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RESUMO

O presente trabalho objetiva discorrer sobre as boas praticas de Gerenciamento de
Projetos sobre o enfoque do Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos
(Guia PMBOK®) - Quarta Edic&o, publicado pelo Project Management Institute
(PMI).O trabalho abordard, inicialmente, o contexto histérico do gerenciamento de
projetos, fazendo um breve relato do seu emprego durante o tempo, em seguida
veremos algumas definicdes de projetos, gerenciamento de projetos, ciclo de vida do
projeto e gerente de projeto. Em seguida, iremos expor as nove areas de
conhecimento para o Gerenciamento de Projetos e seus 42 processosdescritos
NnoPMBOK e apresentar a utilizagdo do gerenciamento de projetos no Brasil, por
meio de pesquisa de benchmarking em gerenciamento de projetos realizada pelo
PM SURVEY.ORG. Para desenvolver tal trabalho, utilizar-se-4 o método analitico—
descritivo e o0s procedimentos da pesquisa bibliografica e documental em
livros,periédicos e sitios eletrbnicos, concluindo-se, entdo, que a utilizagdo do
conhecimento em Gerenciamento de Projetos vem crescendo significativamente no
Brasil, sendo largamente utilizado por todos os tipos de organizacéao.

Palavras-Chave: Guia PMBOK®, PMI, Gerenciamento de Projetos, Gerente de
Projetos, Benchmarking, PM SURVEY.ORG.



ABSTRACT

This paper aims to discuss the best practices of project management on the
approach of the Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK®
Guide) - Fourth Edition, published by Project Management Institute (PMI). The work
will focus, initially, the historical context of project management, making a brief
account of its use during the time, then perhaps some definitions of projects, project
management, project life cycle and project manager. After you arrive, in fact, the
theme of this study, namely, exposing the nine knowledge areas for project
management and its 42 processes described in the PMBOK® Guide and present use
of project management in Brazil, through benchmarking survey project management
performed by SURVEY.ORG PM. To develop such work, will use the descriptive-
analytical method and procedures of bibliographical and documentary research in
books, periodicals and electronic sites.ltisconcludedthat the use of knowledge in
project management has grown significantly in Brazil, is widely used by all types of
organization.

Keywords: Guide PMBOK®, PMI, Project Management, Project Manager,
Benchmarking, SURVEY.ORG PM.
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CAPITULO 1

1 INTRODUCAO

1.1 JUSTIFICATIVA

O conhecimento em Gerenciamento de Projetos ja vem sendo estudado ha
muitos anos e tem ganhado notoriedade com as construcdes de grandes obras.
Entretanto, € comum assistirmos aos jornais e termos conhecimento de projetos que
terminaram muito longe de suas estimativas iniciais e com problemas tais como:
estouro de prazo, escopo em desacordo com o projeto inicial, qualidade aquém da
esperada, ou estouro no orgcamento.

Muitas vezes, o projeto nem chega a ser concluido, ou quando é entregue ja
nédo atende mais a sua finalidade. Com este trabalho, buscaremos mostrar de forma
satisfatoria que, através da aplicagdo de procedimentos corretos, muitos desses
problemas poderiam ser evitados e varios projetos atingiriam o seu objetivo final.

Ao longo do trabalho sera apresentada uma visdo acerca das praticas do
Gerenciamento de Projetos usando como referencial o Guia do Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK®) - Quarta Edicdo, doravante

referenciado como PMBOK®, publicado pelo Project Management Institute (PMI).
1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo fazer um estudo sobre o gerenciamento de

projetos usando como referéncia as boas praticas descritas no PMBOK®, publicado
pelo Project Management Institute (PMI).
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1.2.2 Objetivos Especificos

O objetivo especifico desse trabalho é contextualizar historicamente o
Gerenciamento de Projetos, definir o que € um projeto, bem como demonstrar suas
fases e seu ciclo de vida, como também definir o que é Gerenciamento de Projetos,
apresentando os 42 processos das nove areas de conhecimento descritos no
PMBOK®, além de contextualizar o Gerente de Projetos e apresentar a utilizacdo do
conhecimento em gerenciamento de projetos no Brasil, por meio de pesquisa de
benchmarking em gerenciamento de projetos realizada pelo PM SURVEY.ORG.
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CAPITULO 2

2 METODOLOGIA DA PESQUISA

O método utilizado para elaboracdo deste trabalho foi o de pesquisa
bibliografica que de acordo com Gil (2006, p. 44), “com base em material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos”, caracterizado
pela identificacdo e analise dos dados. Foram utilizados como fontes de pesquisa
livros, artigos diversos, bibliotecas, sitios na rede global de computadores, entre
outros. Os autores e instituicbes foram escolhidos de acordo com a relevancia e
contribuicdo para a area pesquisada, principalmente cientistas e especialistas nas

areas de gerenciamento de projetos.
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CAPITULO 3

3 CONTEXTO HISTORICO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O gerenciamento de projetos enquanto conhecimento ndo € algo recente, ja
gue projetos vém sendo realizados desde os primordios da antiguidade classica. A
construcdo das piramides do Egito, datada de aproximadamente 2500 anos a.C., foi
um grande projeto (Figura 1) ou os aquedutos romanos (Figura 2) quem exerceu o
gerenciamento do projeto o fara6? Ou no caso dos aquedutos romanos o
engenheiro Marcus Vitruvius Pollio? Talvez outra pessoa exercia esse papel de
gerente de projetos?

Parece logico que havia, no minimo, um grupo de pessoas responsavel por
liderar, organizar, planejar e executar a construcdo, utilizando-se de conceitos da
matematica e da arquitetura, com o objetivo de garantir a qualidade da obra. Além
disso, por meio de contratagcdo da méo-de-obra, os farads demonstravam conhecer
muito bem os principios envolvidos para se atingir o resultado de um esforgo
temporario. Interessantemente, até hoje muito se admira e se discute como as

piramides foram, afinal, construidas.

Figura 1 - Piramides do Egito ou piramides de Gizé.

Fonte: Google Imagens.
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Os romanos foram grandes construtores. Ndo apenas pelos monumentos e
templos, mas também pela construcdo de estradas, aquedutos, pontes e
fortificacdes. Foram inventores de materiais, estruturas e maquinas, dando origem a
muitos termos até hoje usados na engenharia. A origem da palavra calculo, por
exemplo, vem do romano calculi, que era uma palavra que 0s romanos utilizavam
para designar “pedrinha”.

Os aquedutos romanos eram um conjunto de estruturas construidas por
véarias partes do Império, em vias de passagem, ou préximas a essas, formando as
chamadas vias aquas. A soma das extensdes dos aquedutos na cidade de Roma
era de mais de 400 km, sendo desses cerca de 50 km elevados. A maior parte era
subterranea, o que melhorava a qualidade da agua, ao protegé-la. As arcadas, série
arcos dos aquedutos, construidos em diferentes niveis, serviam para suporte e
elevacao da agua, permitindo transpor grandes distancias com grande precisao. Por
exemplo, tinham gradientes de apenas 34 cm para cada quildbmetro construido,

baixando apenas 17 cm verticalmente para cada 50 km de comprimento.

Figura 2 - Aqueduto de Segovia.

Fonte: Google Imagens.

Por volta dos séculos 15 e 17, tivemos um nimero elevado de projetos, com 0
surgimento da engenharia como ciéncia. Os arquitetos trabalhavam n&o s6 como
projetistas, mas como compradores, estimadores, organizadores, inspetores e

responsaveis pelas financas. A partir dos séculos XVII e XVIII, as sofisticacbes em
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relacdo aos projetos de engenharia aumentaram ainda mais. Os responsaveis em
construir 0s projetos agora estavam organizacionalmente e contratualmente
separados dagueles que projetavam e estimavam seu trabalho.

Notemos que, de todas as &reas que se utilizam das técnicas de
gerenciamento de projetos modernas de hoje, a mais antiga é a area de construcéo
e engenharia civil. Porém, o desenvolvimento da ciéncia do gerenciamento de
projetos foi realizado principalmente nas areas de defesa e aeroespacial como
demonstraremos adiante, e depois trazendo de volta suas contribuicbes para a
engenharia civil.

No século XIX, podemos citar a construcéo da Torre Eiffel, que durou algo em
torno de dois anos. Os estudos sobre este projeto comecaram em 1884. A sua
construcdo comecou, apesar de todos os obstaculos, em 1887, e terminou 26 meses
mais tarde, em 1889 (Figura 3). Os mestres da obra foram: Gustavo Eiffel, que foi
assistido por engenheiros como Maurice Koechlin e Emile Nouguier, bemcomo o
arquiteto Stephen Sauvestre (DEPRAZ, 2011).

Figura 3 - Torre Eiffel de Paris.

Fonte: Google Imagens.

Outro grande projeto foi a Estdtua da Liberdade (Figura 4), um projeto
ousado, pois a estatua chegou aos Estados Unidos desmontada, vindo da Franca de

navio, sendo somente montada no local onde hoje se encontra.
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Figura 4 - Estatua da liberdade.

=
=iy,

Fonte: Google Imagens.

Frederick Winslow Taylor (1856-1915), o assim chamado pai da
administracdo cientifica, demonstrou que o trabalho pode ser analisado e
aperfeigcoado a partir do foco em pequenas partes para o todo.

Henry Laurence Gantt (1861-1919), considerado o pai do gerenciamento de
projetos, estudou de forma detalhada a ordem das operagdes no trabalho. Seus
graficos com barras de tarefas e marcos sao uma representacdo da sequencia e
duracdo de todas as tarefas envolvidas em um projeto. Estes gréficos (também
chamados de grafico de Gantt, grafico de barras, cronograma) estdo comumente
presentes nos softwares de gerenciamento de projetos. Ambos legaram enormes
contribuicdes e foram mesmo precursores de ferramentas e técnicas, como a WBS,
PERT e CPM.
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3.1 O GERENCIAMENTO DE PROJETOS NA SEGUNDA GUERRA MUNDIAL

Por volta da Segunda Guerra Mundial, o gerenciamento de projetos comecou
a tomar a forma como hoje o conhecemos, ou seja, como uma disciplina. Operacdes
militares tém uma estrutura muito parecida com a de um projeto: normalmente tém
objetivos claros, precisam de planejamento cuidadoso, dependem de uma boa
lideranca, comunicacédo e controle. Em meio a segunda guerra mundial, a ciéncia
surgiu como grande aliada do gerenciamento de um grande niamero de operacgdes.

Entretanto, ainda ndo era comum o uso dos mecanismos formais e técnicas
gue hoje utilizamos. Mesmo assim, a segunda guerra mundial trouxe contribuicdes
significativas para o gerenciamento de projetos como hoje o conhecemos. Como
exemplo de atividades planejadas segundo uma estratégia metodologica, podemos
citar os projetos Manhattan Project, Dia D e Pesquisa Operacional. Detalharemos

abaixo cada um destes um pouco mais.

3.1.1 O Manhattan Project

A construcao da primeira bomba atémica foi resultado do Projeto Manhattan,
gue envolveu mais de 130 mil pessoas — sendo um dos maiores projetos de
pesquisa e desenvolvimento ja realizados.Seu pico de custo perfazia um total de
cerca de US$ 2 bilhdes sendo de alto risco e grande complexidade. Era distribuido
em treze locais diferentes. Em apenas trés anos, produziu um resultado que deixou

assustados até mesmo os envolvidos.

Figura 5 - Primeiro teste da bomba atomica
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A figura acima mostra o primeiro teste da bomba atdémica, em 16 de julho de
1945, as 5h30min, em uma posicdo de teste conhecida como Trinity, no Novo

México.

3.1.20 DiaD

O "Dia D", comandado pelo general Dwight D. Eisenhower, foi o ataque
estratégico que daria o golpe mortal nas forcas nazistas. Sendo uma enorme acao
de invasdo coordenada em varias frentes (Figura 6), que exigiram um enorme

planejamento, tinha um objetivo bem definido e um Comandante Supremo.

Figura 6 - Rotas de invasdo na Normandia
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Fonte: Google Imagens.

3.1.3 Pesquisa Operacional

A Pesquisa Operacional € a coleta e andlise de informa¢des do cotidiano
usando principios cientificos para a otimizacdo de processos. Surgiu como ciéncia,
ha poucas décadas, durante a Segunda Guerra Mundial. Os aliados enfrentavam
dificuldades logisticas e estratégicas, tentando gerenciar um enorme contingente de

soldados, armas, avifes, tanques, e pessoal de suporte. Neste método, os cientistas
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utilizam métodos objetivos e numéricos, para determinar as melhores acdes a serem
tomadas. Com o0 sucesso obtido na Segunda Guerra Mundial, os resultados
continuaram a ser utilizados mesmo apos o fim da guerra pela industria, na tomada

de decisOes de problemas de grandes dimensdes.

3.2 POS GUERRA

Nos anos 50, tanto as técnicas CPM quanto PERT foram desenvolvidas, e o
gerenciamento de projetos se apropriou de sua utilizagdo. Uma das motivagoes
dessa apropriacdo foi a necessidade de desenvolvimento de aeronaves e misseis de
longo alcance em um curtissimo espaco de tempo pela USAF (US Air Force).

Ja em 1969, durante a Guerra Fria, os EUA, em meio as disputas, com a
entdo URSS, associadas a corrida espacial colocaram o primeiro homem no solo da
lua, resultado do Projeto Apollo. Coincidéncia ou nao, foi neste mesmo ano de 1969
gue um grupo de profissionais de gerenciamento de projetos se reuniu para discutir
as melhores praticas de sua profissdo, fundando o Project Management Institute
(PMI®), a mais influente organizagdo mundial em gerenciamento de projetos da

atualidade.

3.2.1 PMI

O PMI foi fundado em 1969 por cinco pessoas de vanguarda que entendiam o
valor do networking, do compartilhamento das informacfes dos processos e da
discussdo dos problemas comuns de projetos. ApOs a primeira reuniao oficial, em
outubro de 1969, no Georgia Instituteof Technology em Atlanta, Georgia, EUA, o
grupo constituiu oficialmente a associagéo na Pensilvania, EUA.

Desde entdo, o PMI cresceu e se tornou o maior defensor mundial da
profissdo de gerenciamento de projetos. O PMI em 2012 contava com mais de
300.000 associados — em mais de 160 paises. Todos 0s principais setores estao
representados, inclusive tecnologia da informacéo, defesa e aeroespacial, servigcos
financeiros, telecomunicagfes, engenharia e construcdo, agéncias governamentais,
seguro, saude e muitos outros.

A meta principal do PMI é avancar na pratica, na ciéncia e na profissdo de

gerenciamento de projetos em todo o mundo, de uma maneira consciente e proativa,
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para que as organizacbes em todos os lugares apdiem, valorizem e utilizem o
gerenciamento de projetos — e entdo atribuam seus sucessos a ele. Além das
oportunidades de associacdo, o PMI administra e coordena um programa de
credenciamento mundialmente reconhecido que promove o desenvolvimento da
profissdo e da carreira. Embora existam atualmente trés designacdes diferentes de
certificacdes disponiveis, o Profissional de gerenciamento de projetos (PMP®), que
foi iniciado em 1984, € o mais conhecido. Existem atualmente mais de 240.000
portadores da credencial de PMP certificados em todo o mundo. A designacéo
‘PMP” €& universalmente reconhecida e aceita porque significa experiéncia,
realizacdo educacional e conhecimento profissional — as verdadeiras bases para
uma pratica competente como gerente de projetos.

Ao se filiar ao PMI, os gerentes de projetos sdo convidados a se filiarem a um
capitulo na regido geografica mais proxima, um dos 248 disponiveis em todo o
mundo. A associacdo ao capitulo possibilita o contato com uma rede local de
especializacdo e oportunidades para interacdo com a presenca fisica dos pares de
diversos setores. Existem também 30 grupos de interesse especifico (SIGs), que
atuam como féruns para as pessoas ou organizacfes que compartilham interesses
comuns, setor ou foco do projeto. Ainda existem dois colegiados que se concentram
em disciplinas especificas: gerenciamento de desempenho e elaboracdo de
cronogramas.

Para conveniéncia de seus associados internacionais, o PMI possui dois
centros de servicos regionais fora dos Estados Unidos. Os associados na Europa,
Oriente Médio e Africa (EMEA) tém um escritorio em Bruxelas, Bélgica, enquanto o
escritorio de Cingapura presta assisténcia aos associados na Asia (Pacifico). Os
escritorios de representacdo do PMI na China (em Beijing) e nos EUA (em
Washington) permitem que o Instituto amplie o escopo e o impacto de seu alcance e

educacéao.
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CAPITULO 4

4 DEFINICAO DE PROJETOS

4.1 O QUE E UM PROJETO?

Nos ultimos trinta anos, o0 mundo tem enfrentado um incrivel dinamismo em
suas relagbes. As instituicbes passam, agora, a serem reconhecidas por sua
flexibilidade, capacidade de atender a seus usudrios e profissionalismo. Com
equipes de trabalho flexiveis, recursos e esforgcos focados nas necessidades
organizacionais e planejamento baseado em projetos, as instituicbes de sucesso
percebem que o uso dos conceitos de gerenciamento de projetos € universal,
genérico, rompendo todas as barreiras culturais, nacionais e regionais, onde as
necessidades de sobrevivéncia competitiva também sdo universais. Dessa forma,
para se entender o que é gerenciamento de projetos, é necessario que antes se
saiba com clareza o que € um projeto.

Projeto € um empreendimento Unico, ou seja, hao repetitivo com inicio meio e
fim pré-determinado, sendo conduzidos por pessoas com objetivo claro e definido,
dentro de parametros previamente estabelecidos de custo, tempo, escopo, recursos
envolvidos e qualidade. O PMBOK® nos fornece a seguinte definicdo: Um projeto é
um esfor¢co temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo.

Segundo Kerzner (2011), projeto trata-se de um empreendimento com
objetivo bem definido, que consome recursos e opera sob pressdes de prazos,
custos e qualidade. Para Cleland (1995), um projeto é uma combinacéo de recursos
organizacionais, colocados juntos para criarem ou desenvolverem algo que nao
existia previamente, de modo a prover um aperfeicoamento da capacidade de
desempenho no planejamento e na realizagdo de estratégias organizacionais.

Ja para Meredith (1995), um projeto é uma atividade Unica e exclusiva com
um conjunto de resultados desejaveis em seu término. E também complexo o
suficiente para necessitar de uma capacidade de coordenacédo especifica e um

controle detalhado de prazos, relacionamentos, custos e desempenho.
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Verzuh (2000) descreve os projetos como todo o trabalho que fazemos de
uma vez. Seja projetar uma aeronave, construir o balcdo de uma padaria ou criar a
logomarca de um negocio, todo projeto produz resultados, e todo projeto tem um
comeco e um fim. Dessa forma podemos concluir que projeto € um conjunto de
acOes, executado de maneira coordenada por uma equipe transitoria, ao qual sdo
alocados recursos suficientes e necessarios para em prazo acordado possa atingir a
meta pré-determinada. Ao falarmos em equipe transitoria, temos em mente a
formacdo de um nlcleo necessario que somente existe para tornar o trabalho com
projetos mais eficiente e produtivo.

Os projetos atingem todos os niveis da organizacdo. Eles podem exigir tanto
uma pequena quantidade ou uma grande soma de recursos. Cada projeto cria um
produto, servicos ou resultado exclusivo. Os projetos podem durar menos de um dia
ou Varios anos, entretanto, todos eles se caracterizam pela existéncia de um fim, ou,
caso contrario, deixas de ser projeto e tornam-se rotina.

Sendo um esforco de trabalho continuo, um projeto é geralmente um
processo repetitivo que segue normas e procedimentos especificos de uma
organizacdo. Embora elementos repetitivos possam estar presentes em algumas
entregas do projeto, essa repeticdo ndo muda a singularidade fundamental do
trabalho.

Podemos citar como exemplos de projetos:

- Construcdo de uma praga publica;

- Construcéo de um viaduto;

- Construcdo de uma nova escola;

- Redacao de um livro;

- Reestruturacdo de um determinado setor ou departamento de uma
organizacao;

- Construcdo de uma casa;

- Elaboracéao de um plano de marketing;

- Informatizacdo de um determinado setor da organizagao;
- Criacdo de um novo curso;

- Campanha eleitoral,

- Lancamento de um novo produto ou servico;

- Realizac&o de uma viagem;
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- Mudanca de localizagdo de uma organizacéo;

- Implantacéo de um novo software.

Como exemplos reais de projetos, podemos citar os seguintes: *

- Construcédo das piramides do Egito;

- Construcdo dos agquedutos romanos;

- Construcdo da bomba nuclear;

- Construcéo da Torre Eiffel,

- Construcdo da Estétua da Liberdade;

- Construcdo da Muralha da China;

- Reconstrucdo dos campos de petrdleo do Kuwait devastados pela Guerra do
Golfo;

- Preparacgéo para a copa de do mundo de futebol em 2014 no Brasil;

- Construcdo das usinas hidroelétricas de Belo Monte, Jirau e Santo Antdnio
no Norte do Brasil;

- Desenvolvimento de respostas aos tremores de terra no estado da
California, EUA;

- Campanha presidencial brasileira;

- Sistema de vigilancia da Amazonia (SIVAM);

- A implantacéo da Nota Fiscal Eletrénica (NF-e);

- A implantacdo do Conhecimento de Transporte Eletrénico (DACTE);

- Exploracao da area de Pré-Sal pela petrolifera brasileira Petrobras.

4.2 CARACTERISTICAS DOS PROJETOS

Podemos afirmar que as duas principais caracteristicas dos projetos sdo a
temporariedade, a individualidade do produto ou servigco a ser desenvolvido pelo
projeto, além da complexidade e a incerteza, conforme discriminado abaixo:

- Temporariedade: significa que todo projeto possui um inicio e um fim definidos, ou
seja, € um evento com duracdo finita, determinada em seu objetivo. Widerman

(1991) afirma que o ciclo de vida do projeto caracteriza a sua temporariedade,

! Cleland, David. Project managent Casebook, Project Management Institute, Philadelphia: 1997 e Meredith,
Jack R. & Mantel Jr., Samuel J. Project Management: A Managerial: A Managerial Approach. New York: John
Wiley and Sons, 1995 e exemplos do autor.



29

partindo de um processo de trabalho estratégico inicial até atingir um topo de
trabalho executivo de producdo que antecede o seu término.

-Individualidade: do produto ou servico produzido pelo projeto, conforme o
PMBOK®), significa realizar algo que n&o tinha sido realizado antes. Como o produto
de cada projeto é Unico, suas caracteristicas precisam ser elaboradas de maneira
progressiva de modo a garantirem as especificacdes do produto ou servico a ser
desenvolvido. Tendo essas duas principais caracteristicas, podemos descrever as
demais.

- Empreendimento néo repetitivo: € um evento Unico, que ndo faz parte da rotina
da organizacdo. Sendo algo novo a ser realizado tanto para a organizacdo como
para as pessoas envolvidas.

- Sequéncia clara e logica de eventos: todo projeto € caracterizado por atividades
sequenciadas logicamente, de modo a permitir que, durante a execucao, O
acompanhamento e o controle sejam possiveis.

-Inicio, meio e fim: outra caracteristica bastante evidente em um projeto é o
respeito a um determinado ciclo de vida, ou seja, tem uma propriedade temporal.
Muitas vezes, o término de um projeto coincide com o inicio de outro. Ter inicio,
meio e fim ndo implica dizer que o projeto é de longo ou de curta duragdo. Teremos
projetos com duracéo de 1 dia ou de 10 anos. Lembrando que, um projeto que nao
tem término ndo é um projeto, é rotina.

- Objetivo claro e definido: os projetos tém metas e resultados bem definidos a
serem atingidos em sua finalizagéo.

- Conduzidos por Pessoas: a peca fundamental de qualquer projeto € o homem.
Sem pessoas, 0 projeto ndo existe, mesmo que se disponha de equipamentos
modernos de controle e gestao.

- Recursos envolvidos: todo e qualquer projeto utiliza recursos, sejam eles
humanos, material, insumos etc. Sendo que todos eles estardo especificamente
alocados a determinados trabalhos.

- Parametros predefinidos: os projetos necessitam que sejam estabelecidos
valores e parametros para prazo, custos, pessoal, material e equipamentos
envolvidos, assim como, a qualidade desejada para o projeto. E impossivel
estabelecer, previamente, com total precisao, esses parametros. Todos eles deverao

ser claramente identificados e quantificados no decorrer do plano do projeto. Vale
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salientar que os parametros iniciais vao atuar como referéncia para o projeto e sua

avaliacao.

4.3 O SUCESSO EM PROJETOS

E de fundamental importancia que saibamos o que é um projeto bem-
sucedido. E comum, ao avaliarmos os projetos, sermos influenciados a analisar
parte de um conceito muito mais amplo, até mesmo a equipe do projeto e o
patrocinador, muitas vezes sao influenciados em suas analises por partes
especificas do projeto ndo levando em consideracdo todas as variaveis que sao
inerentes ao gerenciamento de projetos.

Existem algumas situacdes e aspectos que, sO aparentemente, indicam
resultados de sucesso nos projetos. Na maioria dos casos, algumas questdes
comuns ndo necessariamente revelam o que realmente faz um projeto ser bem-
sucedido. Mesmo quando a situacdo parece ser favoravel, ndo implica dizer que o
projeto foi um sucesso, tais como:

- O projeto terminou antes do tempo previsto;

- O projeto custou menos do que se tinha orgado;

- O projeto consumiu menos material do que se tinha previsto;

- A qualidade ficou superior do que se tinha prometido;

- O projeto usou menos pessoas do o que se havia previsto;

- O projeto entregou mais do que se havia prometido;

- O grau de dificuldade do projeto foi menor do que se havia previsto.

As situacdes acima podem levar a interpretacdo errbnea de que os projetos
foram executados com sucesso. Entretanto, nenhuma delas implica
necessariamente em um projeto bem sucedido tendo como referéncia a 6tica do
gerenciamento de projeto do PMBOK®, segundo o qual um projeto € bem-sucedido
€ aquele realizado conforme o planejado ou aproximando-se tanto quanto possivel
da linha de base.O sucesso do projeto seria “colher o que se plantou”, ndo obtendo
resultados além nem aquém daquilo que se havia planejado.

Na maioria das vezes, as instituicdes avaliam o sucesso de um projeto
especifico pelo fato dele ter superado a expectativa, ou seja, superar o plano,
consumir menos recursos do que se havia previsto. Trata-se de percep¢do comum,

porém considerada errada pela perspectiva do PMBOK®, que considera que esse
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tipo de situacéo, na realidade, indica a ocorréncia de uma falha que permitiu que os
recursos fossem superestimados, ou seja, ndo houve uma situacdo de economia ou
vitoria realmente dita.

Imaginemos a seguinte situagao: uma organizagao resolve implantar um novo
posto de atendimento, para gerar mais conforto, praticidade e rapidez para os seus
usuarios. Inicialmente € planejado que sera necessério se gastar R$ 2.000.000,00
em obras e estruturas. O cronograma de execucdo diz que serdo necessarios 24
meses para que a obra esteja pronta e que a equipe de execucdo do projeto
precisara seja composta por dois especialistas.

Ao final do projeto, temos a seguinte andlise da prestacao de contas;

- O custo total do projeto foi de R$ 1.600.000,00;

- O cronograma ficou abaixo do qual tinhamos desenvolvidos;

- S6 foi necessario um técnico no projeto.

Um olhar desatento pode interpretar que o exemplo acima descreve uma situagao
de economia e eficiéncia. Uma analise atenta, no entanto, identifica um problema de
planejamento:

- Deixamos de aplicar R$ 400.000,00 em acdes de implantacdo de outros

projetos;

- O cronograma superestimado pode ter gerado uma maior quantidade de

recursos envolvidos no projeto do que o realmente necessario;

- A demanda por mao-de-obra especializada, que nao foi identificada

corretamente, deixa um especialista técnico ocioso.

Diante do exposto podemos ver que analisar apenas parte do projeto sem
levar em consideracédo todo o contexto pode nos levar a fazer analises tendenciosas,
com base em informacdes ndo verdadeiras.

Com o passar dos anos, conforme Kerzner (2011), o conceito do sucesso em
projeto mudou significativamente. Na década de 60, o sucesso estava vinculado
diretamente a termos técnicos ou ao funcionamento de um produto ou servico
desenvolvido por ele.

Nos dias de hoje, o sucesso de um projeto poder ser definido por meio dos
resultados obtidos no prazo, no custo e na qualidade estimados, sem deixar de
atentar para outros parametros, que podem até mesmo ser chamados de sucesso

organizacional.
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Podemos listar como requisitos que servem de parametro para a boa
execucao de um projeto:
- Nao agredir a cultura da organizacao;
- Ser concluido dentro do orgcamento previsto;
- Utilizar os recursos (materiais, equipamentos e pessoas) eficientemente, sem
desperdicios;
- Ser concluido dentro do tempo previsto;
- Atingir a qualidade e o desempenho desejados;
- Ser aceito sem restri¢cdes pelo cliente;
- Ser construido com o minimo possivel de alteracdes em seu escopo;
- Ser empreendido sem que ocorram interrupc&o ou prejuizo nas atividades normais

da organizagéo.

4.4 MOTIVANDO SUCESSO DO PROJETO

O sucesso de um projeto depende também do ambiente no qual ele esta
sendo desenvolvido, além da motivacdo e capacidade do gerente de projetos em
motivar sua equipe. Para isso, varias acées podem e devem ser tomadas no ambito
organizacional, técnico e até mesmo comportamental.

Para obter sucesso no projeto € preciso entender que existe uma relacdo
direta com a capacidade da organizacdo em favorecer o ambiente para os projetos.
No entanto, ndo € incomum encontrarmos um gerente/coordenador do projeto que
nao dispbe de autoridade suficiente para influenciar o sucesso nos resultados do
projeto.

Entre as a¢Oes favorecedoras do sucesso de um projeto, podemos citar:

- Selecionar corretamente os membros-chave do time do projeto;

- Desenvolver um senso de comportamento em toda a equipe;

- Buscar autoridade suficiente para conduzir o projeto;

- Coordenar e manter uma relacdo de respeito e cordialidade com cliente,

fornecedores e outros envolvidos;

- Determinar quais processos precisam de melhorias;

- Desenvolver estimativas de custos, prazos e qualidade realistas;

- Desenvolver alternativas de backup em antecedéncia aos problemas;

- Manter as modifica¢des sob controle;
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- Dar prioridade a missao ou meta do projeto;

- Evitar o otimismo ou o0 pessimismo exagerado;

- Desenvolver e manter estreitas linhas de comunicacao informal;

- Evitar um ndmero excessivo de relatérios e andlises;

- Evitar excessiva pressao sobre o time durante periodos criticos.

Com todas essas acoes, fica evidente a necessidade de um relacionamento
alinhado entre o gerente do projeto, sua linha intermediaria e 0s executantes,
proporcionando maiores chances para que a execucgéo ocorra em conformidade com
0 que foi previsto e planejado.

Outro ponto extremamente importante é desenvolver a habilidade dos
responsaveis pela execucdo do projeto para reportar, corretamente e em tempo
habil, os fatos acontecidos e que tragam algum tipo de impacto ao projeto, aos
escaldes superiores, para que 0S mesmos possam tomar as providéncias
preventivas ou corretivas que se fizerem necessarias.

Por fim, é preciso que se entenda que o sucesso de um projeto ndao implica
dizer que a organizacdo esta completamente bem sucedida em relacdo ao
conhecimento em gerenciamento de projetos.De acordo com Kezner (1998), a
exceléncia em gerenciamento de projetos é definida como um fluxo continuo de

SUCesSo0s.

4.5 CAUSAS COMUNS DE FRACASSO EM PROJETO

Mesmo com a grande quantidade de beneficios gerados pelos projetos, uma
grande parte deles falha ou ndo atinge o objetivo esperado. A maioria dessas falhas
sao decorrentes de empecilhos naturais ou externos que estdo completamente fora
do campo de controle da organizacdo, e que em muitos casos somente podem ser
mitigados ou até mesmo evitados se houver um gerenciamento de riscos
eficiente.Entre elas podemos citar algumas;

- Mudanca na estrutura organizacional,

- Ricos elevados no meio ambiente;

- Mudanca na tecnologia disponivel;

- Evolucéo nos precos e prazos;

- Cenario politico-econémico desfavoravel.
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Entretanto, a grande maioria dos fracassos ocorridos nos projetos €
proveniente de outros tipos de falhas, comumente denominadas de falhas
gerenciais, possivel serem evitadas. Tomemos como exemplo algumas falhas
comuns ao bom desempenho dos projetos:

- As metas e 0s objetivos sdo mal estabelecidos, ou ndo sdo compreendidos

pelos escalbes inferiores;

- Ha pouca compreenséao da complexidade do projeto;

- O projeto inclui muitas atividades e muito pouco tempo para realiza-las;

- As estimativas financeiras sao pobres e incompletas;

- O projeto é baseado em dados insuficientes ou inadequados;

- O sistema de controle é inadequado;

- O projeto ndo tem um gerente de projeto ou passa por varios gerentes,

criando circulos de poder paralelos aos previamente estabelecidos;

- Cria-se muita dependéncia no uso de software de gestao de projetos;

- O projeto é estimado com base na experiéncia empirica, ou feelingdos

envolvidos, deixando em segundo plano os dados histéricos de projetos

similares, ou até mesmo andlises estatisticas efetuadas;

- O treinamento e a capacitacao fornecidos sao inadequados;

- Falta lideranca do gerente de projeto;

- N&o é destinado tempo para as estimativas e o planejamento;

- N&ao se conhecem as necessidades de pessoal, equipamentos e materiais;

- Ha fracasso na integracdo dos elementos-chave do escopo do projeto;

- O usuario/projeto tém expectativas distintas e, muitas vezes, opostas;

- Nao se conheciam os ponto-chaves do projeto;

- Nao se verificou se as pessoas envolvidas nas atividades tinham

conhecimento necessario para executa-las;

- As pessoas nao trabalham nos mesmos padrdes, ou os padrdes de trabalho

nao sao estabelecidos.

Na grande maioria dos casos, € dificil distinguir entre fracasso total, fracasso
parcial e sucesso de um determinado projeto. Uma vez que estdo envolvidos
diversos pontos de vista, o que implica no fracasso em um determinado ponto do
projeto pode resultar em sucesso sob outra 6tica, dificultando ainda mais a ja dificil

avaliacao de seus resultados.
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Fica a cargo do gerente de projetos e de sua equipe monitorar e controlar as
possibilidades de insucessos ja mencionadas, ndo incorrendo no erro de acreditar
gque um projeto € algo que ndo se pode controlar. Esse aspecto é levado em
consideragao por Kerzner (2011)em sua proposta de definicdo de gerenciamento de
projetos, que assevera se tratar da “arte de criar a ilusdo de que todos os resultados
obtidos pelo projeto foram previamente previstos e planejados quando, na realidade,

nao passaram de uma sequéncia absurda de pura sorte”.
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CAPITULO 5

5 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

5.1 O QUE E GERENCIAMENTO DE PROJETOS?

Como vimos, a nocdo de gerenciamento de projetos ndo é um conceito
recente, podendo ser verificados exemplos de sua aplicacdo desde a construcéo da
piramides e aguedutos da Antiguidade, cuja coordenacéo, planejamento e execucao
evidenciam a utilizagéo de habilidades de gerenciamento de projeto.

Durante a supervisdo da constru¢do da Basilica de Sdo Pedro em Roma
(Figura 7), Michelangelo enfrentou todos os tipos de desafios de um gerente de
projeto da atualidade: especificacbes incompletas, méo-de-obra insuficiente, verbas
vacilantes e um cliente muito influente. Mas somente no século vinte surgiram o

titulo e a disciplina.

Figura 7 - Basilica de S&o Pedro

Fonte: Google Imagens.

A maior parte da gestdo de projeto “moderna” foi definida nos anos 50, nos
principais programas de defesa da guerra fria. Na verdade, o gerenciamento de

projetos s6 recentemente ultrapassou os limites tradicionais dos grandes projetos de
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construcédo civil e da industria aeroespacial; atualmente, esta presente em todas as
areas, de planos de saude as industrias, de programas de software a recursos
naturais.

Gerenciamento de Projetos € a aplicacdo de conhecimentos, ferramentas e
técnicas de gestdo que contribuem para o atingimento dos objetivos do projeto de
acordo com o0s seus requisitos, contando com a experiéncia, habilidades,
competéncias e a intuicdo do gestor e tomador de decisdes para saber o0 momento
certo de usé-los.

No PMBOK® encontramos a seguinte definicdo: gerenciamento de projetos é
a aplicacdo de conhecimento, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim
de atender aos seus requisitos.

Luecke (2010) define gerenciamento de projetos como a alocacéo,
identificacdo e utilizacdo de recursos para chegar a um determinado objetivo em um
periodo especifico de tempo.

Ja para Ricardo Vargas (2011), o gerenciamento de projetos € um conjunto
de ferramentas gerenciais que permite que as instituicdes desenvolvam um conjunto
de habilidades, incluindo conhecimento e capacidade individuais, destinados ao
controle de eventos ndo repetitivos, Unicos e complexos, dentro de um cenario de
tempo, custo e qualidade predeterminados.

Kerzner (2011), por sua vez, assevera que 0 gerenciamento de projetos
busca o melhor uso dos recursos existentes fazendo o trabalho fluir horizontal e
verticalmente dentro da organizagcdo. O autor define gerenciamento de projetos
como o planejamento, a organizacdo, a direcdo e o controle dos recursos da
organizacdo para um objetivo de relativo curto prazo, que foi estabelecido para

concluir metas e objetivos especificos.
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5.2 CICLO DE VIDA

Existem dois tipos de ciclo de vida relacionado a projetos. Séo eles: ciclo de

vida do projeto e ciclo de vida do gerenciamento do projeto.

5.2.1 Ciclo de vida de um projeto

Segundo Vargas (2011), todo projeto pode ser subdividido em determinadas
fases de desenvolvimento. O entendimento dessas fases permite ao time do projeto
um melhor controle do total de recursos gastos para atingir as metas estabelecidas.
Esse conjunto de fases € conhecido como ciclo de vida. O ciclo de vida possibilita
gue seja avaliada uma série de similaridades que podem ser encontradas em todos
0s projetos, independentes de seu contexto, aplicabilidade ou area de atuacéo.

O ciclo de um projeto representa sua progresséo linear, desde sua definicao,
passando pela criacdo do planejamento, execucdo do trabalho e fechamento do

projeto (Figura 8).

Figura 8 - Ciclo de vida de um projeto padréo

| DEFINIR |  PLANEJAR | EXECUTAR |  CONCLUR
I | | | 1

| 4=mm nicio do Projeto EEEEp |

Fonte: MBA Compacto: gestéao de projetos, 2000.

O ciclo do projeto se assemelha bastante ao do gerenciamento, pois as fases
definir, planejar e executar do ciclo do projeto, parecem apontar diretamente para as
fases de definicdo, planejamento e controle do ciclo de gerenciamento. A diferenca
entre ambos consiste no fato de que o ciclo do projeto € linear e as divisdes entre as
fases representam pontos nos quais se tomam decisodes.

Vejamos esses pontos de decisdes um pouco mais de perto:

Definir: a fase inicia-se quando um projeto e um gerente de projeto s&o
designados na minuta de projeto. A aprovacdo desse documento escrito significa
gue todas as partes interessadas concordam quanto as metas do projeto, enfoque e

equilibrio entre custos, cronograma e qualidade.
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Planejar: Depois de aprovadas as regras, 0 gerente de projetos comecga a
construir o planejamento do projeto. Evidentemente, a medida em que os detalhes
da execucdo do projeto forem estabelecidos, é provavel que haja mudancas nas
decisdes referentes as suas regras. Assim, no fim da fase de planejamento, todas as
partes tém de ndo s6 aprovar o plano, como também qualquer mudanga necessaria
as regras do projeto.

Embora geralmente representem apenas 10% ou menos do trabalho total de
um projeto, a definicdo e planejamento sao essenciais na preparacao da equipe para
gue se obtenha um desempenho eficiente durante a fase da execucdo. Como o
planejamento geralmente muda as regras do projeto, algumas organizacdes utilizam
s6 uma fase, chamada de iniciacdo, para descrever ambas as atividades (Figura 8).
O melhor argumento em favor de se manter as fases separadas é o de que algumas
perguntas precisam de respostas na fase de definicdo antes que seja possivel
produzir um plano detalhado. As suposicdes basicas e os acordos estabelecidos
durante a definicdo fazem com que as atividades de planejamento figuem mais
direcionadas e produtivas.

Executar: Agora chegamos ao estagio de executar o trabalho em si como foi
aprovado no planejamento. Essa fase provavelmente abrange 90% ou mais das
tarefas do projeto. A fase de execucdo completa-se quando a meta do projeto é
atingida.

Concluir: Essa é a fase mais curta do projeto, mas ndo menos importante
gue as outras. As atividades de fechamento abrangem trés funcdes importantes:
transicdo para a préoxima fase, seja ela uma fase de operag¢do ou desenvolvimento
de produto; estabelecimento do fechamento formal do projeto aos olhos do cliente; e
revisédo dos sucessos e falhas do projeto com vistas a melhorias em projetos futuros.

Conhecer as fases do ciclo de vida proporciona varios beneficios para
quaisquer tipos de projetos. Dentre eles, podem ser destacados 0s seguintes:

- A correta analise do ciclo de vida determina o que foi, ou néo, feito pelo

projeto;

- O ciclo de vida avalia como o projeto esta progredindo até o momento;

- O Ciclo de vida permite que seja indicado qual o ponto exato em que se

encontra Nno momento.

Ao longo do ciclo de vida, diversas consideracbes podem ser feitas,

principalmente,
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- Se as caracteristicas do projeto tendem a mudar com a conclusdo de cada

fase do projeto;

- Se a incerteza relativa aos prazos e custos tende a diminuir com o término

de cada fase.

A descricdo do ciclo de vida do projeto pode ser genérica, representada por
um unico gréfico, ou detalhada, incluindo varios graficos, fluxogramas e tabelas,
especificos de cada atividade.

A principal consideragéo a ser analisada no ciclo de vida do projeto é o nivel
de esforco. O nivel de esfor¢co destinado ao projeto inicia-se em praticamente zero e
vai crescendo até atingir um maximo e, logo apds esse ponto, reduz-se bruscamente
até atingir o valor zero, representante do término do projeto. Entende-se por esforco
a quantidade de pessoas envolvidas no projeto, o dispéndio de trabalho e dinheiro
com o projeto, as preocupacoes, as complicacdes, as horas extras etc. A localizagao

do valor maximo do grafico pode variar de projeto para projeto (Figura 9).

Figura 9 - Variacédo do esforco com tempo para o projeto.

_ (— Maximo

Esforco
|

| | | | | | | | | | |
Inicio Tempo Término
——
Fonte: Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK®),

2008.
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As fases do ciclo de vida do projeto dependem, intimamente, da natureza do
projeto. Um projeto é desenvolvido a partir de uma idéia, progredindo para um plano,
gue, por sua vez, é executado e concluido. Cada fase do projeto é caracterizada
pela entrega, ou finalizacdo, de um determinado trabalho. Toda entrega deve ser
tangivel e de facil identificacdo, como, por exemplo, um relatério confeccionado, um
cronograma estabelecido ou um conjunto de atividades realizado.

Genericamente, o ciclo de vida de um projeto pode ser dividido em fases

caracteristicas, conforme ilustrado na figura 10.

Figura 10 - O ciclo de vida do projeto subdividido em fases

Execucéao

Esforco
|
Iniciacdo e Planejamento
Encerramento

Inicio Término

Fonte: Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK®), 2008.

Cada fase do projeto normalmente define qual é o trabalho técnico que deve ser

realizado e quem deve estar envolvido com ele. Sao elas:

Fase de Iniciacdo: E a fase inicial do projeto, quando uma determinada

necessidade € identificada e transformada em um problema estruturado a ser
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resolvido por ele. Nessa fase, a missdo e o objetivo do projeto sdo definidos, os
documentos iniciais sdo confeccionados e as melhores estratégias sédo identificadas
e selecionadas.

Fase de Planejamento: E a fase responsavel por detalhar tudo aquilo que
sera realizado pelo projeto, incluindo cronogramas, interdependéncias entre
atividades, alocacao dos recursos envolvidos, andlise de custos etc., para que, no
final dessa fase, ele esteja suficientemente detalhado para ser executado sem
dificuldade e imprevistos. Nessa fase, os planos do escopo, tempo, custo, qualidade,
recursos humanos, comunicagoes, riscos e aquisicdes sdo desenvolvidos.

Fase de Execucdo: E a fase que materializa tudo aquilo que foi planejado
anteriormente. Qualquer erro cometido nas fases anteriores fica evidente durante
essa fase. Grande parte do orcamento e do esforco do projeto é consumida nessa
fase.

Fase de Monitoramento e Controle: E a fase que acontece paralelamente
as demais fases do projeto. Tem como objetivo acompanhar e controlar aquilo que
esta sendo realizado pelo projeto, de modo a propor ac¢des corretivas e preventivas
no menor espaco de tempo possivel apds a deteccdo da anormalidade. O objetivo
do controle é comparar o status atual do projeto com o status previsto pelo
planejamento, tomando acdes preventivas e corretivas em caso de desvio.

Fase de Encerramento: E a fase quando a execucdo dos trabalhos é
avaliada através de auditoria interna ou externa (terceiros), os documentos do
projeto s&o encerrados e todas as falhas ocorridas durante o projeto sao discutidas e
analisadas para que erros similares ndo ocorram em novos projetos. Muito
conhecida como fase de aprendizado.

Uma andlise direta do grafico mencionado anteriormente (Figura 10) nao é
conclusiva quanto a interdependéncia e sobreposicdo de fases no projeto. Na
verdade, com o desenrolar do projeto, praticamente todas as fases séo realizadas
guase que simultaneamente, em um ciclo dinamico de acdes.

De acordo com o Guia PMBOK® (2008):

o ciclo de vida de um projeto consiste nas fases do mesmo que
geralmente sdo sequenciais e que as vezes se sobrepdem, cujo
nome e ndamero sdo determinados pelas necessidades de
gerenciamento e controle da(s) organizacdo(des) envolvidas, a
natureza do projeto em si e sua area de aplicagdo. Um ciclo de vida
pode ser documentado com uma metodologia. O ciclo de vida pode
ser definido ou moldado de acordo com aspectos exclusivos da
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organizacao, industria ou tecnologia empregada. Ao passo em que
todos os projetos tém um inicio e um fim definidos, as entregas e
atividades especificas conduzidas neste interim poderdo variar muito
de acordo com o projeto.(GUIA PMBOK®, 2008, p. 21)

O ciclo de vida oferece uma estrutura basica para o gerenciamento do projeto,
independente do trabalho especifico envolvido.

Os projetos variam em tamanho e complexidade. Nao importa se grandes ou
pequenos, simples ou complexos, todos os projetos podem ser mapeados para a
estrutura de ciclo de vida a seguir (Figura 11):

- Inicio do projeto;

- Organizacao e preparacao;

- Execucéo do trabalho do projeto e

- Encerramento do projeto.

Esta estrutura genérica de ciclo de vida é frequentemente referenciada na
comunicacdo com a alta administragdo ou outras entidades menos familiarizadas
com os detalhes do projeto. Esta visdo de alto nivel pode oferecer um quadro de
referéncias comum para comparacao de projetos — mesmo que, em sua hatureza,
eles ndo sejam semelhantes.

Figura 11 - Ciclo de vida genérico de um projeto padréo.
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Fonte: Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK®), 2008.
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A estrutura genérica do ciclo de vida geralmente apresenta as seguintes
caracteristicas:

- Os niveis de custo e de pessoal sdo baixos no inicio, atingem um valor
maximo enquanto o projeto é executado e caem rapidamente conforme o
projeto € finalizado. A linha pontilhada na figura 11 ilustra este padréo tipico.

- A influéncia das partes interessadas, 0s riscos e as incertezas (conforme
ilustrado na figura 12) sdo maiores durante o inicio do projeto. Estes fatores
caem ao longo da vida do mesmo.

- A capacidade de influenciar as caracteristicas finais do produto do projeto,
sem impacto significativo sobre os custos, € mais alta no inicio e torna-se
cada vez menor conforme o projeto progride para o seu término. A figura 12
ilustra a idéia de que os custos das mudancas e correcbes de erros
geralmente aumentam significativamente conforme o projeto se aproxima do

término.

Figura 12 - Impacto da variavel com base no tempo decorrido do projeto.

Al@) |nfluéncia das partes interessadas

Custo das mudancas

Baixo(a)

Tempo do projeto —————»

Fonte: Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK®), 2008.

5.2.2 Ciclo de vida do gerenciamento

Para o Guia PMBOK® (2008), o ciclo de vida do gerenciamento do projeto

descreve o conjunto de processos que devem ser seguidos para que o projeto seja
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bem gerenciado. Ou seja, 0s processos de gerenciamentos de projetos podem ser
classificados em 5 grupos: Iniciagdo, Planejamento, Execucdo, Monitoramento e
Controle e Encerramento.

E possivel fazer uma relacdo com esses grupos ao ciclo PDCA (plan-do-
check-act), dessa forma, o grupo de processos de planejamento corresponde a
“planejar” (plan), o grupo de processos de execucdo corresponde ao componente
“fazer”(do), o de monitoramento e controle correspondem a “verificar” (check) e “agir”
(act).Os grupos de processo de iniciacdo e de encerramento séo incluidos, uma vez
gue todo projeto por definicdo é temporario, ou seja, com inicio e fim definidos.

Sendo fundamental que o gerenciamento de projetos possua hatureza
integradora, faz-se necessaria a interagdo do grupo de processos de monitoramento

e controle com todos os aspectos de outros grupos de processos (Figura 13).

Figura 13 - Mapeamento dos grupos de processos de gerenciamento de projetos e
o ciclo PDCA.

monitoramento e controle
Processos
de planejamento

Processos
de Iniclacéio

Fonte: Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK®), 2008.

Esses grupos de processos se sobrepfem e interagem de formas diversas

trocando informacdes entre si de acordo a necessidade e andamento do projeto,
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sendo que os resultados de um processo sdo entradas para a execugao de outro

processo ou sao entregas do projeto, conforme demonstrando no grafico (Figura 14).

Figural4 - Processos sobrepostos de gerenciamento de projetos.
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Fonte: Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK®), 2008.

O gerenciamento de projetos envolve o balanceamento entre:

- Escopo;

- Tempo;

- Custo;

- Qualidade;

- Stakeholders com diferentes necessidades e expectativas;

- Requerimentos identificados (necessidades) e;

- Requerimentos nao identificados (expectativas).

Dentro do contexto da estrutura genérica do ciclo de vida, um gerente de
projetos pode determinar a necessidade de um controle mais eficaz sobre certas
entregas. Projetos grandes e complexos em particular podem requerer este nivel
adicional de controle. Nestes casos, o trabalho realizado para atingir os objetivos do

projeto pode se beneficiar com a divisdo formal em fases.
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5.3 GRUPOS DE PROCESSOS DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS

7

Os grupos de processo do gerenciamento Projetos é o agrupamento de
processos por fase, que se atendidos geram mais seguranca na tomada de deciséo
para o avan¢o ou ndo do projeto, eles descrevem as ferramentas necessarias para
gerenciar o projeto. Os grupos de processos descritos pelo PMBOK® séo:

- Grupo de processos de Iniciacao;

- Grupo de processos de Planejamento;

- Grupo de processos de Execucdo;

- Grupo de processos de Monitoramento e Controle;

- Grupo de processos de Encerramento.

5.4 O GERENTE DE PROJETOS

O PMBOK® descreve o gerente de projetos como a pessoa designada pela
organizacao executora para atingir os objetivos do projeto. O papel do gerente de
projetos é diferente de um gerente funcional ou gerente de operacdes.
Normalmente, o gerente funcional estd concentrado em proporcionar a supervisao
de gerenciamento de uma area administrativa e os gerentes de operacfes sao
responsaveis por um aspecto do negécio principal.

Dependendo da estrutura organizacional, um gerente de projetos pode se
reportar a um gerente funcional. Em outros casos, um gerente de projetos pode ser
um dos varios gerentes de projetos que se reporta a um gerente de portifélio ou de
programas, que é, em ultima instancia, o responsavel pelos projetos no ambito da
organizacdo. Nesse tipo de estrutura, o gerente de projetos trabalha estreitamente
com o gerente de portfélios ou de programas para atingir os objetivos do projeto e
garantir que o plano do mesmo esteja alinhado com o plano do programa central.

Muitas das ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos sao
inerentes ao sucesso do mesmo. NoO entanto, compreender e aplicar o
conhecimento, as ferramentas e as técnicas reconhecidas como boas préaticas ndo
sdo suficientes para um gerenciamento eficaz. Para tanto, além de todas as

habilidades da é&rea especifica e das proficiéncias ou competéncias de
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gerenciamento geral exigidas, faz-se impreterivel que o gerente de projetos possua
as seguintes trés caracteristicas:

Conhecimento: Refere-se a seu conhecimento sobre gerenciamento de
projetos;

Desempenho: Refere-se ao a sua capacidade de aplicar esse conhecimento;

Pessoal: Refere-se a seu comportamento na execucao do projeto ou de
alguma atividade relacionada. A efetividade pessoal abrange atitudes, as principais
caracteristicas de personalidade e lideranca, a capacidade de orientar a equipe do
projeto a0 mesmo tempo em que atinge objetivos e equilibra as restricbes do
mesmo.

Para Kerzner (2011), o gerente de projetos € o responsavel pela coordenacéo
e integracdo das atividades por meio das varias linhas funcionais. A integracdo de
atividades realizadas pelo gerente de projetos inclui:

- Integracdo das atividades necessarias para desenvolver um plano de

projeto;

- Integracéo das atividades necessarias para executar o plano;

- Integracao das atividades necessarias para realizar modificacfes no plano.

Gerentes de projetos podem ter responsabilidade aumentada, mas
pouquissima autoridade. O individuo deve possuir habilidades gerenciais, bem como
habilidades técnicas, entre elas:

- Psicologia;

- Comportamento humano;

- Comportamento organizacional,

- Relacbes interpessoais;

- Comunicacao e outros.

Ja para Luecke (2010), o gerente de projetos é o encarregado individual de
planejar e programar as tarefas e a gestdo cotidiana da execucdo do projeto.
Também ¢é ele quem tem a maior responsabilidade pelo sucesso do
empreendimento, ja que recebe autoridade do patrocinador e desempenha
importancia central em cada etapa do projeto.Ele €, ainda, encarregado de obter
resultados por intermédio de pessoas e recursos, e, entre outras atividades, deve
também:

- Recrutar participantes eficazes;

- Proporcionar um contexto para atividades de projetos,
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- Manter a viséo clara;

- Coordenar as atividades;

- Negociar com autoridades superiores;

- Mediar conflitos;

- Identificar os recursos necessarios;

- Estabelecer marcos;

- Administrar o orcamento;

- Garantir que todos contribuam e se beneficiem;

- Manter o trabalho nos trilhos; e

- Garantir que as metas do projeto sejam cumpridas no prazo e dentro do

or¢camento.

Diante do exposto, 0 gerente de projetos precisa ter as seguintes
caracteristicas:

- Forte;

- Sensivel;

- Racional;

- Humano;

- Lider;

- Inspirador,

- Flexivel;

- Objetivo;

- Planejador;

- Disciplinado;

- Organizador;

- Comunicativo;

- Persistente;

- Servidor;

- Facilitador;

- Resolvedor de problemas.
E principalmente precisa ser resistente as cobrangas e pressfes tanto do ambiente
interno como externo. Tais como:

- Sobrecarga;

- Falta de autoridade e autonomia;

- Falta de informacéo;
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- Desmotivagao;

- Inveja;

- Jogos de Poder;

- Mudanga no cenario econémico;

- Mudanca no cenario politico;

- Novas leis a serem atendidas;

- Mudancas organizacionais entre outros;

Todas essas caracteristicas sdo importantes para a tomada de decisdo em
ambientes complexos (Figura 15), e ainda deve-se levar em consideracdo todas as
perspectivas sistémicas da gestdo em ambientes complexos e todas as influéncias

ambientais (Figura 16).

Figural5 - Fluxograma de ambientes complexos.
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Figural6 - Perspectivas Sistémicas Da Gestdo Em Ambientes Complexos.
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Fonte: Dados da pesquisa.

5.5 FATORES AMBIENTAIS DA ORGANIZACAO

51

Os fatores ambientais da organizacédo referem-se a fatores ambientais tanto

planejamento.

Os fatores ambientais das organizac¢des incluem, mas nao se limitam a:

- Cultura, estrutura e processos organizacionais;

internos quanto externos que cercam ou influenciam o sucesso de um projeto. Esses
fatores séo de qualquer uma ou de todas as organizagoes envolvidas no projeto. Os
fatores ambientais da organizacdo podem aumentar ou restringir as opg¢des de
gerenciamento de projetos e podem ter uma influéncia positiva ou negativa no

resultado. Eles sdo considerados como entradas na maioria dos processos de
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-Padrdes governamentais ou do setor (por exemplo, regulamentos de
agéncias reguladoras, codigos de conduta, padrbes de produto, padroes de
qualidade e padrdes de mao-de-obra);

- Infraestrutura (por exemplo, equipamentos e instalagdes existentes);

- Recursos humanos existentes (por exemplo, habilidades, disciplinas e
conhecimento, tais como projeto, desenvolvimento, departamento juridico,
contratacao e compras);

- Administracédo de pessoal (por exemplo, diretrizes de recrutamento, retencao
e, demissdo, analise de desempenho dos colaboradores e registros de
treinamento, politica de horas extras e controle do tempo):

- Sistemas de autorizacéo de trabalho da empresa;

- CondicOes do mercado;

- Tolerancia a risco das partes interessadas;

- Clima politico;

- Canais de comunicacao estabelecidos da organizacao;

- Bancos de dados comerciais (por exemplo, dados padronizados de
estimativas de custo, informagdes sobre estudos de riscos do setor e bancos
de dados de riscos); e

- Sistemas de informacfes do gerenciamento de projetos (por exemplo, uma
ferramenta automatizada como uma ferramenta de software para elaboracao
de cronogramas, um sistema de gerenciamento de configuragcdo, um sistema
de coleta e distribuicdo de informacbes ou interfaces Web para outros

sistemas on-line automatizados).

5.6 PARTES INTERESSADAS (STAKEHOLDERS)

As partes interessadas no projeto sdo os individuos e as organizacfes

ativamente envolvidos ou cujos interesses possam ser positivamente ou

negativamente influenciados pela execucdo do projeto ou pela sua concluséo.
Segundo o Guia PMBOK® (2008):

tratam-se de pessoas ou organizacbes (por exemplo, cliente,
patrocinadores, organizacdo executora ou publico) ativamente
envolvidas no projeto ou cujos interesses podem ser positiva ou
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negativamente afetados pela execucdo ou término do projeto. Elas
também podem exercer influéncia sobre o projeto, suas entregas e
sobre os membros da equipe do projeto. A equipe de gerenciamento
do projeto precisa identificar as partes interessadas, tanto internas
guanto externas, a fim de determinar 0s requisitos e as expectativas
de todas as partes envolvidas em relacao ao projeto. Além disso, o
gerente do projeto precisa gerenciar a influéncia das varias partes
interessadas em relagdo aos requisitos do projeto para garantir um
resultado bem sucedido. (GUIA PMBOK®, 2008, p. 27)

Destacam-se como as principais partes interessadas no projeto:

- Gerente do Projeto;

- Cliente;

- Organizagéo executora,

- Membros da equipe do projeto;

- Patrocinador;

- Sociedade;

- Equipe;

- Usuério final,

- Fornecedores.

Dentre esses, é importante destacar o gerente de projetos e o patrocinador.
Como ja definido anteriormente o gerente de projetos € a pessoa responsavel pelo
gerenciamento do projeto e, consequentemente, pelo seu sucesso.Ja, O
patrocinador ou iniciador (sponsor), € uma pessoa Ou um grupo que supre 0S
recursos financeiros em dinheiro ou mercadorias/servicos necessario para sua

execucgao.
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CAPITULO 6

6 AREAS DE CONHECIMENTO DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS E SEUS
PROCESSOS, DE ACORDO COM O PMBOK®.

6.1 O GUIA DO CONHECIMENTO EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS
(PMBOK®)

As diretrizes fornecidas pelo PMBOK® para o gerenciamento de projetos
fundamentam-se ndo apenas em conceitos e definicbes tedricas, mas na exposicao
de boas praticas usadas por profissionais pioneiros da area de gerenciamento de
projetos. O conceito estabelecido pelo PMBOK® como sindnimo de boas praticas,
assim como € realizado em outras profissbes, € estabelecido com base nos
procedimentos empiricos reconhecidamente eficientes.

Sendo objetivo do PMBOK®, fomentar a crescente aceitacdo do
gerenciamento de projetos com a disseminacdo e aplicacdo de conhecimentos,
processos, habilidades, ferramentas e técnicas adequadas que possam proporcionar
maior probabilidade de impacto significativo no sucesso de um projeto. O Guia
PMBOK® denomina esse subconjunto de conhecimentos em gerenciamento
amplamente reconhecido como boas praticas. “Amplamente reconhecido” significa
gue o conhecimento e as praticas descritas sdo aplicaveis a quase todos os projetos
na maior parte do tempo e que existe um consonancia em relacdo ao seu valor e
sua utilidade.

“‘Boas praticas” significa dizer que existe uma concordancia geral de que a
aplicacao correta dessas habilidades, ferramentas e técnicas pode gerar aumento
nas chances de sucesso em uma ampla gama de projetos. E importante destacar
gue o estabelecimento de uma boa préatica ndo implica afirmar que o conhecimento
descrito deva ser sempre aplicado uniformemente em todos 0s casos. A organizagéo
0 gerente de projetos e a equipe de gerenciamento do projeto € responsavel por
utilizar o que é apropriado para o projeto especifico.

Outro objetivo do PMBOK® também é fornece e promove um vocabulario

comum dentro da profissdao de gerente de projetos, para se discutir, escrever e
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aplicar conceitos de gerenciamentos de projetos. Esse vocabulario padrdo € um
elemento essencial de qualquer profisséo.
No PMBOK®, sdo abordados quarenta e dois processos divididos nas nove

areas de conhecimentos(Figura 17).
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GRUPO DE
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E CONTROLE
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Definir as atividades
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GERENCIAMENTO Estimar os recursos Controlar o
DO TEMPO NO das atividades cronograma
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Estimar as duragbes
das atividades
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GERENCIAMENTO Estimar os custos
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GERENCIAMENTO i . .
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PROJETO q qualicade
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projeto
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Fonte: Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK®), 2008.
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Figural7 - Mapeamento de grupos de processos de gerenciamentos de projetos e
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6.2 AREAS DO CONHECIMENTO EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Para o gerenciamento de projetos, com aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim atingir ao
propésito para o qual ele estd sendo realizado, o PMBOK® propde nove areas do
conhecimento em gerenciamento de projetos, que descrevem o gerenciamento de
projetos em termos de seus processos componentes. Esses processos podem ser

organizados em nove grupos integrados (Figura 18).

Figura 18 - Processo integrado de gerenciamento de projetos

R.Humanos

Qualidade Comunicacao

Contratacao

Fonte: Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK®), 2008.

Cada um desses processos possui detalhamento especifico e uma
abrangéncia propria, conforme discutiremos adiante. Entretanto, estdo integrados a

todo o momento com os demais, formando um todo Unico e organizado.
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O gerenciamento da integracdo corresponde a area de conhecimento em

gerenciamento de projetos que propde 0s processos e as atividades necessarias

para identificar, definir, combinar, agregar e alinhar os varios processos e atividades

dos grupos de processos de gerenciamento. Ou seja, 0 processo de integracdo do

projeto consiste em garantir que todas as demais areas estejam integradas em um

todo Unico, estruturando o projeto de modo a afiancar que as necessidades dos

envolvidos sejam alcancadas pelo projeto.

Os processos de gerenciamento da integracdo, segundo o PMBOK®.,

subdividem-se em seis processos:

- Desenvolver o termo de abertura do projeto;

- Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto;

- Orientar e gerenciar a execuc¢ao do projeto;

- Monitorar e controlar o trabalho do projeto;

- Realizar o controle integrado de mudancas;

- Encerrar o projeto ou fase;

Esses processos sao distribuidos ao longo das fases do projeto (Figura 19).

Figura 19 - Processos de Gerenciamento da Integracdo distribuidos ao longo das

fases do projeto.

GERENCIAMENTO DA INTEGRACAO

INICIACAO

PLANEJAMENTO

EXECUCAO

MONITORAMENTO
E
CONTROLE

ENCERRAMENTO

Desenvolver o termo
de abertura do projeto.

Desenvolver o plano
de gerenciamento do
projeto.

Orientar e gerenciar a
execucao do projeto.

Monitorar e controlar o
trabalho do projeto;

Realizar o controle
integrado de
mudancas.

Encerrar o projeto ou
fase.

Fonte: Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK®), 2008.

- Desenvolver o termo de abertura do projeto: € o processo de confeccdo de um

documento que formalmente autoriza um projeto ou uma fase documentando os
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requisitos iniciais que atendam as necessidades e expectativas das partes

interessadas.

- Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto: documento que descreve
todas as acdes necessarias para definir, preparar, integrar e coordenar todos o0s
planos auxiliares. Também ¢€é documento base para conduzi a execucao,

monitoramento & controle e o encerramento do projeto.

- Orientar e gerenciar a execucdo do projeto: € a realizagdo do trabalho
previamente definido no plano de gerenciamento do projeto para atingir os objetivos

do projeto.

- Monitorar e controlar o trabalho do projeto: € o acompanhamento, revisao e
ajuste do progresso do projeto objetivando atender o desempenho definido no plano
de gerenciamento. Ou seja, monitora a execucao de todos 0s outros processos para
controlar a execucdo do projeto. Sendo um processo realizado durante todo o

projeto.

- Realizar o controle integrado de mudancas: analise de todas as solicitages,
aprovacdes e gerenciamento de mudancas em entregas, ativos de processos

organizacionais, documentos de projetos e plano de gerenciamento do projeto.

- Encerrar o projeto ou fase: é a finalizacdo de todas as atividades, de todos os
grupos de processos de gerenciamento do projeto, para encerrar formalmente o
projeto ou fase. E necessario que o gerente revise todas as informacdes prévias dos
encerramentos das fases anteriores para garantir que todo o trabalho do projeto foi

realizado garantido que os objetivos foram atingidos.

6.2.2 Gerenciamento de Escopo

Gerenciamento de escopo: &rea de conhecimento em gerenciamento de

projetos que visa definir e controlar os trabalhos a serem realizados pelo projeto de

modo a garantir que o produto, ou servico, pretendido consuma a menor quantidade
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de trabalho possivel, sem deixar de atender a nenhuma premissa previamente
acordada no objetivo do projeto. E o documento guia de como o escopo do projeto
sera definido, verificado e controlado e como a estrutura analitica do projeto (EAP)
seré criada e definida.

Os processos de gerenciamento de escopo segundo PMBOK®, subdividem-
Se em Cinco processos:

- Coletar os requisitos;

- Definir o escopo;

- Criar a EAP;

- Verificar o escopo;

- Controlar o escopo.

Esses processos séo distribuidos ao longo das fases do projeto (figura 20).

Figura 20 - Processos de Gerenciamento de escopo distribuidos ao longo das fases
do projeto.

| GERENCIAMENTO DO ESCOPO

MONITORAMENTO
INICIACAO PLANEJAMENTO EXECUGAO E ENCERRAMENTO
CONTROLE

Coletar os requisitos
Verificar o escopo
Definir o escopo
controlar o escopo

Criara EAP

Fonte: Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK®), 2008.

- Coletar os requisitos: € a documentacdo e definicho das funcbes e
funcionalidades do projeto e do produto necessarias para atender ao objetivo e
expectativas das partes interessadas.

- Definir o escopo: é uma descricdo detalhada do projeto e do produto como base
para futuras decisées. E um documento de extrema importancia para o sucesso do
projeto baseando-se nas entregas principais, premissas e restricbes que sao

documentadas no inicio do projeto.

- Criar a estrutura analitica do projeto (EAP): é a subdivisdo das entregas e do
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trabalho do projeto em componentes menores facilitando o gerenciamento. Sendo a

EAP é uma decomposicao hierarquica todas as entregas do projeto.

- Verificar o escopo: formalizagcdo da aceitacdo das entregas produzidas e
concluidas do projeto. Sendo necessario revisar as entregas com o cliente ou
patrocinador para atestar que estdo em conformidade, obtendo assim, aceitacéo

formal das mesmas.

- Controlar o escopo: controle do andamento do escopo do projeto e do produto e
gerenciamento das mudancas feitas na linha de base do escopo. Sempre buscando

0 maximo de alinhamento com a linha de base do projeto.

6.2.3 Gerenciamento de Tempo

O gerenciamento de tempo € a area de conhecimento em gerenciamento de
projetos que tem como objetivo principal garantir que o projeto seja concluido dentro
do prazo determinado. Sendo uma das é&reas que mais se destaca no
gerenciamento do projeto possuindo caracteristica Unica: inexorabilidade. Como néo
€ possivel reaver o tempo utilizado em cada acdo, o correto gerenciamento de
tempo assume uma importancia vital no projeto.

O PMBOK® elenca seis processos de gerenciamento de tempo:

- Definir as atividades;

- Sequenciar as atividades;

- Estimar os recursos das atividades;

- Estimar as duracgbes das atividades;

- Desenvolver o cronograma;

- Controlar o cronograma.

Esses processos séo distribuidos ao longo das fases do projeto (Figura 21).
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Figura 21 - Processos de Gerenciamento de tempo distribuidos ao longo das fases

do projeto.
GERENCIAMENTO DE TEMPO |
MONITORAMENTO
INICIACAO PLANEJAMENTO EXECUCAO E ENCERRAMENTO
CONTROLE
Definir as atividades
Sequenciar as
atividades
Estimar os recursos
. Controlar o
das atividades
cronograma

Estimar as duracdes
das atividades

Desenvolver o
cronograma

Fonte: Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK®), 2008.

- Definir as atividades: elencar acdes e atividades especificas do cronograma que

precisam ser realizadas para produzir as entregas do projeto.

- Sequenciar as atividades: identificagdo e documentacdo dos relacionamentos

entre as atividades do projeto.

- Estimar os recursos das atividades: previsdo dos tipos e quantidades de
material, pessoas, equipamentos ou suprimentos que serdo consumidos para
realizar cada atividade. Este processo indica quando cada recurso sera alocado as

atividades do projeto.

- Estimar as duragbes das atividades: suposicdo do numero de periodos de
trabalho que serdo necessarios para terminar as atividades determinadas com o0s

recursos estimados.

- Desenvolver o cronograma: definicho da sequéncia das atividades, suas
duracBes, recursos necessarios e restricbes do cronograma visando criar o

cronograma do projeto.
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- Controlar o cronograma: monitoramento do andamento do projeto para
atualizacao do seu progresso além de realizar o gerenciamento das mudancas feitas

na linha de base do cronograma.

6.2.4 Gerenciamento de Custos

Gerenciamento de custos: area de conhecimento em gerenciamento de
projetos que busca garantir que o capital disponivel sera suficiente para obter todos
0S recursos necessarios para se atingir os objetivos do projeto.

Destaca-se que o0 gerenciamento de custos ndo deve se limitar apenas aos
custos incorridos no préprio projeto. Em muitos casos, o projeto esta desenvolvendo
um produto ou servigo com interesse comercial, podendo esse produto, por sua vez,
recompensar financeiramente a organizacdo, trazendo de volta tanto o dinheiro
investido quanto o lucro esperado, acordado na concepc¢ao do projeto.

Os processos de gerenciamento de custos segundo o PMBOK®, se
subdividem em trés processos:

- Estimar os custos;

- Determinar o orgcamento;

- Controlar os custos.

Esses processos sao distribuidos ao longo das fases do projeto (figura 22).

Figura 22: Processos de Gerenciamento de custos distribuidos ao longo das fases

do projeto.

GERENCIAMENTO DE CUSTOS |

MONITORAMENTO
INICIACAO PLANEJAMENTO EXECUCAO E ENCERRAMENTO
CONTROLE

Estimar os custos

. Controlar os custos
Determinar o

orcamento

Fonte: Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK®), 2008.

-Estimar os custos: desenvolvimento de uma estimativa aproximada dos recursos

monetarios que serao utilizados na execucédo das atividades do projeto.

- Determinar o orgcamento: toma-se como parametro os custos estimados de
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atividades individuais ou pacotes de trabalho para estabelecer uma linha de base

dos custos autorizada.

- Controlar os custos: monitoramento do progresso do projeto para atualizagdo do
seu orcamento e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base dos custos

do projeto.

6.2.5 Gerenciamento da Qualidade

Gerenciamento da qualidade: &rea de conhecimento do gerenciamento de
projetos que tem como foco principal garantir que o projeto sera terminado dentro da
gualidade desejada, afiancando a satisfacdo das necessidades de todos os
envolvidos.

Incluindo todas as atividades da organizagcdo executora que orientam as
responsabilidades, as metas e as politicas de qualidade, de forma que o projeto

atinja as necessidades que fundamentaram a sua realizacéo.

Os processos de gerenciamento da qualidade segundo o PMBOK® se
subdividem em trés processos:

- Planejar a qualidade;

- Realizar a garantia da qualidade;

- Realizar o controle da qualidade.

Esses processos séo distribuidos ao longo das fases do projeto (figura 23).

Figura 23 - Processos de Gerenciamento da qualidade distribuidos ao longo das

fases do projeto.

| GERENCIAMENTO DA QUALIDADE |

MONITORAMENTO

INICIACAO PLANEJAMENTO EXECUCAO E ENCERRAMENTO
CONTROLE
Realizar a garantia da | Realizar o controle da

Planejar a qualidade qualidade qualidade

Fonte: Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK®), 2008.
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- Planejar a qualidade: identificacdo dos principais requisitos e/ou padrdes de
gualidade do projeto e do produto, orientando como alcancéa-los, além de
proporcionar toda a documentacdo necesséaria para que o projeto demonstre a

conformidade.

- Realizar a garantia da qualidade: Verificacdo dos requisitos de qualidade e dos
resultados das medi¢des de controle da qualidade para garantir que estejam sendo
usados os padrdes de qualidade e definicdes operacionais indicados. Ou seja, € a
aplicacdo de atividades planejadas e sistematicas para garantir que o projeto ira
realizar todas as atividades necessarias para satisfazer aos requisitos de qualidade

pré-estabelecidos.

- Realizar o controle da qualidade: registro dos resultados gerados da execucgao
das atividades de qualidade avaliando o desempenho e sugerir mudancas
necessarias. Por meio desse processo, se monitora resultados especificos do
projeto determinando se eles estdo de acordo com os padrdes de qualidade pré-
estabelecidos, identificando acdes necessarias para eliminar as causas de

resultados ndo apropriados.

6.2.6 Gerenciamento de Recursos Humanos

Gerenciamento de recursos humanos: é&rea de conhecimento em
gerenciamento de projetos que visa aperfeicoar o uso dos individuos envolvidos no
projeto. Como se sabe, sdo as pessoas 0 elo central dos projetos e seu recurso
mais importante, em muitos casos é o maior patriménio de uma organizacao: 0s
seus colaboradores.

Os processos de gerenciamento de recursos humanos segundo o PMBOK®
se subdividem em quatro processos:

- Desenvolver o plano de recursos humanos;

- Mobilizar a equipe do projeto;

- Desenvolver a equipe do projeto;

- Gerenciar a equipe do projeto.

Esses processos sao distribuidos ao longo das fases do projeto (Figura 24).
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Figura 24 - Processos de Gerenciamento de recursos humanos distribuidos ao

longo das fases do projeto.

GERENCIAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

MONITORAMENTO
INICIAGAO PLANEJAMENTO EXECUGAO E ENCERRAMENTO
CONTROLE
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projeto
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Gerenciar a equipe do
projeto

Fonte: Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK®), 2008.

- Desenvolver o plano de recursos humanos: identificacdo e documentacao de
funcdes, papéis, responsabilidades, habilidades necessarias, registro inter-relacées,

relacdes hierarquicas do projeto para criar um plano de gerenciamento de pessoal.

- Mobilizar a equipe do projeto: verificagdo de disponibilidade dos recursos
humanos para montagem da equipe necessaria para concluir as responsabilidades

do projeto.

- Desenvolver a equipe do projeto: € o investimento em melhorias das
competéncias individuais, proporcionar a interacdo entre os membros da equipe e

do ambiente global gerando maior desempenho dos mesmos dentro do projeto.

- Gerenciar a equipe do projeto: monitorar o desempenho de membros da equipe,
fornecer feedback, resolver conflitos e gerenciar mudancas para otimizar o

desempenho do projeto.

6.2.7 Gerenciamento das Comunicagdes

Gerenciamento das comunicacfes: é&rea de conhecimento em
gerenciamento de projetos que tem como missdo central proporcionar um efetivo
processo de comunicagdo, necessario para garantir que as informacdes certas

cheguem as pessoas corretas no tempo certo e de uma maneira economicamente
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viavel. Certificando, que todas as informag¢des geradas durante o projeto, sejam
coletadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas e organizadas de maneira
oportuna e apropriadas.

Os processos de gerenciamento das comunicagdes segundo o PMBOK® se
subdivide em cinco processos:

- Identificar as partes interessadas;

- Planejar as comunicacoes;

- Distribuir as informacdes;

- Gerenciar as expectativas das partes interessadas;

- Reportar o desempenho.

Esses processos sao distribuidos ao longo das fases do projeto (Figura 25).

Figura 25 - Processos de Gerenciamento das comunicacdes distribuidos ao longo

das fases do projeto.
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INICIA(;AO PLANEJAMENTO EXECU(;AO E ENCERRAMENTO
CONTROLE
Distribuir as
informacgdes
Identificar as partes Planejar as Reportar o
interessadas comunicacdes Gerenciar as desempenho
expectativas das
partes interessadas

Fonte: Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK®), 2008.

- Ildentificar as partes interessadas: levantamento de todas as pessoas ou
organizagdes que podem ser afetadas pelo projeto e de documentar as informacdes
gque sao importantes e relevantes relacionadas aos seus interesses, envolvimento e

impacto no sucesso do projeto.

- Planejar as comunicacdes: determinacdo das necessidades de informacdo de
cada parte que tenha interesse no projeto definindo uma abordagem de
comunicacao.

- Distribuir as informacdes: disponibilizar as informacdes necessarias para as
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partes interessadas no projeto, de acordo com o planejado.

- Gerenciar as expectativas das partes interessadas: manter comunicacdo e
interacdo com as partes interessadas atendendo as suas necessidades e

solucionado pendéncias a medida que ocorrerem.

- Reportar o desempenho: distribuicdo de informacbes sobre o desempenho,

inclusive relatério de andamento, medi¢cBes do progresso e previsoes.

6.2.8 Gerenciamento de Riscos

Gerenciamento de riscos: area de conhecimento em gerenciamento de
projetos que possibilita a oportunidade de melhor compreender a natureza
especifica do projeto, incluido os membros do time de modo a identificar potenciais
de forcas e riscos do projeto e responder a eles, comumente associados a tempo,
gualidade e custos. Sendo o seu objetivo principal maximizar os eventos positivos e
minimizar as consequéncias dos eventos negativos.

Os processos de gerenciamento de riscos segundo o PMBOK® se
subdividem em seis processos:

- Planejar o gerenciamento dos riscos;

- Identificar os riscos;

- Realizar a analise qualitativa dos riscos;

- Realizar a analise quantitativa dos riscos;

- Planejar as respostas aos riscos;

- Monitorar e controlar os riscos.

Esses processos séo distribuidos ao longo das fases do projeto (figura 26).
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Figura 26 - Processos de Gerenciamento de riscos distribuidos ao longo das fases

do projeto.

GERENCIAMENTO DE RISCOS |

MONITORAMENTO
INICIACAO PLANEJAMENTO EXECUCAO E ENCERRAMENTO
CONTROLE

Planejar o
gerenciamento dos
riscos

Identificar os riscos

Realizar a analise Monitorar e controlar
qualitativa dos riscos 0S riscos

Realizar a analise
guantitativa dos riscos

Planejar as respostas
aos riscos

Fonte: Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK®), 2008.

- Planejar o gerenciamento dos riscos: levantamento e decisdo de como conduzir

as atividades de gerenciamento dos riscos de um projeto.

- ldentificar os riscos: determinagao dos riscos que podem afetar o projeto e de

documentacédo de suas caracteristicas.

- Realizar a analise qualitativa dos riscos: separacdo de riscos para analise ou
acdo adicional através da avaliacdo e combinacdo de sua probabilidade de

ocorréncia e impacto.

- Realizar a analise quantitativa dos riscos: € o0 processo de analisar

numericamente o efeito dos riscos identificados nos objetivos gerais do projeto.

- Planejar as respostas aos riscos: desenvolvimento de escolhas e acles para

aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do projeto.

- Monitorar e controlar os riscos: utilizacdo dos planos de respostas a riscos,

acompanhado dos riscos identificados, monitoramento dos riscos residuais,
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identificacdo de novos riscos e avaliacdo da eficacia do processo de riscos durante

todo o projeto.

6.2.9 Gerenciamento das Aquisicdes

Gerenciamento das aquisi¢cfes: area de conhecimento em gerenciamento

de projetos que foca em assegurar que todo elemento externo participante do

projeto irA cumprir com o fornecimento de seu produto, ou servico, necessario ao

projeto.

Os processos de gerenciamento das aquisicbes segundo PMBOK® se

subdivide em quatro processos:

- Planejar as aquisicoes;

- Conduzir as aquisicoes;

- Administrar as aquisicoes;

- Encerrar as aquisicoes

Esses processos séo distribuidos ao longo das fases do projeto (figura 27).

Figura 27 - Processos de Gerenciamento das aquisi¢cdes distribuidos ao longo das

fases do projeto.

GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES

MONITORAMENTO

INICIACAO PLANEJAMENTO EXECUCAO E ENCERRAMENTO
CONTROLE
. L Conduzir as Administrar as Encerrar as
Planejar as aquisicdes S o S
aguisicoes aguisicoes aguisicoes

Fonte: Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK®), 2008.

- Planejar as aquisi¢cdes: documentacdo das decisbes de compras do projeto,

exemplificando a abordagem e identificando fornecedores em potencial.

- Conduzir as aquisicfes: recebimento de respostas de fornecedores, selecéo de

um fornecedor e adjudicacdo de um contrato.
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- Administrar as aquisi¢cdes: controlar as relagcdes de aquisi¢cdo, monitorando o
desempenho do contrato fazendo as mudancas e correcdes de acordo com as

necessidades.

- Encerrar as aquisi¢des: conclusdo de cada aquisicdo do projeto envolvendo a
verificacdo se todo o trabalho e as entregas sdo aceitaveis, servindo de apoio ao

processo de encerramento do projeto ou fase.
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CAPITULO 7

7.PM SURVEY.ORG - ESTUDO DE BENCHMARKING EM GERENCIAMENTO DE
PROJETOS NO BRASIL

7.1 BENCHMARKING

Benchmarkingé o processo pelo qual uma organizacdo compara de modo
continuo seus processos e produtos com os das melhores organizacbes que
desempenham as mesmas func¢des ou fun¢des similares. Ou seja, benchmarkingé o
processo de se identificar, analisar e adaptar sistematicamente as melhores praticas
utilizadas para melhorar o desempenho de uma organizacao.

Camp (1993) define benchmarking como o processo de pesquisa coerente a
procura de novas ideias, métodos, praticas, processos a fim de adotar as praticas ou
adaptar os bons aspectos e implementa-las para se tornar o melhor dos melhores.

Ja4 para Boxwell (1996) a definicAo de benchmarking sdo duas coisas:
estabelecer metas usando padrdes objetivos, externos e aprender de outros.

Encontramos também outra definicdo de benchmarking, como sendo um
processo continuo e sistemético que permite a comparagdo das performances das
organizacfes e respectivas funcdes ou processos face ao que é considerado "o
melhor nivel", visando ndo apenas a equiparacao dos niveis de performance, mas
também a sua ultrapassagem.?

Assim podemos entender que o benchmarking, é visto como um processo
positivo e proativo por meio do qual uma organizacao examina como outra realiza
uma funcéo especifica a fim de melhorar como realizar a mesma ou uma funcao

semelhante.

2 . . . . .
(Em: <http://www.iapmei.pt/iapmei-bmkartigo-
01.php?temaid=2&PHPSESSID=1558646a41f928dd36b383ece864147c> . Acesso em: 02 de junho de 2012).
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7.2 PM SURVEY.ORG

O PM SURVEY.ORG é uma pesquisa anual, organizada voluntariamente por
capitulos (Chapter) do PMI- Project Management Institute, e conta com a
participacdo de centenas de organizacGes de diversos paises. Esses Capitulos
(Chapter) séo regionais, funcionam como captadores e distribuidores de informacdes
relacionadas ao tema. E através dos capitulos que o PMI integra seus membros
mundialmente.

Os resultados dessa pesquisa sao gratuitamente disponibilizados para toda a
comunidade mundial de gerenciamento de projetos, contribuindo dessa forma para o
seu desenvolvimento.

Criada no Brasil em 2003 — no Chapter Rio de Janeiro pelo voluntario Ameérico
Pinto — a cada ano o PM SURVEY.ORG vem evoluindo na quantidade de paises e
organizacoes participantes.

Hoje, o PM SURVEY.ORG € uma das principais pesquisas disponiveis no
cenario mundial sobre o tema gerenciamento de projetos, tornando-se referéncia
para profissionais, estudantes, universidades e organizacfes que desejam ter um
panorama de como as praticas de gerenciamento de projetos vém sendo utilizadas
em organizacGes em todo o mundo e quais resultados vém sendo obtidos.

E importante ressaltar que o PM SURVEY.ORG nio tem a intengdo de ser
uma pesquisa académica. Dessa forma, seus resultados devem ser interpretados
como uma indicagdo sobre como as organizacdes vém trabalhando o tema
gerenciamento de projetos, € ndo como um guia ou um conjunto de melhores

praticas.?

7.2.1 Objetivo do PM SURVEY.ORG

A pesquisa PM SURVEY.ORG tem por objetivo apresentar um perfil dos mais
importantes setores da economia de diversos paises, no que diz respeito a temas
relacionados a Gerenciamento de Projetos. As organizacfes participantes
respondem a cada ano um questionario eletrdbnico com cerca de 85 perguntas e 0s

resultados séo consolidados em graficos.

? (Em: http://www.pmsurvey.org/>>. Acesso em: 04 de junho de 2012).
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Todas as informagfes fornecidas pelas organizagcbes sdo armazenadas em
um banco de dados criptografado, garantindo a sua total seguranca. Em hipotese
alguma é possivel a identificacdo de dados individuais de uma organizacdo. Os
relatérios apresentam apenas gréficos consolidados com percentuais.

O estudo do PM SURVEY.ORG aborda oito aspectos importantes para
identificar o alinhamento das organizacfes as melhores praticas em Gerenciamento

de Projetos e seus resultados sao retratados em sec¢des dos relatorios (figura 28).

Figura 28 - Aspectos abordados no questionério da pesquisa.

RETRUSURA PORTFOLIO DE
ORGANIZACIONAL PROJETOS
PROJECT
oacﬁlrj :;:(%NAL MANAGEMENT
OFFICE

PMSURVEYX 3RG

A GLOBAL INITIATIVE OF PMI® CHAPTERS

DESEMPENHO PROCESSOS E
E RESULTADOS METODOLOGIA

DESENVOLVIMENTO
PROFISSIONAL

FERRAMENTAS

Fonte: PM SURVEY. ORG

- Cultura Organizacional: Esta se¢cao examina o quanto a cultura das Organizaces

estd adaptada ao ambiente de projetos e quais as tendéncias observadas.

- Estrutura Organizacional: Esta secdo examina como as estruturas
organizacionais estao suportando o desenvolvimento do Gerenciamento de Projetos
nas Organizacdes e quais as tendéncias observadas.
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- Gestao do Portfolio de Projetos: Esta secdo examina como as Organizagbes
estéo tratando o seu portfolio de projetos, o grau de utilizacdo das melhores praticas

e as tendéncias observadas.

- Project Management Office: Esta secdo examina como as Organizacfes estao

estruturando os seus Escritorios de Projetos e quais as tendéncias observadas.

- Processos e Metodologia: Esta secdo examina o grau de utilizacdo das mais

importantes praticas em Gerenciamento de Projetos.

- Desenvolvimento Profissional: Esta secdo examina o grau de utilizacdo de

praticas de desenvolvimento profissional e as tendéncias observadas.

- Ferramentas: Esta secdo examina quais as tecnologias de suporte estdao sendo

utilizadas e em que extensao estas vém colaborando para os resultados.

- Desempenho e Resultados: Esta secdo examina o desempenho e os resultados
observados, identificando os principais problemas, necessidades, fatores criticos de

sucesso e tendéncias para o futuro.*

7.3 ALGUNS ASPECTOS E RESULTADOS RELEVANTES DA EDICAO 2011

- Perfil das Organizacdes
Esta secao tem como objetivo tracar um perfil das organizacdes participantes
mediante as perguntas selecionadas:

- Distribuicéo por estado (Figura 29).

* (Em: http://www.pmsurvey.org/>>. Acesso em: 04 de junho de 2012).



Figura 29 - Distribuicdo das organizagdes por estado.

®SP-32% ®R-17%  SC-10% @ MG-9% @ RS5-6% @ PR-4% @ GO-3% @®ES-3% DF-3% @ AM-3% @ BA-3% @ CE-3% @ PE-2%
MA-0% @ MT-0% @& AL-0% @& MS-0% @ SE-0% @®PA-0% B RO-0% Pl-0%

% de Organizagoes

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters.

- Distribuicéo por Regiao Geografica (Figura 30).

Figura 30- Distribuicdo das organizacfes por regiao geografica.

@ Sudeste - 61% @ Sul - 20% Nordeste - 9% @ Centro-Oeste - 7% @ Norte - 3%

% de Organizagoes

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters.
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- Qual o principal setor de atuagao da sua organizagdo? (Figura 31)

Figura 31 - Distribuicdo das organizagdes por setor de atuacao.

21%

11%

\—11%

11%

@ Tecnologia da Informagao - 21% @ Indistria - 11%

Consultoria - 11% @ Servigos - 11% @ Outro - 9% @ Engenhana e EPC - 7% @ Governo - Admin. Direta - 5%
@ Governo - Admin, Indireta - 5%

Petréleo, Petroguimica e Gas - 4% @ Telecomunicagdes - 3% @ Educacae - 3% @ Alimentos e Bens de Consumo - 2%

@ Servigos Financeiros - 2% @ Terceiro Setor - 2% Seguros - 1% @ Automebilistica - 1% ~ Mineragdo - 1% © Siderurgia - 0%

% de Organizagoes

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters
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- Quais os tipos de projetos que a sua organiza¢ao desenvolve? (Figura32)

Figura 32 - Distribuicdo das organizacdes por tipos de projeto.

48%

@ Na sua maioria, projetos externos, junto a Clientes, com a participagdo efetiva do cliente no desenvolvimento - 48%
@ Na sua maioria, projetos internos & Organizagac, com a participagao efetiva do cliente no desenvolvimento - 27%
Na sua maioria, projetos internos & Organizagao, sem a participagdo do cliente no desenvolvimento - 18%

@ Na sua maioria, projetos externos, junto a Clientes, sem a participagaoe do cliente no desenvolvimento - 7%

% de Organizacgoes

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters
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- Cultura Organizacional

Esta secdo tem como objetivo apresentar informacdes sobre a cultura das
organizacbes em gerenciamento de projetos. Com isso, é possivel entender o
guanto estas estao culturalmente preparadas para desenvolver seus profissionais e
suas préticas em gerenciamento de projetos e como este ambiente € capaz de
suportar estas iniciativas.
- O quanto a sua organizacdo € resistente ao tema Gerenciamento de Projetos

(Figura 33).

Figura 33 - Distribuicdo das organizagfes por resisténcia ao gerenciamento de

projetos.

6%

38%

56%——

@ Resisténcia Alta (a maioria das areas ou algumas areas importantes da organizagao apresentam resisténcia) - 6%
® Resisténcia Média (algumas areas apresentam resisténcia, mas em outras ha apoic ao tema) - 38%

Resisténcia Baixa (existem resisténcias pontuais em poucas areas ou nao ha nenhum tipo de resisténcia relevante) - 56%

% de Organizagdes

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters

- O quanto a Alta Administracdo da sua organizacdo apoia o tema Gerenciamento de

Projetos (Figura 34).
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Figura 34 - Distribuicdo das organizagdes por apoio da alta administracédo ao

gerenciamento de projetos.

@ Crande Apoio (A Alta Administragao da pleno apoio as iniciativas relacionadas a gerenciamento de projetos) - 61%
@ Médio Apoio (A Alta Administragdo da eventual apoio as iniciativas relacionadas a gerenciamento de projetos) - 31%

Baixo Apoio (A Alta Administragao da pouco ou nio da apoio as iniciativas relacionadas a gerenciamento de projetos) - 7%

% de Organizagdes

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters
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- Como vocé classifica o nivel de compromisso da sua organizagdo em relagdo ao

planejamento efetivo de projetos (figura 35).

Figura 35 - Distribuicdo das organiza¢gdes por compromisso ao planejamento efetivo

de projetos.

21%

23%ﬁ

55%

® A organizagao, sempre concede tempo e recursos adequados para um planejamento efetivo, - 21%
@ A organizagdo, na maioria das vezes concede tempo e recursos adequados para um planejamento efetivo. - 55%
A organizacao, raramente concede tempo e recursos adequados para um planejamento efetivo. - 23%

% de Organizagoes

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters
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- Como vocé classifica o nivel de compromisso da sua organizagdo em relagdo ao

controle efetivo de projetos (figura 36).

Figura 36 - Distribuicdo das organizagdes por controle ao planejamento efetivo de

projetos.

21%

ZZ%ﬁ

57%

@ A organizagao, sempre concede tempo e recursos adequados para um controle efetivo., - 21%
@ A organizagdo, na maioria das vezes concede tempo e recursos adequados para um controle efetivo. - 57%
A organizagdo, raramente concede tempo e recursos adequados para um controle efetivo. - 22%

% de Organizacoes

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters
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- Estrutura Organizacional

Esta secdo tem como objetivo apresentar caracteristicas das estruturas
organizacionais existentes e analisar como as Organizacdes estdo estruturadas para
gerenciar seus projetos.
- Como vocé define a estrutura da sua organizagéo (Figura 37).

Figura 37 - Distribuicdo das organiza¢Bes por estrutura.

10%

39%
23%———_

29%

® Uma estrutura funcional ou departamentalizada - o gerente departamental exerce a responsabilidade por projetos - 39%

® Uma estrutura matricial balanceada - onde gerentes de projetos tém influéncia semelhante aos gerentes departamentais - 29%
Uma estrutura organizacional projetizada - orientada para projetos ou clientes - 23%

® Uma estrutura matricial forte - onde gerentes de projetos tém mais influéncia que os gerentes departamentais - 10%

% de Organizagoes

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters
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- Quem gerencia projetos na sua organizacdo? (Figura 38).

Figura 38 - Distribuicdo das organiza¢cfes por responsaveis pelos projetos.

Gerentes de Projetos 63.4%

Coordenadores [ Supervisores de Projetos 28.7%

Gerentes Departamentais (Finangas, Marketing, T, RH, entre

outros) 27.1%

Lideres de Projetos 26.1%

Membros de Equipe / Analistas 20.3%

Alta Administracdo (Presidente, Diretores, Vice-Presidentes,

Gerentes Executivos) 16.3%

Qutros profissionais

§

% de Organizagées

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters
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- O cargo “Gerente de Projetos” existe formalmente na estrutura organizacional?
(Figura 39).

Figura 39 - Distribuicdo das organizagdes por cargo formal de gerentes de projetos.

17%—\

@ Nao existe oficialmente o cargo de Gerente de Projetos. - 45% @ Sim, mas ndo existe um plano de carreira especifico para o Gerente de Projetos. - 38%
Sim, e existe um plano de carreira especifico para o Gerente de Projetos. - 17%

% de Organizacoes

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters
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- Qual o equilibrio da prioridade entre projetos e processos na Organizacao (Figura
40).

Figura 40 - Distribuicdo das organizagdes por prioridade entre projetos e processos.

SO%ﬁ

36%

34%

® O dia a dia (processos) é prioridade em relagao aos projetos, prejudicando algumas vezes a condugao dos mesmaos. - 36%
® Os projetos sdo prioridade em relagdo as atividades do dia a dia (processos). - 34%

Existe um equilibrio entre o esforgo destinado a projetos e o esforgo destinado ao dia a dia (processos). - 30%

% de Organizagdes

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters
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- Processos e Metodologia

Esta secdo tem como objetivo apresentar como as Organizacfes vém
utilizando boas préticas de Gerenciamento de Projetos.
- A sua organizacao realiza benchmarking em gerenciamento de projetos com outras

organizac0es, a fim de identificar boas praticas e trocar experiéncias? (Figura 41).

Figura 41: Distribuicdo das organizacdes por uso de benchmarking.

® Sim - 46% @ Nao - 54%

% de Organizagdes

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters
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- Quais areas na organizacéo utilizam Metodologia de Gerenciamento de Projetos?
(Figura 42).

Figura 42 - Distribuicdo das organizacfes por areas que tem metodologia de

gerenciamento projetos.

Tecnologia da Informagio 67.3%

Engenharia 41.4%

Produgao/Operagao 33.7%

Servigos 32.7%

Outras 27.5%

=
I

S N III
& :
® R

=

>

15.0%
Finangas 15.0%
Marketing

Vendas

Telecomunicagdes

% de Organizagdes que citaram o item

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters
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- Qual o nivel de utilizacdo da(s) metodologia(s) de gerenciamento de projetos?
(Figura 43)

Figura 43 - Distribuicdo das organizac6es por nivel de utilizacdo de metodologia de

gerenciamento de projetos.

2%

19%—\

50%

® A metodologia é utilizada de fato - 28% @ A metodologia é utilizada na maioria das vezes - 50% A metodologia é utilizada apenas em alguns poucos casos - 19%
® A metodologia ndo é utilizada de fato - 2%

% de Organizagoes

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters
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- A(s) metodologia(s) de gerenciamento de projetos existente(s) considera(m) quais

aspectos (figura 44).

Figura 44 - Distribuicdo das organizagdes por aspectos considerados na

metodologia de gerenciamento de projetos.

Prazo

Escopo

Custo

Comunicagio

Riscos

Qualidade

Recursos Humanos 61.0%

Integraciao 60.1%

Aquisigbes 51.8%

Governanga 12.0%

% de Organizagdes que citaram o item

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters
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- Desenvolvimento Profissional

Esta secdo tem como objetivo examinar o grau de adequacdo das
OrganizacGes as mais importantes praticas de desenvolvimento profissional, bem
como apontar as tendéncias observadas nas organiza¢fes pesquisadas.

- Quais dos niveis hierarquicos a seguir receberam treinamento formal em
Gerenciamento de Projetos nos ultimos 12 meses? (Figura 45).

Figura 45 - Distribuicdo das organizagdes por treinamento formal em gerenciamento

de projetos.

Gerentes de Proje(os/Coarder!adores de Projetos/Lideres de

Projetos 85:5%

Profissionais que atuam em equipes de projetos
Gerentes Funcionais/Departamentais
Diretoria

Nenhum

Profissionais que nao atuam em projetos 10.5%

% de Organizagdes que citaram o item

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters
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- Indique as trés habilidades mais necessarias e valorizadas ao gerenciar projetos na

sua organizacao? (figura 46).

Figura 46 - Distribuicdo das organizagdes por necessidades valorizadas em

gerenciamento de projetos.

Comunicagac 57.4%

Lideranga 49.3%

Negociagio 40.3%

Conhecimento em gestdo de Projetos 31.0%

Iniciativa 28.4%

Conhecimente Técnico 25.2%

Capacidade de integrar as partes 24.6%

Gerenciamentao de conflitos 23.8%

22.9%

Trabalho em Equipe

Organizagao

B

Politica

Dominio de ferramentas de gestio de projetos

% de Organizacdes que citaram o item

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters



93

- Indique as trés principais deficiéncias dos gerentes de projetos da sua

organizacao? (Figura 47).

Figura 47 - Distribuicdo das organiza¢des por deficiéncia em gerenciamento de
projetos.

Comunicagiao

Gerenciamento de conflitos
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Capacidade de integrar as partes

Negociagdo
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Politica

Organizagio
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Conhecimento Técnico

Trabalho em Equipe

% de Organizagbes que citaram o item

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters
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- Desempenho e Resultados

Esta secdo tem como objetivo examinar o desempenho e o0s resultados
auferidos pelas Organizacbes no que tange ao Gerenciamento de Projetos,
identificando os principais problemas, necessidades e fatores criticos de sucesso.
- Na percepcdo da organizacdo, com que frequéncia os projetos realizados tém
alcancado suas metas, em termos de prazo, custo, qualidade e satisfacdo do cliente

(interno ou externo)? (Figura 48).

Figura 48 - Distribuicdo das organizagdes por frequéncia de sucesso nas metas do

projeto.

® Sempre - 3% @ Na maioria das vezes - 60% Poucas vezes - 35% @ Nunca - 2%

% de Organizagoes

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters
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- Os projetos realizados pela organizagdo costumam ter problemas relacionados ao

cumprimento dos prazos estabelecidos? (Figura 49).

Figura 49 - Distribuicdo das organizagdes por ter problemas relacionados ao

cumprimento dos prazos estabelecidos

1%

52%

@ Sempre - 9% @ Na maioria das vezes - 52%  Poucas vezes - 38% @ Nunca - 1%

% de Organizagdes

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters
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- Os projetos realizados pela organizagdo costumam ter problemas relacionados ao

cumprimento dos custos estabelecidos? (Figura 50).

Figura 50 - Distribuicdo das organiza¢des por ter problemas relacionados ao

cumprimento dos custos.

4%

5%

37%

® Sempre - 5% @ Na maioria das vezes - 37% Poucas vezes - 55% @ Nunca - 4%

% de Organizagdes

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters
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- Os projetos realizados pela organizagdo costumam ter problemas relacionados ao

cumprimento da qualidade estabelecida? (Figura 51).

Figura 51 - Distribuicdo das organizagdes por ter problemas relacionados ao

cumprimento da qualidade.

7% 3%

19%

71% /

® Sempre - 3% @ Na maioria das vezes - 19%  Poucas vezes - 71% @ Nunca - 7%

% de Organizagoes

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters
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- Os projetos realizados pela organizagdo costumam ter problemas relacionados a

satisfacao dos seus clientes? (Figura 52).

Figura 52 - Distribuicdo das organiza¢des por ter problemas relacionados satisfacéo

dos seus clientes.

1%

16%

f

@ Sempre - 1% @ Na maioria das vezes - 16% Poucas vezes - 75% @ Nunca - 8%

% de Organizagdes

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters
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- Qual o percentual de desvio médio no orcamento dos projetos desenvolvidos pela

organizacao? (Figura 53).

Figura 53 - Distribuicdo das organiza¢cfes por desvio médio no orcamento dos

projetos

5%

7%

25%

37%

@ Economia maior que 10% - 5% @ Economia até 10% - 7%  Nao ha desvio relevante - 25% @ Estouro até 10% - 37% @ Estouro maior que 10% - 26%

% de Organizagoes

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters



100

- Quais os tipos de problemas que ocorrem com maior frequéncia nos projetos da
organizacao? (Figura 54).

Figura 54 - Distribuicdo das organiza¢des por frequéncia de problemas.
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Estimativas incorretas ou sem fundamento

33.5%
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Falta de competéncia para gerenciar projetos 18.5%

Falta de uma metodologia de apoio 16.5%
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Insatisfacao dos clientes dos projetos

Falta de conhecimento técnico sobre a drea de negécio da
organizacao

12.6%

§I

Qutros

5.9%
Nio temos problemas . 1.2%

% de Organizagées que citaram o item

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters
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- A Organizagcdo como um todo esta percebendo claramente os beneficios obtidos

em funcéo da implantacdo do Gerenciamento de Projetos (Figura 55).

Figura 55 - Distribuicdo das organizacfes por percepcédo dos beneficios do

gerenciamento de projetos.

21%

45%

@ Percebe, sempre. - 21% @ Percebe, na maioria das vezes. - 45%  Percebe, mas em poucas ocasioes. - 31% @ Nao percebe, nunca. - 3%

% de Organizagdes

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters
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- Em quais temas na area de Gerenciamento de Projetos a sua organizagao

pretende investir nos préximos doze meses (Figura 56).

Figura 56 - Distribuicdo das organiza¢fes por pretensdo de investimento.
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% de Organizagdes que citaram o item

Fonte: PMSURVEY.ORG 2011 Edition. Project Management Institute Chapters
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CAPITULO 8

8 CONCLUSAO

No breve relato sobre o contexto histérico do gerenciamento de projetos,
podemos perceber que mesmo de forma empirica, 0 conhecimento em
gerenciamento de projetos sempre esteve presente, principalmente na engenharia
civii com construgdo de grandes obras. Entretanto, o conhecimento em
gerenciamento de projetos como vemos hoje, comecou a partir da segunda Guerra
Mundial, com utilizacdo de técnicas especificas e processos pré-definidos. A partir
deste contexto, o conhecimento em gerenciamento de projetos comecou a ganhar
forma, sendo aplicado por todos os tipos de organizagoes.

Este trabalho buscou apresentar as boas praticas em gerenciamento de
projetos preconizadas pelo PMI, por meio do PMBOK®, que vem sendo difundida
em todos os ramos de atuacao, seja pela influéncia do contexto gerencial, seja pelos
potenciais dos resultados enxergados no método.

Como demonstrado em pesquisa realizada pelo PM SURVEY.ORG, podemos
perceber que o gerenciamento de projetos vem ganhando cada vez mais espaco
nas instituicbes, que hoje ja se organizam em torno de projetos para atenderem as
novas exigéncias impostas pelos seus clientes. Assim, podemos perceber que todas
as atividades relacionadas ao gerenciamento de projetos, se bem entendidas e
aplicadas, trazem diversos beneficios para todos os envolvidos, especialmente para
a organizacao.

O PMBOK® fornece os subsidios para a gestdo de projetos, envolvendo
todas as areas do conhecimento. Ferramentas também estéo disponiveis e, se bem
utilizadas, sdo um apoio fundamental para o gerente do projeto e para os demais
envolvidos.

Gerenciar um projeto requer o envolvimento e comprometimento de toda a
equipe e a integracdo das atividades, proporcionando uma visdo geral do status do
projeto, que fornecera ao gerente e a alta administragdo, informagdes relevantes

para a tomada de decisbes. Verifica-se que adotar uma sistemética de
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gerenciamento de projetos € um diferencial exigido pelo mercado que as
organizacdes precisam alcancar e manter, para atender as expectativas de seus
clientes.

Considerando a crescente demanda por bens e servigos especializados e
cada vez mais personalizados, as organizacdes buscam, através de ferramentas de
planejamento e controle, atualizacdo e modernidade que garantam o alcance do
desempenho que as mantenham sempre em condicbes de satisfazer os seus
clientes.

A realidade das organizacdes mostra a importancia de se adotar processos
gue todos entendam e principalmente apliquem. Permanecer competitivo no
mercado, faz com que as organizacbes busquem o aperfeicoamento de suas
competéncias e processos e a habilidade de seus profissionais, de forma a obter
resultados cada vez melhores. Obter a satisfacdo do cliente € o melhor que uma
organizacéo pode esperar e para 0 caso de projetos, 0 gerenciamento proporciona a
garantia de que o produto do projeto foi atingido e a responsabilidade sobre aquele
objeto esta encerrada.

Com todas as ocorréncias registradas, o projeto documento, avaliado,
auditado e principalmente aceito pelo cliente, € 0 momento de desmobilizar o time e
partir para outra empreitada, afinal, gerenciar projetos ¢ um desafio que requer

estratégia e metodologia proprias, adaptadas a realidade de cada organizacéo.
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