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Capítulo 1

Planejamento e gestão de projetos




    A gestão de projetos constitui um campo essencial para o alcance de objetivos organizacionais em diferentes setores da economia. Este capítulo apresenta os conceitos fundamentais que sustentam essa disciplina, abordando desde a definição de projetos e sua diferenciação em relação a programas e portfólios até a forma como se relacionam com a estratégia organizacional. Compreender esses elementos é fundamental para estabelecer uma base sólida de conhecimento e orientar a aplicação de práticas de gestão de maneira estruturada e alinhada aos resultados esperados.


    

    Ao longo do capítulo, será explorada a evolução histórica da gestão de projetos, evidenciando como as metodologias e abordagens se transformaram para responder às demandas crescentes de complexidade e velocidade nas organizações. Também será examinado o papel do gestor de projetos, considerando suas atribuições, responsabilidades e competências necessárias para conduzir iniciativas de forma eficaz, desde o planejamento até a entrega final.


    A abordagem proposta oferece ao leitor uma visão integrada sobre como projetos, programas e portfólios se interconectam e contribuem para o desempenho organizacional. Ao final, espera­-se que o leitor compreenda os fundamentos conceituais e contextuais, criando uma base sólida para a aplicação prática desses conceitos em diferentes cenários profissionais.


    1 Definição de projetos


    Projetos podem ser definidos como empreendimentos temporários, conduzidos para criar um produto, serviço ou resultado único (PMI, 2021). A característica temporária refere­-se ao fato de possuírem início e término definidos, enquanto a singularidade diz respeito ao resultado específico que não se repete de forma idêntica. Essa definição, reconhecida por instituições como o Project Management Institute (PMI) e pela International Project Management Association (IPMA), destaca a importância do planejamento e da execução estruturada para alcançar os objetivos estabelecidos.


    A natureza temporária de um projeto não implica necessariamente curta duração, mas sim um ciclo de vida delimitado pelo tempo. Esse ciclo compreende grupos de processos que vão desde a concepção e planejamento até a execução, monitoramento e encerramento. Conforme ilustrado na figura 1, cada fase apresenta características e entregas específicas, demandando abordagens e ferramentas adequadas para garantir o sucesso da iniciativa.


    

    
Figura 1 – Clico de vida dos projetos

[image: o gráfico representa o ciclo de vida de um projeto, mostrando como varia o nível de interação entre processos ao longo do tempo. O eixo vertical indica o "Nível de Interação entre processos" e o eixo horizontal representa o "Tempo". São apresentadas cinco curvas, cada uma correspondente a uma fase do projeto. A fase de iniciação é representada por uma linha preta tracejada, que começa com baixa interação, sobe levemente e depois diminui. A fase de planejamento aparece como uma linha azul contínua, iniciando com baixa interação, atingindo um pico na metade do tempo e decrescendo em seguida. A execução é ilustrada por uma linha azul tracejada, que começa após a iniciação, cresce até um pico mais tardio e depois diminui. A fase de controle é representada por uma linha vermelha tracejada, que se mantém relativamente constante ao longo do tempo. Por fim, a fase de encerramento é mostrada por uma linha verde pontilhada, que começa mais tarde no processo, aumenta e depois decresce. Cada curva está identificada com rótulos diretamente sobre as respectivas linhas.]
Fonte: adaptado de PMI (2021).




    Projetos diferenciam­-se das operações contínuas das organizações. Enquanto as operações visam manter e otimizar atividades permanentes, os projetos possuem caráter temporário, com início e fim definidos, e têm como propósito gerar mudanças, implementar melhorias ou introduzir algo novo. Essa distinção é fundamental para entender por que metodologias de gestão específicas são aplicadas aos projetos e não às atividades rotineiras.


    A definição de um projeto envolve ainda a identificação clara de seus objetivos, escopo, recursos disponíveis, restrições e partes interessadas. Esse conjunto de informações orienta todas as decisões e ações a serem tomadas ao longo de seu desenvolvimento, funcionando como um guia para a equipe responsável pela gestão do projeto.


    Em termos práticos, um projeto pode abranger desde iniciativas de pequena escala, como o desenvolvimento de um sistema interno de gestão em uma organização, até empreendimentos complexos, como a construção de uma infraestrutura de transporte. Em todos os casos, a aplicação dos conceitos de gestão de projetos busca assegurar que os recursos sejam utilizados de forma eficiente e que o resultado atenda às expectativas dos envolvidos.


    

    2 Projetos, programas e portfólios


    Na gestão organizacional, é essencial distinguir entre projetos, programas e portfólios, pois cada um possui objetivos, escopos e abordagens distintas.


    Projetos, como definido anteriormente, têm caráter temporário e buscam resultados únicos. Segundo Kerzner (2020), programas são grupos de projetos interligados, geridos de forma coordenada para entregar benefícios que não seriam viáveis se os projetos fossem conduzidos isoladamente. Essa abordagem evidencia como a gestão programática favorece a maior eficiência e alinhamento estratégico (tema a ser tratado na seção 3 deste capítulo).


     
[image: Ícone]  IMPORTANTE


    Um programa é um conjunto de projetos interligados, coordenados de forma integrada para alcançar objetivos estratégicos de maior escala e impacto social, econômico ou organizacional. No Brasil, um exemplo notável foi o Programa de Aceleração do Crescimento (PAC), que reunia diversos projetos de infraestrutura, como obras de saneamento básico, construção de moradias pelo Minha Casa Minha Vida, ampliação de rodovias e implantação de sistemas de transporte público. Esses projetos, embora diferentes entre si, estavam conectados por um objetivo comum: impulsionar o desenvolvimento econômico e social do país. Essa concepção está alinhada com definições amplamente reconhecidas na literatura, que destacam a coordenação integrada de projetos para atingir benefícios que não seriam alcançados isoladamente (Kerzner, 2020; PMI, 2021).


     

        


 

        


      


    


    Portfólios reúnem projetos e programas, priorizados e gerenciados de acordo com a estratégia organizacional. Ao contrário dos programas, que agrupam iniciativas relacionadas, os portfólios podem incluir projetos e programas sem relação direta entre si, desde que contribuam para os objetivos estratégicos da organização.


    

    De acordo com Kerzner (2020), um portfólio não é o mesmo que a gestão de projetos e programas individuais. Em vez disso, o foco está em gerenciar o conjunto certo de projetos necessários para apoiar os objetivos estratégicos e as metas da organização, bem como os benefícios e o valor de negócios esperados.


     
[image: Ícone]  IMPORTANTE


    Imagine uma grande construtora que atua em diferentes segmentos da construção civil – desde edifícios residenciais de alto padrão, passando por complexos comerciais, até obras de infraestrutura como pontes e viadutos.


    Para organizar e comunicar seu portfólio de forma estratégica, a empresa separa seus projetos em categorias como, por exemplo:


    
      	
Residencial: prédios, condomínios e conjuntos habitacionais.


      	
Comercial: shoppings, escritórios e centros de convenções.


      	
Infraestrutura: estradas, pontes, túneis e obras públicas.


      	
Industrial: fábricas, galpões e plantas de produção.

    


    Cada categoria pode trazer exemplos visuais, dados técnicos e diferenciais da construtora, mostrando tanto a diversidade de atuação quanto a consistência em qualidade e prazos. Esse formato permite que clientes e investidores identifiquem rapidamente a experiência da empresa em cada tipo de obra, fortalecendo a credibilidade e a confiança.


     

        


 

        


      


    


    A gestão de programas envolve coordenar prazos, recursos e resultados dos projetos que o compõem, visando otimizar a entrega de benefícios. Já a gestão de portfólio concentra­-se em selecionar, priorizar e balancear iniciativas – que podem incluir projetos, programas e outras ações estratégicas – considerando restrições de recursos e riscos, sempre em alinhamento com o direcionamento da alta gestão.


    

    
Figura 2 – Ilustração de portfólio, programas e projetos

[image: a imagem apresenta um diagrama de fluxo com três caixas principais dispostas em sequência e conectadas por setas, representando níveis de gerenciamento em projetos. No canto superior esquerdo, há uma caixa azul com o texto "Portfólio", abaixo da qual aparece uma caixa vermelha menor com a legenda "Estratégia do negócio (realização do valor do negócio)". Uma seta liga essa primeira caixa à segunda, localizada no centro da imagem, também azul, com o texto "Programas". Abaixo dela, há uma caixa branca menor com o texto "Gerenciamento otimizado de um grupo de projetos". Outra seta conecta essa segunda caixa à terceira, posicionada no canto inferior direito, também azul, com o texto "Projetos". Abaixo dessa última, há uma caixa branca menor com o texto "Cumprimento de objetivos organizacionais".]
Fonte: adaptado de PMI (2021).




    Essa diferenciação é fundamental para compreender o papel da governança na gestão de iniciativas organizacionais. Enquanto o gerenciamento de projetos busca a entrega de resultados específicos, a gestão de programas foca em benefícios agregados e a gestão de portfólio no valor estratégico global.


    Em termos práticos, um programa pode abranger projetos de diferentes naturezas, como infraestrutura, tecnologia e capacitação, desde que todos contribuam para um objetivo comum, como, por exemplo, a transformação digital da empresa. Já o portfólio refletirá o conjunto das prioridades organizacionais, que podem incluir desde esse programa de transformação até outros projetos independentes, porém todos juntos contribuindo para a implementação da estratégia organizacional.


    3 Estratégia organizacional e projetos


    Projetos desempenham um papel crucial na execução da estratégia organizacional. Enquanto a estratégia define a direção e os objetivos de longo prazo, os projetos representam as iniciativas práticas que permitem transformar essas intenções em resultados concretos. Dessa forma, a gestão de projetos torna­-se um instrumento de viabilização da estratégia.


    

    A estrutura organizacional pode ser compreendida como a forma com a qual uma empresa distribui responsabilidades, define níveis de autoridade e organiza seus recursos para alcançar objetivos estratégicos. Em termos práticos, ela estabelece como as atividades são agrupadas, como ocorre a comunicação entre as áreas e de que maneira os processos de decisão são conduzidos. Diferentes configurações – como a funcional, a matricial ou a orientada a projetos – refletem escolhas distintas sobre a melhor maneira de coordenar pessoas e tarefas.


    A ligação entre estratégia e projetos exige que as organizações estabeleçam mecanismos claros para selecionar e priorizar suas iniciativas. Essa priorização considera o alinhamento com os objetivos estratégicos, a viabilidade técnica e financeira, além da análise de riscos e benefícios.


    Para que essa conexão seja efetiva, é necessário que os gestores de projetos compreendam a estratégia organizacional em profundidade. Isso inclui conhecer a missão, a visão e os valores da empresa, bem como os indicadores­-chave de desempenho (KPIs) que orientam as decisões estratégicas.


    O alinhamento estratégico também se reflete na gestão de portfólio, em que as iniciativas são avaliadas e monitoradas para assegurar que continuem contribuindo para as metas estabelecidas. Esse monitoramento permite ajustes ao longo do tempo, de modo a responder a mudanças de mercado ou internas.


    Segundo Kerzner (2020), todas as estruturas organizacionais têm vantagens e desvantagens. Essa constatação reforça que a escolha da estrutura (funcional, matricial, orientada a projetos, entre outras) deve considerar o impacto no gerenciamento de projetos, como na delegação de autoridade, fluxo de comunicação, alocação de recursos e tomada de decisão. Avaliar esses aspectos com base no contexto organizacional é essencial para selecionar a configuração mais eficaz.


    

    A ausência de conexão entre projetos e estratégia pode resultar em desperdício de recursos e esforços direcionados para objetivos que não agregam valor real à organização. Por isso, cada projeto deve ser justificado por sua contribuição direta ou indireta para a estratégia.


    4 Evolução da gestão de projetos


    A gestão de projetos, como disciplina formal, passou por uma evolução significativa ao longo do tempo. Embora práticas de organização e coordenação de atividades complexas existam desde a Antiguidade, o campo começou a se consolidar no século XX, especialmente com o avanço de técnicas de planejamento e controle.


    De acordo com Larson e Gray (2016), a gestão de projetos tem se disseminado em diferentes setores. Equipes de projeto executam de tudo, de expansões portuárias a reestruturação de hospitais e upgrade de sistemas de informação. Criam veículos de ponta eficientes em consumo de combustível, desenvolvem fontes sustentáveis de energia e exploram os confins do espaço sideral.


    Na década de 1950, surgiram métodos como o Pert (Program Evaluation and Review Technique) e o CPM (Critical Path Method), que introduziram conceitos de análise de redes de atividades de projetos e cronogramas mais sofisticados. Essas ferramentas permitiram melhor previsão de prazos e recursos necessários, tornando a gestão de projetos mais científica.


    

    
Quadro 1 – Evolução da metodologia de gestão de projetos
      
        

        

        
      

      
        
          	Período

          	Projeto/Programa

          	Contribuição para práticas modernas de gestão de projetos
        

      

      
        
          	Segunda Guerra Mundial

          	Projeto Manhattan

          	Coordenação complexa, planejamento e execução sistematizados.
        


        
          	Final dos anos 1950

          	Programa Polaris (US Navy)

          	Desenvolvimento e aplicação de Pert e WBS.
        


        
          	1969

          	Fundação do PMI

          	Profissionalização e sistematização das práticas de gestão de projetos.
        


        
          	1987

          	Publicação do PMBOK®

          	Consolidação das práticas em um guia formal de referência global.
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