empresas. Para que essa gestdo acontega de
forma estruturada e eficiente, é necessario criar uma estrutura formal
na organizagdo, denominada “escritdrio de projeto” (project office — PO)
ou “escritério de geréncia de projetos” (project management office —
PMO). Essa estrutura vem sendo adotada por empresas de diferentes
portes, com vistas a centralizar as atividades.

Até meados da primeira década de 2000, esses escritorios implan-
tados no Brasil estavam restritos as multinacionais de grande porte.
Hoje, até mesmo a administragdo publica vem implantando os PMOs:
é o caso dos governos estaduais de Minas Gerais, em 2003, e do Rio
de Janeiro e do Espirito Santo, ambos em 2007. O objetivo do PMO
é auxiliar as empresas no gerenciamento de seus projetos, seja de
desenvolvimento de novos produtos ou servicos, seja de treinamen-
tos ou implantagdao de novos processos, e conseguir que essas ativi-
dades tragam como resultado final a minimizagdo de riscos e confli-
tos na empresa.

Para Vargas (2011), o PMO tem como fungdes:

m Conduzir, planejar, organizar, controlar e finalizar as ativida-
des do projeto.

m Obter uma visdo global e panoramica de todo o projeto sem
se perder em detalhes.

m Ser o centro de informagGes e controle.

As fungdes do PMO dizem respeito a escolha dos projetos; foco
nos investimentos e recursos; e avaliacdo e definicdo de objetivos es-
tratégicos. Assim, o PMO ndo pode ser visto pela organizacdo como
a estrutura que vai resolver todos os problemas, pois seu sucesso




estd essencialmente ligado a equipe que nele trabalha direta ou

indiretamente.

O PMO engloba atividades diferenciadas de acordo com a cultura
e o amadurecimento da empresa, podendo exercer as fungdes des-

critas no Quadro 6:

Atividades operacionais
(baixo risco)

Implementagdo de metodologias

Padronizagao de atividades e
documentos

Treinamento e gerenciamento
dos principais interessados

Disseminagdo de informagdes

Quadro 6 — Atividades do PMO.

Atividades estratégicas e
avaliativas
(risco moderado)

Planejamento estratégico para
o Gerenciamento de Projetos

Manutengdo do histérico de li-
¢oes aprendidas

Relatério de desempenho

Busca pela melhoria continua

Atividades de gestao
(alto risco)

Comparagdo das praticas de or-
ganizagdo com as praticas de ou-

tras empresas

Condugdo dos processos de prio-
rizagdo e aprovagao de projetos

Auditoria interna e externa de
projetos

Fonte: Adaptado de KERZNER, 2006.

Algumas atividades, como a busca da melhoria continua dos pro-
jetos, podem causar “cansaco” nos colaboradores mal treinados em
relagdo a ferramentas gerenciais, bem como desagrado, resultando
em avaliagdes severas. Por essa razdo, a implementagdo de um escri-
torio de projetos deve executar as seguintes agdes:

m Andlise precisa da aceitagdo dessa nova estrutura pelos
colaboradores.

m Identificacdo de possiveis grupos de colaboradores contrarios
e apresentacdo dos beneficios do PMO para o crescimento da

empresa.

m Diagnéstico das contribui¢cdes do PMO para o planejamento
empresarial em curto, médio e longo prazos.
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m Elaboragdo e divulgacdo do plano de implementa¢do do PMO
e de sua missdo, visao, objetivos e metas organizacionais.

Logo, o PMO devera conciliar as estratégias empresariais aponta-
das pela alta geréncia com os objetivos do projeto.

Comentario

Nao basta simplesmente adotar uma ferramen-
ta de software para estabelecer o escritorio de
Gerenciamento de Projetos sem primeiramente
definir processos e forma de apoio da dire¢do da
organizacao.

Equipe autonoma de projetos (APT)

A equipe autbnoma de projetos (autonomous project team — APT) visa
atender a situagdes pontuais, caso a empresa ndo tenha experiéncia
solidificada em geréncia de projetos e/ou o projeto em questdo
ndo mantenha um relacionamento intrinseco com o restante da
organizagao.

Nesse tipo de estrutura, praticamente nao ha apoio instituciona-
lizado para o gerenciamento do projeto. Dessa forma, todas as ati-
vidades inerentes ao gerenciamento dependem exclusivamente das
competéncias e expertises do gerente de projetos.

A APT assume, entdo, toda a responsabilidade pelos resultados,
sejam positivos ou negativos, e centraliza a geréncia das areas de co-
nhecimento do projeto.

Os principais fatores de sucesso que influenciam diretamente a
configuracdo em APT sdo: experiéncia do gerente de projetos e sua
habilidade em liderar pessoas, nivel de maturidade da equipe e pa-
trocinador com poder para lidar com fatores externos a APT.

Escritorio de apoio a projetos (PSO)

Uma evolugdo das APTs sdo os escritdrios de apoio a projetos (project
support office — PSO). Nesse tipo de organizac¢ao, o escritério constitui




um departamento da empresa que atua concomitantemente em di-
versos projetos. O departamento é formado por profissionais mais
experientes, geralmente chamados “gerentes de projeto seniores”.

As principais atribuicdes do PSO sdo:

m Centralizar o fornecimento de suporte, ferramentas e servigos
de planejamento.

m Controlar cronogramas, custos, qualidade e recursos técnicos.
m Padronizar as metodologias adotadas nos projetos.
m Promover sinergia entre os stakeholders envolvidos, etc.

O PSO, portanto, formaliza uma cultura de projetos na organiza-
¢ao, fornecendo consultoria, treinamento, rastreabilidade e automa-
¢do do fluxo de trabalho.

Diretoria de projetos

Nesse tipo de organizagao, o escritdrio atua no nivel corporativo, es-
tabelecendo as estratégias para todos os projetos da empresa.

O Gerenciamento de Projetos, como toda organizagdo estrutural,
precisa de um lider ou lideres. Assim, surgiu o conceito da diretoria
de projetos, com o objetivo de gerenciar equipes de forma eficiente
e promover a intera¢do entre a alta geréncia e os parceiros (forne-
cedores, contratantes, contratados, consultores e colaboradores).

A diretoria de projetos deve apresentar uma cultura voltada para
o gerenciamento simultaneo, trabalhando com diversos tipos e ati-
vidades de projetos. Ela ndo pode ser composta somente de pessoas
com conhecimento técnico e sem noc¢Ges de gestdo. Na gestdo tradi-
cional, essa funcdo era desempenhada por um engenheiro com co-
nhecimentos técnicos, que centralizava as atividades e responsabili-
dades. Ja na gestdo moderna, a diretoria deve estar apta para dirigir
equipes com pessoas de diversas areas, necessarias para o desenvolvi-
mento de todas as suas dimensdes. Essa realidade ndo exige somente
um lider com conhecimento técnico, mas um diretor de projetos com
aptiddes para ser um facilitador, a fim de que as pessoas executem
melhor suas atividades.

A Figura 30, a seguir, apresenta as qualidades, e respectivas sub-
divisOes, desejaveis em uma diretoria de projetos.
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CONHECIMENTOS
Organizacional Técnico

(finangas, recursos humanos, politi-
cas, valores, missdo organizacional

e mercado)

HABILIDADES
Comando Outras

(planejamento, organizagdo, contro- (trabalho em equipe, criatividade,
le, lideranga, tomada de decisdo) relacionamento pessoal)

v

ATITUDES

Posicionamento em relacdo a Estratégia de agao

aspectos internos e externos
P (combater problemas com base em

(questdes administrativas, disciplina, bibliografia especializada, leitura
ambicdo profissional) sistematica de obras técnicas)

Figura 30 — Qualidades desejaveis Fonte: Adaptado de VALERIANO, 1998.
para a diretoria de projetos.

Neste capitulo foram apresentadas formas e estruturas para que
uma organizagao trabalhe com o Gerenciamento de Projetos. A es-
colha deve ser criteriosa, avaliando a cultura organizacional, o perfil
dos colaboradores, além das caracteristicas e dimensdes dos projetos.
Para reforgar esses conceitos, no capitulo 5 sdo apresentados exem-
plos reais de implantagdo do Gerenciamento de Projetos.




Capitulo

EXEMPLOS DE USO
DE APLICATIVOS EM
GERENCIAMENTO

DE PROJETOS

Por meio de casos reais do contexto empresarial, este capitulo mos-
tra que o conceito de Gerenciamento de Projetos pode ser aplicado
em diversos segmentos. As principais questdes norteadoras deste
capitulo s3o:

m Como implantar o conceito de Gerenciamento de Projetos e
difundi-lo na empresa?

m Que investimento é necessario para criar o comprometimento
com esse modelo de gestdo?

m Os clientes da organiza¢do sdo realmente beneficiados com
esse gerenciamento?
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Caso 1 — Permanéncia no mercado

Uma empresa nacional que fabrica produtos da linha branca vinha,
nos ultimos anos, perdendo mercado para os importados, por isso
precisou revitalizar o PMO para se manter competitiva.

Um estudo solicitado pela diretoria constatou que o PMO realizava
somente atividades burocraticas, como disseminagdo de informacao,
padronizagdo de atividades e documentos e treinamento de colabo-
radores interessados. Assim, a primeira atitude tomada foi atribuir
novas atividades de Gerenciamento de Projetos voltadas para o pla-
nejamento estratégico da empresa, como:

m Planejamento estratégico do Gerenciamento de Projetos de
acordo com as novas estratégias competitivas da empresa.

m Comparagdo das praticas de organizagdo com as de outras em-
presas (benchmarking), principalmente concorrentes.

m Aprovacdo de projetos que evidenciem as estratégias empre-
sariais por meio de atividades.

m Andlise de desempenho dos projetos.

m Auditoria interna e externa e manutencao de histdrico das li-
¢Oes aprendidas.

m Treinamento da equipe de projeto e das liderangas da empre-
sa sobre melhoria continua.

Mesmo assim, apds seis meses, 0s projetos da empresa ainda nao
tinham se alinhado com suas estratégias competitivas. Entao, a diretoria
elaborou um programa de ideias inovativas para melhoria e criagcdo de
novos produtos e processos. Na realizacdo dessas a¢oes, percebeu-se
que boas ideias eram rejeitadas pela geréncia de projetos, que ndo
tinha familiaridade com o modelo de gestdo. Logo, evidenciou-se
que o problema estava na cultura da diretoria de Gerenciamento de
Projetos, detentora do conhecimento técnico, mas ndo do conheci-
mento organizacional. Apds o treinamento da diretoria de projetos
para a busca de qualidades gerenciais e as transforma¢des no PMO
durante dois anos, a empresa conseguiu colocar um produto inovador
no mercado de eletrodomésticos. A ideia norteadora desse produto




veio de um operador do setor de refrigeracdo e foi analisada e aper-
feicoada pela gestdao de projetos, gerando a patente de um processo
produtivo para a empresa.

Ficou claro, portanto, que o conhecimento e treinamento dos lide-
res e a cultura empresarial sao fatores fundamentais para o sucesso
do Gerenciamento de Projetos.

Caso 2 — Projeto de um sistema interno
de comunicagao

Buscando agilizar e modernizar seu sistema de comunicagdo (por
setores), uma empresa criou o Sistema Integrado de Comunicagdo
Interna (Sici).

A justificativa para tal sistema era a formaliza¢do da entrega dos
comunicados (memorandos, editais, convocagdes, etc.) e a garan-
tia de recebimento, pois muitos funcionarios afirmavam nao rece-
ber as informagdes via e-mail e ndo ter ciéncia das noticias afixadas
nos murais.

A delegacdo de autoridade foi exemplar: uma colaboradora foi
nomeada gerente desse projeto, tendo autonomia para conduzir os
trabalhos. Toda alteracdo no escopo do projeto precisou do aval da
gerente, o que demonstrou maturidade da empresa. Os resultados
foram analisados para verificar o alcance dos objetivos propostos.

O novo sistema gerou a necessidade de compra de um outro ser-
vidor e de treinamento de pessoal. Essas a¢des foram conduzidas
pela gerente do projeto, que, para compor sua equipe, contou com
quatro profissionais (dois analistas e dois desenvolvedores) do setor
formal da empresa, caracterizando uma gestdo matricial do projeto.

A execucdo dos trabalhos teve inicio em agosto de 2010 e seu pra-
zo de conclusdo foi de trés meses. O orcamento foi de RS 50.000,00.

A gerente de projeto ficou responsavel pelas informagGes arma-
zenadas em um local de acesso restrito a sua equipe e a diretoria. O
uso de ferramentas de controle facilitou o acompanhamento. Foi uti-
lizado o diagrama de Gantt para acompanhar as atividades de cria¢do
e implementacao do Sici.
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Apds o encerramento do projeto, os componentes da equipe re-
tornaram as suas atividades originais. Todos os processos, fontes e
atributos foram documentados e arquivados, fortalecendo o conhe-
cimento de Gerenciamento de Projetos na empresa.

O caso evidencia que esse tipo de gestdo pode ser conduzido es-
pecificamente para a solugdo de um problema, sem alterar a estru-
tura tradicional de gestao.

Caso 3 — Desenvolvimento de novo
produto

Esse caso relata o processo real de geragdo de novos produtos de
uma pequena empresa de fundigdo, que consistiu em realizar vérias
atividades, como recebimento das especificagbes do componente
(dadas pelo cliente), analise das possibilidades e restri¢cGes tecnolo-
gicas (da empresa) e especificagdo do processo de producdo. Assim, o
caso mostra as principais tarefas do desenvolvimento de novos com-
ponentes, que podem ser adaptadas para outras empresas metalur-
gicas de pequeno porte.

O desenvolvimento de novos componentes fundidos é complexo,
pois envolve muitos atores — cliente, fornecedor de ferramental, equi-
pes técnica, de producdo e de controle de qualidade — e tempo deter-
minado para sua conducdo e aplicagdo dos conceitos de Gerenciamento
de Projetos. Porém, cabe esclarecer que a execugao de cada projeto
esta associada a complexidade do componente e suas caracteristicas,
sendo adotado o prazo de conclusdo acordado com o cliente (normal-
mente entre 15 e 90 dias). Além disso, o orcamento deve ser Unico,
considerando materiais, ferramentas e recursos humanos.

Como normalmente ocorre em pequenas empresas, 0 pessoal em
funcGes administrativas € insuficiente; portanto, foi fundamental para
o sucesso do projeto o estabelecimento das responsabilidades por ta-
refa conforme os recursos humanos disponiveis. Dessa forma, foi com-
posta uma equipe de projeto especifica para cada demanda. Como o
cliente ficou responsavel pelas definicbes do projeto e aceitagdo final
do produto, ele passou a fazer parte da equipe de desenvolvimento.

A empresa conduziu o desenvolvimento do novo componente es-
tabelecendo quatro tarefas basicas, descritas a seguir.




Receber e processar as especificacoes do
produto

As informacGes fornecidas pelo cliente foram recebidas pelo depar-
tamento comercial e encaminhadas ao gerente de projetos e sua
equipe. Foram especificados tipo de liga, ensaios mecanicos, acaba-
mento superficial, tipo de embalagem e atividades para o desenvol-
vimento do processo.

Confeccionar o ferramental e criar o
procedimento técnico de producao

Com base nas informacgdes da fase anterior, os responsaveis analisa-
ram as caracteristicas/especificacdes do produto e determinaram os
principais aspectos a serem observados na confec¢do do ferramen-
tal. Em seguida, as informagdes foram passadas ao responsavel por
essa area para elabora¢do do modelo, que foi avaliado pela equipe de
projetos antes da aprovacgao definitiva. Com a aprovagdo, a empresa
programou a fabricagdo de algumas pegas para teste do ferramental
e desenvolvimento do procedimento técnico de produgdo.

Validar/inspecionar as amostras produzidas

As pecas para teste do ferramental foram submetidas aos testes/en-
saios solicitados pelo cliente. As especificagGes resultantes foram uti-
lizadas para o desenvolvimento do plano de controle do componente.

Observacao

Deve-se realizar o registro dos testes/ensaios em
formuldrios especificos, como o registro de ana-
lise dimensional, de inspecao de material, entre
outros.

Apoés a aprovagdo das pecgas para teste do ferramental (con-
trole de qualidade), foi programada a produgdo do lote de pegas
de amostra, conforme quantidade solicitada pelo cliente (setor de

produgdo).
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Receber feedback do cliente/Readequar/
Finalizar o processo (liberacao para producao)

Conforme a avaliagdo do cliente a respeito do lote de amostras, ha
duas hipoteses:

m Lote aprovado — Os documentos encaminhados pelo cliente
sdo arquivados, e o procedimento técnico de produgao é dis-
ponibilizado para o setor de manufatura (controle de qualida-
de). Apds a formalizagdo da aprovagao, o componente deve
ser cadastrado no sistema que gerencia a produgdo (departa-
mento comercial).

m Lote reprovado — Uma andlise é feita para identificar as cau-
sas da reprovacao, elaborar um plano de acdo para eliminar
as nao conformidades e reprogramar o lote de amostras e tes-
tes/ensaios necessarios.

No caso aqui relatado, o lote foi aprovado e liberado para a
producdo.

O relato denota que os conceitos de Gerenciamento de Projetos
podem ser aplicados em pequenas empresas no desenvolvimento
inovativo de produtos, além de reforgar a necessidade de conheci-
mentos para ocorrer a mudanca de modelo de gestdo.

Caso 4 — Customizacao da producao

Uma empresa adotava uma forma convencional de atendimento de
mercado oferecendo produtos fabricados em massa mediante uma
grande rede de representantes e autorizadas.

Ainda hoje, essa forma de atendimento distancia a empresa de
seu cliente final, que tem a sua disposi¢do a rede de vendas e assis-
téncia técnica. Por outro lado, essa configuracdo levou a empresa a
atender muitos clientes em todo o territdrio nacional, sempre indi-
retamente, como fornecedora de equipamentos.

A maioria dos clientes dessa empresa era de pequenos estabele-
cimentos comerciais que usavam softwares de outros fornecedores




nos equipamentos da empresa em estudo. Entdo, duas situacgdes fo-
ram constatadas:

m Aempresaso eralembrada quando o cliente tinha algum pro-
blema, o que prejudicava a imagem da organizagdo.

m Um segmento de grandes clientes ndo era atendido, pois seu
perfil ndo era de compra de equipamentos, mas de solugGes.

Evidentemente, uma empresa que pretende crescer e se con-
solidar como lider no mercado ndo pode deixar de ser ousada na
busca de novos mercados. Nesse caso, a questdo era: Como aten-
der de forma diferenciada e Unica os clientes se a empresa esta
estruturada para a producdo em massa? A resposta foi simples:
Buscando no Gerenciamento de Projetos alternativas para custo-
mizar solugdes.

O primeiro passo adotado foi focar o novo nicho de mercado a ser
atendido pela empresa e criar uma estratégia especifica de atuacdo.
Imediatamente, observou-se que corporagdes comerciais com mais
de 10 pontos de venda, faturamento mensal na ordem de 500 mil
reais e com necessidade de sistemas de automacgao comercial seriam
elementos desse novo nicho. Com essa defini¢do, cada cliente seria
entendido como um projeto a ser desenvolvido, tendo, portanto, ini-
cio, meio e fim, além de ser Unico em sua concepgao.

Como a empresa ja estava consolidada no mercado com seu mo-
delo anterior de comercializagdo, o nimero de projetos que vislum-
brava era grande, o que justificou a criagdo de um PMO, balizador
de todos os projetos desenvolvidos posteriormente. Essa op¢do ndo
atentou contra a unicidade de cada projeto e permitiu que todos
fossem conduzidos com premissas e caracteristicas da organizagao,
dando-lhes linhas mestras.

Nessa empresa, o PMO foi constituido com status de diretoria,
interagindo de forma transversal com toda a estrutura piramidal da
empresa. Ficou claro que essa nova diretoria sé cumpriria suas fun-
¢cOes se tivesse um eficiente e completo Sistema de Informacdes
Gerencias (SIG) integrando cada projeto com todas as diretorias e
principalmente o cliente.
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A Figura 31 mostra o modelo adotado na empresa:

Diretoria A Diretoria B Diretoria C Diretoria D

C
iy pig :
P e |
M <[ip SIG <[P E
N
0 P Mg
T
E
S
Equipe de Equipe de Equipe de Equipe de
projeto 1 projeto 2 projeto 3 projeto 4
Figura 31 — Nicleo de PMO na empresa. Fonte: os autores.

Aimplantagdo do PMO estruturou-se em trés pilares para o novo
modelo ndo gerar choques culturais com a gestdo antes praticada:

m Campanha de divulgac¢do dos conceitos de Gerenciamento de
Projetos e da estrutura do escritério de projetos pelo com-
prometimento da presidéncia com um processo de gestdo
matricial.

m Programa de capacita¢do de colaboradores em Gerenciamento
de Projetos, buscando a certificacdo de potenciais gerentes
de projetos.

m Desenvolvimento ou adequacgdo do SIG da empresa para dar
sustentacgdo a nova diretoria.

Durante o desenvolvimento dos procedimentos anteriores, foi
possivel levantar dez pontos que poderiam colocar em risco o sucesso
do PMO e combaté-los:

1. Falta de patrocinio explicito da diretoria.
2. Desentendimento quanto ao foco para venda de solugdes.

3. Inexisténcia de equipe formal para estruturar o PMO.




Inexisténcia da cultura de Gerenciamento de Projetos.

Incompreensdo quanto as fun¢des do PMO.

6. Colaboradores despreparados para trabalhar com o Geren-
ciamento de Projetos.

7. Desconhecimento de metodologias aplicaveis ao Gerenciamento
de Projetos.

8. Desconhecimento das ferramentas de Gerenciamento de
Projetos.

9. Inexisténcia de indices de desempenho.

10. Gerentes funcionais relutantes a pratica do Gerenciamento de
Projetos.

Esse caso evidencia que os conceitos de Gerenciamento de Projetos
podem ser aplicados na empresa, possibilitando a criacdo de condi-
¢cOes para o atendimento diferenciado aos clientes.

Caso 5 — Realizacao de evento

Uma empresa atuante no segmento de comércio varejista de produtos
agropecudrios e veterindrios no interior do Estado do Parana, fundada
em 2009, tem 60 funciondrios: 35 na matriz e 25 nafilial. Ela executa
acOes agressivas de mercado e, para ter sucesso em suas iniciativas,
utiliza diversas ferramentas de gestao, até mesmo o Gerenciamento
de Projetos.

Entre algumas de suas ag¢les, a empresa preparou um grande
evento regional, chamado “Dia de Campo”, em que seus clientes fi-
delizados e em potencial foram convidados para conhecer técnicas e
produtos que a empresa comercializa. O escopo desse projeto teve
metas ousadas e exequiveis, totalmente condizentes com um proje-
to bem elaborado:

m  Ampliar a carteira de clientes fidelizados em 10%.
m Captar 5% de novos clientes que visitaram o evento.

m Desenvolver no minimo cinco novas parcerias com institui-
¢Oes diversas.

m  Aumentar o nivel de satisfacdo dos clientes.
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Participaram do evento, como interessados diretos, os fornecedo-
res de insumos agricolas que a empresa representa em toda a regiao.

A equipe formada para criar e realizar o Dia de Campo foi cons-
tituida por:

® um gerente do projeto;

m dois subgerentes de projetos para as unidades (funcionarios
sem cargos de chefia na empresa);

m dois trabalhadores operacionais para preparo do campo;

m vinte colaboradores temporarios contratados para dar supor-
te no dia do evento.

O prazo estabelecido para o projeto foi de seis meses e, na primei-
ra reunido, foi feito um brainstorming, com a participacdo da equipe,
diretores e fornecedores. Para facilitar os encaminhamentos, as ativi-
dades (150 no total) foram divididas em trés etapas: antes, durante e
pds-evento, conforme Quadro 73:

Plantio e cultivo do campo; producao grafica; projeto de

Antes . ~
infraestrutura; preparagdao do campo.

Montagem das barracas; transporte dos agricultores; pre-
Durante paragdo dos corredores; preparagao do restaurante; coor-
denagdo do atendimento.

Pagamento dos fornecedores; reunido de encerramento,

Pés-even ~ - . L
BT elaboragdo de relatérios, avaliagdo dos indicadores.

Quadro 7 — Atividades do evento Dia de Campo. Fonte: os autores.

Como ja visto, a utilizagdo de softwares de Gerenciamento de
Projetos facilita a condugdo das atividades. Nesse caso, o gerente fez
uso do OpenProj para controlar todos os processos. A Figura 32, a se-
guir, mostra uma tela desse projeto.

3 0 Quadro 7 é um exemplo de que, ap6s o brainstorming, é necessario estruturar a
forma de conducdo do projeto, dividindo as atividades em etapas.
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Gerenciamento de Projetos

Esse relato revela que eventos esporadicos podem ser tratados
como projetos, o que evidencia uma cultura forte nesse método de
gestdo. Um fator interessante nesse caso é que o porte pequeno da
empresa e sua curta existéncia ndo impediram a aplicacdo do modelo.

Independentemente do perfil e tamanho da empresa, o
Gerenciamento de Projetos pode ser aplicado e gerar resultados
extremamente positivos. Contudo, a implantagdo precisa ser crite-
riosa, conforme orientagdes do préximo capitulo.




Capitulo

IMPLANTACAO DO
GERENCIAMENTO
DE PROJETOS

Este capitulo mostra como organizar aimplantagdo do Gerenciamento
de Projetos em uma empresa. As principais questdes abordadas sado:

m Qual é o papel da alta diregdo na implantagdo dos conceitos
de Gerenciamento de Projetos e quais sdo os fatores criticos?

m Qual é o modelo mais apropriado?

m Como disseminar o conceito de Gerenciamento de Projetos
entre todos os setores?

m Como escolher um projeto-piloto?
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Posicionamento da direcao

Ha inumeras possibilidades para se estabelecer o Gerenciamento de
Projetos em uma empresa. Nas alternativas propostas, os principais
fatores considerados sdo:

m Porte da empresa — Determina se todos os passos do
Gerenciamento de Projetos podem ser aplicados, inclusive na
determinagdo do tamanho da equipe envolvida. Logicamente,
a de pequeno porte tera de aglutinar atividades para trabalhar
esse gerenciamento de forma satisfatdria.

m Dispersdo geografica das unidades de trabalho — Influencia a
conducdo do projeto, pois, muitas vezes, essas unidades estdo
dispersas por cidades, estados e até paises, exigindo estraté-
gias diferenciadas no planejamento.

m Estrutura organizacional — Determina a forma de condugdo de
um projeto, porque, quanto mais hierarquica for a estrutura,
mais dificil sera o encaminhamento do projeto.

m Mercado de atuagdo — Considera as expectativas do cliente
para definir o nivel de complexidade do projeto.

O Gerenciamento de Projetos pode atingir uma area especifica,
como a de desenvolvimento de produtos, ou uma unidade funcional,
como a planta industrial do interior do estado, ou ainda toda a empre-
sa. Em cada caso, é necessario optar por uma estratégia apropriada.

Essas peculiaridades dificultam uma resposta ao empresdrio quan-
to aos caminhos a serem percorridos para implantar esse gerencia-
mento. As orientagdes propostas a seguir contribuem para amenizar
essa preocupagao — ainda que ndo tenha a pretensao de esgotar as
discussdes sobre o tema —, além de ajudar o empresario a formular
um roteiro especifico para sua empresa.

Em qualquer organizagdo, o posicionamento da dire¢do é o princi-
pal fator para o sucesso do Gerenciamento de Projetos. Sem seu com-
prometimento e envolvimento, ndo se consolida a implantacdo. Por
isso, as acdes fundamentais da diretoria sdo mobilizacdo da equipe e
disponibilizagdo dos recursos. Nesse aspecto, pequenas e microem-
presas tém alguma vantagem, pois seus dirigentes normalmente exer-
cem a funcdo de gerente de projetos, garantindo o comprometimento.




Uma vez decidida por esse tipo de gerenciamento, a dire¢ao deve
identificar a situacdo atual da empresa em relacdo a essa gestdo. Para
realizar esse diagndstico, ha diversos modelos de maturidade orga-
nizacional disponiveis na bibliografia da area.

Alguns autores disponibilizam
na Internet as descri¢Ges de seus
modelos para diagnosticar o grau de

Grau em que a organizacao su-
g g § maturidade. Um dos modelos mais

postamente se encontra em re-

lacdo ao dominio de habilidades conhecidos € o proposto por Prado
e de aplicagdo de técnicas e fer- (citado por PRADO; ARCHIBALD,
ramentas para as atividades de 2011), que descreve a organizagdo
Gerenqamento de Projetos por meio de um processo crescen-

te de maturidade, ou seja, quanto
mais caracteristicas de Gerenciamento de Projetos houver, maior sera
o nivel de maturidade. Portanto, diferentes niveis representam con-
di¢Ges diferentes de maturidade.

Esse autor estabelece cinco niveis de maturidade: inicial, conheci-
do, padronizado, gerenciado e otimizado, conforme Grafico 2:

A
Nivel 5

Otimizado

Nivel 4
Gerenciado

Nivel 3 »
- X
Padronizado o

SUCESSO

Nivel 2 S (P

Conhecido (,0((\

\ D)

. o
. \QQ -0 (e) 'OO
S Qs o
Nivel 1 70’ SO
Inicial

»
>

NiVEL DE MATURIDADE

Gréfico 2 — Maturidade organizacional. Fonte: PRADO citado por
PRADO; ARCHIBALD, 2011.




O Quadro 8 relaciona as caracteristicas de cada nivel nas seis di-
mensdes: conhecimento ou competéncia técnica, metodologia, in-
formatizacgdo, estrutura organizacional, relacionamentos ou compe-
téncia comportamental e alinhamento com estratégia ou negdcios.

Nivel de maturidade
Dimensao da

. 1 2 3 4 5
maturidade
Inicial Conhecido Padronizado  Gerenciado Otimizado
Conhecimentos Dispersos Basicos Basicos Avangados Avangados
, Tentati Implan - -
Metodologia N&o ha 'e tativas pia t?da ®  Estabilizada Otimizada
isoladas padronizada
N Tentativas Tentativas - A
Informatizagao . . Implantada Estabilizada Otimizada
isoladas isoladas
E . o - _—
strut_ura_ N&do ha Ndo ha Implantada Estabilizada Otimizada
organizacional
Algum Algum Algum
Relacionamentos Boa vontade & & & Maduros
avango avango avango
AImhament’:o' N&o ha N&o ha Iniciado Alinhado Alinhado
com estratégias
Quadro 8 — Caracteristicas dos niveis de Fonte: PRADO; ARCHIBALD, 2011.

maturidade de acordo com as dimensoes.

Examinando essas caracteristicas, a direcdo devera refletir sobre o
estagio atual da empresa em Gerenciamento de Projetos. Apds essa
analise, podera esbogcar um plano de acdo para suprir as caréncias e
orientar a implantagdo. Uma das caracteristicas diagnosticadas pelo
modelo é a estrutura organizacional favorecedora desse tipo de ges-
tdo, como afirma Maximiano (2002):

A estrutura organizacional define o trabalho que as pessoas indivi-
dualmente ou como integrantes de grupos devem realizar para que
a organizagdo atinja seus objetivos. Ela descreve a hierarquia, defi-

nindo as relagdes de autoridade e de responsabilidade e os canais de
comunicagdo entre as pessoas.

O modelo a ser aplicado na organizagdo precisa estar adequado a
estrutura e cultura existentes para garantir a obtengao de bons resul-
tados finais e, consequentemente, o sucesso do projeto.

Gerenciamento de Projetos




Escolha do modelo de estrutura
organizacional

O modelo de estrutura organizacional adotado pela empresa repre-
senta um elo importante na busca pela eficacia econémica. De acordo
com Keelling (2002), muitas iniciativas em projetos fracassam porque
sdo executadas sem definicdo clara da responsabilidade gerencial
das linhas de comando ou sem delegag¢do de autoridade, por isso o
crescente interesse na identificagdo de modelos de estrutura orga-
nizacional que favoregam o controle dos processos e a agilidade na
tomada de decisGes.

No Gerenciamento de Projetos, as organiza¢gdes podem apresentar
dois tipos de estruturas organizacionais: permanente e temporaria.
Embora algumas empresas ndo expressem formalmente suas rela-
¢cOes de autoridade e de responsabilidade em forma de organogra-
mas, todas adotam uma estrutura permanente, que gerencia as ati-
vidades cotidianas e repetitivas. Ja a estrutura temporaria gerencia
as atividades de projetos. Dessa forma, aquelas que desenvolvem
projetos apresentam, ao mesmo tempo, a estrutura permanente e
a temporaria.

Maximiano (2002) sugere trés alternativas para o posicionamento
da estrutura tempordria de projetos dentro da estrutura permanente,
cada uma envolvendo a criagcdo de um departamento, que pode ser:

m temporario dentro de cada
unidade funcional envolvida
no projeto, sem uma coor-
denagdo central (estrutura
funcional);

Representacdo grafica das rela-
¢oes de autoridade e de respon-
sabilidade em uma unidade de
trabalho. m autdnomo, isolado das uni-
dades funcionais, denomina-
das projeto autébnomo;
Agrupamento de atividades re-
lacionadas ao funcionamento de
uma empresa. Pode ser de ope-

racbes, financas, pessoal, vendas dades funcionais envolvi-
e marketing. das no projeto (estrutura

matricial).

m temporario que coordena
os recursos das diversas uni-
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Na primeira alternativa (estrutura funcional), o Gerenciamento
de Projetos fica circunscrito a uma area que disponibiliza e controla
0S recursos necessarios a execugdo do projeto. Geralmente, a abran-
géncia é restrita aos limites de atuacdo da area funcional, muito em-
bora o gerenciamento exija, eventualmente, interagdo com outras.
A Figura 33 mostra essa forma de trabalho, com o projeto sendo de-
senvolvido no setor de producgao:

Gerente
|

Producéo Vendas Financas

Setor A Setor A Setor A

Setor B Setor B Setor B
e
i Projeto 5S | Setor C Setor C
1 1

Figura 33 — Estrutura funcional. Fonte: Adaptado de PMI, 2008.

Na segunda alternativa (estrutura de projeto autébnomo), ha uma
clara separagdo entre as areas funcionais e as de Gerenciamento de
Projetos. A empresa disponibiliza uma equipe especifica para conduzir
os projetos e a instala em um exclusivo espaco fisico. Essa entidade
autonoma responde pelo gerenciamento de um Unico projeto ou de
um portfdlio. A Figura 34 mostra essa forma de trabalho, com o pro-
jeto sendo desenvolvido em setor especifico:

Gerente
1]
Projetos Vendas Finangas
Projeto A Setor A Setor A
Projeto B Setor B Setor B
Projeto C Setor C Setor C
Figura 34 — Estrutura auténoma. Fonte: Adaptado de PMI, 2008.




Uma variante desse modelo é conhecida como estrutura pro-
jetizada e abrange as areas de producdo ou prestacdo de servicos.
Normalmente, as equipes de trabalho sdo locadas para atender as
caracteristicas dos produtos ou servigos comercializados. O modelo
é tipico de empresas de engenharia e eventos, pois, para cada con-
trato de venda, a organizac¢do estrutura uma equipe de projetos, con-
forme a Figura 35:

Gerente
Il
Projeto A Projeto B Projeto C
Staff Staff Staff
Staff Staff Staff
Staff Staff Staff
Figura 35 — Estrutura projetizada. Fonte: Adaptado de PMI, 2008.

Na terceira alternativa (estrutura matricial), a responsabilidade
pela coordenagdo das equipes dos projetos é do gerente de proje-
tos. A equipe é formada por funcionarios dos setores selecionados,
que continuam vinculados a sua area funcional de origem, para aten-
der as demandas especificas dos projetos, como mostra a Figura 36:

Gerente
Il
ir 1 A}
Marketing Vendas Financas
e e DT B St
Projeto A == Funcionario == Funcionario == Funcionario !
e T e SO e o
Projeto B = Funcionario = Funcionario = Funcionario !
e e D . o
Projeto C ~— Funcionario —Funcionario ~— Funciondrio !

Figura 36 — Estrutura matricial. Fonte: Adaptado de PMI, 2008.
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O Gerenciamento de Projetos pode ser difundido nas organiza-
¢Oes por meio da instalacdo de um PMO responsavel por conduzir
as praticas estabelecidas (metodologias, técnicas, ferramentas e
histéricos).

A Figura 37 mostra uma possibilidade de alinhar o PMO na estru-
tura administrativa da empresa, coordenando os projetos e estabe-
lecendo a ligacdo entre os resultados (parciais e finais) dos projetos
e a alta administragao:

—_— DIRETORIA —
A D
Z Escritério de Gerenciamento de Projetos —
B E
—>  Projeto A Projeto B Projeto C <«
c l l l |
Resultados Resultados Resultados

A — Estratégia da organizagdo

B — Metodologia, servicos, treinamentos, documentacao e alinhamento
C — Necessidades do negécio

D — Consolidagdo de relatérios e controles

E — Acompanhamento, relatério de progresso e controle de recursos

F — Produto do negécio

Figura 37 — Modelo basico para gestao de um PMO. Fonte: MAXIMIANO, 2002.

O PMO permite que diversas atividades de um projeto sejam con-
centradas em um Unico ponto da organizagdo. Confere também uma
caracteristica corporativa a todos os projetos desenvolvidos conco-
mitantemente, além de otimizar os recursos disponiveis.




Disseminacao da cultura de
Gerenciamento de Projetos

Cultura é um conceito multifacetado, aplicado a diversas areas, como
Antropologia, Sociologia e Administragdo.

A cultura organizacional pode ser entendida como um conjunto
de agGes, valores, ritos e crencas compartilhados pelos participantes
de uma organizac¢do e ajustados a sua convivéncia (FLEURY, 1987).
Disseminar a cultura de projetos €, portanto, envolver os participantes
no Gerenciamento de Projetos; é compartilhar com eles os beneficios
e as dificuldades do gerenciamento de eventos por meio de projetos.
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0 sucesso do Gerenciamento de Projetos é
diretamente influenciado pela cultura da empresa.

A adesdo ao Gerenciamento de Projetos exige que a empresa su-
pere diversos obstaculos oriundos da necessidade de mudancga da
postura de dirigentes e funciondrios. Praticas como decidir sobre
a realizacdo de um evento e executar agbes sem planejamento sao
descartadas. Nessa nova realidade, é imprescindivel a preparacgédo
cuidadosa das atividades. A énfase é no planejamento e no acompa-
nhamento das agdes.

Os eventos sdo programados em detalhes. Essa tendéncia para a
discussdo dos detalhes e para o cumprimento de prazos, orgamentos,
qualidade e escopo faz que os participantes se envolvam nos resulta-
dos finais. Além disso, responsaveis pelas areas funcionais e funcio-
narios dividem o tempo de trabalho entre seus afazeres cotidianos
e os das equipes de projetos. Assim, os colaboradores precisam de-
senvolver habilidades para lidar com essa dupla tarefa e com fatores
ndo rotineiros e, muitas vezes, desconhecidos.
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Uma pergunta essencial nessa fase é: Como disseminar a cultu-
ra de projeto? Entre as varias possibilidades, a sugestado é programar
duas ag¢des iniciais:

m Primeira agdo — Constituir um comité (grupo de trabalho)
responsavel pelo dominio das praticas de Gerenciamento de
Projetos.

m Segunda agdo — Comunicar aos funcionarios o envolvimento da
empresa no Gerenciamento de Projetos e a criagdo do comité.

O comité deve ser incumbido de elaborar um plano de agdo para
atransi¢do do gerenciamento tradicional para o de projetos. Esse pla-
no dependera, entre outros aspectos, do porte e tipo de produto ou
servigo comercializado.

Como ja dito, o envolvimento da direcdo é o mais importante na
disseminacdo da concepc¢do do Gerenciamento de Projetos, pois é
responsavel por determinar os caminhos da empresa e disponibilizar
0S recursos necessarios.

Conhecimento dos fatores criticos de
sucesso

Ndo ha uma “receita pronta” da melhor forma de implementar e
manter o Gerenciamento de Projetos. Todavia, sdo conhecidos os
caminhos a ndo serem seguidos. A seguir, alguns fatores criticos des-
se gerenciamento:

m Falta de apoio explicito da diretoria para a implantagdo do
Gerenciamento de Projetos na organizacgdo, a qual deveria in-
centivar a formacgdo de equipes multidisciplinares e a gestdo
compartilhada.

m Inexisténcia de planejamento de longo prazo com base nos
conceitos de Gerenciamento de Projetos.

m Auséncia de um Sistema de Informagdes Gerenciais (SIG) que
dissemine as informagdes pela empresa, permitindo a contribui-
¢do de todos e possibilitando a correta gestdao do conhecimento.

m Falta de capacitacdo dos colaboradores nos conceitos de
Gerenciamento de Projetos, impossibilitando a certificagdo
dos provaveis gerentes de projetos.




m Desconhecimento das 4reas de Gerenciamento de Projetos, ndo
definindo métricas de avaliacdo durante a execucgdo dos proje-
tos e ao seu final, evitando, inclusive, a realizagdo de auditorias.

Os fatores criticos limitadores do sucesso de um projeto formam
um conjunto de variaveis dependentes do amadurecimento da organi-
zacdo para trabalhar com Gerenciamento de Projetos: tipo de projeto,
de produto ou servigo; for¢a da cultura organizacional; resisténcia a
novas ideias; entre outras. Logo, os cuidados para o desenvolvimento
de um projeto podem ser diferentes dos destinados a outro, mesmo
gue a empresa seja a mesma.

Como as organizagGes vivenciam atividades diferentes e niveis dis-
tintos de amadurecimento, a todo momento podem surgir dificuldades
pela falta de percepgdo de um fator importante para o crescimento da
gestdo. Dessa forma, os fatores criticos dependem do tipo de produ-
to ou servigo que a empresa oferece e, principalmente, da sua cultu-
ra para realizar mudancgas por meio da estruturacdo de novas ideias.

Busca por exceléncia e maturidade

O estudo da maturidade de uma organizagdao em geréncia de projetos
visa observar o nivel de competéncia dela para desenvolver os pro-
jetos em todas as areas de gestdo. Esse posicionamento permite ao
gestor determinar as necessidades de aprendizagem da equipe para
que os projetos alcancem o sucesso desejado.

A exceléncia no Gerenciamento de Projetos acontece por meio
do amadurecimento dessa gestdo e vai além da experiéncia e suces-
so dessa estrutura. A organiza¢do que busca a exceléncia de projetos
tende a vivenciar efetivamente a melhoria continua.

Buscar a exceléncia significa amadurecer da melhor forma possi-
vel pela integracdo de projetos e participacdo da alta geréncia. Toda
a empresa precisa perceber a importancia de organizar e estruturar
o Gerenciamento de Projetos. Para realizar essa acdo, é necessario
superar barreiras e adaptar ou criar culturas voltadas para a busca
continua de melhorias por meio de novas ideias. Esse fator pode cau-
sar inimizades com outras estruturas ou pessoas da organiza¢ao, pois
transformar a cultura, uma das acdes mais importantes da fase em-
briondria desse gerenciamento, nao é tarefa facil.
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A busca continua pela melhoria pode ser realizada por meio de
treinamento e ensino, que exigem colaboradores interessados em
aprender e geréncia disposta a apoia-los. As informacGes devem ser
transmitidas e documentadas em todas as fases do gerenciamento,
e essa é a base para a consolidacdo do projeto. Contudo, o planeja-
mento estratégico, com o intuito de gerenciar projetos no prazo pro-
gramado, com a qualidade desejada e o orgamento previsto, é acdo
primordial e caracteriza a fase de crescimento.

Executadas com éxito essas ag¢Ges, o Gerenciamento de Projetos
pode ser considerado maduro, embora ainda ndo tenha chegado a
exceléncia. Para alcancar esse nivel, precisa atingir o amadurecimen-
to com a empresa; caso contrario, ndo evoluird da fase embrionaria
para a de crescimento.

A maturidade ocorre quando os projetos sdao executados com
eficiéncia e eficacia em razdo de o gerenciamento ter conseguido tri-
Ihar o caminho entre as estratégias competitivas da empresa e o pla-
nejamento estratégico do Gerenciamento de Projetos. Mas a exce-
Iéncia ndo é atingida na fase de maturidade, porque resulta de uma
busca continua para o Gerenciamento de Projetos de acordo com
duas orientagdes:

m Fluxo continuo de projetos administrados com sucesso. Mesmo
com porcentagem de projetos fracassados, a empresa pode
gerenciar com sucesso se souber mensurar os riscos.

m DecisGes tomadas em cada um dos projetos devem considerar
os interesses do projeto e da organizagdo como um todo, pois
as estratégias tendem a seguir o mercado, e este sempre vai exi-
gir a producdo do melhor por meio da gestado de seus projetos.

Com este livro da Cole¢do UTFinova, o NGT/UTFPR e o CNPq espe-
ram ter contribuido para o entendimento de que o Gerenciamento
de Projetos ndo é uma ferramenta exclusiva de grandes empresas,
podendo estar presente também em qualquer segmento. Cabe aos
gestores optarem por essa oportunidade de sucesso.
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Gerenciamento de
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ideia de que a gestdo

de projetos é comum
apenas nas grandes
organizagdes. Micro,
pequenas e médias
empresas podem e
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técnicas e ferramentas
dessa prdtica gerencial e
aplicd-las na inovagdo de
seus produtos, servigos
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do gerenciamento de
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