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      Capítulo 1


      Introdução ao gerenciamento de projetos – conceitos e definições

    


    Os projetos estão presentes em todas as áreas, como na vida pessoal de cada um, no planejamento de viagens, na compra de um automóvel ou imóvel; nos estudos acadêmicos, em especial nos projetos de pesquisa, como artigos, dissertações e teses; e, notadamente, nos ambientes profissionais, por exemplo no desenvolvimento de novos produtos e serviços. Sendo assim, é preciso que o gerenciamento de projetos se faça presente nessas áreas, de modo que os objetivos sejam alcançados.


    Além disso, é necessário que haja melhor uso dos recursos e que os resultados sejam obtidos no menor tempo possível, em outras palavras, que tudo seja realizado com eficiência e eficácia. Surge, então, a necessidade de algum método para a concretização de projetos.


    Para isso, vários autores e várias associações profissionais propuseram métodos de gerenciamento de projetos, entretanto, não é possível adotar um modelo único na esperança de realizar todo e qualquer projeto, uma vez que cada um possui suas peculiaridades, porém, sem um modelo de referência há um risco muito grande de os objetivos não serem atingidos ou de haver, mesmo que eles sejam alcançados, desperdício de tempo e recursos.


    Dessa forma, o bom senso indica que se deve conhecer e estudar vários métodos e, segundo as contingências e peculiaridades de cada projeto, colocar em prática métodos, técnicas e ferramentas adequados a cada situação.


    Portanto, neste volume, como ponto de partida para outros estudos, a base será o Guia PMBOK® – 5ª edição, intitulado “Um guia do conhecimento em gerenciamento de projetos”, elaborado pelo Instituto de Gerenciamento de Projetos (PMI[1] – Project Management Institute), reconhecida associação para profissionais de gerenciamento de projetos.


    O Guia PMBOK® permite conhecer as diretrizes e os conceitos pertinentes ao gerenciamento de projetos. Ele também faz a descrição do clico de vida do gerenciamento de projetos e dos projetos em si, bem como seus respectivos processos, em um total de 47 processos, os quais estão agrupados em cinco grupos: Iniciação; Planejamento; Execução; Monitoramento e Controle; Encerramento.


    Este capítulo procurará explicar a visão do PMI sobre gerenciamento de projetos, abordando os principais processos. Também serão expostos conceitos de projetos, conceitos de processos, o papel dos gerentes de projetos e explicações do que são padrões, estruturas e ferramentas utilizados em projetos.


    1 Conceitos e definições de projetos


    É necessário ter muito claro o que é um projeto para que se possa gerenciá-lo. Dessa forma, de acordo com o PMI: “Projeto é um esforço temporário empreendido para criar um produto, serviço ou resultado exclusivo” (PMI, 2013, p. 2).


    Pela definição, dois aspectos chamam a atenção:


    
      	
Projetos são temporários: esta característica deixa evidente que os projetos possuem início e término bem definidos. O término pode se dar quando os objetivos foram alcançados ou quando outros fatores assim determinarem, por exemplo: impossibilidade do alcance dos objetivos; perda da necessidade do projeto; encerramento pelos interessados no projeto.


      	
Projetos geram produtos, serviços ou resultado exclusivo: isto significa que os resultados podem ser tangíveis (produtos, obras, etc.) ou intangíveis (serviços). A questão da exclusividade dos resultados significa que, mesmo que haja repetição de alguns elementos, os resultados terão sempre características específicas. Dessa forma, como exemplos de resultados de projetos, segundo o PMI (2013, p. 2 e 3), podemos ter: 

      
        	Produtos: que podem ser componentes de outro produto, aprimoramento de outro produto ou um produto novo.


        	Serviços: que podem ser novos serviços ou a capacitação para realização de outro serviço.


        	Resultado exclusivo: um documento, por exemplo, um projeto de pesquisa cujo resultado é um conhecimento que poderá ser usado para determinar se uma tendência existe ou se um novo processo beneficiará a sociedade.

      



    


    A definição evidencia, também, que a elaboração do projeto é progressiva, ou seja, é desenvolvida por etapas e tem continuidade por incrementos, sem determinar a quantidade de pessoas envolvidas; logo, um projeto pode ser realizado por uma só pessoa ou por uma equipe.


    Uma outra forma de conceituar projetos é o que Nocêra (2009, p. 31) propõe:


    
      Podemos definir projeto como um empreendimento a ser realizado dentro de determinado esquema, esboço ou risco de obra a realizar. Porém, com o uso, o termo projeto passou a englobar o conjunto de ações, atividades, recursos materiais e humanos e tudo o mais necessário para a execução daquilo que foi imaginado ou desejado.
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      Em que a definição de Nocêra complementa a definição do PMI?


      
        


        

      

    


    2 Processos e projetos


    Pelas definições expostas anteriormente, fica evidente a necessidade do gerenciamento de projetos, quando são aplicados conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas a todas as ações envolvidas nos projetos a fim de obedecer a seus requisitos. Segundo o PMI (2013, p. 5), o “gerenciamento de projetos é realizado através da aplicação e integração apropriadas dos 47 processos de gerenciamento de projetos, logicamente agrupados em cinco grupos de processos”.


    Os cinco grupos mencionados pelo PMI, que serão detalhados no [capítulo 4], são: Iniciação; Planejamento; Execução; Monitoramento e Controle; e Encerramento. A figura 1 mostra a relação existente entre os grupos de processos.


    
      Figura 1 – Os 5 grupos de processos e suas relações
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    Verifica-se que há uma relação de continência, ou seja, os projetos contêm processos que devem ser realizados para se alcançarem os resultados. Mas uma organização, para a concretização de seu planejamento estratégico, não pode se limitar à realização de um só projeto, e geralmente ela temvários projetos em andamento, que devem estar integrados e, portanto, ser gerenciados.


    Dessa maneira, existe o gerenciamento de portfólio, no qual estão contidos projetos, programas e subportfólios. Assim, o gerenciamento de projetos e o gerenciamento de programas são alinhados aos objetivos organizacionais, componentes da estratégia organizacional como um todo. Nesse sentido, o PMI esclarece:


    
      O relacionamento entre portfólios, programas e projetos é tal que um portfólio se refere a uma coleção de projetos, programas, subportfólios e operações gerenciados como um grupo para o alcance de objetivos estratégicos. Os programas são agrupados em um portfólio e englobam subprogramas, projetos ou outros trabalhos, gerenciados de forma coordenada para apoiar o portfólio. Os projetos individuais que estão dentro ou fora do programa são de qualquer forma considerados parte de um portfólio. Embora os projetos ou programas do portfólio possam não ser necessariamente interdependentes ou diretamente relacionados, eles estão ligados ao plano estratégico da organização por meio do seu portfólio. (PMI, 2013, p. 3)

    


    A estratégia e o planejamento organizacionais causam impacto nos projetos, tendo em vista a prioridade dada a determinados projetos e, com base em riscos, financiamentos e outros aspectos importantes. O planejamento organizacional pode orientar a alocação de recursos e oferecer suporte a determinados projetos de acordo com as categorias de riscos, linhas específicas de negócios ou tipos gerais de projetos. A figura 2 esclarece como as estratégias e prioridades organizacionais são integradas e estabelecem relações entre portfólios e programas, assim como entre programas e projetos individuais.


    
      Figura 2 – Interações de gerenciamento de portfólios, programas e projetos
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      Fonte: PMI (2013, p. 4).

    


    Como pode ser observado, o gerenciamento de portfólios, o gerenciamento de programas e o gerenciamento de projetos estão integrados, alinhados e são orientados por estratégias organizacionais.


    Em outras palavras, o gerenciamento de portfólios alinha-se às estratégias organizacionais por meio da seleção de programas ou projetos adequados, estabelecendo prioridades aos programas e ofertando os recursos necessários. Mas é o gerenciamento de programas que equaliza os componentes dos seus projetos e programas e controla a interdependência deles, com a finalidade de conseguir os benefícios necessários, os quais são obtidos pelo gerenciamento de projetos, que desenvolve e implementa planos para o alcance de um escopo específico, perfeitamente harmonizado com as estratégias organizacionais.


    Vale ressaltar, então, que um portfólio contém projetos, programas e subportfólios, que são gerenciados como um todo, visando atingir objetivos estratégicos.


    Por sua vez, a gestão de programas pode ser entendida como o gerenciamento de um grupo de projetos, subprogramas e atividades de programas relacionados, de maneira coordenada, que busca o alcance de benefícios que não seriam obtidos se eles fossem gerenciados individualmente.


    Por fim, o gerenciamento de projetos permite que as organizações apliquem conhecimentos, processos, habilidades, ferramentas e técnicas que maximizam a possibilidade de sucesso dos projetos, ou seja, ele tem como foco a entrega de produtos, serviços ou resultados, com o intuito de alcançar metas e objetivos organizacionais.


    3 Gestores e projetos


    Este volume pretende fornecer informações básicas para a gestão de projetos, segundo a visão do PMI e de outros autores. Naturalmente, essa gestão deve ser realizada por uma pessoa que, dentre outras atividades, se concentrará nos objetivos específicos do projeto, controlará os recursos e fará a gestão de pessoas.


    Dessa maneira, o gerenciamento de projetos é realizado por uma pessoa designada pela organização para liderar a equipe, que será responsável pela realização das atividades que permitirão alcançar os objetivos do projeto.


    De acordo com a estrutura organizacional, hierarquicamente o gerente de projetos pode se reportar a um gerente funcional, cuja área se beneficiará com os resultados do projeto, ou ainda há casos em que um gerente de projetos é um entre vários gerentes de projetos que estarão subordinados a um gerente de programas ou de portfólios, responsável pelos projetos da organização como um todo. Nesses casos, o trabalho do gerente de projetos deve ser claramente alinhado com o do gerente de programas ou o do gerente de portfólios, de forma que o plano de gestão do projeto e os resultados esperados estejam plenamente em consonância com a estratégia organizacional.


    Em qualquer caso, o gerente de projetos tem se tornado cada vez mais estratégico, uma vez que faz a ligação entre a estratégia organizacional e a equipe que lidera. Além disso, uma organização cresce à medida que realiza projetos que melhorem os negócios, por meio do desenvolvimento de produtos e serviços que façam frente à dinâmica do mundo contemporâneo, o que permite o crescimento pela criação de valor para a organização.


    Diante do papel estratégico que os gestores de projetos possuem, exige-se cada vez mais que eles tenham competências gerais, objeto de estudo da Gestão por Competências, como mostra a figura 3.


    
      Figura 3 – Gestão por Competências: CHA (Conhecimento, Habilidade e Atitudes)
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      Para mais informações sobre Gestão por Competências, leia a obra Educação Corporativa e Desenvolvimento de Competências: da estratégia à operação, de João Baptista Vilhena e Luís Roberto Mello.


      
        


        

      

    


    Dando conotação mais direcionada a projetos, o PMI expõe que o gerente de projetos deve possuir as seguintes competências:


    
      	Conhecimento: refere-se ao que o gerente de projetos sabe sobre gerenciamento de projetos.


      	Desempenho: refere-se ao que o gerente de projetos é capaz de fazer ou realizar quando aplica seu conhecimento em gerenciamento de projetos


      	Pessoal: refere-se ao comportamento do gerente de projetos na execução do projeto ou atividade relacionada. A efetividade pessoal abrange atitudes, principais características de personalidade, e liderança, que fornecem a habilidade de guiar a equipe do projeto ao mesmo tempo em que atinge objetivos e equilibra as restrições do mesmo (PMI, 2013, p. 16).
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      Existe relação entre o que é postulado na Gestão por Competências e as competências postuladas pelo PMI?


      
        


        

      

    


    Além das competências, o PMI (2013, p. 17) explica que os gerentes de projetos devem possuir “uma combinação equilibrada de habilidades éticas, interpessoais e conceituais para ajudá-los a analisar situações e interagir de maneira apropriada”, as habilidades interpessoais estão expostas na figura 4.


    
      Figura 4 – Principais habilidades interpessoais
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      Fonte: adaptado de PMI (2013, p. 17).

    


    Portanto, de modo geral, os gerentes de projetos têm como responsabilidade atender às necessidades: de tarefas, da equipe e individuais, pela aplicação de seu conhecimento, seu desempenho e uso de sua competência pessoal.


    4 Padrões, estruturas e ferramentas em projetos


    O PMI publicou o Guia PMBOK® para auxiliar no gerenciamento de projetos. O guia apresenta um padrão cuja estrutura e ferramentas permitem gerenciar a maioria dos projetos, e em muitos setores econômicos, buscando atingir os objetivos dos projetos e permitir a obtenção dos resultados esperados.
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      Um padrão é um documento “aprovado por um órgão reconhecido que fornece, para uso comum e repetido, regras, diretrizes ou características para produtos, processos e serviços cujo cumprimento não é obrigatório” (ISO 9453 apud PMI, 2013, p. 418).


      
        


        

      

    


    O padrão apresentado pelo PMI, além de outros pontos, tem como estrutura cinco grupos de processos que descrevem a natureza de suas integrações, suas interações e seus objetivos. Dessa maneira, os cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos são:


    
      Quadro 1 – Grupos de processos de gerenciamento de projetos

      
        

        
      

      
        
          	
            Grupos
          

          	
            Descrição
          
        

      

      
        
          	
            Processos de Iniciação
          

          	
            Os processos necessários para definição de um projeto novo ou uma nova fase de um projeto existente, além da obtenção de autorização para início do projeto ou da fase.
          
        


        
          	
            Processos de Planejamento
          

          	
            Os processos em que se definem o escopo do projeto, os objetivos são refinados, e a elaboração dos passos necessários para obtenção dos resultados esperados.
          
        


        
          	
            Processos de Execução
          

          	
            Os processos que possibilitam a realização dos trabalhos definidos no plano de gerenciamento do projeto, de modo que suas especificações sejam atendidas.
          
        


        
          	
            Processos de Monitoramento e Controle
          

          	
            Os processos que permitem o acompanhamento, a análise e o controle do andamento, e o desempenho do projeto, de modo que seja possível a identificação das áreas nas quais serão necessárias alterações no plano e iniciação das mudanças correspondentes.
          
        


        
          	
            Processos de Encerramento
          

          	
            Os processos de conclusão de todas as atividades de todos os grupos de processos, encerrando, dessa maneira, formalmente o projeto ou a fase.
          
        

      

      
        
          	
            Fonte: adaptado de PMI (2013, p. 49).
          
        

      
    


    O vínculo entre os grupos de processos de gerenciamento de projetos ocorre pelas saídas que produzem. Normalmente, os grupos de processos não são eventos distintos ou ocorrem uma única vez; existe sobreposição de atividades que acontecem no decorrer de todo o projeto.


    Assim, a saída de um processo é a entrada de outro processo ou é uma entrega do projeto, subprojeto ou fase do projeto. As entregas incrementais são as entregas no nível de subprojeto ou projeto. Isso fica mais claro ao observarmos que o grupo de processos de planejamento fornece ao grupo de processos de execução o plano de gerenciamento do projeto e, conforme o projeto avança, ele frequentemente cria atualizações no plano de gerenciamento e nos documentos do projeto.


    Considerações finais


    Diante da presença e a da importância dos projetos em todas as áreas relevantes da organização, é necessário gerenciá-los de maneira eficiente e eficaz, para que os resultados sejam obtidos sem desperdício de tempo, recursos e talentos.


    Cada projeto possui suas peculiaridades, o que não permite a utilização de um só modelo ou método de gerenciamento, porém, podemos adotar um guia que nos oriente nos principais aspectos dos projetos, diminuindo a complexidade da gestão, nesse sentido, o PMI publicou o Guia PMBOK®.


    Os projetos são temporários, sua duração vai até o entrega de seus resultados, que podem ser tangíveis ou intangíveis, obtidos de forma progressiva e incremental, por meio de processos que, segundo o PMI (2013, p. 5), estão reunidos em cinco grupos: Iniciação; Planejamento; Execução; Monitoramento e Controle; e Encerramento. Sendo que o total de processos é de 47.


    As organizações, notadamente as grandes, possuem mais de um projeto, o que leva à necessidade de gerenciamento de programas que organiza projetos; também é necessário o gerenciamento de portfólios, que organiza projetos, programas e subportfólios, para que a estratégia organizacional seja realizada.


    O gerenciamento de projetos, que visa à aplicação de conhecimentos, processos, habilidades, ferramentas e técnicas que maximizam a possibilidade de sucesso dos projetos, é realizado por um gestor, cuja subordinação dependerá da estrutura organizacional. O gerente de projetos é o elo entre a estratégia organizacional e a equipe que lidera, assim, é preciso que possua uma série de competências e habilidades.


    Tanto as organizações quanto os gerentes de projetos devem compreender o que é um padrão, no que tange a projetos, sendo que o PMBOK® pretende ser esse padrão, com sua estrutura e ferramentas descritas neste documento.


    Por fim, neste capítulo vimos os conceitos iniciais, para a compreensão da complexa atividade que é o gerenciamento de projetos.


    Lembre-se dos projetos que foram difíceis de realizar, ou que não se realizaram, por falta de um efetivo gerenciamento.
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        [1] Descrição sobre o que é o PMI: <https://brasil.pmi.org/brazil/AboutUS/WhatisPMI.aspx>.

      

    

  


  
    
      Capítulo 2


      
PMBOK® – um guia do conhecimento em gerenciamento de projetos

    


    O PMI – Project Management Institute, ao publicar a quinta dição do Guia PMBOK®, alerta, em sua abertura, que suas publicações e diretrizes são resultado do consenso de voluntários reunidos por meio de um processo, que também busca opiniões de pessoas que têm interesse no assunto tratado.


    Dessa forma, o PMI administra o processo e define regras com o intuito de obter imparcialidade na formulação do consenso, porém, não é responsável pela redação dos documentos, bem como “não testa, avalia ou verifica independentemente a exatidão ou integridade de quaisquer informações, ou a validade de quaisquer julgamentos contidos em suas publicações de padrões e diretrizes” (PMI, 2013).


    Com isso, o PMI não assume responsabilidade por qualquer dano e não fornece garantias de que as informações contidas nos documentos atenderão a todo e qualquer objetivo ou necessidade específicos. Assim, não assegura o sucesso individual de qualquer organização pelo uso de suas informações.


    Portanto, quem utilizar suas informações deve fazer uso de sua própria capacidade analítica para a aplicação do que for apresentado, utilizando as informações do PMI apenas como referência, ou seja, a responsabilidade da transformação das informações em conhecimento cabe a quem vai fazer uso do que o PMI publica.


    Por fim, sendo o PMBOK® uma das publicações do PMI, também é um guia e não um método garantido, motivo pelo qual é necessário que se conheçam bem seus objetivos, sua estrutura e, naturalmente, seus principais conceitos, que serão tratados neste capítulo.


    1 Objetivo e estrutura do PMBOK®



    Antes de tratar do objetivo e da estrutura do PMBOK®, é importante conhecer o que ele é e o seu histórico.


    1.1 O que é o PMBOK®



    O PMBOK® reúne o corpo de conhecimento em gerência de projetos, um repositório do conhecimento e das melhores práticas dentro da atividade de gestão de projetos. É um guia que contém diretrizes referentes ao gerenciamento de projetos para uso em qualquer ambiente. As práticas expostas no guia compõem um caminho para a realização de projetos que aproveitam ao máximo capitais investidos e recursos humanos, tecnológicos e técnicos alocados nos projetos.


    Embora trate dos principais aspectos relativos ao gerenciamento de projetos, não deve ser visto como metodologia, pois o PMBOK® é, na realidade, uma padronização que cataloga e conceitua processos, áreas de conhecimento, ferramentas e técnicas, para gestão de projetos.


    1.2 Histórico do PMBOK®



    A primeira edição do PMBOK® surgiu em 1996, momento em que o PMI atentou para a necessidade de estruturar um documento oficial, que instruísse e aprimorasse a atividade de gerenciamento de projetos. A concepção inicial do PMI, em 1969, previa uma maneira de gerentes de projeto se associarem, compartilharem informações e discutirem problemas comuns. Posteriormente, passou a elaborar procedimentos e conceitos para apoiar o desenvolvimento do gerenciamento de projetos e, em 1996, após grande consulta e revisão nos documentos produzidos até então, chegou ao PMBOK®, substituindo outros materiais elaborados anteriormente.


    Em 2000, a segunda edição do PMBOK® foi publicada, naturalmente baseada no trabalho anterior. Nessa edição, novas orientações, que tratavam da ascensão da profissão de gerenciamento de projetos, foram adicionadas, agregando conhecimentos e práticas que se mostraram relevantes na maioria dos projetos executados.


    Na terceira edição, publicada em 2004, buscou-se atender a diversas solicitações de melhorias do guia, que foram recebidas pelo PMI, em um comitê organizado para analisar cada recomendação. Essa edição teve como característica a organização de práticas que fossem aplicáveis a quase todos os tipos de projeto, não se limitando a qualquer segmento empresarial.


    Buscando dar maior consistência e acessibilidade ao guia, a 4ª edição foi lançada em 2009. Nela se diferenciou, claramente, o plano de gerenciamento de projetos e os documentos necessários ao projeto. Nessa edição, as restrições, que eram três, foram expandidas para seis: cronograma, orçamento, escopo, qualidade, recursos humanos e risco.


    A quinta edição, sobre a qual tratamos aqui, foi publicada em 2013. Nela, o PMI, procurando mais coerência e clareza, padronizou termos, processos, entradas e saídas. Essa edição também avançou, no que tange ao planejamento, ao ciclo de vida adaptativo e ao gerenciamento de partes interessadas (stakeholders).


    
      Figura 1 – Histórico do PMBOK®
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    Como pode ser observado, o PMBOK® tem sido uma diretriz para o gerenciamento de projetos, pois aumenta a eficiência e a eficácia das empresas, com geração de valor, e satisfaz com suas contribuições as necessidades de todos os envolvidos, indo além do sucesso nos esforços de gerenciamento, uma vez que colabora com a construção de uma cultura universal de planejamento.


    Além do que foi exposto, a publicação do PMBOK®, a partir da primeira edição, pode ser vista como um marco na história do gerenciamento de projetos.


    1.3 Objetivo do PMBOK®



    Da mesma maneira que em outras atividades, como medicina, engenharia, advocacia, contabilidade e outras, o conjunto de conhecimentos sobre gerenciamento de projetos inclui boas práticas comprovadas e amplamente aplicadas em projetos de sucesso. Isso quer dizer que o gerenciamento de projetos é a aplicação de conhecimento, processos, habilidades, ferramentas e técnicas que podem ter impacto positivo e significativo no sucesso de um projeto.


    Assim, o principal objetivo do PMBOK® (PMI, 2013, p. 2) é identificar o subconjunto, do conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos, amplamente reconhecido como boa prática. Considere-se que a expressão “amplamente reconhecido” significa que o conhecimento e as práticas podem ser aplicados à maioria dos projetos e na maior parte das vezes, de acordo com o consenso existente no que se refere ao seu valor e utilidade. Considere-se, também, que “boa prática” indica a existência de consenso geral de que o uso de certos conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas pode aumentar as chances de sucesso de muitos projetos, mas não significa que o conhecimento descrito deva ser sempre aplicado de modo geral e uniforme a todos os projetos, cabendo à equipe de gerenciamento de projetos determinar o que é adequado para cada projeto específico.


    Cada profissão possui um jargão, ou seja, o seu próprio vocabulário técnico. Assim, além das boas práticas, o PMBOK® apresenta e promove um vocabulário comum no âmbito da profissão de gerenciamento de projetos, o que é um elemento essencial para uma atividade, visando à padronização e facilitação da comunicação entre os profissionais.


    No entanto, não basta a aplicação de boas práticas e o uso de jargão, é preciso atentar para as práticas inovadoras que vão surgindo na profissão e para a crescente experiência de cada gestor de projetos, o que resulta no fato de que o conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos está sempre evoluindo. Isso levou o PMI, como vimos, a editar várias versões do PMBOK®.


    Vale ressaltar que, embora explane conceitos muito propagados, o PMBOK® não é uma metodologia, tendo em vista que não fornece tratamentos diferenciados para cada tipo de projeto. Em outras palavras, gerenciar um projeto de construção de uma ponte é totalmente diferente de gerenciar um projeto de desenvolvimento de aplicativos de smartphones, pois cada um deles possui especificidades que não são abordadas pelo guia.


    Não possuir essas especificidades significa que o PMBOK® não aborda peculiaridades, por exemplo, relacionadas à cultura de cada organização e também não traz modelos únicos de documentos a serem utilizados, seu papel é o de fornecer visão geral, que deve ser adaptada a cada projeto.
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      É importante reiterar que o PMBOK® é, efetivamente, um conjunto das melhores práticas que contemplam o universo de conhecimentos para o gerenciamento de projetos e, antes de ser um método, diante de sua reconhecida importância internacional, transformou-se em um padrão que orienta a criação da maioria das metodologias existentes.


      
        


        

      

    


    Dessa maneira, as melhores práticas de gerenciamento de projetos, expostas no PMBOK®, podem ser aplicadas a todos os tipos, independentemente do segmento, do pessoal envolvido, do tamanho e/ou amplitude, dos prazos e orçamentos. Sua importância fica evidente quando atentamos ao fato de que os projetos, além de estarem presentes nas organizações, permeia vários aspectos da vida, como a organização de uma festa, uma viagem de férias, a compra de um veículo, etc.. Infelizmente, é comum essas ocasiões não serem vistos como projetos e, muito menos, tratados como tal, o que resulta em fracassos ou excessivo dispêndio de recursos.


    Além de minimizar possíveis fracassos ou a má aplicação de recursos, o uso dos padrões apresentados pelo PMBOK® traz outros benefícios, como:


    
      	padronização das atividades do gerenciamento do projeto;


      	fluxo de comunicação otimizado entre as partes envolvidas;


      	minimização da negligência em atividades importantes;


      	controle do andamento do projeto;


      	otimização do tratamento de riscos.

    


    1.4 Estrutura do PMBOK®



    O Guia PMBOK® (PMI, 2013, p. 1) está organizado em treze seções. As duas primeiras tratam da estrutura básica do gerenciamento de projetos.


    Na “Seção 1 – Introdução”, são definidos termos-chave e é fornecida uma visão geral do restante do Guia PMBOK®. Na “Seção 2 – Influências organizacionais e ciclo de vida do projeto”, há a exposição das influências organizacionais e do ciclo de vida do projeto. Descreve-se o ambiente no qual eles operam, para que a equipe de gerenciamento de projetos entenda os aspectos organizacionais de forma mais ampla, ficando claro que gerenciar as atividades cotidianas do projeto é necessário, mas não suficiente para garantir o sucesso, caso não sejam considerados os aspectos organizacionais e suas influências.


    As normas aplicáveis à gestão de um projeto estão expostas na “Seção 3 – Processos de gerenciamento de projetos”, em que são especificados todos os processos de gerenciamento de projetos a serem usados pela equipe. Nessa seção, são descritos os cinco grupos necessários de processos de gerenciamento de projetos, e os 47 processos que os compõem, organizando-os de acordo com as dez áreas de conhecimento, o que denota a característica multidimensional do gerenciamento de projetos.


    Na “Seção 4 – Gerenciamento da integração do projeto”, são descritos os processos e as atividades que integram os diversos elementos do gerenciamento de projetos, organizados, por meio de identificação, definição, combinação, unificação e coordenação, dentro dos grupos de processos de gerenciamento de projetos. A seção trata dos seguintes processos:


    
      	desenvolvimento do termo de abertura do projeto;


      	desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto;


      	orientação e gerenciamento do trabalho do projeto;


      	monitoramento e controle do trabalho do projeto;


      	realização do controle integrado de mudanças;


      	encerramento do projeto.

    


    A descrição dos processos envolvidos na verificação do projeto que inclui todas as ações necessárias para que ele seja concluído com sucesso encontra-se na “Seção 5 – Gerenciamento do escopo do projeto”. Nela estão expostos os processos de gerenciamento de projetos:


    
      	planejamento do gerenciamento do escopo;


      	coleta dos requisitos;


      	definição do escopo;


      	criação da estrutura analítica do projeto (EAP – Estrutura Analítica do Projeto);


      	validação do escopo;


      	controle do escopo.

    


    Os processos referentes à conclusão do projeto no prazo planejado estão descritos na “Seção 6 – Gerenciamento de tempo do projeto”, que consiste nos seguintes processos:


    
      	planejamento do gerenciamento do cronograma;


      	definição das atividades;


      	sequenciamento das atividades;


      	estimativa de recursos das atividades;


      	estimativa de duração das atividades;


      	desenvolvimento do cronograma;


      	controle do cronograma.

    


    A “Seção 7 – Gerenciamento de custos do projeto” explana sobre os processos envolvidos no planejamento, estimativa, orçamento e controle de custos, de modo que o projeto termine dentro do que foi aprovado.


    A descrição dos processos a serem desenvolvidos, para garantir que o projeto alcance os objetivos com qualidade, está presente na “Seção 8 – Gerenciamento da qualidade do projeto”.


    A “Seção 9 – Gerenciamento de recursos humanos do projeto” explicita os processos que organizam e gerenciam a equipe do projeto, por meio dos seguintes processos:


    
      	planejamento do gerenciamento de recursos humanos;


      	mobilização da equipe do projeto;


      	desenvolvimento da equipe do projeto;


      	gerenciamento da equipe do projeto.

    


    Os processos relativos à geração, à coleta, à disseminação, ao armazenamento e à destinação final das informações do projeto de maneira oportuna e adequada estão descritos na “Seção 10 – Gerenciamento das comunicações do projeto”. A comunicação consiste nos seguintes processos:


    
      	planejamento do gerenciamento das comunicações;


      	gerenciamento das comunicações;


      	controle das comunicações.

    


    Na “Seção 11 – Gerenciamento de riscos do projeto”, são descritos os processos relativos ao gerenciamento de riscos em um projeto, como:


    
      	planejamento do gerenciamento de riscos;


      	identificação de riscos;


      	análise qualitativa de riscos;


      	análise quantitativa de riscos;


      	planejamento de respostas aos riscos;


      	controle de riscos.

    


    Os processos de aquisição de produtos, serviços ou resultados para os projetos estão expostos na “Seção 12 – Gerenciamento de aquisições do projeto”, que consiste em:


    
      	planejamento do gerenciamento das aquisições;


      	condução das aquisições;


      	controle das aquisições;


      	encerramento das aquisições.

    


    Por fim, a “Seção 13 – Gerenciamento das partes interessadas do projeto” trata da identificação de todas as pessoas ou empresas que podem afetar ou ser afetadas por um projeto (stakeholders). Isso é realizado por meio dos seguintes processos:


    
      	identificação das partes interessadas;


      	planejamento do gerenciamento das partes interessadas;


      	gerenciamento do engajamento das partes interessadas;


      	controle do engajamento das partes interessadas.

    


    2 Principais conceitos do PMBOK®



    Tendo em vista a importância que os projetos possuem como componentes críticos na estratégia organizacional, o Guia PMBOK® passa a ter relevância por dar referências e potencializar as chances de sucesso dos projetos, por meio de uma série de conceitos.


    Dentre os conceitos apresentados no guia, três se destacam: o ciclo de vida do projeto; os processos de gerenciamento do projeto; e as áreas do conhecimento. Cada um deles será detalhado nos capítulos correspondentes a cada tema, entretanto, dada a importância que possuem, faremos uma breve exposição antecipada.


    2.1 Ciclo de vida do projeto


    Por definição, os projetos são finitos, ou seja, eles são realizados para proporcionar um resultado singular, passando por diferentes fases até serem concluídos, e cada fase possui seu ciclo próprio ou subciclo.


    Geralmente, existem relações entre as fases, que podem ser:


    
      	
Sequenciais: quando uma fase só se inicia quando a anterior tiver sido concluída.


      	
Sobrepostas: ocorre quando não há total dependência entre as fases e quando o risco de execução em paralelo for baixo.

    


    Conforme o PMI (2013, p. 38), todos os projetos podem ser mapeados com a seguinte estrutura genérica:


    
      	iniciação do projeto;


      	organização e preparação;


      	execução do trabalho;


      	encerramento do projeto.

    


    2.2 Processos de gerenciamento do projeto


    Os processos de gerenciamento do projeto asseguram a eficácia do fluxo das atividades do projeto, utilizando ferramentas e técnicas que permitem a aplicação das habilidades e capacidades da equipe.


    Esses processos integram um macroprocesso, composto por cinco grupos de processos interligados, totalizando 47 processos, que serão tratados nos próximos capítulos.


    2.3 Áreas de conhecimento


    Áreas de conhecimento englobam um conjunto completo de conceitos, termos e atividades que definem, no caso de projetos, um campo de gerenciamento, e cada área possui seus processos correspondentes. O PMBOK® agrupa os 47 processos em dez áreas de conhecimento distintas, são elas:


    
      	integração do projeto;


      	escopo do projeto;


      	tempo do projeto;


      	custos do projeto;


      	qualidade do projeto;


      	recursos humanos do projeto;


      	recursos de comunicação do projeto;


      	riscos do projeto;


      	aquisições do projeto;


      	partes interessadas no projeto.

    


    Os três conceitos apresentados são os principais, e o entendimento deles são é de suma importância na elaboração de projetos, motivo pelo qual esses assuntos serão alvo de detalhamento.


    Considerações finais


    O PMBOK® é um guia que reúne informações sobre gerenciamento de projetos, um repositório do conhecimento e das melhores práticas dentro da atividade de gestão de projetos. A primeira edição foi publicada em 1969 e, de edição em edição, o guia foi sendo atualizado, chegando em 2013 à quinta edição.


    O objetivo do PMBOK® é identificar o subconjunto do conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos que é amplamente reconhecido como boa prática, além de apresentar e promover o vocabulário técnico da gestão de projetos.


    Para expor o corpo de conhecimento, o PMBOK® foi organizado em treze seções, que contêm, além de outros, os três principais conceitos: ciclo de vida do projeto; processos de gerenciamento do projeto; e áreas de conhecimento.


    O PMBOK® é uma obra de suma importância para aqueles que têm de gerenciar projetos, sempre tão presentes no cotidiano pessoal e profissional, de maneira eficiente e eficaz.
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      Capítulo 3


      Influências organizacionais e ciclo de vida do projeto

    


    Várias organizações, como empresas, órgãos públicos, instituições de saúde, associações profissionais, entre outras, sofrem influência de fatores ambientais externos e possuem suas próprias características e, portanto, seus peculiares e particulares fatores ambientais, os quais influenciam o ciclo de vida de seus projetos.


    Reconhecer, entender e considerar as influências organizacionais no gerenciamento de projetos, que ocorrem devido aos fatores ambientais internos das empresas, é de suma importância para alcançar os resultados pretendidos.


    Em outras palavras, os projetos e seu gerenciamento são realizados em um ambiente maior que o do projeto em si e seus ciclos de vida sofrem influência desse ambiente mais amplo, motivo pelo qual devem ser compreendidos e considerados para a realização de projetos. Vale ressaltar que alguns projetos podem envolver organizações externas e, portanto, sofrer influências externas.


    Neste capítulo, serão abordados os principais fatores internos das organizações, que podem influenciar a realização de projetos, bem como serão reforçados os conceitos sobre o ciclo de vida dos projetos, de acordo com o PMI (2013, p. 19).


    1 Cultura, comunicação e estruturas organizacionais


    Como foi mencionado, existem diversos fatores, externos e internos, que podem influenciar as organizações e, por consequência, os projetos nelas realizados, conforme observado na figura 1.


    
      Figura 1 – Fatores ambientais


      [image: ]
    


    Neste tópico, serão tratadas a cultura, a comunicação e as estruturas organizacionais dentre os vários fatores internos das organizações que condicionam a realização de projetos.


    A cultura é importante porque caracterizará a organização e definirá seus rumos. Quanto à relevância da comunicação, chama a atenção o fato de que sem comunicação não há gestão. Já no que se refere às estruturas organizacionais, a relevância também está na caracterização das empresas.


    Dessa maneira, abordaremos a seguir esses três fatores.


    1.1 Cultura


    Conforme Bock, Furtado e Teixeira (1994, p. 202), quando uma pessoa nasce, ela é inserida em um ambiente de cuja construção não participou. Esse ambiente é o mundo social, onde passamos a fazer parte de instituições como família, escola, organizações, dentre outras, sendo que todas são grupos sociais e, consequentemente, fruto da construção humana. Assim, desde o nascimento, cada indivíduo tem de se adaptar à cultura social vigente como forma de aceitação e permanência.


    Cada instituição também possui seu conjunto de normas, tradições, hábitos, costumes, regras, crenças e valores que definem sua cultura. As organizações são instituições, e possuem o que é denominado cultura organizacional, que influencia o comportamento de cada indivíduo dentro delas e, portanto, os projetos nelas realizados.


    Conforme o PMI (2013, p. 20), a cultura organizacional é modelada pelas experiências comuns dos membros da organização, tais como:


    
      	
bases estratégicas: visão, missão, valores, crenças e expectativas;


      	
normas: regulamentos, políticas, métodos e procedimentos;


      	
remuneração: sistemas de motivação e recompensa;


      	
ameaças: tolerância a riscos;


      	
relações interpessoais: relações de liderança, hierarquia e autoridade;


      	
ética: código de conduta, ética de trabalho e horas de trabalho;


      	
contexto: ambientes operacionais.

    


    Um gestor de projetos deve conhecer e entender os diversos estilos e culturas organizacionais que podem influenciar um projeto, ou seja, o entendimento do impacto das influências culturais é fundamental para o sucesso de projetos.


    Os projetos podem ser realizados com outras organizações que, com a globalização, podem envolver organizações em diversos locais ao redor do mundo. Isso torna a cultura um fator crítico na definição, condução e sucesso do projeto e que leva a mais uma competência a ser adquirida pelos gerentes de projeto, que é a competência multicultural.


    1.2 Comunicação


    Atualmente, existem vários canais de comunicação. Se por um lado esse fato facilita a comunicação, por outro pode ser uma dificuldade, pois isso gera um volume muito grande de informações, vindas dos mais diversos tipos de instrumentos elaborados, em um primeiro momento, para facilitar e agilizar a troca de informações. No entanto, diante do excessivo volume, a clareza e a compreensão de tudo o que é disponibilizado podem ser comprometidas.


    “Se queres conversar comigo, define primeiro os termos que usas.” Essa frase é atribuída a François Marie Arouet, mais conhecido como Voltaire. Ela sintetiza muito do que pode nortear uma boa comunicação, ou seja, se o objetivo é que haja compreensão, é preciso haver clareza para o receptor da mensagem; e é clara a responsabilidade do emissor no efetivo entendimento.


    O que foi mencionado refere-se à comunicação de forma geral, e aplica-se às organizações, geralmente para os gerentes de projetos. Assim, existe alta dependência da comunicação organizacional eficaz para o sucesso do gerenciamento de projetos.


    Como consequência da globalização, poderá surgir a figura do gerente de projetos que atua em locais distantes. Nesses casos, a capacidade de comunicação organizacional eficaz será ainda mais exigida, pois ela determinará como os projetos serão conduzidos, de modo a superar as barreiras de comunicação a distância, bem como a barreiras culturais.


    A comunicação, portanto, possui grande importância, motivo pelo qual seu gerenciamento será tratado com mais detalhes no [capítulo 13].


    1.3 Estruturas organizacionais


    Outro fator ambiental das empresas que influencia os projetos é a estrutura organizacional; portanto, esse elemento deve ser levado em conta no gerenciamento de um projeto, uma vez que pode afetar de maneira muito significativa a disponibilidade de recursos e pode influenciar de forma determinante o modo de dirigir os projetos.


    Cada empresa tem sua maneira de se organizar, e, como mostra a figura 2, há três tipos de estruturas organizacionais.


    
      Figura 2 – Três tipos de estruturas organizacionais


      [image: ]
    


    Além de expor os tipos de estrutura, o quadro 1 mostra a influência das estruturas organizacionais nos projetos frente às suas características.


    
      Quadro 1 – Influência das estruturas organizacionais nos projetos

      
        

        

        

        

        

        

        
      

      
        
          	

          	
            Estrutura da organização
          
        


        
          	
            Características do projeto
          

          	

          	
            Funcional
          

          	
            Matricial
          

          	
            Projetizada
          
        


        
          	
            Matriz fraca
          

          	
            Matriz por matricial
          

          	
            Matriz forte
          
        


        
          	
            Autoridade do gerente de projetos
          

          	
            Pouca ou nenhuma
          

          	
            Baixa
          

          	
            Baixa a moderada
          

          	
            Moderada a alta
          

          	
            Alta (quase total)
          
        


        
          	
            Disponibilidade de recursos
          

          	
            Pouca ou nenhuma
          

          	
            Baixa
          

          	
            Baixa a moderada
          

          	
            Moderada a alta
          

          	
            Alta (quase total)
          
        


        
          	
            Quem gerencia o orçamento do projeto
          

          	
            Gerente funcional
          

          	
            Gerente funcional
          

          	
            Misto
          

          	
            Gerente de projetos
          

          	
            Gerente de projetos
          
        


        
          	
            Papel do gerente de projetos
          

          	
            Tempo parcial
          

          	
            Tempo parcial
          

          	
            Tempo integral
          

          	
            Tempo integral
          

          	
            Tempo integral
          
        


        
          	
            Equipe administrativa de gerenciamento de projetos
          

          	
            Tempo parcial
          

          	
            Tempo parcial
          

          	
            Tempo integral
          

          	
            Tempo integral
          

          	
            Tempo integral
          
        

      

      
        
          	
            Fonte: PMI (2013, p. 22).
          
        

      
    


    A estrutura funcional é hierárquica, ou seja, cada funcionário possui um superior bem definido; portanto, há um profissional no topo da estrutura. No segundo nível, os profissionais são agrupados por especialidade como recursos humanos, marketing, finanças, engenharia e produção. Cada uma dessas especialidades pode, ainda, ser subdividida em unidades funcionais com finalidades específicas, por exemplo, o financeiro ser subdividido em contas a receber e contas a pagar, a engenharia em mecânica e elétrica.


    Conforme o PMI (2013, p. 23), as estruturas matriciais combinam tanto características das funcionais como das projetizadas, e podem ser classificadas como fracas, matriz por matricial (balanceadas) ou fortes, em função do nível relativo de poder e influência entre os gerentes funcionais e os de projetos. As estruturas matriciais fracas possuem muitas das características de uma estrutura funcional, e cabe ao gerente de projetos o papel de coordenador ou facilitador. As estruturas matriz por matricial, embora reconheçam a necessidade de um gerente de projetos, não dá a ele autoridade total sobre o projeto e seu financiamento; são um meio termo entre as fracas e as fortes. As matriciais fortes apresentam muitas das características da estrutura projetizada, que possui gerentes de projeto em tempo integral, com autoridade considerável, e pessoal administrativo de tempo integral trabalhando no projeto.


    2 Stakeholders e governança


    Todos os projetos, além dos membros da equipe, possuem várias outras pessoas interessadas. Essas pessoas são chamadas de stakeholders. Os resultados dos projetos devem ser maximizados para atender às expectativas dos stakeholders, o que é feito por meio da estrutura fornecida pela governança de projetos.


    2.1 Stakeholders


    Indivíduo, grupo ou organização, que pode afetar, ser afetado ou sentir-se afetado por uma decisão, uma atividade ou um resultado de um projeto. Os stakeholders podem estar envolvidos no projeto ou ter interesses que, positiva ou negativamente, são afetados pelo desempenho ou término do projeto.


    Alguns conflitos podem surgir em decorrência de expectativas antagônicas, e tais conflitos devem ser administrados pelo gestor do projeto. As partes interessadas também são pessoas que podem exercer influência sobre o projeto, sobre suas entregas e sobre a equipe do projeto. Buscam um conjunto de resultados alinhados aos objetivos de negócios estratégicos, ou outras necessidades. A figura 3 expõe alguns stakeholders e sua relação com projetos.


    
      Figura 3 – Relação entre as partes interessadas e o projeto


      [image: ]

      Fonte: PMI (2013, p. 31).

    


    Dessa maneira, a equipe do projeto deve identificar as partes interessadas internas e externas à organização, as influências positivas e negativas, as partes que fazem parte do projeto e as que são orientadoras. Isso permitirá estabelecer os requisitos do projeto para que todas as expectativas sejam atendidas.
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i Nesta ediggo, as restrigoes, que eram
trés, foram expandidas para seis:
cronograma, orgamento, escopo,
qualidade, recursos humanos e risco.

5 edicéo (2013) O
Maior coeréncia e clareza,
padronizagéo dos termos, processos,
entradas e saidas.







OEBPS/Images/figura02.png
« Estratégias e prioridades Estratégias o prioridadas

* Elaboragéo progressiva © Elaboragao progressiva

« Govemanga  Governanga

« Disposigao sobre as mudangas  Disposigéo sobre as mudangas
solictadas solcitadas

o Impactos das mudangas em outros * Impactos das mudangas em outro
portfdlios, programas ou projetos portfélios, programas ou projstos

« Rolat6rio do desempenho
o Solictagdes do mudanga [IONTSNEY
com impacto em outros
portidiios, programas
ou projstos

o Rolat6rio do desempenho
* Solicitagdes do mudanga
com impacto em outros
portlios, programas

ou projetos

I
Programas |4

Estratégias o prioridades
Elaboragéo progressiva
Governanga

Disposigao sobre as mudangas
solicitadas

Impactos das mudangas em outros
portlios, programas ou projatos N/

.

« Rolat6rio do desempenho [ELLCYEIIE
 Solicitagdes do mudanga
com impacto em outros A
portflios, programas
ou projetos.







OEBPS/Images/figura012.png
AMBIENTE EXTERNO
Fatores ambientais externos

v

ORGANIZACAO
Fatores ambientais internos

v

PROJETOS






OEBPS/Images/figura021.png
Estruturas
organizacionais

Funcional Matricial Projetizada






