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3

Gerenciamento de Projetos

Neste capitulo, sera abordado o tema de gerenciamento de projetos, iniciando na
secdo 3.1 um estudo de bibliografia sobre a definicdo do tema e a origem deste estudo.
Na secdo 3.2 define-se o que € uma metodologia de gerenciamento de projetos, para

entdo, posteriormente, se apresentar a metodologia PMI na se¢éo 3.3.

3.1
Definigcdo e origem

Considerada uma area distinta da préatica gerencial, o gerenciamento de projetos
é relativamente novo e seus métodos ndo eram conhecidos, até pouco tempo, por grande
parte do nivel gerencial das organizacfes. Seu inicio data da década de 1950, com 0s
militares americanos, mas somente no final da década de 1980 € que comecou a se
espalhar em grande escala fora da esfera militar. Entretanto, existiram também
iniciativas pioneiras de algumas empresas, especialmente as que tém na execucao de

projetos sua atividade principal. (Promon, 2008)

Codas (1987) afirma que o conceito de Geréncia de Projetos foi inicialmente
aplicado a analise de sistemas de computacdo e a implantacdo de empreendimentos

fisicos nos Estados Unidos, no fim da década de 50.

Segundo Kerzner (2002), para entender gestdo de projetos, em primeiro lugar é
preciso saber reconhecer 0 que é um projeto. Portanto, o autor o define como um
empreendimento com um objetivo identificavel e bem definido, e que possui inicio e
fim determinados. Projetos consomem recursos e operam sob pressdes de prazos, custos

e qualidade.

Assim, a gestdo de projetos pode ser definida como planejamento, programacao e
controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir seus objetivos com éxito, para

beneficio dos participantes do projeto. (Kerzner, 2002)
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Para Frame (1994) o gerenciamento de projetos é a arte de coordenar atividades
com o objetivo de atingir as expectativas dos stakeholders, que sdo as partes interessadas do
projeto, e todos os envolvidos no processo. Gerar competéncias na formagao de equipes de
trabalho passa a ser, entdo, uma preocupagdo fundamental, bem como administrar multiplas

funcGes em diferentes perspectivas.

O Project Management Institute — PMI, uma das maiores organizagdes de
profissionais de gerenciamento de projetos do mundo, define projeto de uma forma
abrangente: um esforco temporario, planejado, executado e controlado, com o objetivo de
criar um produto, servico ou um resultado exclusivo. E um empreendimento que consiste
num conjunto de atividades inter-relacionadas, e coordenadas para alcancar objetivos

especificos respeitando os parametros de prazo, custo e qualidade.

Portanto, o Instituto PMI apresenta uma definicdo de gerenciamento de projetos
mais preocupada com sua aplicacdo pratica, que esta relacionada com a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas a uma ampla gama de atividades para
atender aos requisitos de um determinado projeto. Gerenciamento de projetos € um
ramo da ciéncia que trata do planejamento, da execugdo e do controle de projetos.
Executar projetos, de maneira cada vez mais eficiente, € uma caracteristica essencial

para a sobrevivéncia das organiza¢6es modernas.

Ainda, Kerzner (2002) defende que uma gestdo de projetos bem sucedida exige
planejamento e coordenagdo extensivos, e, para isso, o fluxo de trabalho e a coordenacéo do
projeto devem ser administrados horizontalmente, e ndo mais verticalmente como ocorria
tradicionalmente. Na administracdo vertical, os trabalhadores sdo organizados em cadeias
de comando de cima para baixo, e assim quase nao interagem com outras areas funcionais.
Na geréncia horizontal, o trabalho é organizado ao longo dos varios grupos funcionais que
trabalham em interacdo permanente, o que melhora a coordenacdo e comunicagdo entre 0s

subordinados e os seus gerentes.

Finalmente, hoje nota-se que o mundo esta reconhecendo a importancia da geréncia
de projetos e seu impacto na lucratividade da empresa. O conceito por tras do
gerenciamento de projeto se espalhou para quase todas as industrias, incluindo construcéo,
produtos farmacéuticos, quimicos, bancéario, contabilidade, tecnologia da informacao,

telecomunicacdes, publicidade, direito, hospitais, 6rgdos governamentais, etc. A gestdo de
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projetos pode responder rapidamente a uma situacdo de constante mudanca e estd

totalmente alinhada com as exigéncias do mundo moderno. (Nascimento, 2010)

3.2

Beneficios

Projetos resultam em beneficios para a organizagdo. Um beneficio é resultado de
acOes e comportamentos que tém utilidade para os envolvidos com o futuro de uma
organizacdo. Desse modo, projetos sdo formas de alcancar metas e objetivos

organizacionais, em geral no contexto de plano estratégico (PMI, 2008).

Kerzner (2002) listou alguns dos principais beneficios que a gestdo de projetos

gera para uma organizagao:

- Mais trabalho em menos tempo e com menos pessoal

- Maior lucratividade

- Trabalho com mais proximidade do cliente

- Melhor controle das mudancas de escopo do projeto

- Aumento da qualidade

- Permite que pessoas tomem melhores decisdes para a empresa

- Diminui as disputas por fatias no poder
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3.3

Metodologia de Gerenciamento de Projetos

O primeiro passo essencial a ser dado para gerenciar um projeto é desenvolver,
adaptar ou escolher a metodologia a ser utilizada. Segundo Kerzner (2002), uma boa
metodologia de gerenciamento de projetos ndo s6 melhora o desempenho na execucgao
do projeto como também cria condi¢Ges para aumentar a confianca dos clientes de

modo a aperfeicoar o relacionamento com eles.

Portanto, o uso de uma metodologia adequada de gerenciamento de projetos traz
beneficios incontestaveis que podem ser de curto prazo, mais focados na execucdo do
projeto, e de longo prazo, que parecem enfatizar mais os fatores criticos de sucesso e a
satisfacdo dos clientes. Reducéo de tempos de ciclo e de custos, planejamentos realistas
com boas chances de atingir cronogramas previstos e melhor comunicagdo entre
agentes do projeto, sdo exemplos de beneficios de curto prazo. Um melhor
gerenciamento de riscos e tomada de decisbes, maior facilidade e rapidez em
comparacdo de desempenho (benchmarking) e aperfeicoamentos continuados, e
aumento da satisfacdo do cliente sdo beneficios de longo prazo que a aplicacdo de uma

metodologia de gerenciamento pode trazer a projetos. (Kerzner, 2000)

Desenvolver uma metodologia de gerenciamento de projetos ndo é uma tarefa
simples. Em organizac¢Ges mais maduras nesta temética, j& € apontada uma formulacéo e
implementacdo de uma metodologia singular, que é definida como sendo uma
abordagem particular e customizada de gerenciamento de projetos. Essa metodologia
envolve principios, conceitos, ferramentas e um fluxo disciplinado e organizado de
estagios para definir, executar, controlar, avaliar e aprimorar 0s projetos
organizacionais. (Bouer R. & Carvalho M.M., 2005)

No entanto, a existéncia de uma metodologia de expressdao mundial ndo basta
para se alcancar a exceléncia em gestdo de projetos, e sim a sua aceitacdo e utilizagéo
pelo conjunto da organizacdo sdo condi¢des que a levam ao sucesso. Em suma, é pela
exceléncia na execugdo que uma metodologia singular se torna uma metodologia de

expressao mundial. (Kernzer, 2000)
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Porém, é importante destacar que 0 gerenciamento de projetos em uma
organizagdo ndo é simplesmente uma aplicacdo de uma metodologia para gerenciar

projetos.

3.4
A Metodologia PMI

Com o intuito de aprimorar e criar normas e metodologias para o estudo do
tema, algumas organizacfes dedicadas ao gerenciamento de projetos comecaram a
surgir a partir dos anos 60. Dentre elas serd destacada e aprofundada a metodologia do
Project Management Institute - PMI, considerado a principal associagdo mundial de
gerenciamento de projetos.

O Instituto PMI ja conta hoje com mais de 300 mil associados em 160 paises. A
instituicdo sem fins lucrativos, criada na Pensilvania nos Estados Unidos 1969 por um
grupo de 5 profissionais, € dedicada ao avanco do estado-da-arte em gerenciamento de
projetos e tem como seu maior compromisso promover o profissionalismo e a ética
nesta area. Para tanto, o PMI compartilha informacdes dos processos, discute problemas
comuns de projetos e estabelece padrdes de gerenciamento, através de seminarios,

treinamentos educacionais e certificacdo profissional para os lideres de projetos.

Nesta secdo abordaremos a metodologia proposta pelo PMI denominado de
PMBOK (Project Management Body of Knowledge), que fornece uma estrutura de
referéncia para a gestao de projetos. A metodologia PMI foi escolhida para a realizacao
deste estudo devido ao reconhecimento internacional e a exceléncia comprovada desta
instituicdo, e serd apresentada através de seus processos, areas de gerenciamento, e

ferramentas de planejamento.

3.4.1
Processos de Gerenciamento de Projetos
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Segundo o PMBOK, um processo é uma sequiéncia repetitiva de operacdes com
0 objetivo de produzir resultados padronizados. Portanto, o gerenciamento de projetos é
divido e organizado em cinco grupos de processos:

Iniciacdo: Processos de autorizacdo para que um projeto ou uma de suas fases inicie;

Planejamento: Processos de criagdo e manutencdo do plano de um projeto. E
selecionando o melhor caminho para que sejam alcancados 0s objetivos para 0s quais 0

projeto foi criado;

Execucdo: Processos de coordenacdo de recursos fisicos (pessoas, materiais e

equipamentos), de forma a executar o plano de um projeto;

Monitoramento e controle: Processos que buscam garantir que os objetivos de um

projeto sejam atingidos. Realizam o acompanhamento e a medicédo regular do progresso,
visando a identificacdo de desvios do plano, de maneira a implementar a¢bes corretivas,

quando necessarias;

Encerramento: Processos de formalizacdo do fim de um projeto ou fase. E realizada a
comunicacéo de tais eventos para os envolvidos, arquivamento e aceitacdo final da fase

ou do projeto.

E importante lembrar que os processos ndo ocorrem apenas uma vez durante o

projeto; eles podem ocorrer em varias etapas dele. A Figura 3 ilustra essa possibilidade.
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Figura 3: Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos (PMI, 2008)

3.4.2

As areas do Gerenciamento de Projetos

Para melhor organizar o entendimento de gerenciamento de projetos, com a
aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do
projeto, o PMI propGe nove areas de conhecimento, as quais descrevem boas praticas de
gerenciamento com base nos processos que as compdem. Definem-se, portanto, os

seguintes subconjuntos de Gerenciamento de Projetos:

Gerenciamento de Escopo: Inclui 0s processos necessarios para assegurar que um

projeto englobe todas as atividades necessérias, e apenas as atividades necessarias, para
que seja finalizado com sucesso.

Gerenciamento de Tempo: Inclui 0s processos necessarios para assegurar a conclusao

de um projeto no prazo previsto.
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Gerenciamento de Custos: Inclui os processos envolvidos no planejamento, necessarios

para garantir que um projeto seja concluido dentro do orcamento aprovado.

Gerenciamento da Qualidade: Inclui 0s processos necessarios para assegurar que um

projeto satisfaca as necessidades para as quais foi criado.

Gerenciamento de Recursos Humanos: Inclui os processos que organizam e gerenciam a

equipe de um projeto.

Gerenciamento das Comunicagdes: Inclui 0s processos necessarios para garantir a

geracdo, coleta, divulgacdo, armazenagem e disposicdao final apropriada das

informacdes de um projeto

Gerenciamento de Riscos: Inclui os processos que tratam da realizacdo de identificacéo,

analise, respostas, monitoramento e controle, e planejamento de riscos em um projeto,
objetivando o aumento da probabilidade e do impacto dos eventos positivos e a

diminuicdo da probabilidade e impacto dos eventos adversos ao projeto.

Gerenciamento de Aquisi¢des: Inclui 0s processos necessarios para a aquisicdo de bens

e servigos externos a fim de cumprir o escopo de um projeto.

Gerenciamento de Integracdo: Inclui os processos e as atividades necessarias para

identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os diversos processos e atividades de
gerenciamento de um projeto dentro dos grupos de processos de gerenciamento de
projetos. O PMBOK considera a integracdo como sendo uma das maiores e mais

importantes preocupacdes do gerente de um projeto.

Na Figura 4 sdo identificadas todas as nove areas de Gerenciamento de Projetos,

assim como suas respectivas atividades principais.
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Figura 4: Areas de Gerenciamento de Projetos (PMI, 2008)

3.4.3

O Planejamento de um Projeto e suas ferramentas

42

Para cada uma das areas de conhecimento em gerenciamento de um projeto,

citadas no item anterior, existem ferramentas especificas de planejamento.

O planejamento é a base para a apresentacdo de uma boa proposta de projeto.

Para a melhor elaboracéo de um planejamento que ird definir o caminho para que sejam

alcancados o0s objetivos para 0s quais o0 projeto foi pensado, o0 PMI sugere um Plano do


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813352/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813352/CA

43

Projeto. Neste plano devera constar tudo o que serd executado no projeto que tenha

relevancia para ser planejado, inclusive o gerenciamento.

O Planejamento de um projeto sugerido pelo PMI se divide em 11 fases que

serdo abordadas a seguir:

P1 - Identificacdo do Objetivo Geral e das Partes Envolvidas (Stakeholders)

O objetivo geral é o beneficio que o projeto trard para a organizagao, ou para
quem ele foi feito. A especificacdo do objetivo geral deve responder a duas questdes:

“Para que?” e “Para quem?”.

Pessoas e organizacOes que estdo ativamente interessadas no projeto, ou que
possam ser afetadas de alguma forma com o resultado da execugdo do projeto, sdo
chamadas de partes envolvidas ou stakeholders. No entanto, é importante iniciarmos o
planejamento de um projeto gerando uma relacéo das suas principais partes envolvidas,
que além de ser util na elaboracdo da equipe que iré participar do planejamento, também

serviré de referéncia para o planejamento das comunicacdes.

P2 - Definicdo dos objetivos especificos e Resultados

Os objetivos especificos sdo aqueles a serem alcancados, especificamente para o

publico alvo, como consequiéncia da execucao do projeto.

P3 - Planejamento do Escopo

Segundo o PMBOK, escopo é a soma dos produtos, servicos e resultados a
serem fornecidos na forma de projeto. O primeiro passo na definicdo do escopo é
descrevé-lo, deixando claro o que faz parte do escopo do projeto e 0 que ndo faz.

Uma forma de representacdo do escopo de um projeto é a Estrutura Analitica do
Projeto (EAP). A EAP € uma estrutura hierarquica que pode ser representada como uma
lista ou sob forma grafica, como mostra a Figura 5. O software mais usado para a

elaboracdo de uma EAP sob forma grafica é o MS Project.
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22222

Figura 5: Exemplo de EAP sob forma gréfica

Os elementos nos niveis mais baixos da EAP, que ndo foram decompostos, sdo
denominados de pacotes de trabalho, sendo a base I6gica para a defini¢do de atividades,

designacdo de responsabilidades, estimativa de custos, e planejamento de riscos.

Para ficar claro o que sera entregue pelo projeto, também é sugerido nesta fase
de planejamento de escopo a elaboracdo do dicionéario da EAP, um documento que
contenha as especifica¢fes dos produtos e servicos que serdo gerados em cada pacote de

trabalho, assim como os critérios de aceitacdo dos mesmos.

Com o escopo do projeto definido, se pode entdo planejar as demais areas do

gerenciamento (tempo, custo, risco, etc.) analisando cada pacote de trabalho.

P4 - Planejamento do Tempo de Execucio

A ferramenta que se utiliza para planejar o tempo de duracdo de um projeto é o
cronograma. O cronograma do projeto € um documento na forma grafica ou tabular que
apresenta a data planejada para inicio e a data planejada para conclusdo de cada

atividade.
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Para a elaboracdo de um cronograma deve-se primeiro decompor as atividades
que deverdo ser realizadas para completar cada pacote de trabalho. Em seguida é preciso
seqlienciar as atividades, que envolve em identificar os relacionamentos I6gicos entre
elas: predecessora e sucessora, e quando podem ocorrer. Posteriormente, se faz o
levantamento dos recursos fisicos necessarios e se estima a duracdo de cada atividade.
Finalmente, definem-se as datas de inicio e término das atividades e do projeto, e assim

0 cronograma é gerado.

Existem softwares de geréncia de projetos que fazem automaticamente o
cronograma, embora em projetos de poucas atividades o cronograma pode ser feito

manualmente.

P5 — Planejamento de Recursos Humanos

O planejamento de Recursos Humanos (RH) visa identificar o perfil dos
profissionais necessarios para o desenvolvimento do projeto definindo a forma de
contrata-las ou mobilizé-las, a estratégia de qualificacdo profissional e a forma como a

equipe sera gerenciada.

Inicialmente usa-se uma tabela para identificar a “Equipe Planejada para o
Projeto”, listando funcdes e atividades executadas pelos profissionais necessarios,
tempo de experiéncia, nomes e outras informacdes acerca dos componentes da equipe

de planejamento do projeto.

A Matriz de Responsabilidades é outra ferramenta para o planejamento de RH
que relaciona a estrutura organizacional de um projeto com a estrutura analitica do
trabalho, para garantir que cada elemento do escopo do projeto seja atribuido a uma

pessoa responsavel.

Outra ferramenta utilizada é o organograma, que € uma representacao grafica da

organizacéo do projeto, respeitando a hierarquia entre a equipe.

P6 - Planejamento das Comunicacoes
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Nesta fase se planeja como devera ser feita a geracéo, a coleta, 0 armazenamento
e o controle das informagfes do projeto, bem como a sua distribuicdo criteriosa as
partes envolvidas no projeto.

A ferramenta sugerida para este planejamento é o Mapa das Comunicages, que
determina como as atividades relacionadas a comunicacdo serdo implementadas ao
longo do projeto. Além disso, com relacdo a informacéo, define quem precisa, quando

serdo necessarias, a forma que serdo fornecidas e por quem.

P7 — Planejamento das Aquisicdes

A analise da EAP, do cronograma, e da Matriz de Responsabilidades auxiliara a
equipe a determinar o que devera ser adquirido para o projeto, considerando a
necessidade de recursos fisicos dos pacotes de trabalho.

Para a organizacdo de todas as aquisicdes a serem feitas, € usado um documento
chamado Mapa de Aquisi¢des onde consta tudo o que deve ser adquirido de bens e
servigos para atender ao projeto, adequando a contratagdo ao cronograma. No mapa
deve constar, além do material ou servigo a ser adquirido, 0s requisitos apropriados dos
itens necessarios, 0 momento certo de adquirir o produto/servico, os fornecedores

viaveis e os critérios de selecdo destes, e 0 prego estimado da compra.

P8 — Planejamento das Respostas aos Riscos

O processo de planejamento de riscos pode ser dividido em trés etapas:

identificacdo dos riscos, analise dos riscos, e 0 planejamento das respostas aos riscos.

Na primeira etapa, basicamente se identifica e lista todos os riscos que podem
vir a afetar o projeto, assim como suas caracteristicas. Na segunda etapa, o risco deve
ser analisado de modo a determinar sua probabilidade de ocorréncia e o impacto que
pode vir a causar no projeto. Estes dados sdo importantes para se criar uma escala e uma
forma de nivelar os riscos e comparad-los entre si, para que prioridades sejam
introduzidas. A terceira e Ultima etapa consiste em escolher a estratégia a ser utilizada e

planejar agdes para reduzir as ameagas dos riscos ao projeto.
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Ap0s a realizacdo das trés etapas, sugere-se a criagdo e uso de uma tabela de
“Registro de Riscos”, onde cada um dos riscos do projeto € identificado e avaliado
quanto a sua exposicdo (alta, média e baixa, por exemplo). Na tabela também constara a
estratégia escolhida e a resposta a ser dada ao risco, assim como o responsavel para esta

acao.

P9 — Planejamento da Qualidade

Qualidade em gerenciamento de projetos é definida como sendo o grau em que
as caracteristicas de um projeto ou servi¢co atendem aos desejos e necessidades dos
stakeholders. Planejar a qualidade significa, portanto, estabelecer quais aspectos do
projeto serdo avaliados, quais resultados devem ser entregues e qual o critério de

aceitacdo de resultado a ser empregado.

A “lista de verificagdao da qualidade” ¢ uma ferramenta utilizada para o controle
da qualidade de um projeto. Nela, é identificado o produto/servico, o requisito de
qualidade, a meta de qualidade a ser atingida, o método de verificagdo da qualidade que
serd utilizado, e o responsavel pelo controle de tal produto/servico.

P10 — Planejamento dos Custos

Ao elaborarmos um projeto é preciso que se saiba quanto ele ira custar,
analisando o0s recursos disponiveis e 0s necessarios para o decorrer de seu
desenvolvimento, além de onde e quando eles serdo necessarios. A partir de todo o
mapeamento dos custos do projeto, € montado um orcamento que demonstra para 0s
investidores e realizadores, como e quando devera ser feito o desembolso necessario

para a realizacdo de cada etapa.

Com a elaboragdo de um bom orgamento e gestdo do fluxo de caixa, pode-se ter
uma visao financeira geral do projeto e uma visdo mais ampla em caso de conflito entre

as aquisicdes e o desembolso.

Portanto, o planejamento dos recursos financeiros ¢ a adequacdo dos recursos
disponiveis ao método de conducdo que definimos para alcangar nossos objetivos, sem

perder de vista o fluxo de caixa do projeto e o cronograma de alocacgao dos recursos.
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P11 — Consolidacdo do Plano do Projeto

O Plano do Projeto é o documento que sintetiza o planejamento do projeto, ou
seja, 0 processo interno de reflexdo e coordenagdo sistematica de recursos humanos,
financeiros, materiais e tecnoldgicos. Portanto, todas as etapas e ferramentas acima

descritas fardo parte deste Plano.
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