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RESUMO

A pratica do gerenciamento de projetos existe desde os primérdios, mesmo com
recursos, técnicas e mao de obra escassos. Cada vez mais, vem se destacando no
mundo dos negdcios e, consequentemente, se aprimorando. O instituto PMI (Project
Management Institute) € o grande responsavel por nortear e disseminar as boas
praticas pelo mundo, por intermédio do PMBOK (Project Management Body of
Knowledge), considerado a maior referéncia da area. Neste estudo, serdo abordadas
as nove areas de conhecimento do PMBOK, que sdo consideradas as variaveis
criticas para o sucesso de um projeto. Outras variaveis também serédo destacadas,
pois tém influenciado os resultados dos projetos, de acordo com institutos de
pesquisas e literaturas de referéncia.

Palavras chave: gerenciamento de projetos; PMBOK; varidveis criticas de sucesso.



ABSTRACT

The practice of project management exists since the beginnings, even with scarce
resources, techniques and labor. This practice has increasingly highlighted in the
business world and, therefore, it also has improved.The PMI (Project Management
Institute) is greatly responsible for guiding, and disseminating good practices troughout
the world by means of PMBOK (Project Management Body of Knowledge), which is
considered the greatest reference in the area. This study, will address the nine
knowledge areas of the PMBOK, which are considered the critical variables for the
success of a Project. There are another variables that will also be, pointed out, as they
have influenced the results of the projects, according to research agencies and
reference literature.

Keywords: project management; PMBOK; critical variables of success.
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1.INTRODUCAO

1.1 JUSTIFICATIVA

Analisando a estrutura atual do mundo dos negdcios, € possivel observar um
aumento da complexidade das atividades devido ao surgimento de uma concorréncia

globalizada, avancos culturais e tecnolégicos.

Com as constantes buscas por inovacgdes, a necessidade de estar a frente da
concorréncia e garantir, a sobrevivéncia nesse mercado, surgiu a necessidade de
gerenciamento e controle das atividades visando diminuir o tempo de reacdo aos

estimulos externos no alcance dos objetivos.

Segundo Kotter e Schlesinger, (1979), toda mudanca deve ancorar-se em
estratégias consistentes, sendo sérios problemas podem ocorrer. Assim, pode-se

observar a necessidade e a importancia de um bom planejamento.

A incessante busca por inovacdes tecnoldgicas faz surgir a necessidade de se
adaptar as exigéncias do mercado, as ferramentas atuais e consequentemente, de
identificar as areas de restricbes, que com o passar do tempo, sofrem mudancas no
critério de avaliacdo e classificacao das restricoes.

Diante destes fatos, este projeto tem como objetivo estudar as areas de
restricbes que influenciam o gerenciamento de um projeto, e tem causado maiores

impactos nos resultados de um projeto, podendo determinar seu sucesso ou fracasso.

1.2 PROBLEMA

O gerenciamento de Projetos foi desenvolvido na década de 1960. Inicialmente,
abordava aplicagbes para projetos como a constru¢do civil, algumas areas da

engenharia, industria bélica, aeroespacial e projetos militares.

Com o passar do tempo, foi percebido que as praticas desenvolvidas poderiam

ser utilizadas em diversos projetos, e de modo geral, passou a ser visto como uma



série de atividades realizadas para atender aos requisitos de um projeto de qualquer

area.

Existem varias ferramentas que possibilitam estabelecer prioridades, monitorar
desempenhos, superar obstaculos e ajustar as mudancas que ocorrem durante o
desenvolvimento de um projeto. Algumas delas sdao: PMBOK, SCRUM, CMMI e ISO
9001, que contam com boas praticas. Dessa forma, é possivel reduzir os indices de
erros e, consequentemente, o retrabalho, que sdo comuns no desenvolvimento de um

projeto.

Porém, existe uma taxa relativamente baixa de sucesso nos projetos. O The
Standish Group desenvolveu o The Chaos Report, uma ferramenta para levantar a
estatistica mundial de projetos, onde define-se como fracasso, 0s projetos
cancelados, com problemas, os projetos que desviaram no tempo, custo ou nao
entregaram tudo que foi solicitado, e como sucesso 0s projetos entregues dentro do
tempo, custo e com tudo que foi solicitado. As estatisticas indicam que 24% dos
projetos apresentam fracasso, 44% dos projetos apresenta problemas e apenas 32%
dos projetos apresentam sucesso.

Diante desses numeros, percebe-se a importancia do gerenciamento de
projetos e como as areas de restricdo podem impactar no desenvolvimento e

consequentemente, no sucesso do projeto.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL

Projetos séo desenvolvidos desde a antiguidade e seus conceitos principais
tém raizes no século XIX. No inicio dos anos 60, o gerenciamento de projetos foi
formalizado como ciéncia. Em 1969, foi fundado o PMI - Project Management Institute,
por um grupo de voluntarios se reuniu para discutir as melhores praticas de
gerenciamento de projetos. O PMI é a maior instituicdo internacional dedicada a

expandir o conhecimento e aprimoramento das atividades de gestao de projetos.

Com o passar do tempo, as organizagdes comecgaram a notar os beneficios das



ferramentas e das técnicas da geréncia de projeto no complexo mundo dos negocios,
onde existe a necessidade de resultados mais rapidos, com maior qualidade e menor
custo. Neste contexto, o gerenciamento de projetos, com suas distintas metodologias,
cada qual com vantagens e desvantagens, esta em constante evolucdo. Por isso, a
importancia de buscar referencias e comparar ferramentas que proporcionem

melhores resultados.

O PMBOK (Project Management Body of Knowledge, em portugués Guia do
Conhecimento em Gerenciamento de Projetos) foi publicado pela primeira vez pelo
Project Management Institute (PMI) como um white paper (guia) em 1983, na tentativa
de documentar e padronizar as praticas que sdo normalmente aceitas na geréncia de

projetos.

A Primeira Edicao foi publicada em 1996, seguida pela segunda edicdo em
2000. Posteriormente, em 2004 foi publicada a terceira edicdo, com maiores

mudancas, considerando as edi¢cdes anteriores.

Esta edicdo ainda fazia referéncia a restricdo tripla, que era vista como uma
parte importante da definicdo de gerenciamento de projeto, e definida pelo PMI como

uma estrutura para avaliar demandas que competem entre si.

A restricdo tripla esta relacionada com as demandas conflitantes de escopo,
tempo e custo e a necessidade de equilibra-las. Muitos autores incluem ainda uma

quarta demanda: a qualidade.

Segundo o PMBOK (2004, p. 11), “a relacdo entre estes fatores ocorre de tal
forma que se algum dos trés fatores mudar, pelo menos um outro fator provavelmente
sera afetado”. Por isso, geralmente é apresentada como um triangulo equilatero, onde

cada lado do triangulo indica uma area: escopo, tempo e custo.

Metaforicamente, o triangulo equilatero, por possuir todos os lados iguais,
representa o equilibrio. Caso alguma dessas areas seja afetada, o triangulo deixa de
ser equilatero (seus lados ficam de tamanhos diferentes), sendo necessario reajustar
as outras areas, para manter a qualidade do projeto. Se o equilibrio for mantido, o
projeto serd entregue sem comprometimento das demandas conflitantes, e
consequentemente, da qualidade. Por outro lado, se o prazo, por exemplo, for
reduzido sem aumento do custo ou reducao de escopo a qualidade sera afetada. De



forma geral, a alteracdo de qualquer componente da restricao tripla afeta os demais.
Dessa forma, ao definir um escopo, o proximo passo é a definicdo do custo e do tempo

necessario até o fim do projeto.

Apesar de ser um termo muito comum no gerenciamento de projetos, na edi¢ao
seguinte do PMBOK (2008, 42 Edigao), a triplice restricdo foi eliminada, passando a
existir as restricdes do projeto que sao: restricdes de escopo, tempo, custo, qualidade,

recursos e risco.

Diferente da sua 42 Edicdo (2008), que apresentava nove areas de
conhecimento e 42 processos, O Guia de Conhecimentos em Gerenciamento de
Projetos (PMBOK 2013, 52 Edicd0) apresenta 10 Areas de conhecimento: integracéo,
escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos, recursos de comunicacao,
riscos, aquisicdes, partes interessadas e 47 processos. Todas essas areas e processo

sdo importantes no desenvolvimento de um Projeto, pois estéo interligadas.

A Microsoft, uma das mais conceituadas desenvolvedoras de softwares oferece
varias solucdes integradas para o gerenciamento de projetos. No ano de 2010,
realizou uma série de videocasts e entrevistas em parceria com Ricardo Viana Vargas,
intitulada Construindo Resultados com o Gerenciamento de Projetos, onde Vargas

explana sobre a atualidade do tema.

7

Vargas € um dos mais influentes especialistas em gerenciamento de projetos,
portfélio e riscos e autor de 11 livros na &rea. Foi, nos dltimos 15 anos, responsavel
por mais de 80 projetos de grande porte em diversos paises. Foi Chairman do Project
Management Institute em 2009 e atualmente é diretor do Grupo de Préticas de

Projetos do Escritorio de Servicos de Projetos das Nacfes Unidas (UNOPS).

Nesses videos, Vargas aborda uma viséo diferenciada das restricbes. Dando

importancia principalmente Escopo, RH, Risco e Comunicacéo.

Desta forma, € possivel perceber que 0 gerenciamento de projetos,
acompanhando as tendéncias, também passa por processos de renovacao, gerando
a existéncia perspectivas diferentes sob este mesmo prisma. Isso permite comparar
os estudos realizados, sob estas diferentes perspectivas e analisar seus pontos fortes
e fracos, e assim, defender novos argumentos com base nos estudos que serdo

realizados no decorrer deste Projeto.



1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Inicialmente, foi definido o estudo dos seguintes objetivos especificos:

e Analisar cada uma das 10 areas de conhecimento (PMBOK) sob perspectivas

diferentes, afim de obter uma nova visdo de cada uma delas;

 Identificar quais destas areas, sob essa perspectiva, sdo as variaveis criticas;

¢ Definir a importancia dessas variaveis diante do projeto;

¢ |dentificar as consequéncias dessas variaveis no resultado final do projeto.

1.4 HIPOTESES

Segundo o The Chaos Report (2009), as estatisticas indicam que 24% dos
projetos apresentam fracasso e 44% dos projetos apresentam problemas. Diante
destes dados, é possivel perceber que ultimamente, tem sido cada vez mais comum

um projeto n&o resultar em sucesso.

¢ Uma hipotese encontrada para esse alto indice é a ineficiéncia no gerenciamento
dos projetos, e, consequentemente, a falta de atencéo no que se refere as variaveis
gue podem ser determinantes no resultado dos projetos;

e Outra hipotese para esses dados € que tais variaveis estdo defasadas, fazendo

com que o foco do gerenciamento dos projetos esteja voltado para fatores

irrelevantes.

1.5 METODOLOGIA



Quanto a Natureza da metodologia utilizada, pode ser classificada como
metodologia dedutiva, pois tem como objetivo de analisar uma série de dados e

compara-los.

Quanto a Forma de Abordagem, pode ser classificada como pesquisa
quantitativa, pois tem como finalidade comparar andlises realizadas por autores

diferentes, e diante deste cenario, explorar as situacées que melhor se enquadram.

Quanto aos Objetivos da Pesquisa, pode ser classificado como pesquisa
exploratdria, pois tende a proporcionar maior familiaridade com o problema e explicita-
lo.

Quanto aos Procedimentos Técnicos, pode ser classificado como pesquisa
bibliografica, pois € baseada em material ja elaborado, constituido principalmente de

livros e artigos cientificos.

1.6 ESTRUTURA

A estrutura textual da pesquisa esta dividida em seis Capitulos:

O Primeiro capitulo reserva-se a Introducdo, onde sdo apresentadas as
propostas do trabalho, destacando a importancia da escolha do tema, conforme o
contexto atual, seus objetivos, relevancia da pesquisa, justificativa, problema,

hip6teses e a metodologia utilizada.

No Segundo capitulo, € apresentada a Referéncia Bibliografica, onde encontra-
se a sintese tedrica em que o trabalho foi baseado, ou seja, Gerenciamento de

Projetos.

O Terceiro capitulo, Projeto, tem como objetivo explorar as caracteristicas de

um projeto

O Quarto capitulo, Gerenciamento de Projetos, expde 0 gerenciamento de
projetos, segundo o PMBOK, e aborda as Areas de Conhecimento, objeto deste

estudo.

No Quinto capitulo, Sucesso de um Projeto, sdo abordados os aspectos que

sao considerados fundamentais para que um projeto alcance o0 sucesso.



O Sexto capitulo sdo apresentadas as Consideracfes Finais, por meio de uma
andlise dos resultados obtidos através deste estudo, e um comparativo entre as

causas de insucesso de diferentes projetos.

No Sétimo capitulo, Referencias, sdo apresentadas as referéncias utilizadas

nesta pesquisa.



2.REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo tem como finalidade apresentar a revisédo bibliografica, utilizada

como referéncia na pesquisa e desenvolvimento deste estudo.

Desta forma, serdo analisados livros, artigos e outros materiais que possam

contribuir e nortear o desenvolvimento deste estudo.

Posteriormente, serdo apresentados alguns conceitos como: definicdo de
projeto, ciclo de vida de um projeto, processos de um projeto, gerenciamento de
projeto, boas praticas, areas de conhecimento, sucesso em projetos, variaveis criticas,

impacto das variaveis criticas, entre outros.

O principal objetivo desse capitulo é reunir estudos de diferentes fontes, e criar

uma nova perspectiva para um assunto ja conhecido.

Para isso, € necessério reunir dados, conecta-los e comparéa-los, afim de definir

um posicionamento.

VALERIANO (2002, Sinopse) aborda:

O gerenciamento estratégico, que é a arte e a ciéncia de formular,
implementar e avaliar linhas de acéo referentes as intera¢des da organizagao
e do individuo com seu ambiente, e a administragao por projetos que implica
na capacidade de administrar multi-projetos e, até mesmo, tratar partes dos
problemas correntes. Destinado a todos os que querem melhorar suas
organizages industriais, comerciais, grandes, pequenas, micro ou pessoais,
publicas e privadas, lucrativas ou néo.

VARGAS (2009, Sinopse) aborda:

A técnica de gerenciamento de projetos de uma maneira pratica e direta,
partindo dos conceitos fundamentais e chegando as estruturas complexas e
ferramentas avancadas de controle de projetos. O livro discute: Os conceitos
de projetos, Ciclo de vida dos projetos, principais areas de gerenciamento de
projetos segundo o PMBOK Guide 2000, escritdrios de projetos (PMO),
gerenciamento e controle de custos e riscos, andlise de valor agregado,
aspectos humanos do gerenciamento de projetos, ética e responsabilidade
profissional e conceitos de mapas mentais (Mindmaps).

O PMBOK 2013 é uma das principais ferramentas existentes para o
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gerenciamento de projetos e, € reconhecido como o padrdo mundial para
gerenciamento de projetos, sendo um dos melhores e mais verséateis recursos

disponiveis para a area.
O PMBOK (2013, Sinopse) evidencia que:

A quinta edicao da continuidade a tradicdo da exceléncia em gerenciamento
de projetos com um padrao de facil entendimento e implementacéo. [...] Foi
atualizada para incorporar o conhecimento e praticas mais atuais em
gerenciamento de projetos, ela se concentra na consisténcia, clareza e leitura
aperfeicoadas para facilitar o entendimento e a implementagdo. Os
diagramas de fluxo de dados de cada processo foram realcados para mostrar
0s processos relacionados as entradas e saidas e os processos foram
refinados e reconfigurados.
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3.PROJETO

3.1 DEFINICOES DE PROJETO

Segundo a ONU (1984), projeto € um empreendimento planejado que consiste
num conjunto de atividades inter-relacionadas e coordenadas, com o fim de alcancar
objetivos especificos dentro dos limites de um orgamento e de um periodo de tempo

dados.

Na visdo de Maximiano (2002, p.26), “Projeto € um empreendimento temporario
de atividade com inicio, meio e fim programados, que tem por objetivo fornecer um
produto singular e dentro das restricbes orcamentarias, para satisfazer as

necessidades dos stakeholders”.

Ja Vargas (2009,), define projeto como um empreendimento ndo repetitivo,
caracterizado por uma sequéncia clara e ldgica de eventos, com inicio, meio e fim,
gue se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas

dentro de parametros pré-definidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

De acordo com o Guia de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos
(PMBOK 2013), um projeto é um esforco temporario empreendido para criar um

produto, servi¢o ou resultado exclusivo.

E possivel perceber, que apesar da evolucdo da definicdo, existe consenso
entre elas, e dessa forma, é possivel dizer, resumidamente, que um projeto é um
empreendimento Unico, temporario, nao repetitivo, com duracao, recursos e objetivos

pré-definidos, que visa atender as necessidades dos stakeholders.

3.2 ATRIBUTOS DE UM PROJETO

Projeto é um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servigo
ou resultado Unico. A sua natureza temporaria indica um inicio e um término
definidos. O término é alcancado quando os objetivos tiverem sido atingidos
ou quando se concluir que esses objetivos ndo serdo ou ndo poderdo ser
atingidos e o projeto for encerrado, ou quando o mesmo ndo for mais
necessario. (PMBOK, 2013, 52 Edi¢ao)
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Dessa forma, cada projeto, com suas distintas particularidades apresenta os

seguintes recursos:

e Temporario:

Isso significa que um projeto possui inicio e término claramente definido,
planejado e controlado.

Este é o grande diferencial de um projeto diante de outros tipos de
empreendimento, pois espera-se que o empreendimento continue operando com

sucesso, 0 maior tempo possivel,

e Exclusivo:
Isso significa que o resultado final de um projeto produz produtos, servigcos ou
resultados Unicos, ou seja diferente de outros ja realizados.
Mesmo que possuam caracteristicas semelhantes, sdo considerados unicos,

pois possuem objetivos, recursos, partes interessadas e riscos diferentes;

e Propdésito ou Objetivo

Todo projeto tem como finalidade produzir produtos, servi¢os ou resultados, ou
seja, espera-se que um projeto tenha um propdsito ou objetivo que atenda as
expectativas das partes interessadas.

O proposito ou objetivo de um projeto costuma ser definido em termos de
escopo (exigéncias especificadas para o resultado final do projeto), de cronograma
(tempo para execucdo de cada tarefa e entrega das etapas concluidas) e de

orcamento (todos os custos do projeto);

e Recursos
Para alcancar os objetivos de um projeto, sdo necessarios diversos recursos,

gue podem incluir pessoas, equipamentos, materiais, instalacdes e organizacgoes;
e Partes Interessadas
As partes interessadas incluem todos os envolvidos no projeto: equipe de

projeto (quem desenvolve o projeto), cliente (quem define e valida o produto do

projeto), usuario (quem utiliza o produto do projeto), patrocinador (quem fornece



12

recursos financeiros para o projeto).

Também podem ser consideradas partes interessadas: fornecedores (que
firmam contrato para fornecimento de componentes ou servicos necessarios ao
projeto), parceiros de negécios (que atuam com instalacdo, personalizagéo,
treinamento, suporte e consultoria), grupos organizacionais (que apoiam o ambiente
de negodcios onde os projetos sdo executados, em geral sdo: marketing e vendas,
recursos humanos, departamento juridico, departamento financeiro, operacgoes,

fabricacédo e atendimento ao cliente).

O PMBOK (2013, 52 Edicao) inclui ainda entidades de aquisi¢des, instituicoes
financeiras, 6rgdos publicos reguladores, especialistas em areas do conhecimento,
consultores e outros podem ter um interesse financeiro no projeto, contribuir com

informacdes para o projeto, ou ter um interesse no resultado do mesmo.

Diante de tantos envolvidos, é importante que a equipe do projeto seja capaz
de avaliar a situacdo, equilibrar as demandas e manter uma comunicacao proativa

com as partes interessadas a fim de entregar um projeto bem sucedido;

e Riscos

De acordo com 0 PMBOK (2013), risco é “um evento ou condigéo incerta que,

se ocorrer, provocara um efeito positivo ou negativo nos objetivos de um projeto”.

O Risco de um projeto tem inicio na incerteza, presente em todos os projetos.
Os riscos e incertezas sdo maiores no inicio do projeto, porém sao reduzidos a medida

gue as decisbes sdo tomadas e as entregas sao aceitas.

E fundamental ter controle sobre os riscos aos quais o projeto esta submetido,
a fim de minimizar ou anular possiveis efeitos negativos e de revelar ou maximizar
possiveis efeitos positivos. Esses efeitos podem afetar um projeto de diversas formas:

no prazo, no custo, na qualidade, entre outros;

e Término ou Encerramento

E imprescindivel definir claramente os critérios que indicardo quando o projeto

podera ser considerado encerrado, por isso, € conveniente dividir o projeto em fases
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ou etapas, definir os critérios que levardo ao encerramento de cada fase ou etapa, e
assim, finalizar todas as atividades de todos os grupos de processos e concluir o

projeto.

3.3 PROJETOS PRECURSORES

Projetos existem desde o inicio da civilizacdo, constru¢cdes como as Piramides
do Egito, as Muralhas da China e o Coliseu Romano, exigiram um grande namero de

pessoas, executando varias atividades simultaneamente.

Apesar da escassez de recursos disponiveis na época, possuiam as seguintes
caracteristicas: eram exclusivos, temporarios, tinham objetivos definidos - atributos
pertinentes a um projeto. Portanto, é possivel perceber, que mesmo que intuitiva ou
instintivamente, foram realizados com técnicas de gerenciamento, para que fossem

concluidos com sucesso.

e Piramides do Egito (2.500 a.C.)

Simbolos de poder no antigo Egito, As Piramides costumam despertar
encantamento nas pessoas e podem ser consideradas uma das mais perfeitas

construcdes ja realizadas. Edificadas ha 2500 anos a.C., resistem até hoje.

Segundo os historiadores, sua construcdo exigiu muitos conhecimentos em
matematica, além de milhares de escravos. Sua funcéo era abrigar e proteger os
corpos de farabs mumificados e seus pertences dos saqueadores de timulos. Por
ISS0, 0s arquitetos planejavam as construcdes (em blocos de pedras) de forma a obter
0 maximo de perfeicdo possivel, pois era preciso que fossem resistentes, seguras e

de dificil acesso.

Envoltas em mistérios, misticismo e de notavel beleza, ainda despertam
interesse de historiadores, arquedlogos e estudiosos de civilizagbes antigas. Sua
imponéncia evidencia a grandiosidade e a complexidade desta construcdo, que por
Nao possuir registros oficiais, ainda é fonte de muitas suposi¢des e lendas sobre sua

construcéo e finalidade;
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Figura 1: Piramides do Egito
Fonte: EGITO-TURISMO?

Compartimento

Camara do Rei

Pogo

Céamara da

Rainha Camara Subterrdnea

Figura 2: Estrutura Interna das Piramides
Fonte: ESPIRITUALISMO.INFO?

e Muralhas da China (220 a.C. — Século XV)

Considerada um dos simbolos do pais, as Muralhas da China sdo uma
arquitetura militar construida durante a China Imperial. E composta por de diversas
muralhas, que foram construidas durante varias dinastias durante aproximadamente
dois milénios (teve inicio no ano 220 a.C e término no século XV, durante a Dinastia
Ming).

Inicialmente, sua utilizac&o era basicamente militar - impedir a invaséao de tribos
ndmades da Mongdlia e da Manchdria.

De acordo com historiadores, para a esta construcdo foi necessario o uso de

milhdes de escravos e recrutas como mao de obra. Além disso, conhecimentos de

1 Disponivel em: <http://www.egito-turismo.com/piramides.htm>. Acesso em 20 out. 2014.
2 Disponivel em: < http://www.espiritualismo.info/piramides.html>. Acesso em 20 out. 2014.
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engenharia e mateméatica. Com aproximadamente 8.851,8 quildmetros de extenséo,
7,5 metros de altura e 3,75 metros de largura, possuia torres de observacao (a cada
2,5 km), fortes (a cada 15 km), passarelas, alojamentos para os soldados, estabulos
para 0s animais, depositos de suprimentos e armas.

E considerada uma das mais fantasticas obras construidas pelo homem, foi
consagrada como um importante ponto turistico e recentemente, foi reconhecida como

uma das sete maravilhas do mundo;

Figura 3: Muralhas da China
Fonte: UOLS3

e Coliseu (70-904d.C.)

Construido entre os anos 70 e 90 d.C., por ordem do imperador Flavio
Vespasiano e inaugurado no governo de seu filho Tito, o Anfiteatro Flaviano,
mundialmente conhecido como Coliseu, é simbolo do Império Romano, sendo um dos
melhores exemplos da sua arquitetura.

Com capacidade para receber 50 mil espectadores em seus 4 andares,
funcionou como palco de lutas e execucdes por aproximadamente 400 anos, quando
o imperador Flavio Honério proibiu combates entre gladiadores.

O Coliseu tem 48,5 metros de altura, possui forma eliptica, medindo 189 metros
no maior de seus eixos e 156 metros no menor. Abaixo da Arena existia um nivel

subterrdneo com celas e jaulas que tinham acessos diretos para a arena.

3 Disponivel em: <http://forum.jogos.uol.com.br/a-grande-muralha-da-china-chinese-wall_t_ 24938
43>, Acesso em 22 out. 2014,
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Segundo historiadores, foi construido com o trabalho de mais de 60.000
escravos e alguns detalhes dessa constru¢do, como o formato, a cobertura removivel
que protegia os espectadores do sol, anéis concéntricos de arcos e abdbadas,
revelam o avanco da engenharia de estruturas.

Sua historia e arquitetura luxuosa o tornou um dos pontos turisticos mais
visitados da Italia. Recentemente foi eleito como uma das Sete Novas Maravilhas do

Mundo, além de ser um Patriménio da Humanidade.

4"“4-4.4.4,.4_“4‘4 A4/
:““4444#«4“ . -“
' P

Figura 4: Coliseu de Roma
Fonte: AIRPANO.RU*

A evolugdo mais sensivel do gerenciamento deu-se nas suas areas de
aplicacdo, inicialmente muito ligadas ao desenvolvimento de projetos no
campo da informética, por um lado, e, por outro, & construcdo e montagem
de obras de grande porte. Hoje, praticamente, é aplicado a todos os campos
da atividade humana. Evidentemente, isto sé se tornou possivel desde o
momento em que o conceito de projeto foi sendo difundido na sua acepgéo
mais ampla, como sistema interligado de atividades de relativa complexidade,
ndo-repetitivas, com objetivo pré-especificado, com restricbes de custo e
prazos, e recursos agrupados no inicio e dispersados no fim do projeto.
(BENITEZ CODAS apud FUNDACAO GETULIO VARGAS)

Seguindo adiante em nossa linha do tempo, ainda no Século XIX, é possivel

destacar outras obras que possuem as caracteristicas de um projeto. O projeto que

4 Disponivel em: <http://www.airpano.ruffiles/Italy-Rome-Colosseum/2-2>. Acesso em 22 out. 2014,
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marca definitivamente o uso de técnicas de gerenciamento foi o Projeto Manhattan.

Outro empreendimento que se destaca mundialmente é o Projeto Apollo 11.

e Projeto Manhattan (1942-1946)

Causador de uma das maiores tragédias da historia, o Projeto Manhattan foi
um projeto (secreto) de pesquisa e desenvolvimento, que teve inicio no ano de 1946,
e produziu as primeiras bombas atdémicas durante a segunda guerra mundial.

Para pesquisa e producdo deste empreendimento, foram envolvidas treze
localidades diferentes, porém, Hanford, em Washington, Los Alamos, no Novo México
e Oak Ridge, no Tennessee é que serviram como sede para o seu desenvolvimento.

Segundo publicacdo do Edmonton Journal, de 7 de agosto de 1945, as
despesas do projeto chegaram a mais de US$2 bilhfes, sendo mais de 90% dos
custos foram para a construcdo e producdo de usinas de materiais fisseis, e menos
de 10% para o desenvolvimento e producéo das armas.

Estima-se que mais de 130.000 pessoas participaram deste projeto que
provocou um grande salto na ciéncia e na engenharia. Com orgamento avantajado,

complexidade das atividades simultaneas, muitos riscos e recursos envolvidos, O

gerenciamento de projetos comegou a se estruturar.

Segundo Schwartz (1998), um total de quatro armas (Trinity, Little Boy, Fat
Man, e uma bomba néo utilizada) foram produzidas até o final de 1945, fazendo com
que o custo médio por bomba cerca de US$500 milhdes.

O primeiro dispositivo nuclear detonado foi no teste Trinity, realizado no Novo
México em 16 de julho de 1945.

Em 06 de Agosto de 1945, apds 06 meses de intenso bombardeio, o dispositivo
Little Boy foi detonado, atingindo a cidade de Hiroshima, no Japao

Apenas 03 dias depois do primeiro ataque, em 09 de Agosto de 1945, o
segundo dispositivo, Fat Man foi detonado, atingindo a cidade de Nagasaki, no Japéao.

O resultado do Projeto Manhattan, foi a rendicdo incondicional do Império do
Japdo em 15 de agosto de 1945, e posteriormente, em 2 de setembro, com em
assinatura oficial do armisticio, o fim da Il Guerra Mundial. Além disso, estima-se que
0 holocausto sobre a populacao chegou a 140 mil em Hiroshima e 80 mil em Nagasaki.
Estes nimeros ndo incluem as mortes posteriores, causadas pela exposi¢cdo da

populacao a radiacao.
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¢ Projeto Apollo (1961 - 1972)

Considerada uma das maiores realiza¢cdes da humanidade, o Projeto Apollo foi
um audacioso projeto de exploracdo espacial. Foi idealizado pelo presidente
americano John Kennedy e coordenado pela NASA (agéncia espacial dos Estados
Unidos).

O Projeto teve no total 17 missBes espaciais, sendo apenas onze v00S
tripulados. Até a missdo Apollo 7, todas as missdes anteriores foram néo tripuladas.

O projeto, que ficou conhecido como Apollo 11 foi a quinta missao tripulada
(pelos astronautas Neil Armstrong, Edwin 'Buzz' Aldrin e Michael Collins) do Programa
Apollo e a primeira a realizar uma alunagem, em 20 de julho de 1969.

Bilhdes de pessoas, que acompanhavam a missdo, aguardavam ansiosamente
pelo espetaculo que, seria transmitido pela televisdo, e que os tornou testemunha de
um dos maiores fatos histéricos: a chegada do Homem a Lua.

Segundo historiadores, haviam pelo menos 25 setores diferentes, que
trabalhavam diretamente no lancamento e representavam milhares de pessoas.
Dentre esses setores, destacavam-se o foi classificado como: frentes, linhas e
trincheiras, que eram compostos por: telemetria, rastreio, propulsdo, médicos,
resgate, bombeiros, injecdo translunar e poténcia. Eram eles que determinavam se
um lancamento poderia ou ndo ser realizado.

O Projeto Apollo foi de um projeto com muitas descobertas e experimentos,
mas acima de tudo, foi um grande avanco tecnoldgico e cientifico. Ou, como diria Neil
Armstrong: “Um pequeno passo para o homem, um salto gigantesco para a
humanidade.”

Enquanto projeto, cumpriu seu objetivo: levar o homem a Lua e trazé-lo de volta
com seguranca. Além disso, possibilita identificar, de forma mais palpavel, o uso de
técnicas de gerenciamento de projetos.

Ainda hoje desperta a curiosidade, e continua a impulsionar a realizacéo de

missdes que cada vez mais despertam o fascinio das pessoas.

“Nas décadas seguintes, o gerenciamento de projetos, comegou a tomar sua
forma moderna. Enquanto varios modelos de negdécio desenvolveram-se
neste periodo, todos eles compartilharam uma estrutura de suporte comum:
projetos séo liderados por um gerente de projetos, que pde pessoas juntas
em um time e assegura a integracdo e comunicacao de fluxos de trabalho
através de diferentes departamentos [Sisk 1998].” (SISK apud TORREAO,
2004)
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3.4 O CICLO DE VIDA DE UM PROJETO

Todo projeto possui inicio, meio e fim pré-definidos, passando por diversas
etapas durante este ciclo. Esse mapeamento é conhecido como “ciclo de vida do

Projeto”.

Segundo Vargas (2009), alguns conjuntos e atividades podem ser encontrados
em todos os tipos de projeto, visto que a maioria dos ciclos de vida dos projetos

compartilham algumas caracteristicas comuns. Sao eles:

¢ Nivel de Esforco (NDE): Entende-se como esfor¢co tudo o que esta envolvido em
um projeto (Stakeholders, atividades, custos, problemas, riscos, etc). Dessa forma, o
NDE inicia-se em zero, cresce até atingir um ponto maximo, e em seguida, reduz até

chegar a zero novamente, quando o projeto é concluido.

Esforgy

nco I I ITEI'I"IDEI' I I " Temino
—_—

Figura 5: Variacéo do esforco com o tempo para o projeto.
Fonte: Vargas (2009, p.14).

¢ Probabilidade de Sucesso: Dado a grande complexidade e incerteza caracteristico
do contexto de desenvolvimento de projetos, € comum que em sua fase inicial, a
probabilidade de sucesso seja baixa e 0s riscos sejam elevados. Porém, no decorrer

do projeto, probabilidade de sucesso tendem a aumentar e 0s riscos a diminuir.
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Figura 6: Andlise comparativa dos riscos e da probabilidade de sucesso

durante o desenvolvimento do projeto.
Fonte: Vargas (2009, p.14).

e Capacidade de Adequacéo: esta relacionado a novas necessidades, ou seja, € a

capacidade de se adequar as necessidades que surgem no decorrer do projeto,

alterando suas caracteristicas finais. E alta no inicio, porém, conforme o projeto se

aproxima do fim, tende a diminuir.
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Figura 7: Capacidade de adequacéo do projeto durante seu desenvolvimento.

Fonte: Vargas (2009, p.15).

e Custo de Correcdo: O custo e o Nivel de Esforco para corrigir falhas é baixo no

inicio,

porém,

conforme o projeto se aproxima do fim

exponencialmente.

tende aumentar
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Figura 8: Custo de corre¢do durante o desenvolvimento do projeto
Fonte: Vargas (2009, p.15).

3.4.1 FASES DO PROJETO

Quanto as Fases dos Projetos, apesar da similaridade, os autores divergem em

alguns pontos, podendo ser percebida a evolucdo das analises de acordo com a
cronologia.

Valeriano (2002) considera que o ciclo de vida de um projeto é composto por 5

fases: iniciacdo, planejamento, execucao, controle e encerramento.

A 52 Edicdo do PMBOK (2013) considera que o ciclo de vida de um projeto é
composto por 4 fases: inicio do projeto, organizacdo e preparacdo, execucdo do
trabalho do projeto e encerramento do projeto.

Vargas (2009) considera que o ciclo de vida de um projeto é composto por 6
fases: fase de definicdo, fase estratégica, fase de planejamento operacional, fase de
execucao, fase de controle e fase de finalizacao.

Como citado anteriormente, todo projeto tem inicio, meio e fim. Dessa forma,
apesar da segmentacao diferenciada dos autores, podemos agrupar ciclos do

processo, de acordo com suas etapas:



22

Autor Vargas PMBOK
Valeriano (2002)
Fase (2009) (2013)
- Fase de Definicdo,
- Inicio do Projeto
- Iniciacao - Fase Estratégica,
Inicio - Organizagdo
- Planejamento - Fase de Planejamento
e Preparacdo
Operacional
- Execucgdo - Fase de Execucao, - Execucdo do Trabalho do
Meio
- Controle - Fase de Controle Projeto
- Encerramento do
Fim - Encerramento - Fase de Finalizagdo
Projeto.

Figura 9: Comparativo das Fases do Projeto sob o ponto de vista dos autores estudados.
Fonte: Desenvolvido pelo autor, baseado em Valeriano; Vargas e PMBOK

Os projetos variam em tamanho e complexidade, em geral, as fases do ciclo de
vida definem qual trabalho técnico que deve ser realizado em cada fase e quem deve

estar envolvido em cada fase.

O numero de fases em um projeto é uma funcdo de sua natureza, podendo

variar.

O Inicio do Projeto compreende a identificacdo de uma demanda ou
necessidade e o modo de supri-la, ou seja a missdo e o0 objetivo do projeto sao
definidos, apdés identificar um problema e conceber sua solucdo. A partir dai,
selecionar as melhores formas de conducéo do projeto e alternativas viaveis para o

seu desenvolvimento.

Apods todo o levantamento inicial, € feito o detalhamento de tudo que sera
realizado, incluindo cronogramas, interdependéncias entre atividades, alocacédo dos
recursos envolvidos, analise de custos, etc. ao final da fase inicial, que compreende
acOes como definicdes, planejamento e organizacdo, espera-se que o0 projeto esteja

suficientemente detalhado para a préxima fase.

O Meio do projeto compreende a realizagdo tudo aquilo que foi planejado

anteriormente, nas condi¢cdes de qualidade, custos, prazos e de forma que os
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objetivos definidos sejam alcangcados. Caracteriza-se por um intenso trabalho de toda
a equipe envolvida, pois além de materializar a fase inicial, € preciso acompanhar e
controlar tudo que esta sendo realizado, estar atento a eventuais acdes corretivas e
preventivas no menor espaco de tempo possivel, a fim de evitar erros e falhas, e
manter o ritmo do projeto, ou seja comparar o status atual do projeto com o status
previsto pelo planejamento. Ao final desta fase, que compreende acdes de execucao
e controle, espera-se que o projeto tenha alcancado seu objetivo, passando para a

proxima fase.

O Fim do projeto uma vez que o projeto tenha alcancado seu objetivo e
consequentemente sua aceitacdo. Ainda nessa fase ocorre a avaliacdo dos trabalhos,
através de uma auditoria interna ou externa, os livros e documentos do projeto séo
encerrados. Antes da dissolucdo da equipe, ocorre uma avaliacdo geral de
aprendizado, onde todas as falhas ocorridas durante o projeto sdo discutidas e

analisadas a fim de que ndo ocorram em novos projetos.

3.5 PARTES INTERESSADAS

Os stakeholders, ou partes interessadas sdo todas as pessoas ou
organizacdes, ativamente envolvidas em um projeto, que podem interesses possam
ser afetados (positiva ou negativamente). Cada projeto tem diferentes grupos de
stakeholders, de acordo com suas necessidades.

De acordo com o PMBOK (2013), as Partes Interessadas podem exercer

influéncia sobre o projeto, suas entregas e sobre 0s membros da equipe.

Dessa forma, é preciso gerenciar a influéncia de todas essas partes
interessadas em relacéo aos requisitos do projeto a fim de garantir um resultado bem
sucedido, e também, garantir que suas expectativas e necessidades sejam
conhecidas e consideradas pelos gestores, assim, pode-se chegar a um equilibrio de

forcas e reduzir riscos e impactos negativos no decorrer do projeto.

De forma geral, segundo o PMBOK (2013), as partes interessadas do projeto

incluem:



Patrocinador: quem fornece recursos e suporte para o projeto;
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Clientes e Usuérios: quem aprova e gerencia o produto, servico ou resultado do

projeto;

Vendedores: sao organizagcbes externas fornecem componentes ou Servigos

necessarios ao projeto;

Parceiros de Negocio: sdo organizacdes externas fornecem consultoria

especializada ou desempenham um papel especifico, como instalagéo,

personalizagao, treinamento ou suporte;

Grupos Organizacionais: partes interessadas internas que apoiam o ambiente de

negécios e podem ser afetadas pelas atividades da equipe do projeto, como por

exemplo, setores de marketing e vendas, recursos humanos, departamento

juridico, departamento financeiro, operacdes, fabricacdo e atendimento ao cliente;

Gerentes Funcionais: sdo as pessoas chave, que tém funcdo gerencial dentro de

uma éarea administrativa ou funcional do nego6cio, como recursos humanos,

financas, contabilidade ou aquisicées;

Outras Partes Interessadas: que podem ter interesse financeiro, contribuir com

informacdes, ou ter um interesse no resultado do projeto, como entidades de

aguisicoes, instituicdes financeiras, 6rgaos publicos reguladores, especialistas em

areas do conhecimento, consultores, entre outros.

A Figura 10 ilustra a relacdo entre projeto, equipe partes interessadas:

Partes interessadas no projeto

Outras partes
interessadas

Gerenciamento
de operacies

Patrocinador

Gerente

Gerentes
de portfolios

funcionais

Equipe do projeto

Cutros
membros
da equipe
do projeto

Equipe de
gerencia-
mento do
projeto

RN

Gerente
de programas

Fomecedores/
parceiros
comerciais,

Gerente
do projeto

Escritdrio
de projetos

Clientes,/
uUsuarios

N
O projeto

Figura 10: Relacéo entre as partes interessadas e o projeto.
Fonte: PMBOK (2013, p.31).
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3.6 AS BOAS PRATICAS

Sao consideradas Boas Praticas as técnicas identificadas como as melhores

para executar determinadas tarefas, obtendo os melhores resultados.

Encontram-se no mercado uma grande variedade de metodologias,
frameworks, guias de melhores préticas para gerenciamento de projetos, em comum,
todas elas requerem das organizacdes algumas mudancas em sua cultura e
organizacado, fato que gera algumas dificuldades no que se refere a aquisicdo e

implantagao.

O PMBOK, objeto deste estudo, é costumeiramente intitulado como Guia de

Boas praticas em Gerenciamento de Projeto.

Isso significa que existe um consenso geral de que a aplicacdo dos
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas que podem elevar as chances de

sucesso de muitos projetos.

Por se tratar de um Guia de Boas Praticas, ndo oferece informacfes ou
descricbes especificas, e sim abrangentes, o permite que seja aplicado

uniformemente a todos os tipos de projetos, de acordo com suas necessidades.
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4.GERENCIAMENTO DE PROJETOS SEGUNDO O PMBOK

4.1 O QUE E GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Segundo o PMBOK (2013), é a aplicacdo do conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos seus requisitos.

De modo geral, conforme ilustra a Figura 11, o gerenciamento de projetos lida
com o planejamento, andlise e controle do projeto, a fim de garantir que tudo

permaneca sob controle e saia como planejado.

/—\

Agir Planejar

Checar Fazer

o VI

Figura 11: Ciclo PDCA
Fonte: Desenvolvido pelo Autor

Assim, ocorre através da aplicacdo e integracdo dos 47 processos de
gerenciamento de projetos, distribuidos nos 5 grupos de processos de gerenciamento

de projetos, que compdem as 10 areas de conhecimento.

De modo geral, o gerenciamento de projetos lida com o planejamento, analise
e controle do projeto, a fim de garantir que tudo permaneca sob controle e saia como
planejado. Para tanto, é preciso identificar as necessidades, estabelecer objetivos

claro e tangiveis, manter o equilibrio entre escopo, tempo, custo e qualidade e ainda
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adapta-los as necessidades e expectativas das partes interessadas.

4.2 OS PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DO PROJETO

O PMBOK (2013) possui diversos processos, ferramentas e técnicas, e suas
aplicacdes ocorrem de acordo com a necessidade de cada projeto, portando, o
PMBOK né&o determina de que forma o projeto sera gerenciado, e sim oferece as Boas
Praticas, sendo responsabilidade da equipe do projeto definir quais 0s processos mais
apropriados.

Estes processos fazem parte de todo o Ciclo de Vida de um projeto: iniciacao,

planejamento, execugao, controle e encerramento.

monitoramento e controle

Entrar em fase/
iniciar projeto

Sair de fase/
encerrar projeto

Figura 12: Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos
Fonte: PMBOK (2013, p.50).

Na Figura 12, é possivel percebem que alguns processos interagem entre si,

como no caso dos processos de iniciagao e planejamento, planejamento.

Cada processo é caracterizado por suas entradas, pelas ferramentas e técnicas
gue podem ser aplicadas, e pelas saidas resultantes. Pode ocorrer, de o resultado ou
saida de um processo tornar-se entrada de um outro processo, seja ele do mesmo

grupo ou néo.
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A Figura 13 ilustra os 47 processos existentes e suas respectivas areas.

-E.'.I_ CURS - RISCOS
“ Desenvolver o termo de 5.1 Planejaroguemiamema 6.1 Planejar 71 Planejar i 9.1 Phne]arnguenmmemo 11 Planejar o gerenciamento 121 Planejar o gerenciamento
. abertura do projeto . do unnogumz - dos custos dos recursos humanos < dos riscos das aquisigoes
0S HUMANO: RISCOS
42 ,:’,:‘.f::::l!:": !oa;ﬁnde':o Coletar os requisitos Definir as atividades Estimar os custos 92 "°""";,';‘.:'1""' L] 112 Identificar os riscos 122 Conduzir as aquisicdes
3 RISCOS
Orientar e gerenciar o aequipe do Realizar a anilise
3 trabalho do projeto Definir 0 escopo 6.3 | Sequenciar as atividades 93 projeto ns3 qualitativa dos riscos
4.4| Monitorar e controlar (riar a estrutura Estimar os recursos
o trabalho do projeto analitica do projeto (EAP) das atividades
QUALIDADE COMUNICAGOES RISCOS. PARTES INTERESSADAS
Realizar o controle Estimar as duragées Planqalogeunmm!nln Planejar o gerenciamento Planejar as respostas Identificar as partes
integrado de mudangas Validar o escopo das atividades - da qualidade das comunicagoes a0s riscos 131 interessadas
QUALIDADE RISCOS PARTES INTERESSADAS
Enumvo rojeto Desenvolver o Realizar a garantia da Gerenciar as s Planejar o gerenciamento
e ) Controlar o escopo ronograma 82 quahgdade | comunicagoes | Controlar os riscos 132 g5 panegmleressadas
‘QUALIDADE PARTES INTERESSADAS
Controlar as Gerenciar o engajamento
6.7 | Controlar o cronograma 83 (Controlara qualidade 103 comunicagoes 13| gas partes mtzvjnsudas

PARTES INTERESSADAS

Controlar o engajamento
134 daspavlesmlemsadas

12.3 Controlar as aquisicoes

W

CUSTOS IRSOS H RISCOS.

Gmn(inaequipedo 14 Realizar a andlise
proj

Controlar os custos 94 4 quantitativa dos riscos

124 Encerrar as aquisicoes

—

Figura 13: Matriz de Processo Ricardo Viana Vargas, adaptado do PMBOK 2013.
Fonte: Adaptado pelo autor

4.3 GRUPOS DE PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Os processos de gerenciamento de projetos sdo agrupados em cinco

categorias conhecidas como grupos de processos. Sao eles:

Grupo de Processos de Iniciacdo: sao realizados para definir um novo projeto ou
uma nova fase de um projeto;

Grupo de processos de planejamento: sdo necessarios para definir o escopo do
projeto, refinar os objetivos e definir a linha de acdo necesséria para alcancar os
objetivos para os quais o projeto foi criado (PMBOK, 2013);

Grupo de processos de execucdo: executam o trabalho definido no plano de
gerenciamento do projeto para que os objetivos sejam alcancados;

Grupo de processos de monitoramento e controle: sdo realizados para
acompanhar, analisar e controlar o desenvolvimento e desempenho do projeto,
identificar necessidades de ajustes ou mudancas e realiza-las;

Grupo de processos de encerramento: sao realizados para finalizar todas as
atividades de todos os grupos de processos, visando encerrar formalmente o
projeto ou fase (PMBOK, 2013);
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Fonte: RICARDO-VARGAS®

5 http://www.ricardo-vargas.com/pt
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4.4 AS AREAS DE CONHECIMENTO DE UM PROJETO

Segundo o PMBOOK (2013), uma area de conhecimento representa um
conjunto completo de conceitos, termos e atividades que compdem um campo

profissional, campo de gerenciamento de projetos, ou uma area de especializagao.

Conforme a Figura 15, os processos compdem as areas de conhecimento que

fazem parte dos grupos de processos.

ENCERRAMENTO INICIACAO

Aquisi¢des / — \ .
\—/ ~ —

. —
/ \ Custos
MONITORAMEN — — ‘
N %NEJAMENTO

E

CONTROLE Comunicagdes . Qualidade

EXECUGAO

Figura 15: Integracdo entre processos, areas de conhecimento e grupos de processos
Fonte: Desenvolvido pelo autor

O gerenciamento de projetos identifica e descreve as areas de conhecimento e
suas praticas e permite que as organizagbes tenham um controle do fluxo das

atividades realizadas por seus colaboradores.

Durante todo o ciclo de vida de um projeto, sdo requisitadas diversas
informagdes e procedimentos das areas de conhecimento, para que seja possivel
concluir todas as etapas (iniciacdo, planejamento, execucao, controle e encerramento)

do projeto.

Atualmente, existem 10 Areas de Conhecimento, que s&o compostas por 47

processos. As areas de conhecimento de gerenciamento séo: gerenciamento da
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integracéo, gerenciamento do escopo, gerenciamento do tempo, gerenciamento dos
custos, gerenciamento da qualidade, gerenciamento dos recursos humanos,
gerenciamento dos recursos de comunicacbes, gerenciamento dos riscos,
gerenciamento das aquisicdes, gerenciamento das partes interessadas, conforme

apresentado na Figura 16:

Escopo
13. 6.

Partes

Interessadas Tempo

12. Aquisics
2. Aquisigoes Cunto

4. Integragao

8.
Qualidade

11. Risco

10. 9. Recursos
Comunicagdes Humanos

» As 10 Areas de Conhecimento agrupam os 47 processos.
* Cada area de conhecimento representa um conjunto de conceitos e atividades
* A mais recente inclusdo, a partir da 52 Edicdo foi o Gerenciamento das Partes Interessadas.

Figura 166: As 10 Areas de Conhecimento do PMBOK.
Fonte: Desenvolvido pelo autor baseado, no PMBOK 2013.

4.4.1 GERENCIAMENTO DA INTEGRACAO

Gerenciar a Integragédo significa coordenar todos 0S processos, ou seja,
descreve 0s processos que integram os elementos do Gerenciamento de Projetos,
para garantir qgue os varios elementos do projeto sejam adequadamente identificados,

definidos, combinados, unificados e coordenados. Os processos dessa area sao:
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e Desenvolver o termo de abertura do projeto;

e Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto;
¢ Orientar e gerenciar o trabalho do projeto;

e Monitorar e controlar o trabalho do projeto;

e Realizar o controle integrado de mudancas;

e Encerrar o projeto ou a fase.

4.4.2 GERENCIAMENTO DO ESCOPO

Gerenciar o Escopo significa coletar requisitos para defini-lo, verificar e
controlar suas mudancas, ou seja, descreve todos 0S processos necessarios para
garantir que o projeto inclui todo (e apenas) o trabalho necesséario, e que seja

concluido com sucesso. Os processos dessa area sao:

¢ Planejar o gerenciamento do escopo;

e Coletar os requisitos;

e Definir o escopo;

e Criar a estrutura analitica do projeto (EAP);
e Validar o escopo;

e Controlar o escopo.

4.4.3 GERENCIAMENTO DO TEMPO

Gerenciar o tempo, significa minimizar tempos e recursos, evitando
desperdicios, controlando imprevistos, ou seja, descreve 0S processos necessarios
para garantir o encerramento do projeto ou fase no tempo estimado. Os processos

dessa area sao:

¢ Planejar o gerenciamento do cronograma,;
¢ Definir as atividades;

e Sequenciar as atividades;
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Estimar os recursos das atividades;

Estimar as duracfes das atividades;

Desenvolver o cronograma,

Controlar o cronograma.

4.4.4 GERENCIAMENTO DOS CUSTOS

Gerenciar os custos significa elaborar estimativas de custos e orcamentos e
posteriormente, controla-los, ou seja, descreve 0s processos envolvidos em
planejamento, estimativa, orcamentacdo e controle de custos, para garantir o

encerramento do projeto ou fase no valor estimado. Os processos dessa area sao:

¢ Planejar o gerenciamento dos custos;
e Estimar os custos;
e Determinar o orcamento;

e Controlar os custos.

4.4.5 GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

Gerenciar a qualidade significa atender os padrdes e as normas que devem ser
seguidos durante o projeto, ou seja, descreve 0S Processos necessarios para
assegurar que o trabalho sera executado conforme o planejamento e o projeto
satisfara as necessidades contratadas e garantir que requisitos do projeto, sejam

cumpridos e validados. Os processos dessa area séo:

e Planejar o gerenciamento da qualidade;
¢ Realizar a garantia da qualidade;

e Controlar a qualidade;

4.4.6 GERENCIAMENTO DOS RECURSOS HUMANOS
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Gerenciar os Recursos Humanos significa nortear a equipe do projeto, onde
cada um tem suas atividades, papeis e responsabilidades determinadas. Também
envolve mobilizar, treinar e integrar a equipe do projeto, ou seja, descreve 0S
processos que organizam e gerenciam a equipe que ira desenvolver o projeto, para

garantir o melhor empenho dos envolvidos. Os processos dessa area sao:

e Planejar o gerenciamento de recursos humanos;
e Mobilizar a equipe do projeto;
e Desenvolver a equipe do projeto;

e Gerenciar a equipe do projeto.

4.4.7 GERENCIAMENTO DOS RECURSOS DE COMUNICACOES

Gerenciar os Recursos Humanos significa realizar o planejamento, criagéo,
coleta, distribuicdo, armazenamento e monitoramento das informacdes do projeto de
forma oportuna, pertinente e satisfatoria, ou seja, descreve 0s processos que
determinam quem € o responsavel, qual o meio de distribuicdo, quem recebera as
informacg0des geradas, qual a periodicidade, com o objetivo de garantir, no tempo certo
e de maneira eficiente a comunicacdo dos envolvidos no projeto. Os processos dessa

area sao:

¢ Planejar o gerenciamento das comunicacoes;
e Gerenciar as comunicacoes;
e Controlar as comunicac0es;

¢ Identificar as partes interessadas.

4.4.8 GERENCIAMENTO DOS RISCOS

Gerenciar os riscos significa realizar o planejamento, identificacdo, analise
qualitativa e quantitativa, respostas, monitoramento e controle, ou seja, descreve 0s
processos que permitem de antever acdes, estratégias e medidas de corregcédo e

suporte aos riscos inerentes do projeto. Os processos dessa area sao:
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¢ Planejar o gerenciamento dos riscos;

¢ Identificar os riscos;

¢ Realizar a analise qualitativa de riscos;

¢ Realizar a andlise quantitativa dos riscos;
e Planejar as respostas aos riscos;

e Controlar os riscos.

4.4.9 GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES

Gerenciar as aquisicoes significa elaborar as compras e aquisicoes de
produtos, servicos ou resultados necessarios (externos a equipe do projeto) para a
realizacdo do trabalho, ou seja, descreve o0 que sera adquirido e de quem sera

adquirido. Os processos dessa area sao:

¢ Planejar o gerenciamento das aquisicoes;
e Conduzir as aquisicoes;
e Controlar as aquisicoes;

e Encerrar as aquisicoes.

4.4.10 GERENCIAMENTO DAS PARTES INTERESSADAS

Gerenciar as partes interessadas significa identificar todas as pessoas, grupos
ou organizagdes que podem impactar ou serem impactados pelo projeto, analisar suas
expectativas e seu impactos no projeto, ou seja, descreve 0s processos que realizam
a comunicagao continua entre as partes interessadas, com o objetivo de entender

suas necessidades e expectativas e satisfaze-las. Os processos dessa area Sao:

¢ Identificar as partes interessadas;
¢ Planejar o gerenciamento das partes interessadas;
e Gerenciar o engajamento das partes interessadas;

e Controlar o engajamento das partes interessadas;
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5.SUCESSO DE UM PROJETO

5.1 DEFINICAO DE SUCESSO DE UM PROJETO

O sucesso do projeto pode ter um impacto significativo, que depende da
aplicacéo de conhecimento, processos, habilidades, ferramentas e técnicas. As boas
praticas descritas determinam o que € apropriado para um projeto, além de serem
aplicaveis a grande maioria dos projetos na maioria vezes. Isso significa que, de forma
geral a aplicacdo do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas pode

aumentar as chances de sucesso de muitos projetos. (PMBOK, 2013)

No atual cenario econdmico, um projeto que ndo alcanca seus objetivos, e

consequentemente, ndo alcancar o sucesso é sinbnimo de prejuizo.

Para chegar ao sucesso, é preciso nao s6 garantir a eficiéncia e a eficacia dos
processos do projeto, mas também estar atento a outros fatores determinantes, como
a compreensao das necessidades a serem atendidas, questdes burocraticas e valores
da empresa; ambientes com intensas mudancas sociais, econdémicas, tecnoldgicas ou

culturais; aceite das partes interessadas (internas) em relacéo ao projeto;

5.2 DEFINICAO DAS VARIAVEIS CRITICAS DE SUCESSO

De acordo com estudo realizado pelo PMI (Project Management Institute) Pulse
of the Profession do ano de 2013, uma das principais causas pelas falhas do projeto
€ a ineficacia no Gerenciamento de Requisitos. Um projeto sem um levantamento de
requisitos detalhado pode néo atingir seus objetivos. Ja no estudo Pulse of Profession
de 2014, 37% das organizagcdes afirmaram que as falhas em seus projetos tiveram

origem em um mau levantamento de requisitos.

O sucesso de um projeto, se refere principalmente ao cumprimento dos prazos
e custos estabelecidos, mas também esta ligado as partes interessadas, ou melhor, a

satisfacdo das partes interessadas.

No que se refere a projetos de TI, de acordo com o Relatério CHAOS, estudo
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sobre sucessos e fracassos em projetos de TI realizado pelo Standish Group
International, os trés primeiros fatores que favorecem o sucesso do projeto de
software da pesquisa de 2001 foram: suporte executivo, envolvimento do usuario e
experiéncia do gerente de projetos, contabilizando 48% de chance do projeto ter
sucesso. O relatério cita ainda que 97% dos projetos de sucesso tem um gerente
experiente na lideranca. (JOHNSON apud TORREAQ, 2004)

O relatério CHAOS de 2003 (Standish, 2003), traz novidades: dos 13.552
projetos norte-americanos analisados, a taxa de sucesso atingiu 34%, mais que o
dobro dos 16% obtidos em 1994 (Johnson, 2001a). Os fracassos ficaram em 15%,

cerca de metade dos 31% do primeiro estudo.

Apesar de ter sido excluida do PMBOK, a partir da 32 Edicao, a triplice restricao
(escopo, tempo e custo) continua presente no que se refere a gerenciamento e

sucesso de projetos, pois ainda séo consideradas Varaveis Criticas de Sucesso

As imagens abaixo ilustram a Triplice Restricdo, cujo principal fundamento é:
se ha problemas de custo, altera-se o tempo e/ou o escopo. Se ha problemas de
tempo, altera-se 0 escopo e/ou o custo, assim como se ha problemas com o escopo,

altera-se o tempo e/ou o custo.

Figura 17: Triplice Restri¢&o.
Fonte: NIPBRASIL®

¢ Disponivel em <http://blog.npibrasil.com/index.php/por-que-usar-o-ms-project/>. Acesso em 28 out.
2014
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Cost

Figura 18: Relacdo de Dependéncia da Triplice Restri¢éo.
Fonte: ALMC.ARMI”

Portanto, estas 3 varidveis tem uma relacdo de dependéncia, podendo ser

decisivas no sucesso ou fracasso de um projeto.

5.3 VARIAVEIS CRITICAS DE SUCESSO NO CENARIO ATUAL

O principal objetivo do Gerenciamento de Projetos é de forma geral, garantir
seu Sucesso. Porém, ha de se considerar que existem muitos critérios de sucesso,
que se referem a projetos. Varidveis como Tempo, Custo, Escopo, Qualidade,
contudo, o ambiente interno (da organizacdo) e o ambiente externo (mercado)

também influenciam o projeto diretamente.

Vargas, em uma analise mais contemporanea destaca além do Gerenciamento
de Escopo, o Gerenciamento de Risco e RH séo de fundamental importancia para o

bom desenvolvimento de um projeto e consequentemente, seu sucesso.

Em Entrevista concedida por Vargas para a Microsoft e intitulada Construindo
Resultados com Gerenciamento de Projetos, Vargas explana seus conceitos sobre

outras Variaveis Criticas:

e Gerenciamento de Escopo:

’” Disponivel em <http://iwww.almc.army.mil/alog/issues/NovDec08/projmanag_priciples.html>. Acesso
em 28 out. 2014.
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Um bom Escopo é tudo. Que com um bom Gerenciamento de Escopo, um
gerenciamento adequado, € possivel identificar exatamente o trabalho que precisa ser
feito e garantir o resultado necessario com a menor quantidade de recursos de
trabalho e de dinheiro possivel. O Escopo certo € a reta que liga o ponto que se esta
ao ponto que se quer chegar. Sendo que o maior problema no que se refere a Escopo
é a falta de sintonia entre quem quer o escopo e quem realiza o0 escopo, ou seja, nao
€ sempre que 0 escopo que o cliente deseja serd o escopo entregue pela equipe. Essa
divergéncia no inicio do projeto faz com que o projeto comece com certo nivel de

stress. (VARGAS, Construindo Resultados com o Gerenciamento de Projetos, 2009).

e Gerenciamento de Risco:

Tem-se por habito fazer e ndo planejar, e assim, ndo é dada a devida atencédo ao
Gerenciamento de Riscos. O conceito de Risco tem se tornado fundamental. O
conhecimento do projeto realizado favorece muito para se correr menos riscos. Custa
caro correr riscos, porém, € algo inevitavel no que se refere a projeto, seja por
aspectos governamentais, sociais, culturais, etc. Por isso, é preciso saber correr riscos
e principalmente, minimiza-los. (VARGAS, Construindo Resultados com o

Gerenciamento de Projetos, 2009).

Conforme o PMBOK (2013), a atividade de se gerenciar riscos "inclui a maximizagéao
dos resultados de eventos positivos e a minimizagédo das consequéncias de eventos

negativos".

10

Probabilidade

Legenda:

Blisx levescsox [ a7

Figura 19: Matriz probabilidade X impacto
Fonte: Desenvolvido pelo autor
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A matriz de probabilidade e impacto € um instrumento que permite classificar os riscos
e definir uma estratégia para enfrenta-los. Conforme a Figura XXX, a area verde indica
probabilidade e impacto baixo, a area amarela indica probabilidade e impacto
medianos e a area vermelha indica probabilidade e impacto altos. Assim, pode-se

dizer que, é preciso saber correr riscos, controla-los e principalmente, minimiza-los.

e Gerenciamento de Recursos Humanos:

Ter uma equipe e um ambiente de trabalho equilibrado e harmonioso € um dos
maiores desafios da atualidade, pois ndo é simples conseguir ter 0 maximo de
resultado sem gerar o maximo de desgaste. Dessa forma, gerenciar maquinas e
equipamentos pode ser considerado tarefa facil, se comparado a lidar com pessoas,
suas emocgoes e seus altos e baixos. Cada vez mais as organizacdes passam por
situacdes criticas com equipes desmotivadas, que geram perda de qualidade e de
resultado, retrabalho, stress e todo um efeito colateral negativo por conta de um mal
Gerenciamento de Recursos Humanos. (VARGAS, Construindo Resultados com o

Gerenciamento de Projetos, 2009).

Vargas destaca ainda que Lideranca é extremamente importante, pois envolve
se comunicar bem, com clareza, e principalmente, ser justo; Que o Poder, a reputacao
é muito significante, pois deve ser construido com base na Etica, ou seja ser honesto

e correto.

5.4 CASOS DE PROJETOS QUE FRACASSARAM

5.4.1 O CASO DE THOMAS EDSON

Na infancia, Thomas Alva Edson foi expulso da escola primaria, pois seu

professor afirmou que ele ndo possuia capacidade de aprendizado.

Thomas Edison tornou-se um grande empresario dos Estados Unidos que

patenteou e financiou o desenvolvimento de muitos produtos — tendo registrado ao
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longo de sua vida 2.332 patentes. Ele desenvolveu a primeira cAmera cinematografica
bem sucedida, aperfeicoou o telefone e a maquina de escrever. Trabalhou em
diversos projetos, que iam desde alimentos empacotados a vacuo, a um aparelho de
raios X. Sua maior contribuicdo para a humanidade foi 0 desenvolvimento da lampada
elétrica incandescente, que para chegar ao sucesso, fracassou 2 mil vezes, ou como
ele mesmo costumava dizer, ndo havia errado uma Unica vez, apenas havia

descoberto 2 mil maneiras de como nao fazer uma lampada.

Figura 20: Thomas Edson e a Lampada
Fonte: INSTITUTOEU.ORG?

5.4.2 O CASO DE HENRY FORD

Henry Ford um empreendedor dos Estados Unidos, fundador da Ford Motor
Company, e consagrou a montagem em série de forma ao produzir automéveis em

massa, ou seja, produzir em menos tempo e a um menor custo.

A Fordlandia, surgiu da tentativa de projetar comunidades inteiras em torno de
suas ideias sobre praticas de trabalho, e principalmente para resolver um problema

causado pelo incrivel sucesso do império de Ford. Pois aquela época 70% da borracha

8 Disponivel em <http://www.institutoeu.org/quis-desafios-e-oportunidades-encontra-o-jovem-
empreendedor-brasileiro/> Acesso em 29 out. 2014
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usada para a fabricac@o dos pneus era oriunda do Sudeste Asiatico.

Foi assim, que Ford resolveu criar a sua propria fazenda, para producao de
latex. Em 1927, a Ford adquiriu um terreno de 14.568 km2 na Amazonia, que custou
aproximadamente US$ 125 mil, porém, o terreno era improprio para o cultivo de
seringueiras e pedregosa, e além disso, nenhum dos gerentes de Ford tinha

experiéncia em agricultura.

Além do problema com a terra adquirida, Ford teve que enfrentar outro grave
problema, pois os trabalhadores recebiam uma alimentacao tipica norte-americana,
como hamburgueres, eram instalados em habitacbes também ao estilo norte-
americano, obrigados a usar crachas e comandados num estilo que ndo estavam

habituados, como consequéncia, iniciaram-se conflitos e baixa produtividade.

Em 1945, surgiram novas tecnologias permitiram fabricar pneus a partir de
derivados de petrdleo, (borracha sintética), e assim, o empreendimento um culminou
em um grande fracasso, causando prejuizos de mais de vinte milhdes de délares. No
mesmo ano, Henry Ford Il — neto do empresario — tornou-se presidente da Ford e
decidiu encerrar as operacdes na cidade, que havia se tornado irrelevante. Como
resultado, um prejuizo de US$ 20 milhdes (ou US$ 200 milhdes hoje), e a decadéncia

da cidade, que hoje é uma colecao de prédios em ruinas.

B AFigufa 21 Henry Ford e FordLéndia{
Fonte: Adaptado de FEE®

9 Disponivel em < http://fee.org/the_freeman/detail/fordlandia-henry-fords-amazon-dystopia>. Acesso
em 30 out. 2014
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5.4.3 O CASO DE STEVE JOBS

Steve Jobs foi uma das mentes mais geniais da atualidade e responsavel direto
por diversos produtos extremamente inovadores, como o iPod, o iPhone, iPads que

conquistaram o mercado tecnolégico.

Apesar de todo esse sucesso, Steve Jobs, chegou a ser expulso de sua propria

companhia além de ter produzido varios produtos que fracassaram:

Apple Lisa, Apple Cube, iPod Hi-Fi, Pippin, Macintosh TV, Mouses Apple, Newton,

Macintosh Portable, Macintosh edicdo Comemorativa, Apple TV, entre outros.

Apesar dos casos de fracasso, Jobs também obteve inlmeros sucessos como:
Apple II, Macintosh, iMac, e os mais recentes iPod, iLamp, Mac Mini, iPhone,

MacBook, iPad e tantos outros que movimentam bilhdes de délares por ano.

Steve Jobs tinha o habito de fazer grandes apresentacdes de seus produtos, e
as fazia sempre baseado em trés aspectos: arriscar, surpreender e explorar o maximo
de sua usabilidade. Steve costumava dizer que “muitas vezes, as pessoas nao sabem
0 que elas querem até que vocé mostre a elas”, e com isso, despertava vontades que
ndo existiam e necessidades até entdo desconhecidas. Ao assumir os riscos de
tamanha ousadia, Jobs fracassou muitas vezes, mas assim como Thomas Edson,
usou do fracasso para chegar ao sucesso. A usabilidade, um dos trés pilares das
criacbes de Jobs surge a partir do momento em que ele decide romper padrdes ja
estabelecidos em busca de novas oportunidades, seja na criagdo ou na reinvencao

de seus produtos, tornando-os mais Uteis e mais agradaveis.

Steve Jobs ao longo de sua vida conquistou varios admiradores com sua
genialidade, personalidade e principalmente, com suas criacoes altamente
inovadoras. E assim, se tornou um mito do empreendedorismo, do marketing e

principalmente da tecnologia.
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Figura 22: Steve Jobs e produtos Apple
Fonte: LISTOFIMAGEM?C

10 Disponivel em <http://www.listofimages.com/apple-steve-jobs-products-stitching.html >. Acesso em 03
nov. 2014.
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6. A IMPORTANCIA NOVAS VARIAVEIS

Muitos projetos sao cancelados antes de chegaram ao fim, ou fracassam apos
a entrega. Seja por um planejamento mal elaborado, onde prazos e orcamentos nao
condizem com as necessidades do projeto, seja por nao haver estudo de sua
viabilidade diante das estratégias das organizacfes. H4 casos em que durante a
execucdo do projeto ocorrem falhas no gerenciamento de riscos e falhas de

comunicacao, problemas com a equipe do projeto.

Os casos citados no item 5.4 (Casos de Projetos que Fracassaram) deste
estudo tem o objetivo de exemplificar que mesmo em diferentes areas (ciéncia,

agricultura e tecnologia) uma boa gestéo faz toda a diferenca.

Durante o desenvolvimento deste trabalho, foi possivel, através da analise de
varias fontes, chegar as variaveis que tem sido determinante no resultado de um

projeto.

No que se refere as areas de conhecimento, as variaveis Escopo, Tempo e
Custo estdo presente na maioria das literaturas sobre Gerenciamento de Projetos,
tendo sido apresentadas aqui através do PMBOK. Vargas (2009) destaca a
importancia de Recursos Humanos e Lideranca, que também podem dificultar e, em

alguns casos, impedir 0 sucesso de um projeto.

Durante as pesquisas, outras variaveis foram analisadas.

6.1 LEVANTAMENTO DE REQUISITOS

O levantamento de Requisitos compde um dos processos do escopo, mas
durante a pesquisa, observou-se que o fator humano representa um diferencial, pois
um levantamento de requisitos equivocado pode prejudicar todo o desenvolvimento
de um projeto. Por isso, cabe aos profissionais responsaveis obter o0 maximo de

informacgdes e entende-las corretamente.

O levantamento de requisitos € um dos processos mais importantes do escopo,

pois resulta no desenvolvimento do projeto. Entender o que o cliente deseja ou o que
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o cliente acredita que precisa, assim como as regras ou processos do negoécio é

determinante no resultado final.

SOMMERVILLE (2003) propde um processo genérico de levantamento e
andlise que contém atividades, que justificam o levantamento de requisitos se

enqguadrar no fator humano:

e Compreensdao do dominio: Os responsaveis devem desenvolver sua
compreensao do dominio da aplicacao;

e Coleta de requisitos: E o processo de interagir com os Stakeholders para obter os
requisitos. A compreensdo do dominio se desenvolve mais durante essa
atividade;

e Classificacdo: Nesta fase, considera-se o conjunto néo estruturado dos requisitos
€ 0S organiza em grupos coerentes;

e Resolucdo de conflitos: nesta fase, o objetivo é solucionar os conflitos que
ocorrem quando multiplos Stakeholders estdo envolvidos, e 0s requisitos
apresentam conflitos.

e Definicdo das prioridades: Esta fase, € de interacdo com os Stakeholders para a
definicdo dos requisitos mais importantes, considerados prioridades.

e Verificacdo de requisitos: Nesta fase, sdo verificados para avaliar se estédo
completos, consistentes e se estdo em concordancia com o que os Stakeholders

desejam.

A figura a seguir possibilita observar que o Levantamento de requisitos € um processo

iterativo e com validacdo continua de uma atividade para outra.
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Figura 23: Processo de levantamento e analise de requisitos
Fonte: SOMMERVILLE (2003).
Nas atividades de levantamento de requisitos, os fatores humanos, sociais e
organizacionais sdo predominantes e extremamente complexos, pois muitas vezes
envolvem Stakeholders de diferentes areas de conhecimento, com objetivos

individuais e organizacionais diferentes.

Assim, é possivel perceber que este processo, apesar de contar com diversas
técnicas que auxiliam sua execucdo, depende muito do fator humano, de
compreender as necessidades dos clientes, pois muitos projetos sdo cancelados
devido aos responséaveis ndo darem a devida importancia e ndo envolverem o cliente

no projeto.

E comum que os requisitos mudem ou sejam adaptados no decorrer do
processo, porém, o levantamento de requisitos aliado ao escopo como um todo é que

vai nortear o andamento do projeto.

6.2 LIDERANCA

A lideranca, cada vez mais tem assumido um papel determinante dentro do
contexto organizacional. Os quadros de funcionarios das empresas sao formados, em

sua maioria, por pessoas que precisam ser coordenadas em seus esforgos individuais,
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a fim de que as metas e 0s objetivos comuns sejam alcancados. (BERGAMINI, 2005).

Segundo JORDAO (2004), Lider é aquele que consegue os resultados
esperados através de outras pessoas e liderar é fazer com que os outros facam
voluntariamente o que vocé quer que fagam. O atual lider ndo d& ordens, controla e

pune. Ele colabora, orienta, desenvolve conhecimentos e habilidades.

MAXIMINIANO (2002), destaca que na lideranca, a autoridade formal
hierdrquica tem suas limitacfes, estando mais condicionada as habilidades do que a
autoridade.

Segundo CLELAND (1999), Os efeitos que a lideranca produz dependem de

uma combinagcao complexa principalmente dos fatores:

e Lider: suas caracteristicas, motivacdes, competéncias e estilo;

e Liderados: suas atitudes, necessidades, motivacbes e outras caracteristicas
pessoais;

e Tarefa ou Missdo: caracteristicas da organizacdo (sua proposta, estrutura e
natureza das tarefas);

e Conjuntura: o ambiente social, econémico e politico.

O RH planeja, seleciona, treina os integrantes de uma equipe, mas lideranca é
uma caracteristica pessoal, significativa e muito valiosa. Um bom lider pode mudar
significativamente os rumos e resultados de um projeto. Liderar € uma tarefa
complexa, que depende muito das percepcfes pessoais e situacionais, do bom

relacionamento da equipe, e ndo apenas de qualificacdo técnica.

6.2 SATISFACAO X OBJETIVO ALCANCADO

A satisfagéo do cliente e o atendimento de suas necessidades, de certa forma,
fazem parte dos processos do gerenciamento da qualidade, que deve “determinar
politicas de qualidade, os objetivos e as responsabilidades, de modo que o projeto

satisfaca as necessidades para as quais foi empreendido” (PMBOK, 2013, p.227).

Muitas vezes, o0s clientes e/ou a equipe apresentam certa urgéncia com o

termino do projeto, e por isso, ndo se atentam aos detalhes. Além disso, um
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levantamento de requisitos ou a indefinicdo do produto ou servigo, podem gerar um
resultado negativo. Por isso, € fundamental que o cliente participe das etapas do
projeto, opine e de feedbacks durante todo o processo. Dessa forma, se apresentada
alguma insatisfacao, é possivel ajusta-la ou corrigi-la logo no inicio do processo, e nédo

apos a entrega, 0 que € muito comum.

Gerenciar as expectativas de um cliente ndo é das tarefas mais faceis, mas
guando é estabelecido um bom relacionamento e clareza na comunicacéo, torna-se
mais facil o entendimento, avaliacéo, definicdo das necessidades e das expectativas

e consequentemente, se torna mais facil alcanca-los.

Os objetivos de um projeto indicam o que sera realizado, ou seja, ter clareza
das metas, 0s meios e recursos necessarios e 0s resultados que devem ser

alcancados.

Muitas vezes, entende-se sucesso como objetivos alcancados, porém, em

alguns casos, sdo levados em conta apenas Escopo, Tempo, Custo e Qualidade.

Dessa forma, um projeto que cumpriu 0 escopo, se manteve dentro do custo e
do prazo estabelecidos e tem indices de qualidade pode ser considerado um sucesso,

porém, mesmo com estas caracteristicas, pode nao satisfazer o cliente.

Assim como a Lideranca, a Satisfacdo também é algo muito pessoal. Por mais
gue um projeto tenha sido cumprido da forma estabelecida e com qualidade, o cliente
fica insatisfeito com pequenos detalhes, que na opinido dos desenvolvedores do
projeto ndo eram importantes, sem se atentar, que 0s produtos/servicos foram

desenvolvidos para atender tais necessidades.

A satisfacdo envolve uma combinacao de conformidade com os requisitos, ou
seja, o projeto deve produzir o que foi determinado que produziria e adapta¢ao ao uso,

ou seja, 0 produto ou servigo deve satisfazer as necessidades reais do cliente.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

Um projeto deve ser realizado seguindo processos que compdem as areas de
Escopo, Tempo, Prazo, Custo, Qualidade, Comunicacdo, Recursos Humanos,
Comunicagfes, Risco, Aquisicdes e Partes Interessadas. Além disso, devem ser
observados: Geréncia e Equipe competente, Planejamento e Controle adequados,

Neutralizacdo ou Minimizacao dos riscos.

No item 3.1 (Definicdo de Sucesso), foi estabelecido que: Projeto é um
empreendimento Unico, temporario, ndo repetitivo, com duracao, recursos e objetivos

pré-definidos, que visa atender as necessidades dos Stakeholders.

Mais do que isso, para alcancar o verdadeiro sucesso diante de um mercado
extremamente capitalista e competitivo, um projeto precisa estar em conformidade de
escopo, custo e tempo, alcancar padrées de qualidade, superar os conflitos e reagir
com rapidez e flexibilidade as demandas de mercado e dos clientes. Contudo, os
fatores humanos aqui citados nos processos de Levantamento de Requisitos,
Lideranca e Satisfacdo X Objetivos Alcancados sdo extremamente importantes,

podendo influenciar positiva ou negativamente os resultados.

Essa pesquisa possibilitou identificar, que ndo bastam apenas técnicas,
ferramentas e boas praticas para que se alcance o sucesso, para isso, é preciso aliar
a metodologia ao comportamento humano, de forma a atender efetivamente as

expectativas dos envolvidos, as necessidades do cliente e sua plena satisfacéao
Dessa forma, sdo necessarios:

¢ Um Levantamento de Requisitos profundo, onde os mais do que as necessidades,
sejam descobertos 0s desejos e expectativas do cliente em relagdo a um projeto;

e Uma Lideranca competente, que tenha incorporado os fatores humanos em sua
forma de trabalhar, e que esteja atenta as mudancas que tem ocorrido na forma de
conduzir uma equipe ou projeto;

¢ Uma equipe que além de contar com profissionais capacitados, esteja motivada,
tenha bom relacionamento e papeis claramente definidos;

e Um bom planejamento, controle e execucdo adequado as proporgcbes e

necessidades do projeto;
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¢ Uma verificacdo constante dos riscos e medidas para controla-los e minimiza-los,
pois alto risco pode significar a possibilidade de atrasos e aumento de custos nao
estabelecidos, o que normalmente gera insatisfacéo no cliente e na equipe, pressao
e cobranca para que os reajustes sejam realizados o mais breve, com 0 menor

custo, prazo e impacto possivel, fazendo com que o projeto seja um fardo.

No cenario atual, a todo momento somos “obrigados” a nos adaptar ao novo,
as novas tendéncias, ferramentas e tecnologias. Cada vez mais é necessario fazer
mais com menos recursos, tomar decisdes quase que de maneira instantanea, além,
de lidar com uma cobranca ativa por resultados. Neste contexto, realizar um projeto &
uma constante superacgao, seja de desafios, metas, objetivos e expectativas pessoais

e organizacionais.

Assim, 0 novo substitui a pratica habitual, fazendo-se necessario novas praticas
como habilidade de comunicar, de gerenciar pessoas, de lidar com a competitividade
de forma positiva, de lidar com obstéaculos de forma proativa, manter-se motivado, ser
capaz de motivar, de trabalhar sob pressdo, e todas os outros fatores humanos
presentes no dia-a-dia. Em muitos casos, tais habilidades superam, em muito, os

conhecimentos metodologicos e técnicos.
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