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		Capítulo 1




Introdução ao gerenciamento de projetos e seus principais conceitos


	


Embora não tenha sido sempre conhecido por essa denominação, o gerenciamento de projetos não é um assunto novo. Ao longo da história, a humanidade conviveu com a realização de projetos, alguns, inclusive, de grande porte, como a construção das pirâmides de Gizé, no Egito, da hidrelétrica de Itaipu, no Brasil, do canal do Panamá, na região da América Central, as viagens espaciais (tais como a viagem do homem à Lua), entre outros exemplos. Todos esses projetos foram desenvolvidos através da aplicação de técnicas e processos de gestão definidos por seus líderes, de acordo com os conhecimentos existentes à época de sua execução.




Mais recentemente, à medida que os conhecimentos evoluíram, diversos avanços ocorreram. No começo do século XX, Frederick Winslow Taylor (1856-1915) definiu os princípios básicos da Escola de Administração Científica (taylorismo), por meio da aplicação dos fundamentos do raciocínio científico à melhoria dos processos produtivos. Com a Segunda Guerra Mundial (1940-1945), mais avanços foram estabelecidos, até mesmo pelas dimensões do conflito, que apresentava uma série de novos desafios às nações envolvidas nele. Na década de 1950, merece destaque o surgimento das técnicas do diagrama de redes (Program Evaluation and Review Technique – PERT) e do caminho crítico (Critical Path Method – CPM), criadas pelos militares norte-americanos, oferecendo cada vez mais opções de controle para gestores de projetos, as quais são utilizadas até os dias atuais.




Na década de 1960, surgiram os métodos de gerenciamento de projetos. Merece destaque especial a criação do Project Management Institute (PMI), em 1969, uma instituição multinacional com sede nos Estados Unidos, resultante do trabalho de um grupo de profissionais que se reuniu para discutir as melhores práticas aplicáveis ao gerenciamento de projetos. Da compilação das melhores práticas identificadas pelo grupo surgiu o PMBOK® Guide: a guide to the project management body of knowledge. O Guia PMBOK® é definido pelo PMI (2017, p. 1) como um documento “que descreve o conhecimento embutido na profissão de gestão de projetos, o que inclui práticas tradicionais que são amplamente aplicadas, da mesma forma que inclui práticas inovadoras que estão surgindo na profissão”. O PMI oferece aos profissionais de gerenciamento de projetos uma série de certificações, das quais a mais difundida é a de Project Management Professional (PMP), que certifica a competência de um profissional em desempenhar o papel de gerente de projetos.




Atualmente, empresas de todos os tipos, dos mais variados portes, em qualquer ramo de atuação, executam projetos, de forma frequente ou não. Valores enormes são aplicados em projetos, em todos os lugares, alguns com sucesso e outros não. Nesse sentido, verifica-se a grande importância do estudo do gerenciamento de projetos.




1	O que é gerenciamento de projetos e sua importância 




O PMI (2017, p. 10) define que o gerenciamento de projetos é “a aplicação de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas às atividades de um projeto para que seus requisitos sejam atingidos”. Sendo que:






		Conhecimentos se referem ao domínio de um conjunto de informações a respeito de algum assunto, por exemplo, conhecer o que contém o Guia PMBOK®. 


		Habilidades se referem à aptidão que uma pessoa tem para exercer certas atividades, como dominar as habilidades de relacionamento interpessoal para exercer a função de gerente de projeto. 


		Ferramentas se referem, por exemplo, ao domínio do conhecimento sobre a utilização de um software que auxilie o gerenciamento dos projetos, como é o caso do Microsoft Project. 


		Técnicas podem ser entendidas como o conhecimento sobre alguma técnica que possa ser aplicada ao gerenciamento de algum projeto, como a construção de uma estrutura analítica de projetos (EAP).







Outro ponto destacado pelo PMI sobre gerenciamento de projetos é que a sua realização ocorre “pela adequada aplicação e integração dos processos identificados para cada projeto, de modo que sejam executados com eficiência e eficácia” (PMI, 2017, p. 10). Para as empresas, a adoção de um método de gerenciamento de projetos apresenta algumas vantagens, dentre as quais podemos citar:






		
Projetos conduzem a mudanças nas organizações:Do ponto de vista dos negócios, entende-se que um projeto conduz uma organização de um estado para outro, com a finalidade de atingir um objetivo específico. A figura 1 apresenta como ocorre essa transição.




Figura 1 – Transição de estados em uma organização através de um projeto


[image: ]

Fonte: PMI (2017, p. 6).









Antes que um projeto seja executado, a organização encontra-se no “estado atual”. O resultado desejado da mudança, operada pelo projeto, é o que a empresa define como “estado futuro”. A execução bem-sucedida de um projeto tem como resultado a mudança da organização do estado atual para o estado futuro.




		Projetos proporcionam a criação de valor nas organizações:







Para o PMI (2017, p. 7), o valor em uma organização “corresponde ao benefício líquido quantificável, resultante de algum empreendimento executado por ela, que pode ser tangível, intangível ou ambos”. O valor, em uma organização, pode ser considerado como o retorno, na forma de elementos como tempo, recursos financeiros, bens físicos ou intangíveis. Em um projeto, ainda conforme o PMI, “o valor se refere aos benefícios que os seus resultados proporcionam às partes interessadas, em termos tangíveis, intangíveis ou ambos” (PMI, 2017, p. 7). São exemplos de valores oferecidos pelos projetos: ativos monetários, ganhos de mercado, alinhamento estratégico, ganho de reputação, etc. 




O PMI (2017, p. 10) afirma ainda que projetos:






	[…] são um meio fundamental para a criação de valor e benefícios nas organizações, uma vez que no atual ambiente de negócios seus líderes devem ser capazes de gerir orçamentos mais apertados, cronogramas mais restritos, escassez de recursos e tecnologias em rápida mudança. O ambiente de negócios é dinâmico, apresentando uma taxa de mudanças acelerada. Para permanecerem competitivas na economia mundial, as organizações estão adotando o gerenciamento de projetos para a obtenção consistente de valor para seu negócio.







Segundo a Fundação Instituto de Administração (FIA) (2018), a gestão de projetos proporciona mais produtividade e eficiência às organizações, uma vez que elas aprendem a fazer mais com menos, alcançam seus objetivos com mais qualidade, com a redução de imprevistos e a melhoria no tratamento de riscos, de tal forma que o gestor dificilmente é surpreendido, pois até mesmo os piores cenários foram considerados. Dessa forma, a organização pode obter importantes economias, uma vez que os recursos financeiros passam a ser utilizados de maneira racional, sem desperdícios.




2	O gerenciamento de projetos na estratégia de negócios




Segundo Oliveira (2014, p. 3), “a finalidade das estratégias empresariais é estabelecer quais serão os caminhos, os cursos, os programas de ação que devem ser seguidos para se alcançarem os objetivos ou resultados estabelecidos pela empresa”. De acordo com o autor, uma organização está ligada ao ambiente interno e ao externo, o qual se encontra fora de seu controle, e as estratégias servem para maximizar os resultados dessa ligação, no sentido de estabelecer um balanceamento otimizado da interação de produtos e serviços em contraponto à escolha e definição de segmentos de mercado de atuação, em um determinado momento.




Casarotto Filho (2014, p. 2) afirma que a globalização da economia, somada aos avanços tecnológicos, traz mudanças cada vez mais rápidas aos mercados e às atividades produtivas, de tal forma que, nos dias atuais, é mais importante “ter um negócio bem concebido do que uma fábrica bem projetada, porém sem flexibilidade”. O autor, então, destaca que: 






	[…] planejar negócios e consequentes projetos nesse novo ambiente, com todas essas variáveis e participantes envolvidos, requer técnicas de análise de estratégias e elaboração de estudos de viabilidade (ou anteprojetos) que integrem essas áreas de conhecimento. (CASAROTTO FILHO, 2014, p. 3)







Em muitas organizações, não há uma correlação adequada entre a sua estratégia de negócio e os projetos executados. É normal que as empresas se preocupem com a mensuração dos resultados imediatos dos projetos que executam, importando-se com aspectos como escopo, prazos e custos, sem a devida atenção ao fato de que esses projetos tenham ou não impacto sobre a implementação de suas estratégias de negócios. É claro que escopo, prazos e custos são importantes para avaliar o desempenho dos projetos, mas tão importante quanto esses parâmetros é avaliar seu impacto nas estratégias. Quando da definição de quais projetos executar, deve-se estabelecer quais deles contribuem, por exemplo, para a melhoria do posicionamento da empresa no mercado em que atua, ou para a busca de novos mercados, com os mesmos produtos ou com novos produtos, etc. 




Outro aspecto a se considerar se refere à realização dos projetos com eficiência ou com eficácia. Como se sabe, a eficiência está relacionada à utilização dos recursos, dessa forma, quanto menos recursos forem utilizados para a realização de uma mesma tarefa, melhor. Como os recursos nas organizações normalmente são escassos, é importante que os projetos sejam executados com eficiência, utilizando os recursos disponíveis da melhor forma possível. Por outro lado, a eficácia está relacionada com a obtenção de resultados, dessa forma, atingir os resultados esperados é ser eficaz. Sermos eficientes no gerenciamento dos projetos, embora seja mandatório, não garante que seremos eficazes, o que somente será conseguido caso os projetos sejam aderentes às estratégias de negócio estabelecidas e contribuam para que os objetivos sejam atingidos.




A figura 2 apresenta a composição gráfica do gerenciamento de percepção de benefícios.




Figura 2 – Gerenciamento de percepção de benefícios


[image: ]Fonte: PMI (2016, p. 4). 







No entanto, segundo o PMI (2016), a maioria das empresas não consegue implementar, na sua plenitude, suas estratégias, pois entre 50% e 75% das iniciativas de mudanças ficam aquém das expectativas. Por isso, o instituto propõe que as organizações façam uso do gerenciamento da percepção de benefícios (GPB), que as auxilia a diminuir a distância entre a estratégia e o gerenciamento de projetos, correlacionando-os de forma sistemática.




O PMI (2016, p. 2) afirma que o conceito do GPB não é novo, mas cita estudos de duas organizações internacionais de renome, a The Economist Intelligence Unit (EIU) e o Boston Consulting Group (BCG), que informam que organizações “com práticas de GPB maduras têm 1,6 vezes mais propensão a alcançar os objetivos dos projetos e 3 vezes mais probabilidade de cumprir ou exceder a sua meta de ROI em cada projeto”. As organizações que fizeram progressos com o GPB não estão necessariamente buscando a perfeição, elas estão preferencialmente se dispondo a melhorar seus processos imperfeitos. A diminuição da distância entre a estratégia e o gerenciamento dos projetos proporciona uma vantagem competitiva ao longo do tempo, em um ambiente com o ritmo de negócios bastante acelerado.




3	O que são projetos, processos, programa e portfólio?




O PMI (2017, p. 4) estabelece que um projeto é “um empreendimento temporário, executado com a finalidade de se criar um produto, um serviço ou um resultado único”. Desse conceito, podem-se derivar alguns entendimentos, como: projetos são executados para atingir objetivos, através da produção de entregáveis. Entende-se que um objetivo seja uma saída de um projeto a cuja consecução os trabalhos são dirigidos, por exemplo, uma posição estratégica a ser atingida, ou um propósito a ser alcançado, ou um resultado a ser obtido, ou um produto a ser produzido ou um serviço a ser executado. Entende-se que um entregável seja um produto, um resultado ou uma capacidade para se executar um serviço, único e verificável, podendo ser tangível ou intangível, de natureza social, econômica, material ou ecológica. 




Um aspecto importante se refere ao fato de que um projeto é temporário, ou seja, tem início e término bem definidos, não fazendo diferença que a execução de um projeto demore muito ou pouco tempo. De qualquer forma, seus resultados devem permanecer além do seu término. Considera-se que um projeto chegou ao fim quando seus objetivos tenham sido atingidos, por outro lado, quando seus objetivos não serão ou não poderão ser atingidos, ou porque os recursos financeiros ou humanos necessários à sua continuidade não estejam mais disponíveis, ou por não ser mais necessário, o projeto pode ser encerrado por motivos legais ou por conveniência, entre outras razões.




Outra consideração importante diz respeito ao fato de que os resultados de um projeto são únicos, isto é, possuem características que os distinguem dos resultados de outros projetos, mesmo que algumas dessas características possam se repetir. Por exemplo, uma construtora sempre constrói edifícios, mas cada edifício possui características que o distingue dos demais (localização, quantidade de andares, quantidade de cômodos em cada unidade, quantidade de blocos, etc.). Dessa forma, não se deve confundir projetos (que são, por definição, temporários, ou seja, com início e término definidos) com as atividades rotineiras, ou operações, executadas nas organizações, as quais, em princípio, começaram quando a empresa iniciou suas atividades e vão se encerrar quando a empresa fechar suas portas. As vendas em uma empresa comercial, a escrituração contábil, a gestão dos estoques, a gestão dos recebimentos e pagamentos, etc., são exemplos de atividades rotineiras nas organizações.




Projetos podem ser executados por qualquer tipo de organização, em qualquer um de seus níveis organizacionais, podem envolver uma ou mais organizações, ou envolver um ou mais setores, dentro de uma ou mais organizações. O PMI (2017, p. 5) apresenta alguns exemplos de projetos, como:







		a construção de um edifício;


		a fusão de duas organizações;


		a condução de uma pesquisa científica, ou de mercado;


		o estudo para a melhoria de um processo, dentro de uma empresa;


		a modificação de um software utilizado em uma organização;


		a implementação de um novo serviço público;


		a construção de uma nova rodovia;


		a implementação de um novo ponto de exploração de petróleo.










O PMI (2017, p. 714) define um processo como sendo “uma série sistematizada de atividades direcionadas a gerar um resultado final, de tal forma que uma ou mais entradas sejam conduzidas à criação de uma ou mais saídas”. No Guia PMBOK®, há a referência ao conjunto de processos organizacionais como o ativo de processos de uma empresa (PMI, 2017).




[image: Ícone] IMPORTANTE 




Ativo, segundo o PMI, seria “o conjunto de planos, processos, políticas, procedimentos e conhecimentos utilizados por uma determinada organização e que influenciam o gerenciamento de seus projetos” (PMI, 2017, p. 39). A soma desses ativos constitui uma base de conhecimento que, muitas vezes, pode, até mesmo, ser objeto de espionagem por outras empresas, pelo valor que podem atingir. Por exemplo, o conhecimento de uma organização sobre o mercado em que ela atua, ou a forma eficiente e eficaz com que ela executa um ou mais processos, pode trazer a ela vantagens competitivas em relação a seus concorrentes.



















Esses ativos incluem qualquer artefato, prática ou conhecimento de qualquer organização envolvida em um projeto, e que pode ser utilizado para executá-lo ou gerenciá-lo. Esses ativos também incluem as lições aprendidas de outros projetos e informações históricas. Podem incluir cronogramas executados, dados sobre riscos e sobre valor adicionado, além de serem utilizados como entradas para muitos processos de gerenciamento. Como esses ativos são internos às organizações, as equipes de projetos podem atualizá-los ou acrescentar a eles novas informações, à medida que os projetos são conduzidos. Esses ativos podem ser agrupados em duas categorias:






		Processos, políticas e procedimentos. 


		Bases de conhecimento organizacionais. 







Geralmente, os ativos na primeira categoria não são atualizados a partir do trabalho executado nos projetos. Processos, políticas e procedimentos são normalmente estabelecidos com base em alguma função organizacional que não esteja envolvida nos projetos. Os ativos na segunda categoria são atualizados através da realização dos projetos, como as informações sobre o desempenho financeiro, as lições aprendidas, as métricas de desempenho, entre outras, continuamente, à medida que os projetos são executados.




A figura 3 demonstra a relação entre portfólios, programas, projetos e operações em uma organização.




Figura 3 – Portfólios, programas, projetos e operações


[image: ]Fonte: PMI (2017, p. 12).







O PMI (2017) informa que um projeto pode ser gerenciado de três formas diferentes: como um empreendimento isolado, dentro de um programa ou dentro de um portfólio. Nesse sentido, o programa é definido como sendo “um grupo de projetos relacionados, programas subsidiários e atividades de programas, gerenciados de modo coordenado com a finalidade de se obter benefícios que não poderiam ser obtidos caso fossem gerenciados individualmente” (PMI, 2017, p. 11). É importante ressaltar que programas não são, necessariamente, grandes projetos. Os portfólios, por outro lado, são definidos pelo PMI (2017, p. 11) como “conjuntos de projetos, programas, portfólios subsidiários e operações gerenciados em conjunto, para que objetivos estratégicos sejam atingidos”. 




O gerenciamento de programas e o de portfólios se diferenciam do gerenciamento de projetos no ciclo de vida, nas atividades, nos objetivos, no foco e nos benefícios. No entanto, portfólios, programas, projetos e operações frequentemente compartilham os mesmos recursos e as mesmas partes interessadas, o que pode gerar conflitos dentro da organização, reforçando a necessidade de coordenação, com a finalidade de se atingir uma situação de equilíbrio, satisfatória para todos.




A composição do planejamento organizacional e a do portfólio de projeto são elaboradas com base na priorização estabelecida, considerando aspectos como riscos e disponibilidade de recursos financeiros, entre outros. A visão de um portfólio possibilita às organizações verificar como os objetivos estratégicos estão nele refletidos, além de permitir a implementação e a coordenação de sua governança, o que promove a alocação dos recursos humanos, físicos e financeiros com base nas expectativas de desempenho e de benefícios. De acordo com uma perspectiva organizacional, o gerenciamento de programas e projetos almeja uma execução de maneira correta (eficiên­cia), enquanto o gerenciamento de um portfólio foca sua atenção na execução dos programas e projetos corretos (eficácia).




4	O que é PMO?




O PMI (2017, p. 48) estabelece que um Project Management Office (PMO, ou escritório de gerenciamento do projeto) é “uma estrutura organizacional que padroniza os processos de governança dos projetos e torna possível o compartilhamento dos recursos, das metodologias, das ferramentas e das técnicas”. As responsabilidades de um PMO podem ir da provisão de funções de suporte à gestão dos projetos, até o gerenciamento direto de um ou mais projetos.




Há diversos tipos de PMO nas organizações, sendo que cada um deles varia de acordo com o grau de controle e influência sobre os projetos executados (PMI, 2017):






		
PMO de suporte: executa um papel consultivo, providenciando templates, melhores práticas, treinamento, acesso às informações e lições aprendidas de outros projetos; esse tipo de PMO atua como um repositório e possui um baixo grau de controle.


		
PMO de controle: providencia suporte e exige adequação às normas estabelecidas, atuando com um grau de controle moderado. Essa adequação pode envolver:
	a adoção de metodologias e padrões de trabalho nos projetos;


		a utilização de templates, formulários e ferramentas; e


		a conformidade com os padrões de governança.







		
PMO diretivo: toma o controle dos projetos, gerenciando-os diretamente; os gerentes de projetos são indicados pelo PMO e se reportam a ele. O grau de controle, nesse caso, é alto.







O PMO deve ter a responsabilidade em toda a organização e deve oferecer alinhamento estratégico e entrega de valor para ela. Ele integra os dados e as informações sobre os projetos estratégicos de uma organização e avalia de que forma os objetivos estratégicos de mais alto nível estão sendo atingidos. O PMO representa a ligação natural entre o portfólio, os programas e os projetos de uma organização e os seus sistemas de acompanhamento e gestão (como o balanced scorecard). Cada PMO deve ter funções e estrutura de acordo com as necessidades da organização.




Outro ponto importante é que o PMO deve ter a autoridade de atuar como uma parte interessada integral e como um decisor importante durante o ciclo de vida de cada projeto, com o objetivo de mantê-lo alinhado com os objetivos do negócio. Nesse sentido, o PMO pode:






		fazer recomendações;


		liderar a transferência de conhecimentos;


		encerrar projetos; e


		adotar outras ações, quando necessárias.







Uma função primária do PMO é oferecer suporte aos gerentes de projetos, de várias maneiras, o que pode incluir, mas não se limitar a:






		gerenciar os recursos compartilhados pelos projetos por ele administrados;


		identificar e desenvolver metodologias, melhores práticas e normas e padrões de trabalho;


		
coaching, mentoring, treinamento e supervisão;


		monitorar a adequação com as normas de gestão de projetos, políticas, procedimentos e templates, através de auditorias;


		desenvolver e gerenciar políticas, procedimentos, templates e outros documentos de projetos compartilhados; e


		coordenar a comunicação entre projetos.







5	Estruturas organizacionais




Em qualquer organização encontramos a estrutura organizacional formal e a estrutura organizacional informal. A estrutura organizacional formal demonstra as relações formais de autoridade e comunicação, identificando como estão agrupadas as funções e as pessoas e quem responde a quem, em termos de relações hierárquicas. A estrutura organizacional informal, por outro lado, como o próprio nome indica, não está definida formalmente. Em qualquer organização, as pessoas que nela trabalham estabelecem relações sociais informais, resultante da convivência entre elas.




Projetos são conduzidos por pessoas, que devem estar convenientemente organizadas em papéis, ou funções, cada um com seu nível de autoridade e grau de responsabilidade bem definidos. No âmbito do gerenciamento de projetos, Torres (2014) afirma que o estudo das estruturas organizacionais se dedica à descrição de como elas influenciam o gerenciamento das organizações, tanto as estruturas formais como as informais. Carvalho e Rabechini Jr. (2011) destacam que a equipe do projeto, para atingir o efetivo gerenciamento de qualquer projeto, deve estar organizada de acordo com uma estrutura, que definirá a sua sistemática de trabalho. Segundo esses autores, novas formas de estruturas organizacionais vêm sendo introduzidas, com o objetivo de tornar as organizações mais dinâmicas, capazes de se adaptar rapidamente, de acordo com as exigências do mercado.
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