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Gerenciamento
de projetos moderno

Todas as grandes conquistas da humanidade — da constru¢do das grandes pird-
mides & cura da poliomielite, bem como a visita do homem a Lua — comegaram
como um projeto.

Este é um bom momento para ler um livro sobre gerenciamento de projetos. Lideres e
especialistas empresariais ém proclamado que o gerenciamento de projetos ¢ uma imposicio
estratégica, pois fornece um poderoso conjunto de ferramentas para que os profissionais possam
aprimorar suas habilidades em planejar, implementar administrar atividades para atingir objeti-
vos organizacionais especificos. Porém, o gerenciamento de projetos € mais do que um conjunto
de ferramentas; é um estilo de administracio orientado a resultados que premia a criacio de
relacionamentos colaborativos entre as diferentes pessoas de uma equipe. Grandes oportunidades
esperam pelas pessoas qualificadas nessa area.

H4 muito tempo a abordagem por projetos € usada para fazer negocios no setor de construgdes,
nos coniratos do Departamento de Defesa dos Estados Unidos, nas relagdes com Hollywood e com
grandes empresas de consultoria. Atualmente, o gerenciamento de projetos atinge todos os tipos de
trabalho. As equipes de projetos lidam com quase tudo — de expansdes portudrias a reestruturagdes
de hospitais ou melhoria de sistemas de informacio. Montadoras de automéveis como Toyota,
Nissan e BMW creditam sua habilidade em capturar fatias significativas do mercado automotivo ao
uso de equipes de gerenciamento de projetos, que desenvolvem rapidamente novos carros com as
tecniologias automotivas mais recentes. O Impacto do gerenciamento de projetos € mais profundo na
4rea da tecnologia da informagfio, na qual os herdis populares sdo jovens profissionais cujos estorgos
herciileos levam a um constante fluxo de noves produtos em software e hardware.

O gerenciamento de projetos ndo esta limitado ao setor privado. Também ¢ um veiculo para
efetuar agdes sociais e resolver problemas dessa natureza. Esforgos como o formecimento de ajuda
emergencial 4 costa do Golfo devastada pelo furacéo Katrina, a obtengfio de uma estratégia para a
reducdo do crime e do abuso de drogas em uma cidade ou a organizaciio de um esforgo comunitario
para a renovagiio de uma area publica de lazer se beneficiam do emprego de habilidades e técnicas
modernas de gerenciamento de projetos.”

0O melhor indicador da demanda pelo gerenciamento de projetos talvez possa ser visto pela rapida
expansio do Project Management Institute (PMI), uma organizacio profissional para gerenies de
projetos. A associagfio ao PMI tem crescido a taxas significativas nos Gltimos anos. Para sc ter uma
idéia, em 2002 contava com 93 mil associados, passando, em 2008, para mais de 250 mil.

Veja na Figura 1.1 o grafico do PMI sobre o crescimento das certificagdes profissionais em
gerenciamento de projetos.

E quase impossivel abrir um jornal ou periddico empresarial ¢ ndo encontrar algo sobre pro-
jetos, o que ndo é nenhuma surpresa! Aproximadamente 2,5 trilhdes de dolares (algo como 25%
do PIB norte-americano) siio gastos em projetos a cada ano somente nos Estados Unidos, além

* NRT: No Brasil, esforgos em algumas 4reas merecem destague, par exemplo: s campanhas de vacinagdo, a construgdo de avides
e de hidrelétricas, entre outros.
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0 Project Management Institute [PMI) foi fundado
em 1969 como uma sociedade internacional para
gerentes de projetos. Em 2008, contava mais de 230
mil membros espalhados em mais de 125 pafses. Os
profissionais do PMI vém de setores importantes, incluinda inddstria
aeroespacial, automotiva, gerenciamento de negocios, construgdo, enge-
nharia, servigos financeiros, tecnologia da informacdo, farmac@utica,
salde e telecomunicagdes.

0 PMI fornece a certificagdo Profissional de Gerenciamento de
Projetos (PMP} a um profissional que possua experiéncia suficientemente
documentada em projetos, concorde em seguir o codigo de conduta pro-
fissional do PMI e demonstre domfnio sobre gerenciamento de projstos
por meio de um exame abrangente. O ndmere de pessoas gue obtiveram
o status de PMP tem crescido dramaticamente nos dltimos anos. Em
1996 havia pouco menos de trés mil profissionais certificados em geren-
ciamento de projetos. Ao final de 2005 j4 eram mais de 200 mil PMPs.
A Figura 1.1 demonstra o rapido crescimento no ndmero de pessoas que
obtiveram a certificagio profissional para o gerenciamento de projetos
de 1995 a 2005.

FlGt ' Crescimento na certificagiio PMP, 1995-2005

A certificagdo PMP pode se tomar 0 padréio para gerentes de projetos.
Algumas empresas tem requerido essa certificacdo a todas 0s seus geren-
tes de projetos. Além disso, muitos postos de trabalho sdo restritos aos
profissionais com o certificado PMP, Aqueles em busca de oportunidades de
trabalho, em geral, tém conclufdo que a certificagio PMP é uma vaniagem
no mercado de trabalho.

Recentemente, o PMI adicionou uma certificagdo chamada Associado
Certificado em Gerenciamento de Projetos (CAPM)," que foi desenvolvida para
membros de equipes de projetos e gerentes de projetas de nivel basico, dire-
cionada a estudantes de graduagéo gue quersm uma credencial que reconheca
seu dominio sobre o conjunto de conhecimentos de gerenciamento de projetos.
A certificagdo CAPM néo requer a exiensa experiéncia de gerenciamento de
nrojetos associada a certificagio PMP. Para mais detalhe sobre as certificagdes
PMP & CAPM, busque na Internst o site atual do Project Management Institute.
* NRT: em 2008, o PMI contava com cinco tipos de certificagfes: PMP —

Profissional em Gerenciamento de Projetos; CAPM — Associado Certificado
em Gerenciamento de Projetos; PgMP — Profissional em Gerenciamento
de Programas; PMI-SP — Profissional em Gerenciamento de Tempos
(Schedule); PMI-RMP — Profissional em Gerenciamento de Riscos.
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de outros paises também aumentam
do mundo consideram o gerenciamento

O gerenciamento de projetos nio
gerenciamento de projetos em tecnologia de informagéo (TI) ao longo dos anos.
tério periddico dessa organizaco resume an
1994, aproximadamente 16% dos projetos de
estimado; em 2004, a taxa de sucesso subiu para 29%.
31%, em 1994, para 18%, em 2004. Entretanto,
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os valores desses investimentos. Milhdes de pessoas ao redor
de projetos a tarefa mais importante em sua profisséo.

estd isento de problemas. O Standish Group acompanhou 0
O importante rela-
ccessidade continua de aprimoramento da pratica. Em
TI foram concluidos dentro do prazo e do orgamento
Os projetos falhos também decresceram de

o numero de projetos atrasados ou superfaturados

nao mudou; esses projetos “seriamente probleméticos” permanecen em 53%.
A tendéncia de melhora ¢ clara, mas existe uma necessidade urgente de se obter um desem-

penho mais elevado. Os desperdicios em projetos

fracassados e de custos excessivos estdo esti-

mados em aproximadamente 150 bilhdes de dolares.
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Essas estatisticas estdo limitadas aos projetos de tecnologia da informagao. Discussdes com
gerentes de projetos de outras indGstrias sugerem que a aplicagio pode ser estendida a diversos
setores, mas a seriedade do problema parece Ser enorme.

O gerenciamento de projetos nao & restrito a especialistas. Ele também ¢ parte vital do tra-
balho de qualquer profissional. Como explica, por exemplo, Brian Vannoni, ex-funcionario da

General Electric Plastics:

Tinhamos poucos gerentes de projetos exclusivos. Eles podiam ser engenheiros de processos,

. cientistas, técnicos de controle de processos, mecénicos de manuten¢do, pessoas graduadas ou néo.
Uma resposta objetiva da GE Plastics & que qualcquer pessoa, em qualquer nivel ou fungdo podia ser
um gerente de projetos.!

As empresas reconhecem que toda a sua equipe organizacional pode ser beneficiada ao se€r
treinada em gerenciamento de projetos, e ndo apenas aqueles que querem s€ tornar gerentes
de projetos.

O crescimento do gerenciamento de projetos também pode ser visto em sala de aula. Ha 10
anos as universidades mais importantes ofereciam uma ou duas aulas em gerenciamento de pro-
jetos, principalmente para engenheiros. Atualmente, muitas delas oferecem miltiplas sessdes de
aulas sobre gerenciamento de projetos, em especial para grupos de engenheiros, bem como para
estudantes de negdcios com anfase em marketing, gistemas de informacdes gerenciais, finangas ¢
também de outras disciplinas como oceanografia, ciéncias da satde, computacdo € comunicacao.
Esses estudantes t&o aprendido que sua exposicio ao gerenciamento de projetos oferece vanta-
gens distintas na hora de buscar emprego. Mais e mais empregadores procuram graduados com
habilidades em gerenciamento de projetos. O ponto inicial 16gico para © desenvolvimento dessas
habilidades é o entendimento do caréter inico de um projeto e de seus gerentes.

sue é um projeto?
O que as seguintes manchetes possuem enl comum?

O novo videofone para a web chegou para ficar

O concerto Farm Aid arrecada milhdes para as familias de fazendeiros

O sistema neozelandés de transportes BritoMart ¢ inaugurado antes do prazo
Contrato para a construgdo de cidade totalmente coberta por conexio WiFi ¢ premiado
Qistema Otico de seguranca on-line’

Todos esses acontecimentos resultam do getenciamento de projetos. Um projeto pode ser
definido como descrito a seguir:

Um projeto € um esforgo Gnico, complexo & ndo rotineiro limitado por tempe, or¢amento, Tecursos €

especificagdes de desempenho criadas de acordo com as necessidades do cliente.

Como a maioria dos esfor¢os organizacionais, © major objetivo de um projeto € a satisfacdo
das necessidades de um cliente. Além dessa similaridade fundamental, as caracteristicas de um
projeto ajudam a diferencia-lo de outros esforgos de uma organizacio. As principais caracteris-
ticas de um projeto sao:

Um objetivo estabelecido.

Um periodo de validade definido, com inicio e fim.

Geralmente, o envolvimento de diversos departamentos € profissionais.
Comumente, a elaboragdo de algo nunca antes realizado.

Tempo, custos € requerimentos de desempenho especificos.

U o 02 90

1 KERZNER, Harold, Applied Project Management. Nova York: John Wiley & Sons, 2000, p. 221.
* NRT: No Brasil, as manchetes poderiam ser: “A apuragdo das elaies para presidente ferminaram em tempo recorde”; "A usina de
Martelinho comega a gerar energia antes do prazo previsto”; “A Embraer apresenta 0 revolucionério jato que usa combustivel limpo”.
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Comparaciio de
trabalhos rotineiros
com projetos

Em primeiro lugar, projetos possuem um objetivo definido — seja a construgdo de um edificio
de apartamentos de 12 andares até o dia 1° de janeiro, seja o langamento da versdo 2.0 de um pacote
especifico de softwares o mais rapido possivel. Esse proposito singular se opde a vida organizacional,
em que trabalhadores executam operagoes repetitivas todos os dias.

Em segundo lugar, como tém objetivos especificos, 0s projetos possuem um ponto final definido,
a0 contrario das tarefas e responsabilidades continuas de empregos tradicionais. Em muitos casos.
individuos preferem passar de um projeto para outro a permanccer em um emprego ou departamento
fixo. Apos auxiliar na instalagéo de um sistema de seguranga, um engenheiro de T1 {Tecnologia da
Informacio) pode ser escalado para desenvolver uma base de dados para um cliente diferentc.

Em terceiro lugar. diferentemente de muitos trabalhos organizacionais que séo segmentados
de acordo com uma especialidade funcional, os projetos em geral precisam de esforgos combina-
dos de uma variedade de especialistas. Em vez de trabalhar em escritorios distintos sob a dire¢do
de gerentes diferentes, participantes de um projeto, sejam eles engenheiros, analistas financeiros,
profissionais de marketing ou especialistas em controle de qualidade, trabalham juntos sob a
dire¢io de um gerente de projetos.

A quarta caracterfstica de um projeto ¢ ser constituido de atividades nfio rotineiras e, ao
mesmo tempo, possuir alguns elementos {Gnicos. Isso ndo é um problema de escolha, mas sim
de formacio. Obviamente, executar algo que nunca foi feito antes, como construir um automovel
hibrido (elétrico/gas) ou levar duas sondas mecAnicas a pousar em Marte, requer a resolugdo de
problemas inéditos ¢ tecnologia de ponta. Por outro lado, até mesmo projetos basicos de construgdo
que envolvam conjuntos estabelecidos de rotinas e procedimentos necessitam de algum grau de
customizacio que os torne (nicos.

Finalmente, projetos requerem desempenho, custos ¢ tempo, ou seja, eles sdo avaliados de
acordo com a realizaco, custos e tempo gastos. Essa tripla restricdo impde um alto grau de pres-
tacdo de contas do que voce normalmente encontra na maioria de outras atividades ou empregos.
Esses trés itens também destacam uma das fungdes primarias do gerenciamento de projetos, que
¢ o equilibrio entre decisdes relacionadas a tempo, custos e desempenho que, em ultima analise,
visa a satisfazer o cliente.

O que um projeto nio é? Projetos ndo devem ser confundidos com o trabalho didrio. Um
projeto ndo ¢ rotineiro nem repetitivo. O trabalho usual, didrio, requer normalmente que se faca
2 mesma coisa, de forma similar, mais e mais, a0 passo que um projeto ¢ feito apenas uma vez;
existe um novo produto ou servigo quando um projeto € completado. Examine a lista na Tabela
1.1, que compara rotina, trabalho repetitivo e projetos. Reconhecer a diferenca é importante ji
que muitas vezes 0§ IeCursos direcionados para operagdes didrias podem nao contribuir para
estratégias organizacionais de longo prazo que necessitem de novos produtos inovadores.

Os termos programa e projefo sio sempre usados alternadamente na prética, o que algumas vezes
causa confusdo. Eles sdo similares no sentido de que ambos s3o direcionados a objetivos e deman-
dam planos e recursos para atingi-los. Os dois utilizam ferramentas, métodos e politicas similares.
A diferenca encontra-se principalmente 10 €scopo € no horizonte de tempo. Um progiama é tima
série de projetos muiltiplos, relacionados e coordenados que continuam por un empo esi endido até

Rotina / trabalho repetitivo Projetos

Tomar notas em sala de aula Escrever um relatorio

Anotar diariamente os recibos de vendas Desenvalver um guiosgue de vendas para uma
no livro de contas reunido de profissionais de contabilidade

Responder a um pedido da cadeia de Desenvolver um sistema de informagdes para
fornecedores a cadeia de fornecedores

Praticar escalas no piano Escrever uma nova masica para piano

Manufatura de rotina de um iPod da Apple Projetar um iPod que tenha aproximadamente

2 % 4 polegadas, que possa funcionar em um
PC e armazene 10 mil misicas
Colar etiquetas em um produto Desenvalver um projeto de etiquetagem para a
manufaturado GE e 0 Wal-Mart
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a obtencdo de um objetivo. E um grupo de projetos de alto nivel voltado a um objetivo comun. Um
exemplo cldssico ¢ o programa espacial horte-americano para implantagao de uma estago espacial
na Lua que sirva como trampolim para outras exploragdes gspaciais.

Cada projeto dentro de um programa possui um gerente de projetos. A maior diferenga entre
um programa e um projeto refere-se & escala € a0 periodo de tempo. Exemplos de objetivos de
programas sdo 08 conjuntos de projetos dedicados a: a) aumentar & velocidade de chips de com-
putador a cada ano, b) pesquisar diversos novos produtos farmacéuticos paraa artrite e ¢) ampliar
o sistema de transporte urbano em Denver (de 4,7 bilhdes de dolares e 12 anos) com geis novas
linhas ferroviarias em 193 km.

0 ciclo de vida do projeto

Outra forma de ilustrar a natureza tnica do trabalho em projeto ¢ citando o seu ciclo de vida.
Alguns gerenies de projetos consideram util a utilizacdo do ciclo de vida do projeto comio base
para gerencid-lo. Reconhece-se que sS€ ciclo ¢ limitado € existem mudangas previsiveis nos
niveis de esforgo € foco no decorrer de um projeto.

Ha diferentes modelos de ciclos de vida na literatura de gerenciamento de projetos.
Muitos sdo unicos para indhstrias especificas ou tipo de projeto. Por exemplo, 0 projeto
para 0 desenvolvimento de um novo tipo de software deve consistir em ¢inco fases:
defini¢do, design, criagiio do codigo, integracdo/teste € manutencdo. Um ciclo genérico
¢ mostrado na Figura 1.2.

O ciclo de vida de um projeto passa comumente por uma seqiléncia em quatro fases: defini-
céo, planejamento, execuciio e entrega. O ponto de partida se dé quando © projeto € aprovado.
Os esforgos iniciam-se lentos, atingem um pico e, entdo, vio declinando até a entrega do
projeto 20 cliente.

1. Definicdo: as especificagoes do projeto sdo definidas; 08 objetivos, estabelecidos; as equipes,
formadas; as responsabilidades mais importantes, determinadas.

2. Planejamento: aumenta o nivel de esforcos ¢ planos sio desenvolvidos para determinar 0
que o projeto deveréd implicar, quando serd programado, a quem beneficiara, qual nivel de
qualidade devera ser mantido € qual serd 0 orcamento para 0 projeto.

Execucéo
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Planejamento

Nivel de esforgo

Inicio Tempo

Definicéo Planejamento Execucao Entrega

1. Objetivos 1. Cronogramas 1. Relatérios de status 1. Treinamento de clientes

2 Especiiicag;c’)es 2. Orgamentos 2. Mudangas 2 Transferéncia de documentos
3. Tarefas 3. Recursos 3. Qualidade 3, Recursos para 0 langamento
4. Responsabiiidades 4. Riscos 4. PrevisOes 4. Equipe para o langamento

5. Formagao de equipes 5, Ligbes aprendidas
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Investimentos em projetos de tecnologia ¢ informacdo sao indica- 1. Empresa: Krispy Kreme
tivos de inovagdes rapidas nas organizagdes. Alguns poucos projetos Projeto: Implementacdo de uma rede para gerenciar estoque e recepi-
de notoriedade selecionados sap descritos a Seguir. Embora projetos mento de pedidos, interligando 320 lojas.
de tecnologia o informagao caysem entusiasma, os aqui descritos Beneficio: 0 novo sistema prové diversos beneficios. A coordenagao
cobrem pequenas g grandes empresas de setores como construgdo, alerta os gerentes de loja sobre estoques muito grandes: permite rapida
biotecnologia, fanotecnologia, indistria aeroespacial g transportes notificacdo da chegada de bens danificados & loja. A redugdo de pro
pablicos. blemas em pedidos baixou de 26 mi] para menos de trés mil ¢ gerentes

3. Execugfio: uma por¢cao maior do projeto toma Iugar, tante fisica, quanto mentalmente. O pro-
duto fisico ¢ produzido (uma ponte, um relatério, um Programa de software). Medidas de tempo,
custos e especificagfes sao utilizadas para controle, O projeto estd dentrg do prazo, do orca-
mento e de acordo com ag especificacdes? Quais as previsges para cada uma dessag medidas?

Que revisdes oy mudancas sio necessarias?

4. Entrega: abrange duag atividades — entrega do produto do projeto ao cliente ¢ redistribuigéio
dos recursos do projeto. A entrega do projeto deve incluir o treinamento de clientes o a trans-
feréncia de documentos. A redistribuicao geralmente envolve g devolucio de equipamentos e
materiais para outrog projetos e a busca de nhovas tarefas para os membros da equipe.

Na pratica, o ciclo de vida é utilizado poralguns grupos para descrever 3 distribuicio de tempo
para tarefas mais Importantes durante um projeto. Por exemplo, a equipe de design deve plane-
jar um maior comprometimento de recursos durante o estégio de definigio, enquanto a equipe
de qualidade devers esperar que seus esforgos aumentem durante og estagios finais do ciclo de
vida do projeto. J4 que muitas organizagdes possuem um porttélio de projetos que ocorrem ao



distritals agora podem lidar com 320 lojas, ao contrario das 144 de trés
anos atras.

2. Empresa: Mattel (fabricante de brinquedos)
Projeto: Diminuir o tempo para desenvalvimento de projetos. Colocar o
design de produtos € o licenciamento on-line.
Beneficio: Em vez de moldar prototipos (como os Hot Wheels ou a
boneca Barbie), modelos virtuais sdo enviados eletronicamente direto
35 fabricas. A aprovagdo de noves produtos foi reduzida de 14 para
cinco semanas. Espera-se que a receita aumente em 200 milhdes de
délares.

3. Empresa: Nike
Projeto: Ligacdo on-line da cadeia de abastecimento com os fabricantes
parceiros.
Beneficio: 0 tempo de processo para o desenvalvimenta de novos calgados
teve redugdo de nove para seis meses. Previstes mais aprimoradas reduziram
a especulago sobre o que produzir de 30% para 3%. Esses desempenhos
alevaram a margem bruta da Nike em 2,1%.

4. Empresa: FBI
Projeto: Digitalizagdo de milhdes de carioes com impressao digital, conec-
tando as agéncias policiais & base de dados.
Beneficios: Os departamentos locais da policia podem obter a checagem
no FBI em 46 milhdes de carties de impressdo digital, com respostas em até
duas horas. Além disso, o FBI conduz checagens de antecedentes para empre-
sas privadas (como escolas, seguradoras e setor de seguranca, empresas de
seguranca privada). Este dltimo servico resultou em receitas de 152 milhdes
de délares em um ano.

5. Empresa: Kinko's
Projeto: Substituigéo de 51 locais de treinamento por rede para aprendi-
zado on-line.
Beneficios: Cursos de aprendizado on-line estao disponiveis para 20 mil
empregades. Os cursos englabam produtos, politicas € a introdugao de
novos produtos. A Kinko's espera sconomizar por valta de 10 milhdes de
délares por ano com o treinamento de funcionarios. A empresa agora busca

mover-se em diregdo ao treinamento para clientes — como a construgao
de banners, cartdes de boas festas e transparéncias de qualidade. As lojas
que oferecemm o reinamento on-line para clientes viram as receitas subirem
27% contra 11% nas lojas que ndo estda on-line.

6. Empresa: BMW
Projeto: A produgao de automaveis de acordo com pedidos especificos
de clientes.
Beneficios: A atualizacdo da cadeia de abastecimento, envolvendo
de fornecedores até clientes, permitiu aos clientes lou ao pessoal de
vendas) utilizar a Internet para efetuar pedidos de carros sem alterar
a eficiéncia da linha de producdo; a data de entrega & conhecida em
cinco seaundos. Os fornecedores séo notificados guanda o pedido é
confirmado de forma que as autopegas sejam entregues no momento
correto para produgdo. Os carros saem da linha de produgao em 11
a 12 dias e podem chegar aos Estados Unidos apos mais 12 dias.
Qitenta por cento dos compradores europeus gscolhem o design de
suas BMWs customizadas. Trinta por cento dos compradores norte-
americanos acessam o servio de customizagao e o nimero vem cres-
cendo a cada ano.

~

Empresa: Sony

Projeto: Producdo e utilizacao de um site seguro para resgatar o planeja-
mento de tempo do filme O senhor dos anéis.

Beneficios: Ffeitos especiais importantes para o filme As duas
torres ficaram para trés no plangjamento de tempo. A coordenagéo
entre a Nova Zelandia, Londres e os Estados Unidos se tornou um
pesadelo. Um site seguro com um software especial customizado
permitiu a todas as locagdes baixar e editar mais de cem cenas.
Simultaneamente, cada locacdo pdde usar um ponteiro digital para
discutir detalhes especificos ou parar uma determinada filmagem. O
custo de um milhdo de ddlares foi pequenc em relagéo ao custo poten-
cial da perda de promogdes e dos prazos finais para andncios.

* pdaptado de GREEN, Heather, “The Web", BusinessWeek, 24 nov. 2003,
p. 82-104.

mesmo tempo, cada um deles em um estagio diferente de seu ciclo de vida, o planejamento e a
administracio cuidadosa nos niveis da organizacdo e do projeto sdo imperativos.

0 gerente de projetos

De maneira geral, gerentes de projetos realizam a mesma fungiio que outros gerentes,

ou seja, plancjam, administram o
(nicos ¢ o fato de gerenciar ativi

tempo, motivam e controlam. Entretanto, o gque 0s torna
dades tempordrias e ndo repetitivas para completar um

projeto com duragdo fixa. Diferentemente de gerentes funcionais, que administram opera-

cdes existentes, gerentes de projetos criam equipes € organiza¢do onde elas nao existiam

anteriormente. Eles devem deci

dir o qué e como as coisas devem ser feitas a0 contrario de

simplesmente administrar processos prontos; devem ir ao encontro dos desafios de cada fase
do ciclo de vida do projeto ¢ até¢ mesmo supervisionar a dissolu¢do das operagdes quando 0

projeto for completado.

Gerentes de projetos devem frabalhar com um grupo diverso de pessoas para completar
seus projetos. Eles fazem a ligagdo direta com o cliente e devem gerenciar a tensdo enfre as
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expectativas deste ¢ o que ¢ vidvel ou razoavel. Gerentes de projetos fornecem direciio, coorde-
nagdo ¢ integracdo a equipe, que quase sempre € constituida de participantes em tempo parcial,
leais aos seus departamentos funcionais. Geralmente devem trabalhar com um quadro de pessoas
terceirizadas — vendedores, fornecedores, subcontratados — que nio, necessariamente, compar-
tilham sua fidelidade ao projeto.

Gerentes de projetos sdo essencialmente responsdveis pelo desempenho (freqiientemente com
pouca autoridade). Eles devem assegurar que as escolhas apropriadas ocorram entre os reque-
rimentos de tempo, custos e desempenho do projeto. Ao mesmo tempo, diferentemente de sua
contraparte funcional, os gerentes de projetos costumam possuir apenas conhecimentos técnicos
rudimentares para tomar tais decisdes. Em vez disso, eles devem orquestrar a finalizagio do
projeto ao induzir as pessoas competentes, no momento certo, a gerenciar os problemas correta-
mente ¢ a tomar as decisdes certas.

Ja que o gerenciamento de projetos ndo ¢ para pessoas timidas, o trabalho em projetos
pode ser uma experiéneia extremamente recompensadora. Raramente essa atividade é tediosa;
cada dia ¢ diferente do anterior. E como muitos projetos sfo direcionados para a resolucio
de algum problema tangivel ou para a conquista de alguma oportunidade til, os gerentes de
projetos consideram seu trabalho significativo e satisfatério. Eles aproveitam o ato de criar
algo inovador.

Gerentes de projetos e membros de equipes podem sentir imenso orgulho de suas realizagdes,
seja uma nova ponte, um novo produto ou um servigo necessario. Eles costumam ser estrelas em
sua organizagdo e, por isso, sdo bem compensados.

Bons gerentes de projetos s&o sempre solicitados. Cada setor procura individuos efetivos que
possam efetuar as coisas certas no tempo correto. E claramente a geréncia de projetos ¢ uma
profissdio desafiadora e excitante. Este texto pretende fornecer o conhecimento, as perspectivas e
as ferramentas necessarias para permitir que estudantes aceitem esse desafio.

A importéncia do

b

gerenciamento de projetos )

O gerenciamento de projetos ndo é mais um gerenciamento de necessidades especiais; esta se
tornando rapidamente uma forma padrio de realizar neg6cios.

Veja o Caso pratico: “Gerenciamento de projetos no trabalho™.

Cresce a porcentagem de esforgos que uma empresa dedica aos projetos. O futuro promete um
aumento na importéncia e no papel deles na contribuicio para a direcio estratégica de organiza-
¢Oes. As diversas razoes que explicam esse caso estdo discutidas brevemente a seguir.

Compressdo do ciclo de vida do produto

Uma das mais significativas for¢as motoras por tras da demanda pelo gerenciamento de projetos
¢ a diminui¢io do ciclo de vida do produto. Por exemplo, no setor de alta tecnologia, atualmente o
ciclo de vida de um produto é de um a trés anos. Apenas 30 anos atras, os ciclos de vida de 10a 15
anos ndo eram incomuns. O tempo de mercado para novos produtos com ciclos de vida pequenos
tem se tornado cada vez mais importante. Um principio basico no mundo do desenvolvimento de
produtos de alta tecnologia é que um atraso de seis meses em um projeto pode resultar em uma
perda de 33% na fatia de receitas de um produto. Velocidade, portanto, torna-se uma vantagem
competitiva; mais e mais organizag¢des passam a depender de equipes de projetos multifuncionais
para colocar novos produtos e servi¢os no mercado o mais rapido possivel.

Competicio global

Os atuais mercados abertos demandam ndo apenas produtos e servigos mais baratos, mas
também melhores. Isso tem levado ao florescimento de movimentos relativos 4 qualidade em
todo 0 mundo com a certificagio [SO 9000 tornando-se um requisito para se fazer negdeios. Essa
certificagdo [SO 9000 ¢ uma familia de padrdes internacionais para o gerenciamento e garantia
da qualidade. Tais padroes cobrem o design, o aprovisionamento, a garantia da qualidade e os
processos de entrega sobretudo, de bancos a industrias. A administragio e a melhoria da quali-
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dade envolvem invariavelmente o gerenciamento de projetos. Para muitas pessoas, a primeira
exposi¢do as técnicas de gerenciamento de projetos ocorreu em semindrios sobre qualidade.

A pressdo crescente pela reducio de custos ndo apenas tem levado a migragio das operagdes
manufatureiras norte-americanas para o México e a Asia, o que por si s ja é um projeto signi-
ficativo, mas também tem transformado o modo como organizagdes tentam alcancar resultados.
Mais e mais trabalhos vém sendo classificados como projetos. Individuos vém sendo escalados
como responsaveis na realizagdo de objetivos especificos dentro de determinado orcamento e
prazo determinado. O gerenciamento de projetos, com seu triplo foco em tempo, custo e desem-
penho, tem provado ser uma forma eficiente e flexivel de realizar tarefas.

A explosio do conhecimento

A aquisicdo de novos conhecimentos que chega até os tltimos avancos tem aumentado a com-
plexidade de projetos. Por exemplo, a construgio de uma rodovia ha 30 anos era um processo de
certa forma simples. Atualmente, cada drea tem aumentado em complexidade, incluindo mate-
riais, especificagdes, codigos, estéticas, equipamento e os especialistas requeridos. Similarmente,
na era digital e eletronica atual, vem se tornando dificil encontrar um produto que nfio contenha
ao menos um microchip. A complexidade dos produtos tem aumentado a necessidade de integrar
tecnologias divergentes. O gerenciamento de projetos floresceu como uma importante disciplina
para a realizac@o dessa tarefa,

Downsizing corporativo

A década passada assistiu a uma reestruturacio dramatica da vida organizacional. O down-
sizing (ou rightsizing se vocé ainda estd empregado) ¢ a capacidade de ater-se ao necessario
tornaram-se decisivos para a sobrevivéncia de muitas empresas. A média geréncia é um mero
esqueleto do passado. Nas organizagBes atuais, planas ¢ enxutas, em que mudancas sio uma
constante, o gerenciamento de projetos estd substituindo a média geréncia como uma forma
de assegurar que as coisas sejam feitas. O downsizing corporativo também tem levado a uma
mudanga no modo como as organizagdes se aproximam de projetos. As empresas terceirizam
segmentos significativos do trabalho de um projeto e gerentes de projetos devem administrar nio
apenas as proprias equipes, mas também seus colegas em diferentes organizacdes.

Foco crescente no consumidor

A competico crescente tem premiado a satisfaciio aos clientes. Clientes ndo estio mais em
busca de simples produtos ou servigos genéricos. Querem produtos e servicos personalizados que
atendam a suas necessidades especificas. Essa exigéncia requer um relacionamento de trabalho
muito mais proximo entre o fornecedor e o recebedor. Executivos de contas e representantes de
vendas vém assumindo um papel mais parecido com o de um gerente de projetos ao trabalhar
com suas organizacdes para satisfazer as necessidades e solicitacdes tinicas de seus clientes.

A crescente atengdo aos clientes também tem levado ao desenvolvimento de produtos ¢ ser-
vigos customizados. Ha dez anos, por exemplo, a compra de um conjunto de tacos de golfe era
um processo relativamente simples: o cliente escolhia com base no prego e na impressédo causada
pelo equipamento. Hoje em dia, existem tacos de golfe para jogadores altos ou baixos, para aque-
les que tendem a rolar a bola, para outros com pegada mais curva, tacos de alta tecnologia com as
Gltimas inovagdes que garantem incrementar as distincias e assim por diante. O gerenciamento
de projetos ¢ critico tanto no desenvolvimento de produtos e servicos customizados como para
manter relacionamentos lucratives com os clientes.

Pequenos projetos representam grandes problemas

A velocidade de mudangas requeridas para permanecer competitivo ou apenas nio ficar para
tras tem criado um clima organizacional em que centenas de projetos sdo implementados ao
mesmo tempo. Esse clima dé origem a um ambiente de projetos multiplos e uma superabundén-
cia de novos problemas. O compartilhamento e a priorizago de recursos por meio de um portfo-
lio de projetos constituem um grande desafio para o gerenciamento graduado. Muitas empresas
nao t&m idéia dos problemas envolvidos em um gerenciamento ineficiente de pequenos projetos,
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que, normalmente, carregam o mesmo tipo de riscos, ou mais, que os grandes projetos. Pequenos
projetos sdo percebidos como se causassem pequenos impactos 2o lucro final ja que nfo deman-
dam grande quantidade dos escassos recursos ou dinheiro. Pelo fato de que muitos pequenos
projetos ocorrem a0 Mesmo tempo ¢ ja que a percepedo do impacto de ineficiéncias ¢ pequena,
a medicio dessas ineficiéncias ¢ geralmente inexistente. Infelizmente, muitos pequenos projetos
logo acabam por requerer grandes somas em dinheiro. Muitos clientes e milhdes de dolares sdo
perdidos a cada ano em pequenos projetos para organizagdes de produtos ou Servigos,

Muitos pequenos projetos podem engolir os recursos pessoais de uma empresa € representam
custos ocultos nio medidos no sistema de contabilidade. As organizagdes com muitos pequenos
projetos acontecendo a0 mesmo tempo encaram os problemas de gerenciamento de projetos mais
dificeis. A questdo-chave torna-se saber criar um ambiente organizacional que suporte o geren-
ciamento de projetos multiplos. [ necessario um processo que priorize e desenvolva um portfolio
de pequenos projetos que suporte a missdo da organizagio.

H4, em resumo, uma variedade de forgas ambientais interagindo atualmente no mundo dos
negocios que contribui para a crescente demanda por um bom gerenciamento de projetos por
todos os tipos de indistrias e setores. O gerenciamento de projetos parece ser idealmente apro-
priado para um ambiente de negbcios que requeira a responsabilizagio, flexibilidade, inovagdo,
velocidade e aprimoramento constante.

—1nma aharo

ullia disdi

Alguns gerentes de projetos tém utilizado diferentes ferramentas (teis para o gerenciamento
como, por exemplo, redes, codigo de barras, desembolsos, forca-tarefa, parcerias ¢ planejamento
de tempo — algumas com muito sucesso, outras com menos resultados. A medida que o mundo
vern se tornando mais competitivo, a importancia da administragfio de processos do gerencia-
mento de projetos e “fazer o certo jd na primeira vez” passam & ter novos significados.

Sistemas nio integrados falham ao se ligarem as estratégias globais da empresa. Sistemas de
prioridade de projetos ndo integrados falham ao conectar os projetos selecionados aos recursos.
Ferramentas ¢ técnicas fragmentadas falham ao serem integradas ao ciclo de vida do projeto. E
abordagens nfo integradas falham ao equilibrar a aplicagdo do planejamento do projeto e dos
métodos de controle com os ajustes apropriados & cultura da organizagdo para suporiar os esfor-
cos do projeto.

Atualmente, a énfase esta no desenvolvimento de um processo integrado de gerenciamento de
projetos que tenha foco em todos os esforcos em diregio ao plano estratégico da organizacdo e que
reforee o dominio tanto das ferramentas e técnicas do gerenciamento de projetos como das habi-
lidades pessoals necessarias para orquestrar a finalizacio bem-sucedida do projeto. Para algumas
organizagdes, a integracio dos projetos com a estratégia poderd requerer a reengenharia de todo o
processo de gerenciamento dos negocios; para outras, a integragio devera estabelecer cuidadosa-
mente a integragio entre os sistemas fragmentados j4 estabelecidos e alterar o foco para o sistema
total. Individualmente, para que alguns profissionais se tornem gerentes efetivos de projetos, serz
necessario aumentar sua lideranca e a habilidade para a construcdo de equipes em conjunto com
métodos modernos de plangjamento e controle de projetos. Para outros, isso poderd requerer &
complementagdo de suas habilidades administrativas com a capacidade de inspirar e liderar uma
equipe divergente de profissionais para a finaliza¢do do projeto.

A integragio em um gerenciamento de projetos direciona a aten¢do para duas areas principais
a primeira delas ¢é a integrago dos projetos ao plano estratégico da organizagio; a segunda, € 2
integracio dentro do processo de gerenciamento dos projetos atuais. Cada uma dessas areas serz
examinada a seguir.

Integracéo de projetos ao plano estratégico

Em algumas organizagdes, a selecio e o gerenciamento de projetos quase sempre falham no
suporte ao plano estratégico. Os planos estratégicos sdo escritos por um grupo de gerentes; o
projetos, selecionados por outro grupo e implementados por um terceiro grupo. Essas decisdes
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independentes feitas por grupos diferentes de gerentes acabam criando um conjunto de decisdes
que levam a conflitos, confusdes e, freqiientemente, a clientes insatisfeitos. Dessa forma, os
recursos da organizagio sdo perdidos em atividades e projetos sem valor agregado.

Um sistema integrado de gerenciamento de projetos € aquele em que todas as partes estio
inter-relacionadas. A mudanga em uma das partes influenciara o todo. Toda organizacéo possul
um cliente que busca satisfazer, e esse cliente determina a razio da existéncia da organizacio.

Missdio, objetivos e estratégias sdo determinados para atender as necessidades do(s)
cliente(s). Seu desenvolvimento depende de fatores ambientais externos e internos. Esses
fatores externos sio classificados como politicos, sociais, econémicos e tecnoldgicos; eles
sinalizam oportunidades ou ameacas na determinag¢fio do direcionamento de uma empresa.
Os fatores ambientais internos sio freqilentemente classificados em pontos fortes ¢ pontos
fracos, como o gerenciamento, as instalacBes, a capacidade estratégica de negdcios e as con-
digdes financeiras. O resultado da andlise de todos esses fatores ambientais € um conjunto de
estratégias desenvolvidas para melhor atender as necessidades dos clientes. Mas este ¢ apenas
o primeiro passo (veja a Figura 1.3).

A implementacio de estratégias é a etapa mais dificil. Estratégias sdo comumente imple-
mentadas por projetos, e mentes criativas sempre propdem mais projetos do que os recursos
disponiveis. A chave ¢ a selecdo, dentre as muitas propostas, daqueles projetos que trazem as
maiores e mais equilibradas contribuicdes aos objetivos e estratégias (e, portanto, aos clientes) da
organizacio. [sso significa priorizar projetos de forma que os recursos escassos sejam alocados
para os projetos corretos. Uma vez que um projeto € selecionado para implementacio, o foco
muda para o processo de gerenciamento do projeto, que determinard em que estigio cle serd
implementado ou entregue.

' Cliente

Andlise ambiental

Externa Interna
Misséo,
estratégia e objetivos
da empresa

Prioridades

Projetos
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Sistema
e cultura

Escopo
3 Organizacao
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Divisao do trabalho
Redes l
de atividades Fquipes

Parcei
Recursos 1505

Custo
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f \ A frase “trabalhando bem em equipe” jd vem
sendo uma distingdo até mesmo na escola primaria;
atualmente, no ambito da tecnologia de informagdo,
tornou-se o critério nGmero 1 para os candidatos a
gerenciamento. Em uma pesquisa nacional realizada

em 1999, 27% dos CIOs (Chief Information Officer — responsavel pela

Tl de uma empresa) citaram que as habilidades pessoais sdo a quali-

dade individual mais importante para alcancar os niveis de gerencia-

mento. As habilidades técnicas avangadas ficaram em segundo lugar,
com 23% das respostas.

A pesquisa fol patrocinada pela RHI Consulting, que forneceu
profissionais em tecnologia da informag&o com base no projeto. Uma
empresa independente foi contratada para administrar a pesquisa.
Mais de 1.400 ClOs responderam ao questiondrio. A eles também foi
perguntado:

Em 2005, com que freqiiéncia os funcionérios de seu departamento
de Tl trabalhardo em equipes de projeto com membros de outras depar-
tamentos da empresa?

Trabalhando bem em equipe*

Suas respostas: Muito fregilentemente 57%
Pouco fregiiente 26%
Raramente 10%
Muito raramente 6%
Nunca 1%

Greg Scileppi, diretor executivo da RHI Consulting, recomenda que os
profissionais de Tl desenvolvam habilidades interpessoais.

“A predominéncia de equipes de projeto acabou criando uma necessi-
dade correspondente por habilidades fortes em comunicagéo e trabalho em
squipe. Equipes técnicas diariamente colocam essas habilidades em teste
aa trabalhar com funcionarios em todos os niveis para criar e implementar
solugdes em Tl que variam de uma simples resolugdo de problemas até
iniciativas corporativas na web e atualizagbes completas de sistemas.”

* NELLENBACH, Joanita M., “People Skills Top Technical Knowledge, Cl0s
Insist,” PMNetwork , agosto 1999, p. 7-8.

Integracéio do processo de administracdo de projetos reais

Existem duas dimensdes no processo de gerenciamento de projetos (veja a Figura 1.4). A pri-
meira ¢ o lado técnico do processo de gerenciamento, que consiste nas partes logicas puras,
formais e disciplinadas do processo. O lado técnico conta com o sistema formal de informag@es
disponivel. Essa dimenso inclui o planejamento, a programacéo de tempo e o controle de pro-
jetos. Declarages claras do escopo do projeto sdo escritas para conectar o projeto ao cliente e
facilitar o planejamento ¢ o controle. A criagfio dos resultados e das estruturas de divisio do
trabalho facilita o planejamento e o monitoramento do progresso do projeto. A estrutura de
divisdo do trabalho serve como uma base de dados que conecta todos os niveis na organizacio,
os resultados mais importantes ¢ todo o trabalho — direcionado as tarefas em um pacote de tra-
balho. Efeitos causados por mudancas no projeto sdo documentados e rastredveis. Dessa forma.,
qualquer mudanga em uma parte do projeto € rastreada até a fonte pelas conexdes integradas do
sistema. Essa abordagem de informacdes integradas pode fornecer a todos os gerentes de proje-
tos, e ao cliente, as informacdes de decisdo apropriadas a seus niveis e necessidades. Um gerente
de projetos bem-sucedido serd bem treinado no ladoe técnico de gerenciar projetos.

A segunda dimenséo é o lado sociocultural do processo de gerenciamento de projetos. Em
contraste com o lado metddico do planejamento de projetos, essa dimensdo envolve o parado-
xal mundo da implementagdo, muito mais desordenado e até contraditério. Ela estd centrada
na criagio de um sistema social temporario dentro de um ambiente organizacional maior que
combina os talentos de um conjunto divergente de profissionais que trabalham para finalizar
o projeto. Veja Destaque em pesquisa: “Trabalhando bem em equipe”. Gerentes de projetos
devem formatar uma cultura de projeto que estimule o trabalho em equipe e os altos niveis de
motivagio pessoal, assim como a capacidade de, rapidamente, identificar e resolver os proble-
mas que ameacam o trabalho. Essa dimensfo também envolve o gerenciamento da interface
entre o projeto e o ambiente externo. Gerentes de projetos devem satisfazer e formatar as expec-
tativas de clientes, manter o suporte politico do gerenciamento mais graduado, negociar com
seus colegas funcionais, monitorar subcontratados e assim sucessivamente. E, acima de tudo.
eles devem constituir uma rede social cooperativa entre um conjunto divergente de aliados com
padres, compromissos e perspectivas diferentes.
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Algumas pessoas sugerem que a dimensfo téenica representa a “ciéncia” do gerenciamento
de projetos, enquanto a dimensdo sociocultural representa sua “arte”. Para ser bem-sucedido, um
gerente deve dominar ambas as dimensdes. Mas, infelizmente, alguns gerentes de projeto ficam
preocupados com o planejamento e a dimenséo técnica do projeto. Muitas vezes, sua primeira
exposicdo real a um gerenciamento de projeto se da por meio de um software de gerenciamento
de projetos, e eles acabam se apaixonando por graficos de rede, diagramas de Gantt e variaveis
de performance, e tentam gerenciar um projeto a distdncia. Inversamente, existem outros profis-
sionais que gerenciam seus projetos com “o olho do dono”, contando com dindmicas de equipe
e politicas organizacionais para completar um projeto. Bons gerentes de projetos equilibram sua
atenc@o em ambas as dimensdes de um projeto — a técnica e a sociocultural.

Existem forcas ambientais poderosas que contribuem para a rapida expansio das abordagens
de gerenciamento de projetos a problemas e oportunidades de negocios. Um projeto € definido
como um esfor¢o nico e ndo rotineiro limitado por tempo, recursos e especificagdes de desem-
penho criadas para atender as necessidades do cliente. Uma das caracteristicas distintas do
gerenciamento de projetos € possuir inicio e fim e apresentar comumente quatro fases: definicio,
planejamento, execucdo e entrega. O efetivo gerenciamento de projetos comeca com a selecéo e
a priorizacdo de projetos que déem apoio a missdo ¢ a estratégia da empresa.

A implementacdo bem-sucedida requer tanto as habilidades técnicas como as sociais.
Gerentes de projetos devem planejar e orcar projetos, assim como orquestrar a contribuicio
de outros.



