1 INTRODUCAO

As Ciéncias Gerenciais sdo conhecimentos de métodos e técnicas
utilizadas para atingir metas. Todas as pessoas tém necessidade destes
conhecimentos, pois eles sdo béasicos para a sobrevivéncia humana, desde
diretores de empresas até um pesquisador no laboratério. Todos desejam
alcancar um resultado final e poderdo conseguir isto mais eficazmente através
deste corpo de conhecimentos. Para Darci Prado (2001), projetos sao
conduzidos por pessoas, aspectos como lideranga, formacdo de equipes,
motivacdo, conflitos, comunicac¢des, negociacdo, etc, sdo importantes para um
final de sucesso.

A Administracdo de Projetos, também conhecida como Geréncia de
Projetos, Geréncia de Programas e Gerenciamento, oferece caracteristica que
atendem de maneira particularmente eficaz ao momento atual das empresas.
Afinal de contas, projeto bem administrado € feito com boa qualidade, dentro
do prazo e orcamento previstos e atende as expectativas do usuério ou cliente:
€ o ideal para dar conta das multiplas demandas impostas pelo mercado. Nao é
de surpreender, portanto, um maior reconhecimento, agora com maior
abrangéncia, dessa técnica eficaz e mais comprovada.

A partir da década de 60, a Administracdo de Projetos consagrou-se
como Project Management. Nesta época, as técnicas passaram a ser usadas
largamente em aplicacdes classicas como: engenharia e construcoes,
desenvolvimento de sistemas e novos produtos.

As empresas devem produzir trabalhos de qualidade com agilidade e
rapidez, a fim de satisfazer o cliente. Para Valeriano (1998), isso exige que
projetos bem planejados, bem executados e controlados em todas as areas e
niveis, permitam a descentralizagdo da execucao e do controle do projeto.

Segundo Kerzner (2004), as empresas estdo percebendo que somente a
experiéncia em “gerenciar’ ndo mais garante o sucesso de um administrador
de projetos, os gerentes de projetos devem ser treinados e ter experiéncias nos
principios fundamentais da gestéao de projetos.

O gerenciamento de projetos cada vez mais passa a considerar as
necessidades e aspira¢cdes do individuo, suas motiva¢ges e dificuldades de



aprendizagem. Deste modo, as organizacbfes necessitam de pessoas
competentes, habilitadas, com certificacdes, capazes de prestar servigcos
altamente competitivos. De modo a apresentar conhecimentos para o
adequado desempenho de suas tarefas.

Dessa forma, o objetivo desta monografia € analisar as principais
habilidades necessérias para o gestor de projetos dentro de uma empresa de
Tl, denominada Status Informética. Para tanto buscou-se também identificar as
reais necessidades para os profissionais envolvidos na area de gerenciamento
de projetos, caracterizando a metodologia de Gerenciamento de Projetos

segundo o PMI.

1.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para desenvolver o trabalho, foi usada pesquisa de campo, do tipo
exploratéria: um questionario utilizando-se das informacgBes sobre percepcéo
em gerenciamento de projetos aplicado entre as pessoas que desenvolvem
projetos na empresa, considerando-se o exame de seis projetos selecionados
na carteira de projetos, que forneceu os dados para construir com base
cientifica uma analise com comprovacdes entre a teoria e a realidade. Através
da convivéncia, da técnica de observacdo, participante, exercitada pela
atividade profissional, como Técnico Operacional Jr., que permitiu compreender
e explanar o objeto apreciado. Feito um levantamento de livros e autores
especialistas sobre o assunto; foram escolhidos aqueles que mais se
adequavam ao trabalho proposto.

O referido trabalho esta assim estruturado: Caracterizacdo da empresa,
onde foi feito um diagndstico enfatizando o gerenciamento de projetos, foram
obtidos por meio de documentos internos da empresa; uma revisdo de
literatura, que por intermédio de posicionamentos de estudiosos, compds a
fundamentacéo tedrica; Gerenciamento de projeto, que oferece uma base a
compreensao do gerenciamento de projetos e define os processos de
gerenciamento de projetos; Certificacbes PMI, descreve a expansao e melhoria

continua do PMBOK, assim como o desenvolvimento de padrbes adicionais;



Areas de conhecimento do PMI, lista os processos de gerenciamento, as
ferramentas e técnicas de cada area; Gerenciamento de escopo, descreve 0s
processos relativos a garantia de que o projeto inclua todo o trabalho
necessario para que seja terminado com sucesso; 0 gerente de projeto,
descreve 0s processos envolvidos no planejamento, mobilizacao,
desenvolvimento e gerenciamento da equipe do projeto; A analise da situacao
em que foi identificado o problema, aqui apresentado, a competéncia de gerir

projetos e suas possiveis conseqiéncias para a empresa e clientes.

2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A predisposicdo de empresas em melhorar seus conhecimentos e suas
praticas de Gerenciamento de Projetos, tem sido cada vez mais utilizada para
um maior cumprimento dos beneficios dos seus produtos, atrelando valor aos
negocios. A reducado de custos, prazos e melhoria da qualidade dos resultados
sdo observadas em um numero cada vez maior de projetos, identificando a

eficacia alcancada com seu aproveitamento.



2.1 DEFINICOES DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Nos tempos modernos o mercado consumista exige que produtos e
servicos sejam de melhor qualidade e menor custo, com isso, as organizacdes
criam uma grande competitividade para que possam oferecer a seus clientes
0s requisitos de que tanto procuram. Na busca de um produto ou servi¢o, o
cliente passa a ser uma peca fundamental para o sucesso de uma empresa e
consequentemente faz com que as organizagbes passem por mudancas
constantes, seja ampliando ou modificando sua linha de producdo, ou
efetuando mudangas administrativas, com o intuito de melhorar a qualidade
dos servicos prestados.

Para Prado (2000, p.17), cada mudanca é um empreendimento ou
projeto, ou seja, um esfor¢co temporario (possui data de inicio e término) com
caracteristicas peculiares que o diferenciam de outros que, eventualmente, ja

tenham sido produzidos.

Na denominacgao da palavra projetos. Muitos autores referem-se, de um
modo abrangente o conceito de projeto pela sua compreenséo face as demais
atividades realizadas pelas empresas, que mundialmente pode-se denominar-
se por operacdes de rotina.

Segundo Dinsmore; Cavalieri (2003), projeto é um instrumento
fundamental para qualquer atividade de mudanca e geracdo de produtos e
servicos. Podem envolver uma uUnica pessoa ou milhares de pessoas
organizadas em equipes e ter a duracéo de alguns dias ou varios anos.

Para Verzuh (2000, p. 29), afirma que: “Todo projeto tem um comego e
um fim. Todo projeto gera um produto singular, os resultados dos projetos
podem ser tangiveis ou intangiveis; e que se diferenciam das operacdes
permanentes. Os projetos sdo todo o trabalho que fazemos de uma vez”.

Um projeto é um empreendimento Unico, com inicio e fim bem definidos,
que utiliza recursos limitados e € conduzido por pessoas, visando atingir metas
e objetivos pré-definidos, estabelecidos dentro de parametros de prazo, custo e
qualidade. Ser unico significa que todo produto ou servico gerado por um
projeto € diferente de outros produtos e servicos. Os projetos envolvem a



realizacdo de algo jamais realizado anteriormente e logo é unico (PMBOK,
2008).

Diante da abundancia de literatura sobre o assunto, sdo fartas as
definicbes existentes, entretanto pode-se organizar um esclarecimento
moderado para o conhecimento conceitual do tema, sem a promocéao final
sobre o que séo projetos.

Segundo Vargas (2005), “para acolher a demandas de maneira eficaz,
em um ambiente caracterizado pela velocidade das mudancas, torna-se
indispensavel um modelo de gerenciamento baseado no foco em prioridade e
objetivos. Por isso, o gerenciamento de projetos tem crescido de maneira tao
acentuada no mundo dos ultimos anos.”

Para Heldman (2005, p. 6), o gerenciamento de projetos compreende
uma série de ferramentas e técnicas, que sao utilizadas por individuos para
organizar, descrever e monitorar o0 andamento das atividades do projeto. Os
gerentes de projeto sdo 0s responsaveis pela administragcdo dos processos
envolvidos e pela aplicacdo das ferramentas e técnicas necessarias ao
cumprimento das atividades do projeto.

Para Rezende (2005), o gerenciamento de projetos € um fator de
sucesso para as organizacfes que desenvolvem solugdes, principalmente
porque o numero de projetos que ndo chegam ao seu final com sucesso é
muito alto. Isto ocorre principalmente pela falta de acompanhamento de cliente
do projeto (principalmente o patrocinador e o gestor), pela falta de
comprometimento da equipe do projeto, pela resisténcia ao planejamento, pela
deficiéncia dos requisitos funcionais do projeto e pela incompeténcia dos
envolvidos.

Ja na visédo de Possi (2006), o gerenciamento de projetos, por si mesmo,
esta sujeito a tendéncias, pelo avanco tecnologico, pela experiéncia acumulada
e por fatores de mercado. O que tradicionalmente era voltado para o
planejamento gerencial, hoje envolve todos os niveis hierarquicos de uma
organizacdo e ocorre de forma simultdnea e inter-relacionada. O
gerenciamento de projetos ocorre em nivel de gerenciamento de multiplos

projetos inter-relacionados que podem compor um programa ou um portfélio.



Para Bruzzi (2008), pode-se descrever o gerenciamento por projetos
como o planejamento, programacdo e controle das atividades do referido
projeto para atingir 0s seus objetivos.

De acordo com o Guide to the PMBOK (2008, p. 12), “o gerenciamento
de projetos € a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas
as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos. O gerenciamento
de projetos € realizado através da aplicacdo e da integracdo dos seguintes
processos de gerenciamento de projetos: iniciacdo, planejamento, execucao,
monitoramento e controle, e encerramento”. Nesse sentido, o gerente de
projetos tem a responsabilidade de assegurar que tais técnicas sejam bem
utilizadas e seguidas.

Uma empresa quando opta por gerenciar projetos, pode ajudar no
direcionamento e melhor aplicacdo de recursos escassos, ajustarem o foco da
empresa para metas e objetivos, criar oportunidades de desenvolvimento das
habilidades da equipe, através de motivacdo, inovacdo e aprendizado e
construcdo do convivio multifuncional e multidisciplinar levando ao melhor
entendimento das redes internas de producdo que permeiam os diferentes
setores e departamentos de uma organizagao.

A tendéncia de projetos deve assumir cada vez mais importancia porque
deles dependem a sobrevivéncia das organiza¢des, desta forma, precisam ser
cada vez mais bem-sucedidos. Tendem a crescer em complexidade, por
envolverem cada vez mais utilizacdo de tecnologia de ponta e possuirem
abrangéncia multifuncional, além de serem realizados em ambientes de alta
competitividade com menor disponibilidade de recursos.

Todo projeto tem um objetivo a ser atingido, portanto € sempre
necessario haver controle. Controle significa comparar. Nao se pode comparar
0 que nao é medido. Muitas vezes encontramos pessoas racionais com a
ilusdo de estarem controlando um Projeto sem no entanto conseguirem medir
absolutamente nada. Esta medicdo € feita nesses trés fatores béasicos que

compde o objetivo: tempo, custo e qualidade.
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Figura 01 - Relacionamento entre os fatores de qualidade, tempo e custo.
KERZNER (2002)

O controle é necessario para gerar os dados necessarios para decidir
sobre medidas de contingéncias. Para tanto € necessario quantificar a
evolucdo para compara-lo com a referéncia, as metas e objetivos.

A gestdo de projetos envolve criar um equilibrio entre as demandas de
escopo, tempo, custo, qualidade e bom relacionamento com o cliente. O
sucesso na gestdo de um projeto esta relacionado ao alcance dos seguintes
objetivos: entrega dentro do prazo previsto, dentro do custo orcado, com o nivel
de desempenho adequado, aceitacdo pelo cliente, atendimento de forma
controlada as mudancgas de escopo e respeito a cultura da organizacdo (PMl,
2000).

2.2 METODOLOGIA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

As empresas adotam préaticas gerenciais adequadas combinadas com
metodologias e ferramentas para planejamento, execucdo e controle das
atividades inerentes aos projetos em implantacéo.

Para Prado (2000, p. 137), o conjunto de técnicas, regras e métodos
orientados para um fim sdo chamados de metodologias. Elas podem ser
desenvolvidas “em casa” ou adquiridas de empresas de consultoria. Neste
altimo caso, sua utilidade e aplicabilidade devem ser testadas ou comprovadas
antes da compra, para evitar problemas. E desejavel que, com o
amadurecimento da organizacdo em seu uso, a metodologia possa aceitar
modificagdes para se adaptar ao clima e cultura da empresa.

Para Kerzner (2004, p. 104), desenvolver uma metodologia-padrao de
gestdo de projetos ndo é tarefa para uma empresa qualquer. Nas empresas
com projetos de curto e médio prazos, estes sistemas formais podem nao ser
apropriados nem 0s mais vantajosos quanto a relacdo custo-beneficio.

Entretanto, para empresas com projetos de grandes propor¢cdes ou que



estejam em andamento, o desenvolvimento de um sistema de gestdo de
projetos viavel torna-se imperativo.

As melhores praticas do PMBOKI foram criadas pelo Project
Management Institute, lider em gerenciamento de projetos em todo o mundo,
continua sendo a mais utilizada, visto a experiéncia de 30 anos nesta area,
desde os semindrios organizados na década de 60 pelo Departamento de
Defesa (DoD), Nasa e outras organiza¢gfes governamentais norte americanas.

Utilizando as informacdes disponibilizadas pelo Chapter Bahia, Brasil do
PMI (PMI/BA), descreveremos uma breve histéria do Project Management
Institute (PMI). Estabelecido em 1969 e sediado na Filadélfia, Pensilvania EUA,
o Project Management Institute (PMI) é a principal associacdo mundial sem fins
lucrativos em gerenciamento de projetos, cujo principal objetivo é difundir a
gestado de projetos no mundo, de forma a promover ética e profissionalismo no
exercicio desta atividade. Esta associacdo ocupa posicdo de lideranca global
no desenvolvimento de padrdes para a pratica da profissdo de gerente de
projetos, atualmente com mais de 150.000 associados em todo o mundo.

O Project Management Institute foi fundado por cinco voluntarios. A
Comunidade da Pensilvania emitiu as Clausulas de Incorporacdo do PMI,
oficializando sua fundacdo. Durante aquele mesmo ano, o primeiro PMI
Seminars & Symposium aconteceu em Atlanta, Gedrgia EUA, com a
participacéo de 83 pessoas.

Nos anos setenta, a primeira edicdo do Project Management Quarterly
(PMQ) foi publicada, e posteriormente renomeada para Project Management
Journal (PMJ).

O primeiro evento anual “Seminars & Symposium” foi realizado fora dos
EUA, o primeiro Capitulo do PMI foi oficializado e o primeiro Programa de
Prémios Profissionais estabelecido. Ao final da década de setenta, o PMI
somava mais de 2.000 associados no mundo.

Durante os anos oitenta, 0 niumero de associados do PMI continuou
crescendo, bem como o0s programas e servicos oferecidos pela associacao.
Um Cobdigo de Etica foi adotado para a profissido e o primeiro Project
Management Professional (PMP) foi certificado.

O primeiro modelo padrdo de Gerenciamento de Projetos foi publicado: o
PMQ Special Report on Ethics Standards and Accreditation. As publicacdes do



PMI sobre produtos e servigcos cresceram rapidamente durante esta década. O
primeiro livro do PMI foi co-publicado e nasceu a PMNetwork, revista mensal
do PMI. Em funcdo deste crescimento foi estabelecida a Divisdao de
Publicacdes do PMI na Carolina do Norte, EUA.

Publicado a primeira versao, o principal documento padrdo do PMI, A
Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), € um
padrao globalmente reconhecido para o Gerenciamento de Projetos nos
mercados de hoje. O PMBOK Guide, edigao de 1996 e 2000, foram aprovados
como um padrdo pelo Instituto de Engenheiro Elétricos e Eletronicos (Institute
of Eletrical and Eletronics Engineers — IEEE). O PMBOK Guide, edicédo 2000, é
aprovado como um Padrdo Nacional Americano (ANS) pelo Instituto de

Padrdes Nacional Americano (ANSI).

2.3 CERTIFICACOES PMI

O PMI esta compromissado com a expansdo e melhoria continua do
PMBOK Guide, assim como com o desenvolvimento de padrbes adicionais.
Desde 1984 o PMI tem se dedicado a desenvolver e manter um rigoroso
programa de certificacdo profissional para promover o crescimento da profissédo
de Gerente de Projetos e reconhecer as realizagbes de individuos no tema. A
certificacdo de Project Management Professional do PMI (PMP) é a credencial
mais reconhecida mundialmente para individuos envolvidos com o
Gerenciamento de Projetos. Em 1999, o PMI se tornou a primeira organizagéo

no mundo a ter seu Programa de Certificacédo reconhecido pela ISO 9001.

2.3.1 Certificacao PMP

Project Management Professional, ou Profissional de Gerenciamento de
Projetos, € a certificagcdo profissional para aqueles que lideram e dirigem times
multi-funcionais para entregar projetos dentro das restricdes de cronograma,



orcamento e escopo. Sao profissionais responsaveis por todos os aspectos de
projetos individuais durante todo o seu ciclo de vida.

Profissionais certificados PMP s&o reconhecidos no mercado como
profissionais que conhecem as melhores praticas de Gerenciamento de
Projetos e sabem aplica-las, sendo um profissional bastante valorizado no

mercado de trabalho.

2.3.2 Certificacdo CAPM

Certified Associate in Project Management, Associado Certificado em
Geréncia de Projetos. Criada para ser um estagio intermediario até a obtencao
da certificacdo PMP®, a CAPM tem menos requisitos para a elegibilidade e o
exame tem custo menor. Ela é indicada para pessoas que procuram
estabelecer e demonstrar uma base comum de conhecimento e termos no
campo do gerenciamento de projetos. Estas pessoas podem ser:

* Membros do time de projetos;

* Estudantes n&do-graduados ou graduados;

* Praticantes iniciantes em gerenciamento de projetos que irdo usar a

CAPM como passo inicial na obtencéo da certificacdo PMP®.

2.3.3 Certificagao PMI-SP

Project Management Institute Scheduling Professional, ou Profissional
de Gerenciamento do Cronograma, é a certificacdo profissional para aqueles
gue sdo membros de times de projeto com conhecimento e habilidades
avancadas em gerenciamento de cronograma de projetos. Profissional

responsavel pela criacdo e manutencéo do cronograma do projeto.



2.3.4 Certificacao PMI-RMP

Project Management Institute Risk Management Professional, ou
Profissional de Gerenciamento de Riscos, € a certificacdo profissional para
agueles que sdo membros de times de projeto com conhecimento e habilidades
avancadas em gerenciamento de riscos em projetos. Profissional responsavel
pela criacdo e manutencdo do plano de gerenciamento de riscos, sue

acompanhamento, bem como mitigacdo dos riscos.

2.3.5 Certificacdo PgMP

Program Management Professional, ou Profissional de Gerenciamento
de Programas, € a certificacdo profissional para aqueles que gerenciam
programas que contem atividades complexas que estendem funcdes,
organizacdes, regides geograficas e culturas; constroem credibilidade, mantem
comunicacdo com partes envolvidas, possuindo habilidades avancadas em
financas, conhecimentos multi-culturais, lideranca, influéncia, negociacdo e
resolucao de conflitos. S&o responsaveis por garantir o sucesso do programa,
modificar programas e tomar decis6es que alcancem objetivos estratégicos;
definem e iniciam projetos assinalando gerentes de projetos.

Em agosto de 1987, o PMI publicou um documento denominado The
Project Management Body of Knowledge, esse documento foi revisado e
reeditado em 1996 com o nome de A Guide to the Project Manegment Body of
Knowlwdge (PMBOK), tendo sido atualizado em 2000. O PMBOK sugere quais
processos devem ser executados,durante o gerenciamento de projetos nas
areas de escopo, tempo, custo, recursos humanos,comunicacdes, risco e
aquisicdes. O PMI tem se preocupado em expandir os conceitos divulgados no
PMBOK publicando documentos complementares. Desde que a edi¢ao 2000 foi
publicada, o PMI publicou seis padrdes adicionais: Padrdo pratico para a

elaboracdo de WBS (Pratice Standard for Work Breakdown Structures):



Extenséo do PMBOK para a area governamental (GovernmentExtension
to the PMBOK Guide ); Guia para o desenvolvimento de competéncias para o
gerente de projetos (Project Manager Competency Development) Framwork;
Extensdo do PMBOK para a area de Construcao (Construction Extension to the
PMBOK Guide); Modelo de Maturidade de Gerenciamento de Projetos (Project
Managment Maturity Model OPM3); Extensédo do PMBOK para o Departamento
de Defesa Americano (US DoD Extension to the PMBOK Guide).

2.4 AREAS DE CONHECIMENTO DO PMI

Para Xavier (2006), quando se vai gerenciar um projeto, um grande
desafio é definir claramente os produtos e/ou servigos relacionados aos seus
objetivos que por sua vez, seréao entregues ao
patrocinador/cliente,estabelecendo o escopo de trabalho que devera ser
realizado pela equipe.

O PMBOK sugere quais processos devem ser executados durante o
gerenciamento de projetos indicando “o que® deve ser feito, mas ndo “como”
implementar esses processos. Este padrao descreve a natureza dos processos
de gerenciamento de projetos em termos da integracdo entre 0S processos,
suas interacdes e seus objetivos. Os processos de gerenciamento de projetos
sdo agrupados em cinco categorias, conhecidas como grupos de processos de
gerenciamento de projetos (ou grupos de processos):

. Grupo de processos de iniciacdo. Sdo os processos realizados
para definir um novo projeto ou uma nova fase de um projeto existente através
da obtencao de autorizag&o para iniciar o projeto ou fase;

. Grupo de processos de planejamento. Os processos realizados
para definir o escopo do projeto, reafinar os objetivos e desenvolver o curso de
acao necessario para alcancar os objetivos para os quais o projeto foi criado;

. Grupo de processos de execucdo. Os processos realizados
para executar o trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto para
satisfazer as especificagcbes do mesmo;



. Grupo de processos de monitoramento e controle. Os
processos sao necessarios para acompanhar, revisar e regular 0 progresso e o
desempenho do projeto, identificar todas as areas nas quais serdo necessarias
mudancas no plano e iniciar as mudangas correspondentes;

o Grupo de processos de encerramento: 0S Processos
executados para finalizar todas as atividades de todos os grupos de processos,

visando encerrar formalmente o projeto ou a fase.
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Figura 02 - Grupos de processos de gerenciamento de projetos.
PMBOK (2008)

Segundo o PMBOK (2008) os processos de gerenciamento de projetos
sdo apresentados como elementos distintos com interfaces bem definidas.
Porém, na pratica eles se sobrepdem e interagem de forma que ndo sdo
detalhadas integralmente aqui. Os profissionais de gerenciamento de projetos
mais experientes reconhecem que ha mais de uma forma de gerencial um
projeto. Os grupos de processos nNecessarios e 0S processos que 0s
constituem sdo guias para a aplicacdo de conhecimentos e habilidades de
gerenciamento de projetos apropriados durante o projeto. A aplicacdo dos
processos de gerenciamento de projetos € interativa e muitos deles sado
repetidos durante o projeto.

Os processos de gerenciamento trocam informagdes entre si, ou seja, 0S
resultados de um processo normalmente sao entradas necessarias para a
execucao de outros processos.
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Figura 03 - Os grupos de processo interagem em uma fase ou em um projeto.
PMBOK (2008)

A figura acima representa um exemplo de como seria a saida de uma fase de
concepgao, que requer a aceitacao do cliente para o documento de concepcgéo.
Quando estiver disponivel, o documento de concepcédo fornece a descri¢cdo do
produto para os grupos de processos de planejamento e execu¢do em uma ou
mais fases posteriores. Quando um projeto € dividido em fases, os grupos de
processos sao usados conforme apropriado para orientar o projeto com eficacia
em direcdo a conclusdo de forma controlada. Em projetos com varias fases, os
processos sao repetidos em cada fase até que os critérios para a conclusdo

das fases sejam cumpridos.



2.5 GERENCIAMENTO DE ESCOPO

O gerenciamento do escopo do projeto inclui 0s processos necessarios
para assegurar que o projeto inclui todo o trabalho necessario para transmitir o
projeto com sucesso. Esse gerenciamento esta relacionado principalmente a
definicdo e controle do que esta e do que nado esté incluso no projeto. PMBOK
(2008).

Para Prado (2001, p. 91), o escopo é a descricdo daquilo que vai ser
feito. Em gerenciamento de projetos isto tanto se aplica ao produto (bem ou
servi¢o) que sera produzido quanto ao processo de gerenciamento do projeto.
No planejamento do escopo, quando um gerente recebe a autorizacdo para o
inicio formal de um projeto, ele ainda ndo conhece quais serdo as partes
constituintes do produto a ser desenvolvido. Este é o objetivo: definir
exatamente o produto e seus subprodutos. As ferramentas utilizadas para isso
podem envolver pesquisa de mercado, entrevistas, levantamentos etc.

Abaixo, um resumo dos processos de gerenciamento do escopo do
projeto, que inclui o seguinte:

. Coletar os requisitos — O processo de definicdo e documentacao
das necessidades das partes interessadas para alcancar os objetivos do
projeto.

. Definir o escopo — O processo de desenvolvimento de uma
descricéo detalhada do projeto e do produto.

. Criar EAP — O processo de formalizagdo da aceitacdo das
entregas terminadas do projeto.

. Verificar o escopo — O processo de formalizacdo da aceitagcéo
das entregas terminadas do projeto.

. Controlar o escopo — O processo de monitoramento do
progresso do escopo do projeto e escopo do produto e gerenciamento das

mudancas feitas na linha de base do escopo.
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Figura 04 - Visao geral do gerenciamento do escopo do projeto
PMBOK (2008)

Para Vargas (2005), o gerenciamento de escopo tem como objetivo
principal definir e controlar os trabalhos a serem realizados pelo projeto de
modo a garantir que o produto, ou servico desejado seja obtido através da
menor quantidade de trabalho possivel, sem abandonar nenhuma premissa
estabelecida no objetivo do projeto.

Sengundo Heldman (2005, p. 32), o gerenciamento do escopo de projeto
refere-se a definicho de todas as atividade do projeto necesséarias ao
cumprimento das metas. Esses processos, altamente interativos, definem e
controlam o que faz ou néo parte do projeto. Eles ocorrem pelo menos uma vez
— e, com freqiéncia, varias vezes — durante o ciclo de vida do projeto.

O gerenciamento do escopo do projeto compreende tanto o escopo do
produto quanto o escopo do projeto. O escopo do produto refere-se as
caracteristicas do produto ou servigo do projeto, e € contraposto aos requisitos
do projeto para determinar sua conclusdo; em geral é a area de aplicacdo que

determina quais ferramentas e técnicas serdo usadas para defini-lo e gerencia-



la. J& o escopo do projeto envolve a administracdo da execucéo do projeto, e
sé a execucdo do projeto; é confrontado com plano do projeto, declaragcédo de
escopo e estrutura analitica do projeto (EAP) e de seu dicionario.

2.6 GERENTE DO PROJETO

Para Padro (2001), assim como uma empresa necessita de uma Unica
pessoa para ser a sua autoridade maxima, um projeto necessita de uma
pessoa para ser responsavel pelo cumprimento de seus objetivos. A esta
pessoa da-se o titulo de Gerente do Projeto (GP), sendo outros titulos também
comuns, tais como Coordenador, Supervisor, Lider, etc. preferencialmente ele
deve ser um elemento experiente e de facil transito tanto na empresa executora
como no cliente. Sera gracas a sua positiva participacdo que o projeto sera
planejado e executado com base em datas e custo realistas. A auséncia deste
elemento pode complicar perigosamente a execucdo de um projeto,
aumentando prazos e custo, piorando a qualidade do produto e, até mesmo,
pode criar um ambiente de animosidade entre os setores executores do projeto
ou com o cliente.

Ainda segundo o0 mesmo autor, outros papéis dizem respeito ao
relacionamento da equipe do projeto com outras equipes (ambiente externos,
no qual o projeto esta inserido) pois, em alguns tipos de projeto, a interacéo da
equipe com ambientes externos é intensa. Exercer atividades de lideranca, ndo
é ser o elo de ligagdo com todos os canais externos, o que é impossivel, mas,
sim assegurar que as acOes estdo sendo realizadas com eficiéncia pelos
proprios membros da equipe. Para isto, € importante, entre outras coisas,
conhecer todos 0s componentes externos com ligagao ao projeto e assegurar
gue as acgoes da equipe estdo relacionadas com as atividades do projeto.

Para Heldman (2005, p. 11), os gerentes de projeto sdo profundamente
dependentes das habilidades de formacdo de equipe e gerenciamento de
recursos humanos. Geralmente, as equipes sdo formadas por pessoas de
diferentes areas da organizacdo, que podem ou ndo ja ter trabalhado juntas.
Sendo assim, o gerente do projeto pode ser fundamental na base da formacéao



da equipe; ele € que vai definir o espirito da equipe e ajudara a atravessar as
diversas etapas da sua formacdo, de modo a tornar-se plenamente funcional.
Muitas vezes 0s gerentes de projeto sdo responsaveis por motivar integrantes
da equipe que ndo sdo seus subordinados diretos — 0 que acarreta seus
préprios dilemas e desafios.

Para Vasconcellos e Hemsley (2003, p. 69), cabe ao gerente do projeto
assegurar que o cliente receba o projeto terminando dentro do prazo,
especificacdes técnicas e orcamentos estipulados. Entretanto, ele nunca tem
completa autoridade sobre os recursos humanos e materiais do projeto; assim,
os resultados dependerdo muito de sua habilidade pessoal em lidar com varios
gerentes funcionais e a equipe técnica. De certa forma, ele tem
responsabilidade maior do que a autoridade. O gerente do projeto tem, entre
outras, as seguintes atribuicdes:

. Centralizar o contato com o cliente em todas as fases do projeto,
passando a ser um representante do cliente na organizacao;

o Manter a integracdo entre os Varios especialistas das diversas
areas funcionais;

o Avaliar os especialistas que trabalharam no seu projeto e realizar
as atividades tradicionais de planejamento, estruturacdo e controle do seu
projeto, em termos fisicos e financeiros (prazos e custo);

o Autorizar despesas para a realizacdo do projeto desde que dentro
dos limites do orcamento estabelecido.

Para Vargas (2005, p. 141), uma clara descricdo do que se espera do
gerente de projeto, muitas vezes a sua selecéo € feita de maneira equivocada,
escolhendo-se o profissional errado para tal funcdo. A seguir estdo alguns
critérios comuns segundo 0s quais a pessoa errada pode ser selecionada.

Maturidade - muitas vezes a empresa considera maturidade como o
tempo de trabalho do candidato, idade ou até mesmo sua aparéncia fisica. Nao
€ essa a maturidade que se precisa do gerente do projeto. O que € necessario
€ uma maturidade vinda da exposicdo a varios tipos de projetos em varias
posicoes.

Disponibilidade — a organizacdo ndo pode selecionar o gerente do
projeto somente porque o profissional esta disponivel. E preciso que ele tenha

todas as caracteristicas descritas anteriormente e esteja disponivel. Outro erro



€ selecionar o gerente de projeto perfeito, porém completamente indisponivel,
devido a outras atividades na organizagao.

Experiéncia técnica — ndo se pode escolher como gerente de projeto
pessoas que tem apenas as habilidades técnicas. Certamente elas nao
conseguem desvincular suas atividades dos aspectos técnicos, esquecendo-se
dos outros aspectos do gerenciamento de projetos. A selecdo de um técnico
para gerente de projeto somente € aceitdvel em projetos que requerem,
basicamente, experiéncias técnicas para seu desenvolvimento, como projetos
de pesquisa e desenvolvimento.

Orientacdo ao cliente — ndo se pode selecionar o gerente do projeto
simplesmente para satisfazer um pedido do cliente. Ser capaz de se relacionar
com o cliente ndo é uma garantia de que o projeto sera bem-sucedido.

Exposicdo — o gerente de projeto ndo deve ser selecionado apenas
para ganhar exposicao as técnicas de gerenciamento de projetos. Primeiro, o
gerente de projetos, ao retornar, pode estar obsoleto em suas atividades
funcionais. Segundo, provavelmente ele ndo ira querer retornar as atividades
funcionais apos ter trabalhado em projetos.

Experiéncia na empresa — ndao se pode garantir que um profissional
sera um grande gerente de projeto apenas porque ele ja passou por varias
areas da organizacao. Isso até mesmo pode indicar que o candidato ndo é
estavel em nenhuma posicdo da empresa. Se a pessoa nao tem competéncia,
coloca-la na atividade de gerenciamento de projetos somente ira aumentar o
dando causado a empresa.

Para Philips, (2003, p.337), independente do projeto, 0 gerente de
projeto deve estabelecer sua autoridade sobre ele. A autoridade sobre o projeto
nao é a mesma sobre os membros da equipe do projeto. O gerente de projeto,
sera responsavel pelo sucesso do projeto, entdo precisara se encarregar das
atividades para conclui-lo. Em outras palavras, a responsabilidade pelo
sucesso do projeto deve ter um nivel igual de autoridade em relacéo as acdes
para criar os produtos.

O mesmo autor ainda comenta que a autoridade e responsabilidade
estdo diretamente relacionadas na geréncia de projetos. O sucesso do projeto

esta sobre os ombros do gerente de projeto. A carreira do gerente de projeto, a



oportunidade de promocéo e a reputacao repousam na capacidade da equipe

do projeto de finalizar o projeto e criar os produtos.

Gerente
do projeto
Autoridade Responsabilidade
sobre a equipe sobre o Projeto
do Projeto
Sucesso

do projeto




Figura 05 - Autoridade x responsabilidade de gerente de projeto.
PHILIPS (2003)

Um gerente de projeto precisa de autoridade de satisfazer as exigéncias
pelas quais é responsavel.

Ainda para o mesmo autor, o0s membros da equipe, evidentemente,
também tém um nivel de responsabilidade pela conclusdo do trabalho, assim
como possuem riscos envolvidos no projeto. O gerente de projeto, apesar de
nao ser o gerente dos membros individuais da equipe, deve transmitir um nivel
de confianca e autoridade sobre a equipe do projeto de modo a ganhar seu
respeito e o desejo de trabalhar no projeto.

N&o existe uma regra para liderar equipes, 0 que existe sdo qualidades

que algumas pessoas possuem naturalmente e outras precisam aprender.

3.6.1 Importancia da qualificacdo em gerenciamento de projetos

Para Ferreira; Fornuta; Takeshy (2006, p. 219), desenvolvimento de
pessoal representa um conjunto de atividades e processos cujo objetivo é
explorar o potencial de aprendizagem e a capacidade produtiva do ser humano
nas organizagdes. Visa a aquisicdo de novas habilidades e novos
conhecimentos e a modificacdo de comportamentos e atitudes. As grandes
organizacbes e numerosas empresas brasileiras consideram o0
desenvolvimento de pessoal fator decisivo para o seu futuro, motivo pelo qual o
fazem constar no seu plano estratégico a intencdo de investir em programas
que lhes propiciem um bom clima organizacional e garantia de retorno

financeiro. Ja o treinamento, um dos muitos recursos utilizados no processo de



desenvolvimento, visa ao aperfeicoamento do desempenho funcional, ao
aumento da produtividade e ao aprimoramento das rela¢des interpessoais.

Ainda neste contexto, os autores citam que nenhuma organizacéo
consegue manter um bom nivel de produtividade sem uma equipe de
profissionais bem preparados. O fator humano influencia de maneira decisiva
no nivel de desenvolvimento ou deterioracao da organizacao.

A pessoa responsavel pelo gerenciamento do projeto é o gerente de
projetos, consegientemente € responsavel também pelo seu sucesso. O
gerente deve ser designado desde o inicio do projeto e deve ter o apoio visivel
da alta administracdo. Ele deve ter sua competéncia reconhecida pelos demais
interessados no projeto, embora néo precise ter profundo conhecimento técnico
uma vez que sua competéncia esta mais voltada para o entendimento geral e
nao para o especifico (PMI, 2000).

Este profissional esta envolvido em muitas areas de atuagdo. Sua
formacdo pode ser em tecnologia, administracdo e engenharia, mas nao
impede que profissionais com outra formacdo possa se especializar no
assunto. Muitas instituicbes de nivel superior oferecem cursos de pos-
graduacdo no tema de Gestao de Projetos. Associacdes profissionais também
colaboram na formacdo dos gerentes de projetos, principalmente através de
encontros, simposios, congressos, cursos e publicagdes.

Para Rezende (2005), o mercado de trabalho requer profissionais
ecléticos que tenham conhecimentos técnicos, mas que também tenham
conhecimentos de negoécios e de comportamento humano. Os aspectos
humanos (comportamentais), sociais e politicos da organizacdo estédo
intimamente ligados com as atividades de sistemas ou software.

Para Vargas (2003), muito do sucesso ou fracasso de um projeto esta no
gerente do projeto. Ele sera o responsavel por planejar, implementar e
completar o projeto, iniciando seus trabalhos assim que o projeto comeca.
Normalmente, o gerente do projeto tem que controlar o escopo complexo,
envolvendo centenas de pessoas, milhares de atividades e, muitas vezes,
muito dinheiro.

O gerente de projetos possui varias atividades e responsabilidades,
como por exemplo: definir e controlar os objetivos do projeto; definir e controlar
0s requisitos do produto; definir e controlar os riscos do projeto; definir e avaliar



os fatores criticos de sucesso do projeto; definir e avaliar os pontos fortes e
fracos do projeto; definir e controlar o cronograma; alocar e gerenciar recursos;
definir prioridades; coordenar interacbes entre os envolvidos no projeto;
assegurar gue prazos e custos estdo sendo mantidos dentro do planejado;
assegurar que os produtos do projeto atendam ao critérios de qualidade e que
estejam de acordo com os padrdes estabelecidos; participar de reunides de
acompanhamento e de reviséo do projeto (PMI, 2000).

Para Vargas (2003), gerente de projeto, diferentemente dos gerentes
funcionais, ndo tem poder para alcancar seus objetivos sozinhos. Eles
dependem dos seus superiores, subordinados e pares para distribuir os
esforcos a fim de tornar o projeto bem sucedido. Entdo por que alguns
individuos sdo mais bem-sucedidos como gerentes de projetos do que outros?
A resposta pode ser simples. Eles conseguem sucesso porque possuem
algumas competéncias especificas, dependentes de um conjunto amplo de
fatores, muitos dos quais tem muito pouca ou nenhuma relacdo direta com

habilidades técnicas. Dentre essas habilidades, podem ser destacadas as

seguintes:
. Habilidades nas comunicactes — saber escutar e persuadir;
o Habilidades organizacionais — Planejamento, estabelecimento de

objetivos e analise;

o Habilidades no gerenciamento do time — Empatia, motivagéo,
espirito de corpo, lealdade e ética;

. Habilidades de lideranca — Ser um exemplo constante, ter
energia, visao delegacao e atuacao otimista;

. Habilidades internas — Flexibilidade, criatividade, paciéncia e
persisténcia.

Para Cleland e Ireland (2002), os gerentes de projetos e outros
profissionais que atuam nessa area dependem de quatro competéncias: o
conhecimento, que é a compreensao da teoria, dos conhecimentos e praticas
da geréncia de projetos; a destreza, que € a capacidade de usar as técnicas e
os recursos da profissdo para obter resultados adequados; a habilidade, que &
a capacidade de integrar e usar de modo eficaz o conhecimento e as aptiddes,

e finalmente, a motivacdo, que é a capacidade de desenvolver e manter



valores, atitudes e aspiracbes adequadas, ajudando os stakeholders a
trabalharem em conjunto para o aperfeicoamento do projeto.

Na opinido de Meredith e Mantel Jr. (2003), embora a porcentagem de
gerentes de projetos academicamente treinados esteja aumentando, a maioria
do grupo atual de GP’s ndo tem treinamento de campo em nivel de faculdade.
Por ampla Marge, o maior grupo foi treinado em uma ou mais entre trés
maneiras: diretamente no trabalho, seminarios e oficinas de gerenciamento de
projeto durando de meio dia a duas semanas, ou através de participacdo ativa
nos programas das filiais locais do PMI. Um numero crescente de firmas
privadas de consultoria oferece instru¢do em gerenciamento de projeto, além
de programas preparatérios de individuos para o exame de certificacdo do PMI
para Profissionais de Gerenciamento de Projetos (GP’s).

Sendo assim, 0 gerenciamento de projetos é citado por alguns autores
como uma profisséo relativamente nova e emergente. Isto se deve ao fato de
varias organizagfes, publicas e privadas, instituicbes de pesquisa e ensino,
entre outras, estarem buscando cada vez mais estudar, conhecer, difundir,
capacitar, implementar e evoluir o conhecimento, as metodologias, as praticas
e as ferramentas empregadas nesta area e profissdo (Neto e Bocoli 2003;
Martins 2003; PMI 2000; Sandeep 2002).

Desempenhar uma profissdo requer do profissional conhecimento
especial e uma preparacdo longa e intensiva [Michaellis 1998] oferecida,
geralmente, por formagdo académica em cursos de graduacdo e pos-
graduacdo. Desenvolver habilidades e alcancar o nivel de profissionalismo
compativel com a funcdo de gerente de projetos necessita de aprendizado de
conceitos basicos, técnicas e ferramentas de gerenciamento bem como sua
pratica.

Segundo o PMI, seguindo as orientacdes do PMBOK, o gerente de
projetos aprende a metodologia aplicada a maioria dos projetos, porém
maleavel as diversas necessidades de utilizacdo, e conhece a linguagem
peculiar ao segmento de forma padronizada. Talvez o maior sucesso desta
proposta do PMI venha do fato de que esta € uma abordagem que confere o
desejado enfoque profissional na conducdo do projeto. As exigéncias e as
restricbes de toda ordem, principalmente as financeiras, exigem que o projeto
seja cercado de todas as garantias para que 0s objetivos propostos sejam



atendidos e que o mesmo seja finalizado com sucesso e de forma profissional
(PMI, 2000, apud TORREAO 2005).

Grande parte do conhecimento e muitas das ferramentas e técnicas
usadas para gerenciar projetos sdo exclusivas do gerenciamento de projetos,
como estruturas analiticas do projeto, analise do caminho critico e
gerenciamento de valor agregado. No entanto, o entendimento e a aplicacao do
conhecimento, das habilidades, das ferramentas e das técnicas amplamente
reconhecidas como boa préatica ndo sdo suficientes isoladamente para um
gerenciamento de projetos eficaz.

O gerenciamento de projetos, de acordo com o PMBOK Guide edicéo
2000, identifica e descreve as principais areas de conhecimento e praticas.
Cada uma destas areas, no total 9, é descrita através de 39 processos, e se
refere a um aspecto a ser considerado dentro da geréncia de projetos.

As areas de conhecimento de gerenciamento sdo: Gerenciamento de
Integracdo do Projeto, Gerenciamento do Escopo do Projeto, Gerenciamento
do Tempo do Projeto, Gerenciamento do Custo do Projeto, Gerenciamento da
Qualidade do Projeto, Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto,
Gerenciamento de Comunicacdo do Projeto, Gerenciamento do Risco do
Projeto e Gerenciamento de Contratacéo do Projeto.

A ndo execucdo de processos de uma area afeta negativamente o
projeto, pois o projeto € um esforco integrado. Por exemplo, uma mudanca de
escopo quase sempre afeta o custo do projeto. Entretanto, ela pode ou nédo
afetar a qualidade do produto

A Geréncia de Integragcdo do Projeto: descreve 0S processos
necessarios para assegurar que os diversos elementos do projeto sejam
adequadamente coordenados. Sendo composto pelo desenvolvimento do plano
do projeto, execucado do plano do projeto e controle integrado de mudanca.

A Geréncia do Escopo do Projeto: descreve 0S processos necessarios
para assegurar que o projeto termine dentro do prazo e contemple todo o
trabalho requerido, e nada mais que o trabalho requerido, para completar o
projeto com sucesso. Sendo composto pela iniciagdo, planejamento do escopo,
detalhamento do escopo, verificagdo do escopo e controle de mudancas do

escopo.



A Geréncia do Tempo do Projeto: descreve 0S processos necessarios
para assegurar que 0 projeto termine dentro do prazo previsto. Sendo
composto pela definicAo das atividades, sequenciamento das atividades,
estimativa da duracdo das atividades, desenvolvimento do cronograma e
controle do cronograma.

A Geréncia do Custo do Projeto: descreve 0S processos necessarios
para assegurar que o projeto seja completado dentro do orgcamento previsto.
Sendo composto pelo planejamento dos recursos, estimativa dos custos,
orcamento dos custos e controle dos custos A Geréncia da Qualidade do
Projeto: descreve 0S processos necessarios para assegurar que as
necessidades que originaram o desenvolvimento do projeto serdo satisfeitas.
Sendo composto pelo planejamento da qualidade, garantia da qualidade e
controle da qualidade.

A Geréncia dos Recursos Humanos do Projeto: descreve 0s processos
necessarios para proporcionar a melhor utilizacdo das pessoas envolvidas no
projeto. Sendo composto pelo planejamento organizacional, montagem da
equipe e desenvolvimento da equipe.

A Geréncia das Comunicacdes do Projeto: descreve 0Ss processos
necessarios para assegurar que a geracdo, captura, distribuicédo,
armazenamento e pronta apresentacdo das informacfes do projeto sejam
feitas de forma adequada e no tempo certo. Sendo composto pelo
planejamento das comunicagdes, distribuicdo das informacdes, relato de
desempenho e encerramento administrativo.

A Geréncia dos Riscos do Projeto: descreve 0s processos que dizem
respeito a identificacéo, analise e resposta a riscos do projeto. Sendo composto
pelo Planejamento da Geréncia de Risco, identificagdo dos riscos, analise
qualitativa de riscos, analise quantitativa de riscos , desenvolvimento das
respostas aos riscos e controle e monitoracdo de riscos.

A Geréncia das Aquisicdbes do Projeto: descreve 0S processos
necessarios para a aquisicdo de mercadorias e servigos fora da organizagéo
gue desenvolve o projeto. Sendo composto pelo planejamento das aquisicoes,
preparacao das aquisicdes, obtencdo de propostas, selecdo de fornecedores,

administragao dos contratos e encerramento do contrato.



O conjunto das fases de um projeto € conhecido como ciclo de vida do
projeto. O Gerenciamento do Projeto € acompanhado através do uso de
processos em cada uma das fases formando cinco grupos de processos:
iniciacdo, planejamento, execucédo, controle / monitoramento e encerramento.

Os grupos de processos do ciclo de vida do projeto se ligam pelos
resultados que produzem. O resultado ou saida de um grupo torna-se entrada
para outro. Entre grupos de processos centrais, as ligagdes sao iterativas, ou
seja, o0 planejamento alimenta a execuc¢ao, no inicio, com um plano do projeto
documentado, fornecendo, a seguir, atualizacées ao plano, na medida em que
0 projeto progride. Os grupos de processos da geréncia de projetos ndo séo
separados ou descontinuos, nem acontecem uma Unica vez, durante todo o
projeto. Eles sdo formados por atividades que se sobrepdem, ocorrendo em

intensidades variaveis ao longo de cada fase do projeto.



