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MODULO 1:
INTRODUCAO AO
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

1. Objetivos
Ao final deste mdodulo, espera-se que vocé seja capaz de:

e Sintetizar as principais atividades de gerenciamento de projetos que a
equipe deve realizar para que o projeto seja bem-sucedido.

o Diferenciar projeto, operacdao e programa apontando as principais
caracteristicas de cada um.

e  Definir gerenciamento de projetos considerando a perspectiva adotada
pelo PMI.

e Apontar as principais caracteristicas de um projeto de sucesso com base
nas melhores praticas descritas no guia PMBOK.

e  Explicar o ciclo de vida de um projeto identificando os grupos de
processos existentes.

2. Introdugao

Astransformagdes no mundo do trabalho nas Gltimas décadas levaram as organizagdes
a enfrentarem altos niveis de competitividade, buscando, assim, encontrar novas
formas de trabalho e inovac¢do. Nesse contexto, exige-se cada vez mais que o trabalho
seja feito com menos recursos, o mais rapido possivel e com maior qualidade.

No cenario governamental, a realidade ndo é diferente e observa-se que o Governo
Federal busca cada vez mais reestruturar sua gestdo com foco competitivo e voltado
para a qualidade.

Diversas praticas, como o préprio trabalho por projetos, surgiram em consonancia
com essa realidade.




3. Projetos

3.1 Projetos X Operagoes

As operagGes sdo esforcos continuos que geram saidas repetitivas, com recursos
designados para realizar basicamente o mesmo conjunto de tarefas. O gerenciamento
de operacgles é responsavel pela supervisdo, orientacdo e controle das operacdes de
negocios.

Os projetos exigem atividades de gerenciamento de projetos e conjuntos de
habilidades, enquanto que as operacbes exigem gerenciamento de processos de
negocios.

Diferentemente da natureza continua das operacdes, os projetos sdo esforcos
temporarios.

Um projeto é diferente de uma operagdo, embora tenham alguns aspectos em
comum, tais como:

e  Realizados por pessoas.
e Restringidos por recursos limitados.
° Planejados, Executados e Controlados.

Entretanto podemos destacar algumas especificidades relativas a cada um. Veja o
guadro abaixo:

Projetos Operagoes
e Ligado a planos estratégicos. e  Sustenta os negocios
e  Temporario o Permanente
e  Original/exclusivo e  Repetitivo
e  Resultado é incerto e Rotina
e  Foco naintegracao e  Padrao conhecido
e  Causaimpactos
e  Busca resultados duradouros




SUn

Confira alguns exemplos de projetos:

° Desenvolvimento de um produto ou
servico.

° Desenvolvimento de um novo modelo de
veiculo.

° Construcdo de um prédio.

° Desenvolvimento ou aquisicdo de um
sistema.

° Uma edicdo de jornal ou revista.

° Uma mudanca de estrutura, de pessoal
ou de estilo de uma organizacao.

° Construcago de um sistema de
abastecimento de d4gua para uma
comunidade.

o Uma campanha por um cargo politico.

e Implementacdo de um novo procedimento
ou processo de negdcios.

o Atendimento a uma cldusula contratual.

e  Realizagdo de concurso publico para admissao
de servidores ou empregados.

e  Mudanca de layout de uma Regional ou area
da empresa.

e Elaboracdo de uma nova proposta de Plano
de Cargos e Salarios.




3.2 Projetos X Subprojetos

Os projetos podem ser divididos em subprojetos

F?ro)»&to A
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Subprojeto pode ser tratado como um pequeno projeto. S3o mais facilmente
gerencidveis e estdo inter-relacionados ao projeto maior. Essa relacdo ocorre de
maneira que, se um subprojeto ndo for cumprido, ele necessariamente afetard os
outros subprojetos e o projeto maior como um todo.

3.3 Projetos X Programas

Programa é um grupo de projetos relacionados e gerenciados de modo coordenado
para a obtengao de beneficios e controle que nao estariam disponiveis se eles fossem
gerenciados individualmente.

Projeto F Propeto A
Progto E () Progroma () gy,

Propeto D Proyeto C

O programa envolve empreendimentos repetitivos ou ciclicos e geralmente tem
tempo de duragdo maior.

Exemplos de programas:

e  Programa Cidadania e Justiga.

e  Programa Bolsa Familia.

e  Programa Trabalho, Emprego e Renda.

e  Programa Fome Zero do Governo Brasileiro.

e  Programa do Governo Brasileiro para Concessao de Bolsas de Estudos.
e  Programa de Combate a AIDS do Governo Brasileiro.




O conceito de programa no PPA tem a seguinte sentenca:

“Programa é o instrumento que articula um conjunto de a¢bes (orcamentarias e nao-
orcamentarias) suficientes para enfrentar um problema, devendo seu desempenho
ser passivel de afericdo por indicadores coerentes com o objetivo estabelecido.”
Fonte: Manual de Elaborag¢ao do PPA 2008-2011, p.43

Neste sentido, os projetos sdo iniciativas fundamentais para impactar os indicadores
dos programas. Sendo assim, em uma escala de resultados, os projetos oferecem
produtos tangiveis e claros que tém sua efetividade alinhada ao objetivo definido
para o programa.

3.4 Influéncias Organizacionais

A cultura, estilo e estrutura da organizacdo influenciam a maneira como os projetos
sdo executados. O nivel de maturidade em gerenciamento de projetos de uma
organizacdo e seus sistemas de gerenciamento também podem influenciar o projeto.

Quando um projeto envolve entidades externas como as que sdo parte de joint
ventures ou parcerias, ele sera influenciado por mais de uma organizacao.

Empre.aa A Fundogdo 2
Or%ﬁo X ® Empr&oa C
fmﬁ'twgfio z Emprma B

4. Geréncia de Projetos

Segundo Koontz e O’Donnell gerenciar consiste em:

“executar as atividades e tarefas que tém como propdsito planejar e controlar
atividades de outras pessoas para atingir objetivos que ndo podem ser alcancados
caso as pessoas atuem por conta propria”

Fonte: Koontz e O’Donnell, 1989.
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Gerenciamento de projetos é a aplicacdo do conhecimento, habilidades, ferramentas
e técnicas as atividades do projeto para atender aos seus requisitos. O gerenciamento
de projetos é realizado por meio da aplicacdo e integracdo apropriadas dos 47
processos de gerenciamento de projetos, logicamente agrupados em cinco grupos de
processos que sdo:

e Iniciagao.

e  Planejamento.

e  Execugao.

e  Monitoramento e controle.
o Encerramento.

IniciagBio Flanejamento

Execucho

Monitoramento

¢ controle Encerr

Fonte: PMBOK - 5a. Edicdo
Os itens que integram um gerenciamento de projetos sao:

e  Escopo, cronograma, orgamento, qualidade, recursos e riscos.

e Levantamento das necessidades e expectativas dos clientes e das partes
interessadas.

e  Estabelecimento de objetivos claros e alcangaveis.

e  Adaptacdo das especificacdes, dos planos e da abordagem as diferentes
preocupacdes e expectativas das diversas partes interessadas.

e ¢ Balanceamento das demandas conflitantes de escopo, cronograma,
orcamento, qualidade, recursos e riscos.



4.1 Problemas - Causas X Solugdes

Num projeto, do ponto de vista gerencial, podem ocorrer diversos problemas gerados
porvarias causas. Além disso, apesar dos insucessos, existem situacdes desejaveis para
quaisquer tipos de projeto. Apresentamos, a seguir, alguns exemplos dos problemas
e suas causas, e, também, o que seria considerado como sucesso para um projeto.

Problemas

Causas

Solugdes

1. Atrasos no cronograma.

1. Cronogramas apertados
ou mal estruturados.

1. Tempo estimado
considerando os
recursos disponiveis.

2. Custos acima
do previsto.

2. Estimativas de
orcamento fracas ou
abaixo do real.

2. Analise do escopo,
cronograma e recursos
para a correta
estimativa de custos.

3. Falta de recursos
de pessoal.

3. Desenvolvimento
inadequado da equipe
dos projetos.

3. Controle do pool
de recursos alocados
nos projetos em
andamento e previstos.

4, Mudancas de requisitos
e especificacOes.

4. Falta de um comando
claro para o projeto.

4. Implementacdo de
processo de controle
de mudancas.

5. Qualidade abaixo
da esperada.

5. Sistema de controle
mal planejado.

5. Validagao do produto
pela equipe do projeto
e aceite do cliente.

6. Produtos que
nao funcionam.

6. Objetivos mal
planejados ou ndo
compreendidos.

6. Reunides semanais com
o cliente para validacao
prévia dos produtos.

7. Complexidade acima
da capacidade.

7. Falta de capacitac¢ao
da equipe do projeto.

7. Capacitar a equipe
do projeto ou contratar
especialistas.

8. Produtos mal
projetados.

8. Expectativas
dos clientes sem
monitoramento.

8. Enfase no planejamento
do projeto em conjunto
com o cliente.

9. Projetos que sao
cancelados.

9. Falha no levantamento
dos requisitos ou recursos
financeiros insuficientes.

9. Ajustar o escopo do
projeto para atender as
necessidades do cliente.

11
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4.2 Pratica

Um projeto de sucesso é aquele que é realizado conforme o planejado. Se o projeto
gastou menos recursos que o previsto, houve uma falha no planejamento que permitiu
que os recursos fossem superestimados, e ndo uma vitdria ou economia.

Geralmente o sucesso de um projeto esta relacionado a entrega do produto, servigco
ou resultado solicitado dentro do escopo, no prazo e com o or¢gamento e recursos
determinados. A qualidade do projeto é afetada pelo balanceamento desses fatores.

Um projeto de sucesso é decorrente de uma série de eventos que contribuem para
esse fato. Ndo existe uma receita ou um conjunto de atividades que garantam o éxito
de um projeto, entretanto é possivel destacar as seguintes diretrizes:

e  Focalizacdo de produtos claros e tangiveis a serem entregues nas varias
fases do projeto.

e Realizagdo de uma comunicacao eficiente e eficaz entre todos os
envolvidos e em todas as fases do projeto.

e  Existéncia de uma lideranca forte que combine com a fungao de gerente
do projeto.

e  Simplicidade dos processos de gerenciamento de projetos, somando-se
as praticas e cultura da organiza¢do empreendedora do projeto.

e Sistematizacdo de metodologia e ferramentas de gerenciamento de
projetos.

BANHANDO EM OURO
Entregando mais do que o solicitado pelo cliente

afulm
3555g|:|
055300

[IIJI:IDIJ

Vocé sempre deve se esforcar para estabelecer com cuidado as expectativas do cliente
para, so entdo, atendé-las. Vocé provavelmente ja deve ter escutado que é “Melhor
prometer menos, e entregar mais”. De fato, esta frase somente é vdlida, em termos
de gerenciamento da qualidade, se a mesma se referir a sua capacidade para entregar
o produto ou o servigo mais cedo do que o prometido, ou por um custo menor do que
o estimado. No entanto, ndo é um procedimento correto entregar mais do que foi
solicitado pelo cliente, mesmo que seja em nivel de qualidade. O termo “banhando
em ouro” refere-se a entregar mais do que o cliente solicitou. Embora parega ser uma
coisa boa, na verdade ndo é. Isso é errado por dois motivos.

Primeiro, o foco principal do projeto deve ser assegurar a entrega do que o cliente
solicitou - dentro do prazo e dentro do orgamento. Acrescentando trabalho adicional,
aumenta o risco de o projeto ndo cumprir com o prazo ou com o orcamento. Se vocé
perder a data final do projeto, ndo serd convincente explicar para o cliente que o



prazo foi perdido devido ao acréscimo de trabalho ndo solicitado. Segundo, se vocé
adicionar mais trabalho para entregar mais, vocé estard assumindo a responsabilidade
de tomar decisdes sobre o que serd mais valioso para o cliente. O cliente podera ter
bons motivos pelos quais as caracteristicas adicionais ndo foram incluidas no escopo
do projeto. Na verdade, elas podem ter um valor minimo para o cliente. Podera ser
mais valioso para o cliente ter o produto ou a solucao do projeto implementada mais
cedo e com menor custo. A questdo é que essa é uma decisdo do cliente e ndo do
gerente do projeto.

Se vocé prometer menos e entregar mais, isso deve ser aplicado somente se vocé
entregar os produtos do projeto mais cedo ou por um custo menor do que o previsto.
N3o se deve englobar a entrega de requisitos que ndo foram solicitados. De fato, o
cliente poderad solicitar a inclusdo de requisitos adicionais no projeto, porém os novos
requisitos deverao ser processados por meio de um processo de gerenciamento de
mudangas do escopo. Se vocé puder entregar o projeto mais cedo ou por um custo
menor, deixe que o cliente tome a decisdo sobre o que fazer com a boa sorte.

4.3 Partes Interessadas - Stakeholders

Gerente funcional
Responsavel pelos recursos alocados no projeto.

Cliente

Também conhecido como beneficidrio em projeto finalisticos em
organiza¢des publicas, sdo representados pela comunidade ou
populacdo beneficiada.

Instituicdo responsavel pelo empreendimento. Equipe - responsavel
? pela execucao do projeto.

13
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Patrocinador
Responsdvel pelo aporte financeiro ou apoio politico do projeto.

Gerente do projeto
Responsdvel pelo sucesso ou insucesso do projeto.

Stakeholder

A palavra stakeholder ainda ndo tem traducdo para o portugués. Comumente tem
sido traduzida como “parte interessada” ou “parte envolvida”.

Qﬁﬂﬁﬁ

O termo foi inicialmente utilizado em 1708 como “uma pessoa que prende uma
estaca”.

Para compreender melhor devemos relembrar o momento em que os Estados Unidos
estavam sendo colonizados pelos ingleses. Estes, ao chegarem a América, utilizavam
estacas para demarcarem suas terras. Prender uma estaca no chao significava que em
um determinado raio a partir daquele ponto a terra ja pertencia a alguém.

No gerenciamento de projetos, o termo Stakeholder surgiu em 1963 em uma
consultoria realizada pelo Stanford Research Institute, como uma maneira de
descrever um grupo de pessoas e organizagdes que ndo sao acionistas, mas que, sem
seu suporte, a empresa nao pode deixar de operar ou existir.

Fonte: MENDELOW, 1987, p. 177 apud PATTON. Q. M “Utilization Focused Evaluation”.
Sage. 1998



Um gerenciamento de projeto eficaz exige que a equipe entenda e use o conhecimento
e as habilidades relacionadas a, pelo menos, cinco dreas de especializacdo, a saber:

e Conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos.

e Conhecimentos, normas e regulamentos da area de aplica¢ao.
e Entendimento de ambiente de projeto.

e Conhecimento e habilidades de gerenciamento geral.

¢ Habilidades interpessoais.

5. Relagao com outras disciplinas

O Project Management Institute (PMI), instituicdo sem fins lucrativos sediada nos
Estados Unidos, organizou um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento
de Projeto (PMBOK), que reiine um conjunto de melhores praticas em gerenciamento
de projetos.

O conjunto de conhecimentos em gerenciamento de projetos descreve o que é
exclusivo dessa area.

A figura abaixo exibe as areas de especializacdo comuns, necessarias a uma equipe
de projetos.

Conjunto de
conhecimentos
em gerenciamento

de projetos
Guia PMBOK
" Conhecimento,
_HLabulldadeﬁ normas e regulamentos
Interpessoails da area de aplicacao
&
DT, & <
Fe @ o
Fa & .
Eop @ RN
Fare Sy
E P %0.0
& g0
& i
& (]

5.1 Fases e ciclo de vida do Projeto

O guia PMBOK ®, que é utilizado como referéncia neste curso é, portanto, um util
subconjunto do abrangente conjunto de conhecimentos em gerenciamento de
projetos.

Os projetos s3ao divididos em fases, com o objetivo de melhoria de controle e
gerenciamento. O conjunto de fases é conhecido como Ciclo de Vida de um Projeto,
que define as fases que conectam o inicio de um projeto ao seu final. Nao existe uma
Unica, ideal ou melhor maneira para definir um ciclo de vida de um projeto. Algumas
instituicdes estabelecem politicas que padronizam todos os projetos com um Unico
ciclo de vida enquanto outras permitem que a equipe de gerenciamento de projetos

15
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escolha o ciclo de vida mais adequado para seu préprio projeto. Abaixo tem-se um
exemplo que representa, de modo geral, as Fases de um Projeto de Desenvolvimento
de Software.

Requiaitos
Integragéio Projeto

Implantacsio Conatruggio

A figura abaixo apresenta um exemplo de ciclo de vida para a realiza¢ao de um curso:

Andomento
do proyeto

Deservolvimento
Planggamento
didédico oo aulos

m’bdm!.&@,ico
: Ciclo
Levantamento Selegdio & Avaliagio de vida
da demarnda avaliagio de

profu:dor'{,d
Tempo > Encerromento

6.Caracteristicas das fases do projeto

Um projeto pode ser dividido em qualquer nimero de fases. Afase de um projeto é um
conjunto de atividades relacionadas de maneira légica que culmina na conclusdo de
uma ou mais entregas. As fases do projeto sdo usadas quando a natureza do trabalho
a ser executado é Unica para uma parte do projeto e sdo normalmente ligadas visando
ao desenvolvimento de uma entrega especifica. Uma fase pode enfatizar os processos
de um grupo especifico de processos de gerenciamento do projeto, mas é provavel
gue a maioria ou todos os processos sejam executados de alguma forma em cada fase.
Geralmente as fases sdo terminadas sequencialmente, mas podem se sobrepor em
algumas situagoes do projeto. Fases distintas normalmente tém duracdes ou esforcos
diferentes. A natureza de alto nivel das fases de um projeto as torna um elemento do
ciclo de vida do projeto.



Cada fase do projeto é marcada pela conclusdo de um ou mais produtos principais. A
conclusdo de uma fase é geralmente marcada pela revisdao dos resultados principais
e do desempenho do projeto até a data em questdo. Essas revisdes sdao chamadas de
saidas de fase, passagens de estagios ou pontos de conclusao.

Entradas | I|déia  Equipe de gerenciamento de projetos
I |

Foses | Inicial Intermediario Final

: | I | !
Saidas do ’
gerenciamento | Termode Plano Progresso Aprovacao

de projetos | abertura _ 5 .
Declaracao  Linha Aceitacao
do escopo de base
Entrega

Entrega
do projeto
Produto

Fonte: Sequéncia tipica de fases no ciclo de vida de um projeto (PMBOK, 2003).
6.1 Fases e ciclos de vida do Projeto

Caracteristicas do ciclo de vida do projeto

e Definir oinicio e o fim do projeto.

e Determinar quais acles de transicdo deveriam estar ou ndo incluidas ao
final das fases do projeto ou entre projetos.

e  Definir o trabalho ou esforgo técnico que deveria ser feito em cada fase
do projeto.

e  Determinar as pessoas que deveriam estar envolvidas em cada fase do
projeto.

e Como controlar e aprovar cada fase.

Peasoal Fase Foases Fouse
to lrucial Inbermedifrios Final
¢ Clalos {um ol wmja}

lnicio

Fim
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7. Processos de Geréncia de Projetos

Os projetos sdo compostos por processos, que sdo definidos como uma série de agdes

que geram produtos.

Os processos dos projetos sdo realizados por pessoas e, normalmente, se enquadram

em duas categorias:

e  Processos orientados ao Produto (especificacdo e criacdo dos produtos

do projeto).

e Processos da Geréncia de Projetos (descri¢ao, organizacao e trabalho do

projeto).

7.1 Grupos de Processos

Grupo de Processos de Iniciagao
Define e autoriza o projeto ou uma fase do projeto.

Grupo de Processos de Planejamento

Define e refine os objetivos e planeja a acao
necessaria para alcancar os objetivos e o escopo para
0s quais o projeto foi realizado.

Grupo de Processos de Execugao
Integra pessoas e outros recursos para realizar o
plano de gerenciamento do projeto.

Grupo de Processos de Monitoramento e Controle
Mede e monitora regularmente o processo para
identificar variacbes em relacdo ao plano de
gerenciamento do projeto, de forma que possam ser
tomadas acles corretivas, quando necessario, para
atender aos objetivos do projeto.



Grupo de Processos de Encerramento

Formaliza a aceitagdo do produto, servico ou
resultado e conduz o projeto ou uma fase do projeto
a um final ordenado.

Nivel de
Atividade "
Froceasos
de Execuchio
Frocessca
Froceesos de
£ Montoramento

¢ Controle

Fase hicial Fose Final

Tempo
7.2 Relacionamento entre Grupos de Processos

Os grupos de processos estao ligados pelos resultados que produzem. O resultado de
um geralmente se torna base de inicio de outro. Entre grupos de processos centrais
essas ligacOes sdo repetidas: o processo de planejamento fornece ao processo
de execucdo um plano de projeto documentado e, depois, fornece atualizacGes
documentadas ao plano durante o projeto.

Frocessos de : Proceasos de : FProcessos de

Iniciagfio 7| Pangomento |7 E xecugdio

B Processos de

€ Monitoramento
= ¢ controle

Embora a figura ilustre fases distintas e processos distintos, essas fases podem se
sobrepor em um projeto real.
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Foses Anteriores

U

Fose de F’ro;cto Fose de Implementacsio
Iniciaggio Alangamento Iniciagéio Planejamento
Monitoramento Execuh Mornitoramento Execugh
¢ controle e ¢ controle G
Encerramento Encerramento
J
Foses Jubaqum
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Encerramento do médulo
Terminamos o Mddulo 1 - Introdugdo a Geréncia de Projetos.

Volte a pagina inicial do curso e participe do Forum de Discussdo. Sua participacao
corresponde a 20 pontos na nota final do curso.

Em caso de duvida, contate o seu tutor.



