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      Capítulo 1




      Conceitos básicos de gerenciamento de projetos


    




    Para aprendermos a gerenciar projetos com práticas alinhadas ao Project Management Institute (PMI)®[1] começaremos apresentando a organização responsável por divulgar as melhores práticas de gerenciamento de projetos no mundo e algumas de suas ações que contribuem com a valorização da profissão de gerente de projetos, como a disponibilização da certificação Project Management Professional (PMP)®.




    Em seguida veremos conceitos indispensáveis para o correto entendimento dos demais capítulos, abordando os componentes da definição do que é projeto e gerenciamento de projetos. Descreveremos o significado e mostraremos exemplos de programa, portfólio e operações. Vamos também pontuar a diferença entre projetos e operações, fundamental para a decisão de se utilizar ou não as técnicas de gerenciamento de projetos.




    Encerraremos o capítulo com o tema escritório de gerenciamento de projetos (EGP), também conhecido como project management office (PMO), contemplando entre outras coisas o que é um EGP e quais são suas responsabilidades.




    1 Project Management Institute (PMI)




    Ao longo da história da humanidade pudemos evidenciar vários projetos realizados para as mais diferentes necessidades das civilizações em suas épocas: as pirâmides de Gizé, construídas há mais de 4.500 anos, o Taj Mahal, concluído no início do século XVII, e a Grande Muralha da China são exemplos de projetos extraordinários e reconhecidos historicamente pela forma como foram construídos, sendo objetos de estudo até os dias de hoje.




    

      Os resultados desses projetos derivaram de líderes e gerentes aplicando práticas, princípios, processos, ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos ao trabalho que executam. Os gerentes desses projetos utilizaram um conjunto de habilidades-chave e conhecimentos aplicados para satisfazer seus clientes e outras pessoas envolvidas e/ou afetadas pelo projeto. (PMI, 2017, p. 1)


    




    Na era contemporânea a evolução das práticas e dos conhecimentos em gestão de projetos se tornou uma necessidade constante. Em especial a busca por padrões é uma grande marca desse período, dado o aumento da complexidade dos negócios e a forma como são realizados ao redor do mundo. As empresas enfrentam a realidade de um mercado cada vez mais dinâmico e, por conseguinte, que a todo instante exige a elaboração de projetos novos e mais complexos para que ofereçam alto valor agregado aos seus clientes e partes interessadas e que estejam orientados ao atendimento de suas estratégias e metas.




    Ficou cada vez mais evidente a valorização e o reconhecimento da profissão do gerente de projetos ao longo dos anos. Nesse contexto de projetos o PMI tem papel fundamental na disseminação das melhores práticas e do conjunto de conhecimento de projetos, que estão reunidos em seu Guia PMBOK: Um guia do conhecimento em gerenciamento de projetos (PMI, 2017).




    O PMI define o “conhecimento em gerenciamento de projetos” como um conceito que descreve o conhecimento no âmbito da profissão de gerenciamento de projetos que inclui práticas tradicionais amplamente comprovadas e aplicadas, bem como práticas inovadoras que estão surgindo na profissão (PMI, 2017, p. 1).
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      A chave do sucesso em gestão de projetos está na utilização das melhores práticas empregadas pelos gerentes de projetos ao redor do mundo e reunidas pelo PMI com o propósito de planejar, executar, monitorar e controlar e encerrar os projetos.




      

        




        


      


    




    Fundado na Filadélfia, no estado da Pensilvânia (EUA), em 1969, o Project Management Institute é uma organização internacional, sem fins lucrativos, com foco em oferecer valor para a profissão de gerenciamento de projetos.




    O PMI está estruturalmente dividido em capítulos, distribuídos por diversos países. Os capítulos têm sua liderança exercida por voluntários e são locais onde os membros podem compartilhar seus conhecimentos e experiências, participar de eventos e fazer networking.




    Instituto mundialmente reconhecido por promover a carreira e melhorar o sucesso organizacional de milhões de profissionais ao redor do mundo, o PMI conta com especialistas que auxiliam o profissional de gerenciamento de projetos em diversas ações efetivas de contribuição. Vejamos algumas delas.




    1.1 Padrões globais




    Desenvolvidos por voluntários com experiência em diversos tipos de projetos, o PMI publica padrões de gerenciamento de projetos, programas e portfólio.




    1.2 Programas de certificação




    O PMI disponibiliza oito certificações que atestam a experiência e as habilidades dos profissionais:




    

      	Gerenciamento de projetos – Project Management Professional (PMP)®;




      	Gerenciamento de programas – Program Management Professional (PgMP)®;




      	Gerenciamento de portfólio – Portfolio Management Professional (PfMP)®;




      	Terminologias e processos para o efetivo gerenciamento de projetos – Certified Associate in Project Management (CAPM)®;




      	Análise de negócios – PMI Professional in Business Analysis (PMI-PBA)®;




      	Metodologia ágil de gestão de projetos – PMI Agile Certified Practitioner (PMI-ACP)®;




      	Gestão de riscos – PMI Risk Management Professional (PMI-RMP)®;




      	Gestão de cronogramas – PMI Scheduling Professional (PMI-SP)®.


    




    1.3 Treinamentos e educação




    O PMI organiza eventos nacionais e internacionais, cursos de e-learning e seminários presenciais, além de registrar Provedores de Educação Registrada (Registered Education Provider – R.E.P.) reconhecidos pelo PMI para formação em gerenciamento de projetos e desenvolvimento contínuo. O Senac São Paulo é exemplo de organização registrada junto ao PMI como R.E.P.




    O reconhecimento de programas de graduação para o ensino acadêmico pelo Centro de Credenciamento Global PMI para Programas de Educação de Gerenciamento de Projetos (GAC) é outra ação promovida pelo PMI.




    1.4 Pesquisa de tendências




    O Pulse of the Profession® é uma pesquisa anual de tendências em gerenciamento de projetos executada pelo PMI. Os resultados são apresentados em relatórios aprofundados sobre tópicos atuais voltados principalmente para a conexão entre as estratégias elaboradas pelas empresas e a implementação dos projetos. O PMI defende melhores resultados de negócios a partir de melhores resultados do projeto.




    1.5 Pesquisa acadêmica




    O PMI promove a ampliação do conjunto de conhecimento em gerenciamento de projetos apoiando trabalhos acadêmicos e empenhado em combinar o lado científico com a prática da profissão. Para tanto, o PMI promove simpósios e projetos de pesquisa e compartilha informações por meio de suas publicações.
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      Nos primeiros dias do ano de 2018 o PMI enviou um comunicado aos seus membros agradecendo e comemorando o atingimento de marcas inéditas em sua história. São 500 mil membros em todo o mundo, de 200 países e territórios diferentes, formando 288 capítulos locais que reúnem profissionais de projeto. O texto expressa o orgulho do PMI com os números, porém reforça que a instituição é mais do que apenas números: “É um lembrete do crescimento da profissão desde o momento em que o PMI foi fundado em 1969. Estamos ansiosos para continuar a promover a profissão em conjunto”, encerra o PMI em seu agradecimento (PMI, 2018a).




      

        




        


      


    




    2 Certificação PMP




    A principal certificação oferecida pelo PMI é a de Project Management Professional (PMP). Essa certificação exige que o profissional evidencie experiência e conhecimento em gerenciamento de projetos de três formas. Primeira: registrar junto ao PMI a prática na profissão a partir do cumprimento de uma carga horária mínima liderando e conduzindo projetos nos últimos anos; o registro se dá por meio do preenchimento de formulários que devem detalhar as informações dos projetos trabalhados. Segunda: comprovar uma carga horária mínima de participação em curso sobre gerenciamento de projetos. Terceira: realização de prova bastante rigorosa com 200 questões de múltipla escolha com duração de quatro horas; nela são abordadas todas as dimensões de projetos, e o profissional deve atingir um percentual mínimo de acertos.




    A credencial profissional oferecida pelo PMI por meio da certificação é mundialmente reconhecida pelas empresas, sendo um grande diferencial. A cada dia que passa cresce o número de profissionais certificados pelo PMP em todo o mundo, bem como a quantidade de empregadores que exige essa certificação nos processos de contratação dos profissionais de projetos.
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      Em seu site, o PMI destaca que




      

        [s]er um certificado PMP significa que você fala e compreende a linguagem global de gerenciamento de projetos e liga você a uma comunidade de profissionais, organizações e especialistas em todo o mundo. (PMI, 2018b)


      




      

        




        


      


    




    3 O que é projeto?




    Você chega logo cedo para mais uma jornada de trabalho, abre o jornal que está sobre sua mesa e lê a principal manchete na capa: “Diretoria da empresa Appcel apresenta hoje à tarde seu grande projeto para este ano”. E um questionamento lhe vem à cabeça: “De qual tipo de projeto estará tratando o texto anunciado pela manchete?”.




    A sua dúvida tem sentido, pois a palavra projeto é utilizada em vários contextos no nosso dia a dia. O dicionário Michaelis Online (PROJETO, 2018) apresenta cinco definições para o termo. Trazemos a seguir exemplos de cada uma delas para apoiar o entendimento:




    

      	
Propósito de executar algo. Exemplo: meu projeto para esse final de ano é passar o Natal com minha família.




      	
Plano detalhado de um empreendimento a ser realizado. Exemplo: o aluno concluiu o projeto de pesquisa com o apoio de seu orientador.




      	
Conjunto de ideias iniciais de um texto, geralmente provisórias. Exemplo: na próxima semana a Assembleia Legislativa avaliará um importante projeto de lei.




      	
Esboço de trabalho que se pretende realizar. Exemplo: o arquiteto entregou o projeto paisagístico da praça municipal.




      	
Plano de uma edificação, contendo descrições, plantas, orçamento, quantidade de pessoas envolvidas, etc. Exemplo: o projeto de construção da ponte está sendo realizado de acordo com o planejamento original.


    




    Com os vários significados encontrados para o mesmo termo, é muito fácil confundir quando alguém está falando sobre projetos. A última definição apresentada na lista anterior é a que mais se aproxima do conceito que iremos abordar para o que é considerado projeto pelo PMI.




    Agora imagine que você se depara com a seguinte notícia: “Diretoria da empresa Appcel se reúne hoje às 15h com a imprensa local a fim de anunciar detalhes do ambicioso projeto para o lançamento de seu novo aplicativo para celular. Batizado de AppHotel, o aplicativo poderá ser utilizado pelo público ainda este ano. Ele irá se juntar aos já consagrados AppTáxi e AppLivros, principais produtos da companhia. O software permite que o usuário faça busca, comparação de preços e reserva de hotéis. Para a realização desse objetivo tão ousado a empresa destinou um investimento de R$ 2 milhões, e contará com uma equipe de trinta profissionais alocados ao projeto em período integral. O desenvolvimento será iniciado em fevereiro, com término previsto para dezembro. Os desenvolvedores pretendem fazer duas entregas: busca e comparação de preços no final de agosto; e reserva de hotéis no início de dezembro. O projeto foi aprovado pelo Conselho de Acionistas e conta com o apoio do presidente da empresa. Um ponto de atenção que merece cuidados especiais é a etapa de adesão dos hotéis a essa nova plataforma de vendas, que deve contar com preços mais competitivos, considerado fator-chave de sucesso para a plena utilização da aplicação pelos usuários”.




    Com a descrição desses detalhes você logo conclui que está diante do contexto de projeto colocado pelo PMI. Vejamos o porquê.




    Segundo o PMI, “projeto é um esforço temporário empreendido para criar um produto, serviço ou resultado único. A sua natureza temporária indica um início e um término definidos” (PMI, 2017, p. 542).




    De acordo com Kerzner (2011, p. 2), um projeto pode ser considerado como quaisquer séries de atividades e tarefas que:




    

      	possuem um objetivo específico a ser atingido dentro de determinadas especificações;




      	possuem datas de início e término definidas;




      	possuem limites de financiamento (se aplicável);




      	consomem recursos humanos e não humanos (ou seja, dinheiro, pessoas e equipamentos);




      	são multifuncionais (isto é, cruzam diversas linhas funcionais).


    




    Diante desses dois conceitos, do PMI e de Kerzner, vamos então examinar alguns componentes importantes na direção do correto entendimento:




    

      	
Esforço temporário: significa que temos datas de início e término muito bem definidas para a realização do projeto. Essa restrição temporal é determinante para o conceito de projeto, que pode ser de curto, médio ou longo prazo. O atingimento do término se dá com o cumprimento da entrega do que foi proposto ou pelo cancelamento do projeto, seja por falta de condições de ser entregue ou por não ser mais necessário.




      	
Empreendimento único: trata-se de um projeto que se propõe a entregar algo que não foi feito antes, algo único dentro daquilo que é solicitado para atingir um objetivo específico. Dentro de uma mesma área são desenvolvidos projetos de uma mesma natureza e que podem conter componentes repetitivos, porém isso não significa que deixam de ser projetos. Por exemplo, na indústria de tecnologia da informação (TI) são desenvolvidos softwares a todo momento, porém cada um deles é único, já que têm características diferentes (ou seja, diferentes pessoas envolvidas, diferentes requisitos, prazos, etc.).




      	
Criação de um produto, serviço ou resultado: o projeto tem caráter pessoal ou empresarial e seu objetivo pode ter várias naturezas de entrega. Veja exemplos delas: 



      

        	produto único: construção de uma casa;




        	serviço único: função de negócio que suporte o funcionamento da empresa;




        	resultado único: realização de pesquisa de mercado para locação de imóvel.


      






      	
Consomem recursos humanos e não humanos: o projeto utiliza recursos limitados, sejam eles de natureza humana ou não. Envolve uma pessoa ou um grupo. Tem um orçamento a ser cumprido. Faz uso de máquinas e equipamentos.
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      A Copa do Mundo e as Olimpíadas realizadas no Brasil em 2014 e 2016 são exemplos de projetos. Ambas se encaixam perfeitamente nos conceitos vistos. Outros exemplos são uma festa de casamento, a construção de um foguete, o desenvolvimento de um software para controle de estoque, a realização de um show, etc. A notícia que vimos sobre a empresa Appcel também é um exemplo de projeto, uma vez que se encaixa nos componentes do conceito, como podemos ver a seguir:




      

        	Esforço temporário: o desenvolvimento será iniciado em fevereiro, com término em dezembro; serão realizadas duas entregas, sendo a primeira a busca e a comparação de preços, no final do mês de agosto, e a última a reserva de hotéis, no início de dezembro.




        	Empreendimento único: lançamento de aplicativo para celular batizado de AppHotel.




        	Criar um produto, serviço ou resultado: o projeto do software que realizará a busca, comparação de preços e reserva de hotéis.




        	Consome recursos humanos e não humanos; a empresa fez um investimento de R$ 2 milhões e contará com uma equipe de trinta profissionais alocados para o projeto em período integral.
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      Um bom exercício na identificação de projetos é refletir sobre as questões abaixo:




      

        	Quais projetos estão acontecendo ao seu redor e que agora ficaram evidenciados pelo correto entendimento do conceito?




        	Você esteve envolvido(a) em quais projetos recentemente?




        	Quias sonhos você tem e que poderiam ser realizados através da execução de projetos?




        	Qual projeto pessoal você está conduzindo no momento?


      




      

        




        


      


    




    4 Gerenciamento de projetos




    De acordo com o PMI, gerenciamento de projetos é “a aplicação de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas às atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos” (PMI, 2017, p. 542).




    O gerente de projetos é o profissional responsável pela aplicação de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para o desenvolvimento do projeto. Esses itens a serem aplicados ao projeto estão detalhados em [Gerente de projetos].




    Gerenciar projetos significa utilizar os padrões e as melhores práticas de gestão. A seguir algumas das finalidades do gerenciamento:




    

      	aumentar as chances de sucesso dos projetos, permitindo que o objetivo proposto para cada um deles seja atingido;




      	dar previsibilidade de prazo, custos, qualidade, entre outros;




      	antecipar a eliminação ou redução de possíveis riscos;




      	evitar problemas e usar técnicas para solução de problemas;




      	administrar as limitações colocadas para o projeto, sejam elas de qualquer natureza (escopo, prazo, custos, qualidade, etc.);




      	lidar melhor com as mudanças.


    




    O uso da gestão de projetos não se limita aos projetos motivados pelas empresas. A gestão de projetos pode e deve ser utilizada também para os projetos que acontecem fora dela; afinal de contas, queremos que nossos projetos de caráter pessoal também tenham sucesso, e é interessante saber que se usarmos as técnicas de gestão adequadas aumentaremos as chances de realizar aquela tão sonhada viagem ou até mesmo concluir aquele curso de mestrado tão desejado.




    5 Programa




    O que permite a criação de um programa como conjunto de projetos é que eles sejam todos orientados ao mesmo benefício.




    

      Um programa é definido como projetos, programas subsidiários e atividades de programa relacionados, gerenciados de modo coordenado visando a obtenção de benefícios que não estariam disponíveis se eles fossem gerenciados individualmente. (PMI, 2017, p. 543)


    




    Um exemplo é a construção de um empreendimento com seis prédios que irá reunir no mesmo local um shopping center, três blocos de apartamentos residenciais e dois prédios comerciais. Se considerarmos que cada um dos prédios será um projeto, com seu respectivo gerente de projetos, e terão o benefício comum alinhados com o objetivo estratégico de trazer valor para quem solicitou o empreendimento, então temos um programa.




    5.1 Gerenciamento de programas




    
Gerenciamento de programas é a aplicação de conhecimentos, habilidades e princípios para realizar os objetivos do programa e obter benefícios e controle de outra forma não disponíveis através do gerenciamento individual de componentes relacionados do programa. (PMI, 2017, p. 543)





    A adoção do gerenciamento de programas traz algumas vantagens em relação ao gerenciamento de cada projeto de forma isolada. Algumas delas incluem:




    

      	estratégias tomadas para o programa são rapidamente replicadas para os projetos;




      	decisões, como aquelas sobre solicitações de mudanças, são tomadas no programa e depois distribuídas para os projetos;




      	solicitações de mais recursos para os projetos são defendidas de forma conjunta no fórum estratégico do programa, agilizando a decisão.


    




    6 Portfólio




    De acordo com o PMI, um portfólio é definido como “projetos, programas, portfólios subsidiários e operações gerenciados de forma coordenada para alcançar objetivos estratégicos” (PMI, 2017, p. 543).




    Portfólio é um conjunto de projetos e programas que não precisam estar diretamente relacionados, porém têm que estar orientados para alcançar os mesmos objetivos estratégicos. Assim, o gerenciamento de portfólio é o “gerenciamento centralizado de um ou mais portfólios para alcançar objetivos estratégicos” (PMI, 2017, p. 543). Seu foco está em dois aspectos principais: na garantia de desempenho de cada um dos projetos ou programas que compõem o portfólio, a fim de cumprir o que foi solicitado em termos de entrega; e na gestão do uso dos recursos de maneira eficiente.




    A seguir trazemos um exemplo de portfólio e sua respectiva composição:




    

      	
Portfólio estratégico de crescimento 



      

        	1.1 Projeto contratação de novos talentos




        	1.2 Programa redução de custos 



        

          	1.2.1 Projeto aumento de produtividade




          	1.2.2 Projeto melhoria tecnológica


        






        	1.3 Programa aumento de receita 



        

          	1.3.1 Projeto novos negócios




          	1.3.2 Projeto ampliação do número de filiais


        




      




    




    7 Operações




    Operações são atividades realizadas de maneira que repitam os mesmos processos para a produção do mesmo resultado sem data de término.




    Ao compararmos os conceitos de projetos e operações, identificamos que projetos são únicos e temporários; já as operações, por sua vez, são repetitivas e realizadas de maneira contínua. As diferenças não acabam por aí.




    No quadro 1 a seguir podemos explorar comparativamente essas e outras diferenças.




    

      Quadro 1 – Diferenças entre projeto e operação



      

        

          	



          	

            PROJETO

          



          	

            OPERAÇÃO

          

        


      



      

        

          	

            ESFORÇO

          



          	

            Único

          



          	

            Repetitivo

          

        




        

          	

            DURAÇÃO

          



          	

            Temporária

(início e fim definidos)

          



          	

            Contínua

(sem início e fim definidos)

          

        




        

          	

            PRODUTO

          



          	

            Produz produto, serviço ou

resultado único

          



          	

            Produz o mesmo produto ou

serviço constantemente

          

        




        

          	

            RECURSO

          



          	

            Por projeto, podendo utilizar

recursos de áreas funcionais

          



          	

            Por função, sendo exclusivos

da operação

          

        




        

          	

            FOCO

          



          	

            Atingir o objetivo proposto

          



          	

            Manter o negócio

          

        


      

    




    Operações e projetos têm características comuns, como o fato de serem executados por pessoas, estarem limitados aos recursos disponíveis e planejados e serem executados e controlados para atingir determinados objetivos das organizações.
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      Os projetos podem ser realizados para criar uma operação e até para realizar melhorias no seu processo. Apesar de andarem sempre muito próximos, é importante que saibamos identificar com clareza, logo no início, se estamos diante de uma operação ou de um projeto para que possamos usar o modelo de gestão correto e apropriado. Os dois lidam com metodologias e regras distintas de desenvolvimento. Alguns exemplos:




      

        	Projeto: escrever um livro 



        

          	Operação: impressão dos livros


        






        	Projeto: criar um modelo de automóvel 



        

          	Operação: fabricação dos automóveis


        






        	Projeto: lançar um software 



        

          	Operação: manter o software em funcionamento


        




      




      

        




        


      


    




    O gerenciamento de operações tem por objetivo garantir que as operações e os processos de negócio se mantenham em funcionamento para atender as necessidades colocadas pelos clientes.




    8 Escritório de gerenciamento de projetos




    O escritório de gerenciamento de projetos (EGP), mais conhecido como PMO (sigla em inglês para project management office), é uma estrutura criada dentro das organizações com o objetivo de dar orientação e apoio no desenvolvimento e na implementação dos projetos para garantir que eles sejam gerenciados de forma correta.




    Cada vez mais as empresas entendem o valor do escritório de projetos e quanto ele pode contribuir para a obtenção de informações para controle do andamento e para aumentar as chances do cumprimento dos principais projetos necessários ao crescimento e à manutenção da organização.




    Entre outras atividades, o PMO ajuda a aproximar o gerente de projetos das estratégias da empresa. Os gerentes no dia a dia ficam tão envolvidos com os projetos que não observam os grandes direcionadores colocados pelos executivos. O PMO apoia o gerente para que ele possa observar onde colocar mais foco e os esforços para cumprir o que foi definido como estratégico. As responsabilidades de um PMO são variadas. Dentre elas podemos citar três grupos principais de ações:




    

      	
De suporte: 



      

        	desenvolver metodologia e garantir seu uso;




        	treinamento dos gerentes e das equipes;




        	guarda da documentação dos projetos;




        	disseminar o conhecimento em gestão;




        	realização de mentoring e coaching dos gerentes.


      






      	
De controle: 



      

        	promover o uso de ferramentas específicas para controle dos projetos;




        	elaborar modelos de controle particulares para padronizar as informações.


      






      	
Diretivo: 



      

        	alinhamento dos projetos com as estratégias;




        	assumir o controle de projetos estratégicos.
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      Qual a razão de se criar um PMO?




      São várias as justificativas para a criação de um escritório de gerenciamento de projetos. Seguem algumas delas:




      

        	fortalecer a governança de projetos;




        	investir nos projetos certos;




        	maximizar o uso dos recursos;




        	otimizar os investimentos no projeto;




        	aumentar a efetividade junto aos stakeholders;




        	apoiar no planejamento e na liderança;




        	produzir relatórios de situação (status report);




        	acompanhar a abertura e a solução de apontamentos;




        	garantir o correto gerenciamento de riscos;




        	garantir o alinhamento com estratégia de negócios;




        	otimizar os portfólios.


      




      

        




        


      


    




    Criar um PMO é uma ação complexa e que envolve várias etapas. A recomendação é que seja realizada por uma consultoria ou por profissionais com grande experiência com esse trabalho.




    Considerações finais




    Neste capítulo conhecemos o PMI, instituto responsável por disseminar a prática de gestão de projetos ao redor do mundo e contribuir com a valorização e o reconhecimento da profissão do gerente de projetos. Entre as várias ações realizadas pelo PMI vimos a importância da certificação PMP e por que ela se destaca, sendo inclusive considerada a principal certificação do instituto.




    Apresentamos também vários conceitos fundamentais para o entendimento do gerenciamento de projetos. Entre eles:




    

      	Gerenciamento de projetos: aplicação de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas nas atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos.




      	Projeto: esforço temporário empreendido para criar um produto, serviço ou resultado único.




      	Operações: atividades realizadas de maneira que repitam os mesmos processos para a produção do mesmo resultado sem data de término.




      	Programa: definido como projetos, programas subsidiários e atividades de programa relacionados, são gerenciados de modo coordenado visando a obtenção de benefícios que não estariam disponíveis se eles fossem gerenciados individualmente.
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