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“Ou remos encontrar um

caminho, ou construirenos um’” .

Anibal, estrategista e general cartaginés, nascido em 248

a.C., que infligiu duras derrotas ao exército romano, o

mais poderoso da época.

Iabalhamos como gerentes de projetos
ha varios anos, outros tantos anos temos
atuado como consultoras e professoras
em cursos de pos-graduacao sobre o
tema. Aprendemos, acertamos, erramos,
experimentamos varias abordagens e
possibilidades em projetos ao longo deste
tempo. Varias vezes nossos projetos e
carreiras se cruzaram, mas a verdade é
que registrar esta bagagem em um ebook
surgiu da necessidade comum de suprir
uma lacuna didatica, introdutodria, sobre
gerenciamento de projetos.

O termo ecuménico provém da palavra
grega oikoupévn (oikouméne) e num
sentido mais abrangente significa
a aproximacao, a cooperacao, a

busca de superacido das diferencas,
uma universalidade. Encontramos a
convergéncia indispensavel a todo
projeto nesse desejo compartilhado de
universalidade do conteudo e do formato
sobre o tema, que nao encontramos em
nenhum material pesquisado. Assim,
optamos por desenvolvé-lo.

Oqueéumprojeto? O que égerenciamento
de projetos? E mais importante, porque
isso importa para vocé ?

O gerenciamento de projetos preocupa-
se com a construcdao de um resultado
unico em um ciclo de criacao, dinamico
e habitualmente turbulento. Precisamos
desenvolver habilidades e conhecimentos
adequados para lidar com estes ciclos. Um
aprendizado so é significativo quando os
novos conhecimentos (conceitos, ideias,
modelos) passam a significar algo para
guem aprende, quando ele ou ela é capaz
de explicar situacées com suas proprias
palavras ou resolver problemas novos. A
compreensao e, portanto, a aprendizagem
significativa, de novas situacoes implica
a modelagem mental, modelagem essa
gue tem na linguagem seu fator essencial
(JOHNSON-LAIRD, 1983). Um primeiro
objetivo desse material é, portanto, dar

inicio a construcdao de uma linguagem
significativa e tornar possivel a criacao de
um novo modelo mental orientado para
projetos.

Toda organizacao precisa de continuidade
e sustentacao em sua atual funcao: isto
é gestao operacional. Por outro lado,
precisa necessariamente identificar o que
esta acontecendo a sua volta e definir
como o0 negocio deve reagir pensando
no futuro e nas mudancas requeridas:
isto é gestao estratégica. A estratégia
definida e seus planos de acao precisam
ser implementados para garantir a
perenidade do negdcio: esse é o papel
do gerenciamento de projetos. Nosso
segundo objetivo, entao, é apresentar as
possibilidades da atuacao sistematizada
para projetos e como ela pode viabilizar a
realizacao das iniciativas daorganizacao de
forma sustentavel e bem sucedida. E esse
é o melhor motivo para vocé aprimorar
suas habilidades de gerenciamento de
projetos e aplica-las em sua organizacao
o mais rapidamente possivel: seu sucesso,
como um diferencial sustentavel.
Esperamos que este material seja util e
interessante para vocé.
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No Cde,Z‘%/O 1 introduzimos o

tema e tragemos informagoes sobre
porgue o Gerenciamento de Projetos exemplos praticos sobre os concertos

¢ um tema atual e relevante no @ fundamentais para vocé navegar conm

cendrio organmiacional e global, Sfamiliaridade na disciplina de projetos

Em seguida, trabalhamos com a teoria e

(Capitulo 3).

Em seguida, na Parte I — Contexto e
Conceitos Fundamentais, inicialmente
descrevenmos a génese dos projetos e seu

gerenciamento tanto sob a perspectiva
histdrica, quanto contemporinea

(Capitulo 2). Ny

Na sequéncia, estabelecenmos consideragoes

sobre as influéncias ambientats para o

No Cde,ZL%/O /'y trabalbamos com proyeto (Cdp itnlo 4).

0 conceito de sucesso em diferentes
abordagens, finalizando com
Conclusies e Referéncias Na parte 11 - Sistematizacao do

Gerenciamento de Projetos, explicamos

sobre elementos essenciais dessa dindmica:

AIRAITIE & G G N ciclo de vida, processos e frameworks do
gerene i (Cdp il ) gerenciamento de projetos (\ Cdpl’l‘%/O J).

¢, brevemente, fazemos uma exposicao das
principais informagoes para uma aplicagao

do Project Model Canuas.




(Gerenciamento
de Projetos:

Por que estamos tao interessados ¢

- |



“Toda mudanga ¢ dura, ¢ ¢ pior para

aqueles que sao pegos de surpresa.

Também ¢ pior para aqueles que tém

dificuldade de mudar junto. Mas a

mndanga é algo natural, que sempre

acontecen, e ¢ indispensavel.”

Thomas L. Friedman

O volume de conhecimentos
acumulados nas ultimas décadas em
varios campos da ciéncia vem tornando o
mundo um lugar cada vez mais complexo.
Hoje temos meios para realizar trabalhos
intrincados e perigosos com mais eficacia
do que seria possivel imaginarmos ha
algumas décadas. Os avancos e as novas
solucbes da tecnologia, em especial,
derrubaram as fronteiras temporais e
geograficas, possibilitando a comunicacao
entre dois pontos quaisquer quase
instantaneamente, a globalizacido dos
mercados e o consequente acirramento
da competicao.

Em um mercado com multiplas opcoes

para cada tipo de produto, é o cliente
gue dita o sucesso das empresas e por
isso, as arrasta a viverem em permanente
estado de mudanca, seja lancando um
novo produto ou melhorando o atual,
seja atualizando sua tecnologia ou
otimizando sua administracdo. Todas
as mudancas visam a tornar a empresa
mais competitiva, mais apta a se ajustar
ao mercado e prosperar. Cada mudanca
€ um empreendimento ou projeto, ou
seja, um esforco de negdcio que produz
um resultado com duas caracteristicas
muito préprias: tnico e temporario. Unico
porgue gera um bem (produto, servico ou
resultado) com caracteristicas peculiares
gue o diferenciam de outros que ja
tenham sido produzidos. E temporario,
porgue tem um comeco e um fim. Duas
grandes diferencas em relacao a gestao
operacional do negécio, que tem foco na
continuidade e na repeticao, refinando
assim seu processo produtivo. Assim
sendo, navegar na area de negaocios exige,
atualmente, o dominio de habilidades que
nos permitam lidar, entdo, com a mudanca
e a incerteza inerentes a natureza do
gerenciamento de projetos.

De acordo com dados do PMI, mais de 13
trilhdes de dodlares sio gastos em projetos,
correspondendo a 20% do PIB global.
As empresas tém enfrentado muitos

Como o avanco exponencial da complexidade
das coisas tem nos afetado no video
Did You Know? 2014 remix

Clique para ver o video

desafios relacionados a baixa maturidade
do gerenciamento de projetos que, por
sua vez, tem afetado seu desempenho.
PMSurvey.org (2013), uma iniciativa
global de pesquisa de benchmarking
realizada anualmente em centenas de
empresas, mostrou que 39% das empresas
pesquisadas nunca ou raramente atingem
seus objetivos de tempo, custo, qualidade
e satisfacao das partes interessadas.

INVESTIMENTOS EM PROJETOS
2013 - 2016

USS 10.000.000.000

PROJETOS CANCELADOS OU
MAL SUCEDIDOS

RS 145. 000.000

ANDHEH CROUF INTERMATIONAL Do XHD

Ywww.pmi.org


https://youtu.be/PcZg51Il9no
www.pmi.org

The Pulse of Profession 2015 Edition (PMI,
2015) relatério internacional publicado
desde 2006, aponta que as organizacoes
continuam perdendo US$ 109 milhdes
para cada bilhdo investido em projetos e
programas. Destaca, por outro lado, que
as organizacdbes com alto desempenho
em projetos cumprem 2,5 vezes mais com
éxito suas metas e perdem 13 vezes menos
dinheiro do que os seus pares no mercado
de baixo desempenho. Esta realidade,
reportada anualmente pelo estudo,
demonstra nesta edicido que o valor
oferecido pelo gerenciamento de projetos
é perfeitamente compreendido por mais
da metade de todas as organizacoes
pesquisadas. Organizacdes que adotam,
valorizam e utilizam o gerenciamento
de projetos, tanto reconhecem quanto
atribuem seu sucesso a esta pratica, e
alcancam mais sucesso, menos desperdicio
e maior vantagem competitiva.

O gerenciamento de projetos esta num
pico historico, principalmente por ter se
tornado uma escolha estratégica pelas
empresas. E um ramo da Ciéncia da
Administracao que trata do planejamento,
execucaoecontroledeprojetos. Epromete,
neste novo milénio, aplicacbes mais
amplas e especificas de gerenciamento
de projetos, caracterizando-se como
necessidade profissional tao basica quanto
a administracao do tempo, as técnicas de
negociacao, principios fundamentais de
gestao e o uso do microcomputador.

Agerénciade projetos € uma especialidade
cujo momento para se implantar é agora.
Até 2020, cerca de 1,57 milhdes de
empregos de gerentes de projetos serao
criados anualmente em todo o mundo,
aponta o Project Management Between
2010+2020 (PMI, 2013a). Um dos maiores
desafios que os CEOs (Chief Executive
Office) apontam para os proximos anos diz
respeitoacompeticaoacirrada porpessoas
capacitadas a trabalhar em projetos,
devido ao crescimento da populacido em
idade de aposentadoria e as mudancas da
natureza dos trabalhos (PWC, 2013).

Organizacoes de alta performance sao
significativamente mais propensas a
se concentrarem na gestdo de seus
talentos, estabelecendo uma formacao
continua, assim como na transferéncia
de conhecimento formal e efetiva. E
isto € especialmente importante no
gerenciamento de projetos, onde as
habilidades técnicas sao reforcadas pelas
capacidades delideranca, estratégicas ede
gestao empresarial que sao alimentados
através da experiéncia.

Podemos observar em todo o mundo
o ritmo de mudanca nas organizacoes
publicas e privadas, tanto no sentido de
desenvolvimento de seus funcionarios
nessa nova competéncia quanto na
implementacao de metodologias focadas
nas melhores praticas em gerenciamento
de projetos. Nos ultimos anos, varias
pesquisas confirmam de  maneira
contundente que as organizacbes se
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beneficiam com o amadurecimento de
seus processos de projeto, programa e
gestao de carteira, e que a maturidade
do processo conduz ao sucesso (PMI,
2015; PRADO, 2015; PINTO, 2014; PWC,
2013; PMSurvey, 2013). E que aquelas
gue demostram alto desempenho em
projetos apresentam praticas consistentes
e continuas de desenvolvimento
de competéncias e, principalmente,
estabelecimentode metodologias, padroes
e processos maduros de gerenciamento
de projetos, que estao alinhados com a
estratégia da organizacao.

Quando falamos em metodologia,
padroes e processos de gerenciamento de
projetos estamos falando em definir, de
maneira formal e institucionalizada, acoes
ou atividades que devem ser conduzidas
pelo gerente do projeto e equipe ao longo
de todo ciclo de vida do projeto - desde
a iniciacao do projeto, passando pelo seu
planejamento, execucao e monitoramento
até o seu encerramento.

Todas as acdes ou atividades que
conduzimos ao longo do ciclo de vida
dos projetos devem ser uteis no sentido
de utilizar informacdes ou conhecimento
como entradas, processa-las através de
técnicas e ferramentas e gerar saidas
gue possibilitem que outras atividades
sejam executadas de maneira consistente.
Desta forma, as atividades relacionadas
ao gerenciamento de projetos podem
ser vistas como engrenagens que
recebem, processam e geram informacao



e conhecimento ao longo do ciclo de
vida dos projetos, de forma a permitir
que alcancemos com éxito os resultados
esperados.

Para Choo (2006), as organizacoes
precisam compreender 0S processos
organizacionais e humanos pelos quais a
informacao se transforma em percepcao,
conhecimento e acao.

Estamos cada vez mais conscientes de
gue o gerenciamento de projetos pode
ser estudado sob o ponto de vista dos
fluxos de informacao e de conhecimento,
para gerar melhores produtos, trazendo
assim ganhos significativos para as
organizacoes. Os resultados promovem
o aprendizado dos profissionais
envolvidos em projetos, proporcionam
um melhor conhecimento do negocio,
geram um aumento da produtividade,
facilitam o compartilhamento de
conhecimento gerado pelos projetos e,
consequentemente, reduzem retrabalho
em projetos futuros. Gerenciar projetos é
realizar mudancas de modo mais efetivo e
mais facil: melhor para vocé e critico para
sua organizacao!




(Gerenciamento
de Projetos
no tempo




Ao redordetodoomundoencontramos
evidéncias de que gerenciar projetos nao
é algo novo (as piramides datam de 2.500
AC e as muralhas da China de cerca de
206 AC). Pouco sabemos sobre a pratica
de projetos nesse periodo, ainda que
registros mostrem, por exemplo, que
haviam gestores para cada uma das quatro
faces da Grande Piramide, responsavel
por controlar a sua realizacdo e conclusao.

did.

-------

PROJETOS NOVOS E ANTIGOS!

Na segunda metade do século XIX, com
a Revolucao Industrial e o significativo
aumento da complexidade dos novos

negociosem escalamundial, surgemalguns
dos principios da gestdo de projetos. A
necessidade de sistematizar e administrar
as novas organizacdes que emergem,
bem como de viabilizar a realizacao dos
novos empreendimentos, estimulam o
crescimento da area de administracao.

De um momento para o outro, além das
possibilidades de utilizar novos materiais
- ferro, vidro, concreto armado - os
proprietarios de negbcios se depararam
com a complexa tarefa de organizar a
atividade de milhares de trabalhadores,
de suprir quantidades inusitadas de
ferramentas e matéria prima. Tais esforcos
foram decisivos para a criacao de grupos
gue buscavam padronizacao da execucao.
Nos Estados Unidos, a Central Pacific
Railroad 3 foi uma das primeiras grandes
organizacoes a levar tais conceitos a
pratica, com a construcao da estrada de
ferro transcontinental por volta de 1870.

Sobre a construcdo da estrada de
ferro transcontinental e outras sete
obras industrias incriveis

Clique para ver o video

No inicio do século XX, Frederick Taylor
(1856-1915), aplicando o raciocinio
cientifico demonstrou que o trabalho
pode ser analisado e aperfeicoado a partir
do foco das pequenas partes para o todo.
Desenvolvendo sua teoria nas atividades
encontradas na industria de aco, tornou
possivel aumentar a produtividade sem
exigir dos trabalhadores mais horas de
dedicacao ao trabalho.

Entretanto, seu sécio Henry Gantt (1861-
1919) é que seria chamado de pai do
gerenciamento de projetos. Estudando
detalhadamente a ordem das operacoes no
trabalho construiu diagramas com barras
de tarefas e marcos que representavam a
sequéncia e a duracao de todas as tarefas
em um processo.

Os diagramas de Gantt provaram ser uma
ferramenta analitica tao poderosa que se
mantiveram inalterados por quase cem
anos e seus estudos foram aplicados na
construcao de navios durante a Il Guerra
Mundial. Somente nos anos 90 seriam
adicionadas linhas de conexao as barras de
tarefa que descreviam dependéncias mais
precisas entre as mesmas, apresentando
o formato comumente presente nos
softwares de gerenciamento de projetos.

Entretanto, somente depois da Segunda
Guerra Mundial o gerenciamento de
projetos comeca a se tomar os contornos
de uma nova disciplina. O Projeto
Manhattan, que comecou modestamentee
no final envolveu cerca de 130 mil pessoas


https://youtu.be/PcZg51Il9no

distribuidas em mais de 30 locais nos
Estados Unidos, Reino Unido e Canada, em
trés anos de pesquisa e desenvolvimento
produziu a bomba atémica.

A complexidade e nova amplitude dos
projetos desenvolvidos nessa época
tornaram necessario associar a gestao de
negocios e a administracao, estratégias de
marketing, relacées humanas e psicologia
industrial, permitindo aos profissionais um
controle maior sobre os projetos. Estas
técnicas disseminaram-se para todos os
tipos de industria e os negobcios, que ja
vinham ganhando um viés mais organico,
menos mecanicista.

Desenvolvido pela Dupont em 1957, o
CPM (Critical Path Method) visava prever
a duracido do projeto, analisando a
sequéncia de atividades sem flexibilidade
de programacao. A técnica foi tao bem
sucedida que economizou para a empresa
US $ 1 milhdo no primeiro ano de sua
implementacao. Em 1958 surge o PERT
(Program Evaluation and Review Technique)
paraatender ao Projeto Polaris, da marinha
americana, que desenvolveu o submarino
para lancamento dos misseis durante a
guerra fria.

E logo em 1962, Departamento de Defesa
Americano (DOD) criou o conceito WBS
(Work Breakdown Structure), também
como parte do submarino Polaris, e apds
a conclusao do projeto, foi determinado
que este procedimento fosse seguido
em futuros projetos dessa envergadura e

tamanho. AWBS, uma estruturaem arvore
exaustiva, hierarquica, de entregas e
tarefas de um projeto, mais tarde adotada
pelo setor privado, continua sendo uma
das ferramentas mais comuns e eficazes
de gerenciamento de projetos.

No inicio dos anos 60, o gerenciamento
de projetos ganha assim status de ciéncia,
na medida em que as organizacoes se dao
conta do beneficio do trabalho organizado
em torno dos projetos, compreendendo
quao critica é a necessidade de
integracao, organizacdo e comunicacao
nestes empreendimentos. Porém, quando
os Estados Unidos ganham a corrida
espacial e colocam o primeiro homem na
lua, em 1969, é que o gerenciamento de
projetos realmente ganha visibilidade e
credibilidade.

Neste mesmo ano, dificilmente por
coincidéncia, um grupo de cinco
profissionais de projetos fundaria na
Pensilvania o Project Management
Institute (PMI®), uma organizacao
profissional sem fins lucrativos dedicada a
avancar a pratica, a ciéncia e a profissao de
gerenciamentodeprojetos,amaisinfluente
organizacao mundial em gerenciamento
de projetos da atualidade. Poucos anos
antes, em 1965 em Viena, havia sido
fundada a Européia International Project
Management Association (IPMA®) como
um férum para os gerentes de projeto
compartilharem contatos e informacoes.

Conheca aqui estas instituicoes:
WWW.pmi.org
ipma.ch

O gerenciamento de projetos assume seus
contornos atuais nas décadas seguintes.
Entretanto, como destaca Kerzner (2005),
ao longo dos 15 anos seguintes, embora
considerado um processo inovador,
o gerenciamento de projetos estava
longe de ser considerado essencial
para a sobrevivéncia organizacional.
Compartilhando estruturas de suporte
similares, os projetos neste periodo sao
liderados por um gerente, que promove
a integracao e comunicacao de fluxos de
trabalho ao time envolvido. Sua adocao,
muitas vezes relutante, seguia percebida
como uma ameaca potencial as linhas de
autoridade das estruturas organizacionais
tradicionais.

Entdo, agravam-se as severas pressoes
competitivas por prazos e custos menores
associadas a necessidade de maior
qualidade do produto, indispensavel
para se garantir a confianca do cliente
em longo prazo, como consequéncia da
recessao econdmica do final dos anos
1990. Tal pressao forca uma mudanca nos
negocios para melhor: somente entao,


http://www.pmi.org/
http://ipma.ch/

o gerenciamento de projetos ascende
como uma estratégia de resultados nas
organizacoes. Este é o contexto no qual
se insere o que chamamos de Moderno
Gerenciamento de Projetos.

Em setembro de 2012, a Organizacao
Internacional de Normalizacido publicou
“ISO 21500, Orientacdo sobre Gestao
de Projetos”, resultado do trabalho de
especialistas de mais de 50 paises. O
padrao foi desenhado para ser utilizado

gualquer projeto, independentemente da
complexidade, dimensao e duracao.

As associacoes de praticas e profissionais
de projeto se multiplicaram nos cinco
continentes. Segundo PMI (2013b), 16,5
milhoes de profissionais estiao envolvidos
diretamente com alguma metodologia
de gerenciamento de projetos no mundo
hoje. E o que vem por ai? Os desafios
estao cada vez maiores, os projetos mais
complexos e cada vez mais dificeis de

diversificadas e espalhadas pelo mundo.

Sem duvida, novas técnicas e melhores
praticas surgirao a medida os limites
avancam e novos desafios devem ser
enfrentados. As novas necessidades
nos impulsiona para um futuro melhor e
com ele virdao melhorias na forma como
gerimos projetos. Quando e onde esta
evolucao vai acontecer nao sabemos, mas
vai acontecer.

por qualquer organizacdo e para serem gerenciados. As equipes estao mais

.2 1958 5 g
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Conceitos-chave

Compartilhando

conhecimento e linguagen




Aprender um conterido de maneira

significativa ¢ aprender sua lingnagem, nao

56 palavras - outros signos, instrumentos
e procedimentos tambeém - mas
principalmente palavras. E perceber essa
nova linguagem como outra maneira de

perceber o mundo.”

(MOREIRA, 2004)

Por que partir logo de conceitos? A
ideia aqui é que comecamos a fundacao,
indispensavel, para que vocé entenda
sentido e significado da linguagem de
projetos. Neste capitulo apresentamos a
vocé os conceitos de projetos, operacoes,
programas, portfélios, escritério de projetos
(PMO), partes interessadas.
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A norma ISO 21500 - Orientacoes sobre
Gerenciamento de Projetos, estabelece a
seguinte definicao de projeto:

Um conjunto Unico de processos que
consiste de atividades coordenadas
e controladas com datas de inicio
e fim, empreendidas para atingir os
objetivos do projeto. O alcance dos
objetivos requer provisdo de entregas,
conforme requisitos especificos. Pode
estar sujeito a multiplas restricoes (ISO
21500:2012).

De acordo com o PMBOK Guide 52 Edition:

“Um projeto é um esforco temporario
empreendido para criar um produto
ou servico Unico. Temporario significa
gue todo projeto tem um inicio e um
término bem definidos. Unico significa
gue o produto ou servico distingue-
se substancialmente de todos os
produtos e servicos existentes” (PMl,
2014, p. 3)”

Outras definicdes de projeto:

“Um investimento especifico com
metas, objetivos, requisitos, custo do
ciclo de vida, um comeco e um fim
definidos. Um projeto produz produtos

[‘_"\.

OuU Sservicos novos ou revistos que
tratam diretamente as necessidades
estratégicas da NASA" (NASA, 2010).

“Un Projeto é uma organizacdo
temporaria criada com a finalidade
de entregar um ou mais produtos de
negocios de acordo com um Business

Case” (PRINCE2, 2009).

Em cada definicio podemos perceber
caracteristicas comuns aos projetos: (1)
uma data de inicio e de término definidas e
portanto, porque sua duracao esta limitada
no tempo, dizemos que ele é temporario;
(2) individualidade do produto ou servico a
ser desenvolvido. Por esse carater préprio,
em funciao desta exclusividade, dizemos
gue ele é Gnico.

Outra caracteristica dos projetos ¢é
conhecidacomo(3)elaboracaoprogressiva.
Quanto mais diferenciado for o produto ou
resultado que sera desenvolvido, maior a
incerteza inerente a seu desenvolvimento.
Logo, apenas na medida em que este
projeto avanca e a equipe do projeto
amplia seu conhecimento sobre ele, é que
se torna possivel refinar entregas, precisar
estimativas, ajustar recursos, produzindo

N A~



planos mais exatos e completos que
resultam de sucessivas iteracdes do
processo de planejamento.

-~ \TEMPORARIO

> UNICO

 PROGRESSIVA
~ ELABORAGAD

Outras caracteristicas
podemos identificar:
e possui um objetivo definido,
com resultados que devem ser
alcancados;
e seu planejamento envolve uma
sequéncia légica e clara de eventos;
e envolve atividades que nao fazem
parte do cotidiano da empresa;
e conduzido por pessoas e utiliza
recursos (habitualmente) limitados;
e requer integracao e coordenacao
ente pessoas, areas e recursos, ou
seja, € multidisciplinar;
e apresenta divergéncia quanto

importantes que

aos objetivos, multiplas variaveis e
mudancas tecnolégicas aumentam
sua complexidade.

Os projetos ocorrem em praticamente todas
as organizacoes e em todas as suas areas
e niveis, gerando produtos e/ou servicos
para clientes internos e/ou externos. Mas,
de onde vem os projetos? Por que eles
nascem?

Toda organizacdo sofre pressdes do
ambientenoqual estaimersa, tantoexternas
guanto internas. Pressoes externas podem
ser variacbes na economia Ou recursos
tecnolégicos, o que chamamos de seu
macroambiente, mas também derivadas
dos clientes ou de fornecedores, isto €, de
seu ambiente operacional. Além disso, sua
visao de futuro e como ela pretende chegar
|4 sdo frequentemente traduzidas em um
Plano Estratégico, desdobrado em metas
gue visam a atender desejos e necessidades
proprias e, portanto, sdo pressdes do seu
ambiente interno.

SOCIOCULTURAL
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@ Ambiente Geral ou Macro Ambiente
. Ambiente Operacional ou Setorial
. Ambiente Interno ou Organizacdo
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A DINAMICA CONTEMPORANEA
Sustentacao e Mudanca

TECNOLOGIA
DIGITAL

MERCADOS
GLOBALIZADOS

SOCIEDADE
INFORMACIONA

CLIENTES
EXIGENTES

Desejos (como ser a empresa N° 1 em
seu segmento) e necessidades (substituir
equipamento em obsolescéncia, por
exemplo) combinados geram mudancas que
buscam resolver uma situacao, capturar
uma oportunidade ou atender exigéncias
gue sejam estratégicas para a organizacao.
Essas opcoes estratégicas, por sua vez, se
dividem em objetivos prioritarios. Esses
objetivos sao implementados através do
planejamento e execucao de projetos
associados a esses objetivos. Assim,
vejamos:

PROJETOS COMECAM DADA:
- Solicitacdo de um cliente

- Demanda de mercado

- Necessidade organizacional

- Demanda legal

- Necessidade social

- Avanco tecnoldgico.




Por outro lado, ja que ja sabemos que todo . . . 5
projeto & temporario, como eles acabam? Estratégia do Governo de Minas Gerais — 2003 - 2020

PROJETOS TERMINAM QUANDO: ESTRATEGIA

- objetivos foram alcancados

- objetivos nao poderao ser VISAQ DE FUTURO

aIcangadqs _ Tornar Minas Gerais o melhor Estado para se viver
- a necessidade ou desejo que - i

gerou o projeto deixa de existir. OPGOES ESTRATEGICAS

Reorganizar e Promover o .
dg .{ J i Recuperar o vigor
modernizar a esenvolvimento » . :
poaeriizara. o _ politico de Minas Gerats
adpinistragao priblica economico e social em
estadnal bases sustentaveis

Como exemplos de projetos, podemos citar: i

e Implantacdo de uma nova tecnologia. OBJETIVOS PRIORITARIOS

e Realizacao de uma viagem.

e Publicacdo de um livro.

e Organizacio de um evento (corrida de rua, festa, congresso, CARTEIRA DE PROJETOS ESTRUTURADORES
torneio esportivo).

e Construcao de um edificio.

e Implantacao de um novo treinamento para os funcionarios.
e Desenvolvimento e implantacao de um novo curso de
graduacao ou poés-graduacao. Energia elétrica para o Nordeste Mineiro

Desmembramento da Estratégia do Governo de Minas Gerais®

Arranjos Produtivos 1 ocats

Reduzir as desigualdades Agro-Minas: Cadeias Produtivas Agroindustriais
regionais com prioridade
para a melhoria dos Projeto Jaiba: Agricultura Irrigada no Norte de Minas
indicadores sociais da
regido Norte e dos Vales 100% de eletrificacao rural

As Figuras 1 e 2 a seguir, ilustram a estratégia do Governo de do Jequitinhonha e Mucurl

Minas Gerais dentro do seu Plano de Desenvolvimento de 2003-
2020, e também a forma de alcanca-la através de projetos Universalizagio ¢ Melhoria do Ensino Médio
estruturadores.

Minas Sem Fome

Melhoria do Ensino Fundamental

2 Fonte: VILHENA, R. Da estratégia aos resultados concretos: a experiéncia do
Governo de Minas no Gerenciamento de Projetos.
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Até que ponto projetos e operacdes se
parecem? Certamente encontramos varios
pontos de convergéncia entre as duas
atividades:

e Acontecem no cenario organizacional
e tém nas pessoas seu principal recurso.
e Demandam gestao: é necessario
planejar, executar e controlar os
resultados obtidos nas duas situacoes.

e Buscam a obtencao de resultados
bem definidos.

e Possuem limitacdes e restricoes em
relacdo ao uso e alocacao de recursos.

A questio central aqui é que elas se
distinguem na natureza intrinseca a cada
uma dessas atividades. Enquanto na
operacao a continuidade é responsavel
geracao de valor para o negdcio ao longo
do tempo, em projetos esta situacao
se cristaliza pela entrega do resultado
e encerramento do empreendimento.
Operacoes sao permanentes, seu fim é
imprevisivel enquanto for lucrativo para a
organizacao. Projetos sao temporarios.

Para a operacdo, repeticio e baixa
variabilidade do produto final geram
fidelizacao do cliente e decorrem de um
processocomelevadonivel deconfiabilidade

-~ r'
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e previsibilidade. Em um projeto estamos
lidando com um alto grau de incerteza e a
geracao de algo diferenciado, portanto, seu
processo sera progressivamente construido
e ajustado ao longo de sua realizacao.
Operacoes geram produtos repetidos e
previsiveis, projetos geram resultados
unicos.

Normalmente a operacdo possui um
procedimento associado que documenta
seu funcionamento, condicbes de erro,
situacoes de contorno. J4 os projetos
documentam o que e como serd feito em
um plano de trabalho, que sera modificado
e corrigido ao longo de todo o trabalho.
Operacoes exigem pouca ou nenhuma
criacdo, enquanto projetos exercitam a
geracao do novo em um ambiente dindmico
e incerto.

DIVERGEM

OPERAGOES

Continuas, produtos
repetidos e previsiveis

PROJETOS

Temporarios, produtos
exclusivos, grau de
incerteza

Pessoas,
Recursos limitados,
Planejado,
Executado,
Controlado

Em duavida se sua demanda deve ser
conduzida como uma operacao ou como
um projeto? Experimente responder as
questdoes abaixo. Se a maioria de suas
respostas forem SIM, possivelmente trata-
se de um projeto:

¢ A solucao da demanda tem
comeco, meio e fim programados,
bem definidos?

¢ A solucao da demanda é diferente
das atividades de rotina?

¢ A solucao da demanda envolve
muitas variaveis?

e O resultado da acao é novo,
desconhecido?

e A solucao requer competéncias e
recursos multidisciplinares?
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Desenvolver e

lancar um novo Produzir e
vender o novo

produto ¢ rotina

produto € projeto Um aspecto critico para o sucesso do projeto € o seu efetivo

gerenciamento. Podemos afirmar que o gerenciamento de projetos
regulares dessa é:

Os voos

Desenvolver um aeronave sao

novo sistema de

Gerar e efetuar rotina

pagamentos é Aplicacao de conhecimentos, habilidades e técnicas para

oS pagarnentos e e . . ..
projeto mensalmente Deseavolver iniciar, planejar, executar, controlar e encerraras atividades
uma acronave . )
¢ rotina ¢ projeto que visam atender os requisitos acordados com as partes

interessadas no projeto (PMI, 2014).

Gerenciar projetos envolve balancear expectativas - o qué, para
guem, porque - € recursos - pessoas, técnicas e sistemas -
necessarios para entregar o resultado esperado com éxito. Em
outras palavras, gerenciar um projeto significa fazer o necessario
para completa-lo dentro dos objetivos estabelecidos. E para tanto,
precisamos nao apenas conhecer tais recursos, mas usa-los com
habilidade.

Outros exemplos de operacoes:

Manutencao rotineira de equipamentos.

Execucao de uma receita de bolo.

Atendimento a clientes via telemarketing.

Realizacao de vendas de passagens de aviao pela Internet.
Configuracao de um micro-ondas para fazer determinado
prato de comida.

Podemos entender o gerenciamento de um projeto também
como dar respostas, de forma estruturada - tornando possivel o

E importante salientar que muitos processos na organizacdo tém
um pouco de operacao e um pouco de projeto, fazendo com
gue esses processos recebam um tratamento que chamamos
de “gerenciamento por projetos”. Embora muitas organizaces
estejam adotando o “gerenciamento por projeto”, isto ndo significa
gue qualquer operacao possa ou deva ser organizada em projetos.

entendimento comum entre os envolvidos e a elaboracdo de um
plano de trabalho que possa ser executado e acompanhado -, as
seguintes perguntas:

0QUE? PORQUE?

QUEM VAI PARA
FAZER? QUEM?
ONDE? QUANDO?

COMO?  QUANTO?




Kerzner (2003) define como métodos e
técnicas de gerenciamento reestruturados
e/ou adaptados, para se obter um melhor
uso e controle dos recursos disponibilizados
pela organizacdo. O interessante nesta
definicdo é o reconhecimento de que pouca
coisa é exclusiva de projetos, disciplina
que aprendeu a utilizar métodos e técnicas
reestruturados e/ou adaptados de varias
fontes - administracdo, engenharia,
matematica, comunicacao, financas,
psicologia entre outras - para capacitar
seus gerentes a um desempenho mais bem
sucedido a partir de um conjunto sugerido
de melhores praticas.

De acordo com o PMBoK (2014), gerenciar
um projeto inclui:

¢ |dentificacado de requisitos.

e Adaptacao das especificacoes,
dos planos e da abordagem

as diferentes preocupacoes e
expectativas das diversas partes
interessadas.

e Estabelecimento de objetivos
claros e alcancaveis.

e Balanceamento das restricoes
conflitantes de escopo, tempo,
custo, risco entre outras.

O gerente de projetos é a pessoaresponsavel
pela realizacdo dos objetivos do projeto,
capaz de orquestrar as varias atividades,
areas e pessoas envolvidas. Para que serbem
sucedido, ele deve ser competente em um
conjunto de conhecimentos e capacidades
de diferentes disciplinas. Competéncia (do
latim competentia - de competere: estar em

gozo ou no uso de) quer dizer “capacidade
de falar por, avaliar ou julgar uma questao”.
Competéncia em projetos €, portanto,
uma colecdo de conhecimentos, atitudes
pessoais, habilidades e experiéncias
relevantes necessarios para o exercicio
bem sucedido da funcao, nao limitadas as
melhores praticas sobre o tema. Segundo o
IPMA (2006) em seu “Olho da Competéncia”,
avisao do gerente de projetos deve incluir e
integraremseudesempenho conhecimentos
Contextuais (sobre o segmento e a
organizacdo), Técnicos (melhores praticas
de projetos) e Comportamentais (sobre
pessoas e relacionamentos).

[}[]MPETENCIAS COMPETENCIAS
TECNICAS CONTEXTUAIS

COMPETENCIAS
COMPORTAMENTAIS

Fonte: Competéncias IPM.A (IPM.A, 2006)

Enfatizando a abordagem indispensavel
junto as partes interessadas, Vargas
(2006) acrescenta ainda a habilidade de
compreender os impactos humanos e
comportamentais envolvidos na criacao de
projetos a esse conjunto de habilidades. Um
fato é certo: a cada ano, os diversos tipos de
projetos tém sido cada vez mais gerenciados
profissionalmente, para que seus beneficios
possam efetivamente ser usufruidos pela
organizacao.

Por que investir no gerenciamento de
projetos? A gestao de projetos é realmente

22

necessaria? Embora hoje em dia, raras vezes,
a questao seja colocada dessa maneira, as
perguntas que realmente devem importar
para voceé, sao:

e Que resultados tém sido obtidos
nos projetos?

e Como avaliar a gestao de projetos
de um determinado projeto?

e O que, de fato, é qualidade no
gerenciamento de projetos?

e Quais sao os resultados, métodos
e técnicas para uma gestao de
projetos profissional?

e Que competéncias deve ter um
profissional de gestao de projetos
para um dado projeto?

Segundo Vargas (2006), os principais
beneficios do gerenciamento de projetos
sao:

e Diferenciais competitivos e novas
técnicas surgem na organizacao.

e Previsao de situacoes
desfavoraveis.

e Adaptacao de trabalhos ao
mercado e ao consumidor.

e Previsdo orcamentaria antes do
inicio das atividades.

e DecisoOes estratégicas facilitadas.
e Maior controle das fases do
projeto.

e Facilidade em orientar o
posicionamento do projeto.

e Processo otimizado de alocacao
de recursos e materiais.

e Documentacao desenvolvida e
disponivel.
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Os programas sao grupos de projetos gerenciados em conjunto
e com as mesmas técnicas, visando a obter beneficios dificeis
de serem obtidos quando gerenciados isoladamente. Diferente
da gestao de multiplos projetos, esta gestao central integra seus
projetos de varios modos e os vincula aos objetivos do negécio,
incluindo mais variaveis, mais complexidade e gerando beneficios
ampliados pelo conjunto.

Estes conjuntos de projetos podem ser estruturados:

e Pela fragmentacao de uma acao muito abrangente em
diversos projetos, gerenciados um a um de modo que,
guando todos forem finalizados, realizem um plano geral.
Estruturacao tipica de empreendimentos de natureza
ciclica ou similar, como o Programa de Saude e Combate
a Fome de um pais ou o Programa Espacial Norte-
Americano.

e Pelo agrupamento de projetos complexos e autbnomos
executados em paralelo para criar resultados coordenados
e convergentes, ou seja, empreendimentos de natureza

Conheca aqui o Programa Espacial EUA:

complementar. Um bom exemplo deste grupo € o Clique para saber mais
Programa S11D, desenvolvido pela Vale que envolve um
Projeto Ferrovia, um Projeto Porto e um Projeto Mina.

E com a Vale, o Programa S11D:

Clique para saber mais
Programas sao tao amplos que podem cobrir, inclusive, operacoes
continuadas. A publicacido de uma revista semanal também é um
programa em que cada problema especifico é gerenciado como
um projeto.



http://pt.wikipedia.org/wiki/Programa_espacial_dos_Estados_Unidos
http://www.vale.com/PT/initiatives/innovation/s11d/Documents/book-s11d-2013-pt.pdf
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m portfolio é um conjunto de projetos,

programas e ontros trabalhos gerenciados

como um grupo para atingimento dos
objetivos estratégicos, que sdo sen e1xo

comum, exclusivamente. Os projetos

ou programas no portfolio podem nao

ser necessariamente interdependentes on

diretamente relacionados”

(PMI, 2013).

As organizacoes gerenciam seus portfolios
com base em metas especificas. Uma
meta do gerenciamento de portfélios é
maximizar o valor do portfélio através do
exame cuidadoso dos projetos e programas
candidatos para inclusdo no portfélio e da
exclusao oportuna de projetos que nao
atendam aos objetivos estratégicos do
portfélio. Outras metas sao equilibrar o
portfélio entre investimentos incrementais

-~ .'
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e radicais e para o uso eficiente dos
recursos.

Por essa razao, dizemos que a gestao
do portfélio é a ponte que conecta as
estratégias e objetivos organizacionais as
iniciativas que devem ser desenvolvidas
para  atendé-la. Normalmente, a
responsabilidade por esta gestao compete
ao nivel executivo, diretores e equipes
de gerenciamento da diretoria, uma vez
gue a composicao do portfélio funciona
como indicador da intencao, direcao e do
progresso da organizacao.

METAS

PROBLEMAS
NECESSIDADES
DESAFI0S
OPORTUNIDADES

PORTFOLIO

PROGRAMA

PROJETOS

O gerenciamento do portfolio ¢é
identificado como uma operacao
continua, distinguindo-o da gestao
de projetos e programas. Contempla
trabalho corrente e futuro, estd “vivo”
uma vez que o planejamento estratégico
é realizado ou ajustado anualmente.
Por meio dele é possivel identificar as
prioridades organizacionais, as decisdes
sobre investimentos e a alocacio de
recursos, bem como otimizar a relacao do
valor entre risco e recompensa. E, embora
represente o trabalho selecionado para
atender a estratégia, nao necessariamente
é o trabalho que realmente deveria
ser feito para atendé-la! Os processos
definidos para selecao e alinhamento do
portfélio determinardo como estratégia
e objetivos serdao implementados, tanto
guanto o tornardo mais ou menos capaz
de desempenhar para atingir as métricas
definidas.

Projetos, programas e portfélio sao o
gue chamamos de uma trilha evolutiva
da disciplina: a gestdo de projetos que
permite a maximizacao imediata do uso
de recursos, evoluindo para programas
qgue possibilitam um incremento de
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@
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ou Project Management Office (PMO )¢
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organizacoes bem sucedidas pode ser assim representado:

Fazer certo o projeto certo!

S “O gerenciamento de projetos é um assunto atualmente em alta,

GESTAO DE - : .,
PORTEGLIO empresas ao redor do mundo estao enviando seus funciondrios

PROGRAMAS

para fazerem treinamento com o objetivo de melhorar o controle

sobre seus projetos. Comr isso os gerentes de projetos estdo se
tornando melhores em completar seus projetos no prago, dentro

GESTAO DE do orcamento e de acordo com o escopo. Apesar disso, ha uma

PROJETOS ~ : :
emergente preocupacdo de que o gerenciamento de projetos

deve ser controlado no nivel organizacional e nao individual.

Reconhecido isto, recentemmente tem existido um grande esforeo

Lembre-se das trés dimensces: enr direcdo e a manutencao de um departamento chamado

Project Management Office.”

Um portfélio é uma colecdo de projetos e/ou programas e outros
trabalhos que sdo agrupados para facilitar o gerenciamento
efetivo do trabalho necessdrio para alcancar os objetivos
estratégicos do negdcio.

(HALLOWS, 2002, p.69).

PMO - Project Management Office ou Escritério de Projetos, como
é conhecido em portugués, é uma “estrutura de gerenciamento que
Um programa é um grupo de projetos relacionados gerenciados padroniza processos de governanca relativos a projetos e facilita
de forma coordenada para obter beneficios e controles ndo o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e

disponiveis quando gerenciados de forma individual. Podem técnicas” (PMI, 2014, p.11).
incorporar atividades continuas.

Existem diversos tipos de PMO, com variados graus de controle e
PRUJETU influénciasobre os projetos,bem como suporte a seus profissionais.
Em comum, todos eles centralizam atividades que potencializem

E um empreendimento tempordrio que cria um produto, servico ou . . .
melhores resultados em projetos para organizacao, mas nem todos

resultado Unico.




tém as mesmas responsabilidades. De
acordo com os direitos estabelecidos, ou
seja, sua configuracao formal, o PMO pode
interferir diretamente com autoridade nos
projetos ou apenas prestar servicos aos
projetos.

Mas, como chegamos a esta estrutura
formal? Namedidaemque o gerenciamento
de projetos avancou enquanto disciplina,
também cresceuademandaporum método
sistematico para implementacdao de suas
praticas nas organizacdes. Podemos
relacionar o nascimento dos PMOs com
os departamentos de projetos existentes
no final da década de 1950 e no inicio
dos anos 1960, cuja atuacao se restringia
aos grandes projetos e atendimento a um
unico cliente. Estes departamentos tinham
como principais funcdées a manutencao
dos cronogramas e a preparaciao de
documentos para o cliente, sendo
habitualmente associados ao espaco fisico
gue ocupavam (KERZNER, 2002).

Englund, Graham e Dinsmore (2003) ja
reconhecem o surgimento dos Escritorios
de Projetos quando as organizacoes se
dao conta do significado efetivo dos
projetos para seu negocio, bem como
do impacto dos insucessos sobre seu
resultado, somente ao final da década de
oitenta. Kerzner (2002) argumenta, ainda,
gue apenas durante a recessao econémica
ocorrida na década de 1990, a gestao de
projetos se expandiu para industrias nao
orientadas para projetos.

Quando os beneficios da gestao de

projetos tornaram-se evidentes, também
foi percebido o impacto positivo e
significativo da metodologia sobre as
bases corporativas. Esta percepcao levou
a busca de sustentabilidade e maximizacao
do desempenho organizacional seja por
meio dos sistemas de reconhecimento
institucionais, quer pela estruturacdao da
funcdo como profissdo (MOURA, 2007).

Reconhecendo o} efeito desta
profissionalizacao sobre os resultados,
as organizacoes buscaram identificar e
concentrar as atividades criticas relativas a
gestao de projetos sob uma supervisao de
uma mesma estrutura: nasce o Escritorio
de Projetos. Seu processo de formacao e
aceitacao dentro das organizacoes mostra-
se estreitamente relacionado com as
responsabilidades associadas ao Escritério
de Projetos, concordam Dinsmore (2003)
e Kerzner (2002).

A partir do ano 2000, podemos identificar
PMOs como estruturas comuns na
hierarquia das grandes organizacoes, em
funcao da gestao de projetos ter crescido
de forma quase exponencial. Ainda que boa
parte das atividades do PMO da década
anterior tenham permanecido, oferecendo
estrutura, disciplina e metodologia para
garantir o trabalho a ser realizado, no
entendimento de Kerzner (2002, p. 268),
agora ele tem uma nova missao: “manter
toda a propriedade intelectual relativa
a gestao de projetos e de ativamente
sustentar o planejamento estratégico da
corporacao”. Veja essa evolucdo na linha
do tempo dos PMOs que preparamos:

o0’
60’
10
80’

90

10

\V/P0Os

Timeline do PMO

* Projetos longos e caros
* Risco perda de conbecimento

 Equipe PMO iinica treinada GP
* Defesa Americana e Engenharia

* Recessao Economica

 Técnicas Administrativas nao
tradicionais, como GP

* BUG 2000: Reconbecimento do
profissionalismo em GP

* 1996 “nasce” PMBOK + PMP

* “Centro de Exceléncia”, informagao
Sent execugao

* Boom mundial dos PMOs: Inclusao
105 organogramas

 Manter conbecimento e suportar o
Planejamento Estratégico

* Destagune processos GP

* Maior oferta de sw, treinamentos e
certificacoes

* Planos de carreira para GP

* Maturidade = tamanho e estrutura
organizagdo, 1po de negocio

1 * Opera sem espago fisico, equipes
geograficamente dispersas, multinacionais
* Trabalho distribuido, resultado
integrado
o Alicerce = forte estrutura tecnoldgica



Segundo Valeriano (2003, p. 100), o
PMO ‘“consiste em uma organizacao
formal, instalada em uma organizacao
e destinada ao apoio a sua comunidade
de gerenciamento de projetos e em um
poderoso elo entre a organizacao e seus
projetos”.

Segundo Kerzner (2001, p. 71), “o PMO
é uma estrutura que se preocupa com a
aplicacao dos conceitos de gerenciamento
de projetos dentro de uma organizacao”.

Segundo Dai, (2001, p. 109), “PMO
pode ser definido como uma entidade
organizacional estabelecida para auxiliar
os gerentes de projeto e os times da
organizacao na implementacdao dos
principios, praticas, metodologias,

ferramentas e técnicas de gerenciamento
de projetos.”

Os PMOs podem operar de modo
continuo, fornecendo desde funcodes
de apoio ao gerenciamento de projetos
na forma de treinamento, software,
politicas padronizadas e procedimentos,
até o gerenciamento direto real e a
responsabilidade pela realizacdo dos
objetivos do projeto.

Um PMO especifico pode receber uma
autoridade delegada para atuar como
stakeholder integral e um importante
tomador de decisées durante o estagio
de iniciacdo de cada projeto. Pode ter
autoridade para fazer recomendacoes
ou pode encerrar projetos para manter a
consisténcia dos objetivos de negdcios.
Além disso, o PMO pode estar envolvido
na selecdo, no gerenciamento e na
realocacdo, se necessario, do pessoal
compartilhado do projeto e, quando
possivel, do pessoal dedicado do projeto.

Ainda de acordo com o PMBOK (PMI,
2014), algumas caracteristicas e funcoes
importantes de um PMO incluem:

e Repositério e gerenciamento
centralizados para riscos
compartilhados e exclusivos para
todos os projetos.

e Escritorio central para operacao
e gerenciamento de ferramentas
do projeto, como software de
gerenciamento de projetos para
toda a empresa.

e Coordenacao central de
gerenciamento das comunicacoes
entre projetos.

e Uma plataforma de
aconselhamento para gerentes de
projetos.

e Monitoramento central de todos
0s prazos e orcamentos do projeto
do PMO, geralmente no nivel da
empresa.

e Coordenacao dos padroes de
gualidade globais do projeto entre
o gerente de projetos e qualquer
pessoal interno ou externo de
qgualidade ou organizacao de
normalizacao.

e Compartilhamento de recursos e
coordenacao de projetos.

e Identificacao e desenvolvimento
de metodologia, melhores praticas
e normas de gerenciamento de
projetos.

e Centralizacao e gerenciamento
das informacoes para politicas,
procedimentos, modelos e outras
documentacoes compartilhadas do
projeto.

Gerentes de projetos e PMOs buscam
objetivos diferentes e, por isso, sao
orientados por requisitos diferentes.
Os esforcos de todos, no entanto,
estdo alinhados com as necessidades
estratégicas da organizacao.

As diferencas entre os gerentes de projetos
e um PMO podem incluir:



Diferenca entre o gerente de projetos e o PMO

GERENTE DE PROJETOS

Responsavel pelo fornecimento de objetivos
especificos do projeto dentro das restricdes do projeto.

Concentra-se nos objetivos especificados do projeto.

Controla os recursos atribuidos ao projeto para atender
da melhor forma possivel aos objetivos do projeto.

Gerencia 0 escopo, o cronograma, o custo e a
qualidade dos produtos dos pacotes de trabalho.

Informa sobre o progresso do projeto e outras
informacoes especificas do projeto.

PMO

Estrutura organizacional com obrigacoes especificas
gue podem incluir uma perspectiva empresarial.

Gerencia as principais mudancas do escopo do
programa e pode enxerga-las como possiveis
oportunidades para melhor alcancar os objetivos de
negocios.

Otimiza o uso dos recursos organizacionais
compartilhados entre todos os projetos.

Gerencia o risco global, a oportunidade global e as
interdependéncias entre os projetos.

Fornece relatérios consolidados e visdo empresarial de
projetos sob sua supervisao.

Fonte: PMI, 2012

Dentre a literatura mais atualizada referente a PMO, destacamos
o artigo de Pinto, Cota e Levin (2010). De acordo com os autores,
o PMO ¢ a area que centraliza determinadas atividades - também
chamadas de funcoes - relacionadas a pratica de gerenciamento de
projetos, com o objetivo de fazer com que a organizacao alcance
melhores resultados por meio de projetos.

Os autores salientam que o PMO n3o é uma area de suporte. E
uma area prestadora de servicos, com clientes, os quais devem
ser atendidos plenamente em suas necessidades. Essa é a razao
pela qual o PMO é permanentemente questionado quanto a sua
validade e contribuicdo para a organizacao, e muitas vezes visto

como uma espécie de overhead (custo) da operacdo, logo deve
gerar valor para a empresa continuamente.

O PMO deve evoluir de acordo com a evolucao da organizacao,
gue é sua cliente, e, ao longo dos anos, passa a ter necessidades
diferentes, cada vez mais sofisticadas. As principais funcoes do
PMO, segundo Pinto, Cota e Levin (2010), podem ser agrupadas
em estratégicas (que fazem a ligacdo entre projetos e alta gestdo),
taticas (que se aplicam a mais de um projeto) ou operacionais (que
se aplicam a um projeto). Podemos conferir as principais funcoes
a seguir:




y

ESTRATEGICAS

4

TATICAS

OPERACIONAIS

e Participar do planejamento estratégico.

e |dentificar, selecionar e priorizar novos projetos.

e Prover aconselhamento a alta direcao.

e Coordenacao entre projetos.

e Gerenciar beneficios de programas.

e Promover o gerenciamento de projetos na organizacao.
e Monitorar e controlar o desempenho do PMO.

e Desenvolver e manter um scoreboard de projetos.

e Desenvolver e implementar uma metodologia padrao.
e Desenvolver competéncias dos funcionarios, incluindo
treinamento.

e Implementar e manter um sistema de informacoes de
projetos.

e Alocar recursos entre projetos.

¢ Implementar e gerenciar um banco de dados de licoes
aprendidas.

¢ Implementar e gerenciar um banco de dados de riscos.
e Recrutar, selecionar, avaliar e determinar salarios para
gerentes de projeto.

e Prover mentoring para gerentes de projeto.

e Gerenciar arquivos de documentacao dos projetos.
e Conduzir auditorias nos projetos.

e Conduzir revisdes pds-projetos.
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“Um dos fatores criticos do sucesso em projetos ¢ o
comprometimento dos principais envolvidos (stakeholders) com
0 projeto. Ninguém compromete ninguém, o que fazenios é criar

as condigoes para que as pessoas se sintam comprometidas.

Além de entender suas necessidades e expectativas, devemos
gerencid-las a fim de assegurar um projeto bem-sucedido.”

(XAVIER e XAVIER, 2011)

Se falamos de gerenciamento de projetos e sua sistematizacao na
intencao de tornar a realizacao das mudancas mais bem sucedidas,
mais previsiveis e melhores no uso dos recursos da organizacao,
reconhecemos facilmente a importancia de recursos e processos,
mas nem sempre das partes interessadas neste processo. Afinal,
guem sao estas tais partes interessadas e qual é sua importancia?

Individuos, organizacoes ou entidades, individualmente ou grupos,

e Executar tarefas especializadas para os gerentes de projeto. gue possuem ativamente poder ou influéncia sobre o projeto sao

e Monitorar e controlar o desempenho do projeto.
e Reportar status do projeto para a alta direcao.

Fonte: Pinto, Cota e Levin (2010)

chamadas de partes interessadas ou stakeholders. Essa influéncia,
gue pode impactar positiva ou negativamente o projeto, se da em
funcao de uma percepcao ou expectativa positiva ou negativa dos
efeitos deste projeto sobre seus interesses. A influéncia pode ser
maior ou menor, direta ou indireta, constante ou pontual, mas uma
coisa é certa: sem entender quem quer o qué em seu projeto, sem
gerenciar esses multiplos interesses e expectativas, seu projeto
jamais sera um sucesso!




Nesse contexto, o gerente de projetos, lider do processo como

responsavel pela implementacao e uso dos resultados do projeto,

€ peca chave. Seu histérico e atitudes compdem mensagens

gue estabelecem um modelo de comportamento vitorioso ou
TEM PODER E/0U potencialmente fracassado na gestao do projeto. Além dele e de
INFLUENCIA ATIVAMENTE seu time, em qualquer processo de mudanca é fundamental a
existéncia de um Patrocinador, também conhecido como Sponsor,
qgue é quem da legitimidade ao projeto. Fator critico de sucesso
para o projeto este cliente é quem fornece suporte politico e
recursos, financeiros ou nao, para o projeto.

PATROCINADOR
DO PROJETO

GERENTE
DO PROJETO

EQUIPE DE
GESTAO DE PROJETOS

PODEM IMPACTAR 0
PROJETO, POSITIVA OU

NEGATIVAMENTE
%fgjﬁfgg{:“ PODEM SER IMPACTADOS Divirta-se e eTtelnda melhor essa i.nﬂuérlcia assisti.ndo
PELO PROJETO com o dilema “Nés queremos uma janela (The Right
p4'9’£S/NTE ““v?\“‘(‘\% Stuff, 1983):
AESSADAS Clique para assistir
Compreender, gerenciar e satisfazer os interesses das partes As partes interessadas mais frequentes sao:
interessadas é mais desafiador do que parece, ja que além de e Gerente do Projeto.
frequentemente existirem interesses conflitantes e expectativas e Patrocinador (Sponsor) - pessoa ou grupo, dentro ou
implicitas (por desconhecimento ou por incorrecdo de alguma fora da organizacao executora, que demanda o projeto e
natureza, por exemplo), sempre teremos que lidar com a habitual prové recursos financeiros para sua execucao.
limitacao de recursos na organizacao para atendé-las. Portanto, o e Usudrio - pessoa ou organizacao que ira utilizar o
gerente de projeto precisara conhecer os varios envolvidos e seus produto ou servico do projeto.
respectivos interesses, bem como definir o nivel de prioridade e Time do projeto.
de cada um. Esta analise regularmente tem como base seu grau e Organizacao executora - empresa em que o projeto
de interesse no projeto e seu poder de influéncia no projeto. esta sendo executado.
Identificando essas duas variaveis, € possivel definir estratégias e Areas de interface - dreas ou departamentos na
de como lidar com as partes interessadas. organizacao que prestam servicos ao projeto como RH ou
Suprimentos.

E isso nos leva a uma questdo fundamental da perspectiva das e Sociedade.
partes interessadas - ou seja, que ela incorpora valores, ética e e Fornecedores.
a responsabilidade social na equacao de uma gestao eficaz do e Competidores / concorrentes
projeto. Que os critérios que utilizamos para priorizar e satisfazer o Org3os regulamentadores.

suas necessidades implica sustentabilidade inicialmente do
projeto, posteriormente do negdcio, neste processo.



https://youtu.be/j98TNx7VDzU

[nfluéncias ambientais |
sovre o Projeto




ORGANIZAGAO
EXECUTORA

Projetos nao acontecem no vacuo. Acontecem sempre dentro
de uma organizacao ou instituicado, composta de valores, cultura,
estrutura, pessoas, relacoes de poder formais e informais que
atuam sobre este projeto. Simultaneamente, as organizacoes
estao imersas em um contexto mais amplo, seu entorno, onde
o segmento de atuacao, os 6rgaos regulatorios, mercados ou as
condicdes socioecondmicas e tecnoldgicas, por sua vez, também
interferirdo nas condicoes de desenvolvimento deste produto,
resultado ou servico.

Sao influéncias corriqueiras sobre o projeto e, por tal razao, pontos
de atencao sobre o planejamento e execucao do projeto:

e Aspectos legais e regulamentares do negécio.
e Sustentabilidade socioecon6mica e ambiental.
e Caracteristicas fisico-geograficas e infraestrutura .

PROJETO e Estrutura, cultura, tecnologia e processos.

e Internacionalizacao.
e Maturidade na gestao de projetos.

Atualmente, os profissionais de projetos tém se preocupado
também, cada vez mais, com os impactos do projeto sobre este
meio ambiente (salde, empregabilidade, economia) e sobre a
organizacao (pessoas, processos e tecnologias), tendo em vista a
sustentabilidade tanto de seu desenvolvimento quanto do préprio
produto ou resultado gerado.

Ao participar de um projeto, portanto, devemos conhecer tanto o
contexto externo(macroambiente) quanto ointerno (aorganizacio)
nos quais ele esta inserido. Especialmente por serem “eventos”
organizacionais, encontraremos desafios maiores ou menores
em um projeto, dependendo das caracteristicas da organizacao
que o abriga. Questdes como maior ou menor autoridade e
autonomia do gerente de projetos, controle e disponibilidade de
recursos, dedicacao e capacitacao das equipes de projetos, serao
diretamente afetadas pela forma como a empresa se organiza
para realizar suas funcoes, isto €, de sua estrutura organizacional.

- I T .

| 1 Estruturas organizacionars
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“Os projetos normalmente fazem parte de uma organizagdo

que ¢ maior que o projeto. Excemplos de organizacoes incluem

emmpresas, agéncias governamentais, instituicoes de satide,
0rganismos internacionats, associagoes profissionais, entre
outros. A maturidade da organizacao em relagio ao seu
sisterna de gerenciamento de projetos, sua cultura, seu estilo, sua
estrutura organizacional e seu escritorio de projetos tambeém
pode influenciar o projeto.”

(PMI, 2004)

A estrutura organizacional é, numa versao simplificada, a forma
pela qual as atividades por ela desenvolvidas sao divididas,
organizadas e coordenadas. (STONER e FREEMAN, 1992). Nao
ha um formato Unico ou melhor: as empresas se organizam de
um modo ou de outro em funcio de varidveis internas (como
tecnologia e estratégia) ou externas (mercado competitivo, por
exemplo). Logo, a estrutura assume variadas formas ou modelos,
do que chamamos de uma estrutura funcional até uma estrutura
projetizada.
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4‘11 Organizacoes Funcionais e Projetizadas

Embora a estrutura funcional ou departamental tenha sido criada
a partir da era industrial, mais de cem anos depois continua sendo
um modelo comum nas organizacoes: a estrutura baseada em
funcdes ou especialidades. Neste modelo - que a maioria de nés
conhece bem - cada departamento é administrado separadamente,
com um ambito de controle limitado, preocupando-se apenas
com suas proprias funcoes e projetos, nao interferindo em outros
departamentos. Pessoas com habilidades e orientacbes comuns
estao agrupadas em uma mesma unidade, por especialidade e
cada funcionario tem um superior bem 