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Resumo

Este estudo comparativo procura através da analise
de pontos capitais da atividade gestora de projetos e
fundamentos bésicos relacionados ao tema; estabelecer a
discussao e o aprofundamento dos conceitos, objetivando

uma visao estratégica e diferenciada sobre o assunto.
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Planejamento Estratégico, Equipe do Projeto, Ciclo de Vida

de um Projeto.
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Abstract

The aim of this comparative study is through the analysis of the key points of the
management activity projects and basic fundamentals related to the subject; providing
the discussion and the further development of the concepts, looking for a strategic and

differentiated view on the subject.

Keywords: Project management; PMBOK, PMI, Strategic Planning, Project Team, a

Project Life Cycle.

Introducao

A Gestdo de Projetos (GP), no contexto do planejamento estratégico das
empresas, ocupa posicdo de destaque e agrega forte diferencial competitivo no
exercicio de suas metodologias; nos resultados obtidos e no direcionamento de acdes
de alto impacto negocial.

A GP abarca a aplicacdo de Conhecimentos, Habilidades e Ferramentas na
conducdo das fases e no desenvolvimento de qualquer projeto, buscando uma
melhoria na performance e resultados projetados.

A Gestao de Projetos aplica o uso de metodologias habeis capazes de conduzir
o projeto de um cliente de ponto inicial qualquer, em determinado estagio de evolucao;
a uma meta, resultado ou produto objetivado e esperado com sucesso e nivel 6timo de
aceitacdo em todos os aspectos observados.

O Gerenciamento de Projetos utiliza-se de ferramentas e recursos que
possibilitem o planejamento, o entendimento e a compreensdo de cenarios e a
contextualizacdo onde este projeto esta inserido e de que maneira a dindmica deste
projeto se desenrola e evolui a partir de seu principio e execugdo; como realiza 0s
procedimentos de monitoramento e controle apontando seus indicadores e dados
estatisticos até a sua conclusdo e encerramento.

Os aspectos de sucesso do gerenciamento de qualquer projeto, podem se
exteriorizar e sofrer mensuracgéo a partir de fatores como lideranca de equipes, correta

conducdo das iniciativas de gestdo e uso dos recursos, atendimentos das
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especificacoes e necessidades formuladas pelo cliente e a presenca de harmonia no
desenvolvimento das fases do projeto, comprovada pela cadéncia como as etapas
foram realizadas.

O assertivo controle dos custos do projeto, do tempo que se empregou em cada
das etapas e o sincronismo da execucdo com o planejamento elaborado, indicam
fortes aspectos de sucesso e atingimento de metas nas acdes de gestao.

Isto posto podemos aferir que a GP, no mundo corporativo e empresarial atual,
tem o seu alinhamento natural com a orientacdo do planejamento estratégico e as
diretrizes diretoras da empresa.

De forma a estudarmos os elementos basicos que envolvem as acdes de
Gestao de Projetos e suas diversas fases; passaremos a nos orientar por um grupo de
pensamentos e pressupostos; cuja critica pretende informar e esclarecer os aspectos
mais importantes dessa modalidade de planejamento.

As proposituras versam sobre os temas abordados nas aulas da catedra de
Gestéo de Projetos, ministradas pelo Professor Mestre Guilherme Nogueira Lopes, no
curso de Gestdo de Negocios e Inovacdo, da FATEC SEBRAE; e o seu detalhamento
busca a aplicacdo nos processos praticos de formatacdo e modelagem de novos

negocios, proposta basilar do curso da instituicao.

Diferenca entre projeto e processos consolidados, no ambito das empresas
contemporaneas, partindo da definicdo de projeto pelo guia PMBOK:

“ESFORCO TEMPORARIO EMPREENDIDO PARA CRIAR UM PRODUTO,
SERVICO OU RESULTADO EXCLUSIVO”.

O PMBOK - Project Management Body of Knowledge, uma das principais obras
orientativas na Gestao de Projetos; de autoria do PMI - Project Management Institute;
indica as melhores praticas nos procedimentos relacionados ao gerenciamento de
projetos e da a base metodoldgica aos profissionais ligados a esta &rea de atuagéo.

Assim posto temos que o PMBOK, aborda as melhores préticas corporativas e
operacionais para o desenvolvimento de projetos e ferramentas de uso e auxilio aos
gestores, estabelecendo metodologia nos atos e tarefas praticadas.

Baseados no conceito de projeto enunciado pelo PMBOK e adotado
universalmente entre os tedricos da GP, consideramos importante observar cada uma
das particularidades do projeto, a iniciar-se pela sua definicdo de ser um esforco

temporario.
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A temporalidade dada & natureza do projeto implica na aceitacdo de que o
mesmo, tem um ponto de inicializacdo e obrigatoriamente tem um momento de
término.

A finitude de sua duracdo dependera naturalmente das ac¢les planejadas e
interpostas por seus mentores, no tempo empregado na execucdo e deliberacéo
destas mesmas acdes, na disponibilidade de recursos que se tem para bancar o
projeto, no comportamento das pessoas e equipes em relacdo ao planos e passos
tracados anteriormente e nos riscos e percal¢cos aos quais o projeto esteja sujeito.

No dizer de André Bittencourt: “Como nédo é permanente, podemos afirmar que
todos os projetos deveriam conter um inicio, um desenvolvimento e um fim bem
definidos” (Valle, 2007); definicdo esta que coloca em evidéncia a serventia do projeto,
enquanto seus efeitos se fizerem positivos ao desenvolvimento buscado e que o
planejamento de etapas € parte inerente a sua estrutura.

Esta transitoriedade dos projetos nem sempre é uma caracteristica dos
produtos, servicos ou metas por ele visados. E comum que os projetos uma vez findos,
tenham por resultado, bens e servigcos de consideravel perenidade e uso.

Outra caracteristica que se pode inferir da definicdo exposta no PMBOK, reside
na razao da existéncia de um projeto: A exclusividade do produto, servigo ou resultado
que se pretende obter com a sua execuc¢ao.

Vale dizer que se o objetivo final das acdes do projeto empreendido né&o
dasaguarem em algo exclusivo, ndo teremos um projeto mas sim outro tipo de
atividade similar.

Por este aspecto podemos ligar a atividade de Gestdo de Projetos a um viés
profundamente inovador e que deve conter em si mesmo a INOVACAO como um dos
grandes componentes de sua existéncia.

Citando (Valle,2007): “Embora muitos (projetos) possam ser similares, diversas
customizacdes e adequacdes fazem com que cada projeto seja unico.”

Reforca esta interligacdo entre a elaboracdo de projetos com a inovagao, as
palavras de Anténio Carlos Teixeira da Silva

“Mais do que nunca, os executivos e profissionais precisam permitir-se
encontrar novas maneiras de pensar, de visualizar desafios e
oportunidades desde uma nova ideia até a inovagéo propriamente dita”
(Silva,2003)
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Outro diferencial que se apresenta aos projetos € a sua elaboragcédo de forma
sequenciada e progressiva; permitindo que se incremente ao seu contexto etapas e
adicbes a medida que se se fagcam necessarios, ou se eliminem passos e planos que
Nao mais se constituam essenciais.

Considerado o que se apresentou, temos claramente definida a maneira como
a diretiva gerencial de um projeto se diferencia dos processos no universo empresarial.

Ainda que projetos e processos possam a vir compartilhar e se sobrepor no
uso de recursos e equipamentos; sujeitos as limitagcdes de tempo e pessoas, adstritos
a disponibilidade financeira; os projetos e 0s processos elaborativos guardam
diferencas essenciais.

Os projetos tém caracteristicas Unicas e sdo tempordrios; ao contrario dos
processos que sao continuos e tem na repeticdo de suas fases, o modo de se
operacionalizarem.

Outro fator que caracteriza a diferenciacdo esta no fato dos projetos focarem
um resultado e apos isto serem finalizados; ao passo que os trabalhos de natureza

operacional objetivam a manutencéo das acdes que sustentam a rotina dos negocios.

Conceito de pmo, sua funcdo no ambiente das empresas e o0 desenvolvimento e

estruturacdo de suas equipes.

O PMO (Project Management Office) é definido dentro dos pressupostos do
PMBOK como sendo “uma unidade organizacional que centraliza e coordena o
gerenciamento de projetos sob seu dominio”; ou seja, concerne ao PMO a
centralizacdo das acdes relativas ao projeto, as agOes de coordenacdo e o
gerenciamento total delas.

Nota-se que pela natureza operacional do PMO, nem sempre ele esta atrelado
a apenas um unico projeto, mas podera abarcar a responsabilidade por varios deles;
desde que os mesmos estejam sob a mesma perspectiva de acées ou gestdo e sob
seu exclusivo gerenciamento.

Um importante apontamento sobre a funcdo do PMO, dentro do espaco
empresarial € dada por André Bittencourt: “A principal funcéo do escritério de projetos
€ supervisionar o gerenciamento de projetos e programas, se concentrando no seu

planejamento, priorizacéo e execucdo.” (Valle,2007).
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Assim € que um PMO, pode ser para o projeto desde o fornecedor de
elementos operacionais como treinamento, suporte tecnolégico em TI, padronizacao
de procedimentos e normatizacdo; até mesmo chegando a atuar diretamente na
gestao de resultados e atribuicdo de responsabilidades.

Costumeiramente, assume 0s processos de selecao, alocacao e realocacao de

recursos humanos ligados ao projeto e a sua elaboracéao.

Sobre esta caracteristica citamos as palavras de Raj

“Os papéis nao sdo o mesmo que os titulos dos cargos de um plano de
cargos e saléarios (PCS) de uma organizagdo; eles estdo muito mais
atrelados as caracteristicas do trabalho ou do projeto do que as que
estdo formalmente descritas na sua funcéao” (Raj,2010)

Por sua natureza e importancia estratégica, o PMO durante o tempo de
existéncia do projeto, podera vir a ser investido de autoridade para tomada de a¢des e
decisbes em areas diversas da estrutura corporativa; inclusive ter diferido para si,
poderes especiais de administracdo que lhe permitam viabilizar a conducéo das etapas
planejadas com mais celeridade e mitigag&o de riscos.

Cabe portanto atencdo, ao que ensina Salles Jr.(2006), quando comenta a
natureza imprevisivel dos acontecimentos: “Neste trabalho, é fundamental a
identificacdo ndo apenas das ameacas e oportunidades atuais, mas também do que
vislumbramos de ameacas e oportunidades futuras”

Vérios autores citam as funcbes do PMO, e podemos enumerar algumas que
por natureza e importancia fazem parte da sua estrutura, seja este de origem
estratégica ou departamental:

» Funcdes ligadas a auditoria, ao controle e a revisédo de prazos, produtos e metas

dos projetos a que estéo ligados,

» Funcdes ligadas a gestdo de pessoas que integram 0s projetos, tais como o
desenvolvimento de competéncia, mentorear gerentes e gestores, suporte as

equipes e grupos ligados as fases do projeto,

» Aparelhamento e estruturacdo do ambiente de projetos e suas equipes, seja por

meio de suporte tecnoldgico, fisico e mesmo metodoldgico,

» Atuacao gerencial em todo o @mbito do projeto, seja na andlise de resultados e

meétricas propostas, indices e dados estatisticos apurados, decisdo na
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priorizacao ou selecdo de projetos e fases dos mesmos, além de atuar de forma

decisdria no planejamento estratégico da conducao do plano de acoes.

As equipes de atuacao no projeto sdo desenvolvidas em sua estrutura a partir
das necessidades que o gerente de projeto tem para implementar as acodes
necesséarias ao desenvolvimento das etapas planejadas, visto ser impossivel que ele
aja sozinho para o atingimento das metas propostas.

O trabalho em equipe tem eficiencia comprovada e entre as principais
vantagens cabe destacar:

» A abordagem multidisciplinar da equipe, promove um maior arco de

possibilidades de solucdes criativas e acdes efetivas na solugéo de problemas;

» O fator de especializacdo dos integrantes gera efeito redutor nos custos
relativos a treinamento e preparacdo técnica do pessoal, além de permitir

melhor divisdo do trabalho e velocidade no desenvolvimento das etapas;

» O fato da equipe estar comprometida com o foco do projeto, cria um ambiente
de aglutinacdo de entre 0s objetivos pessoais e 0s corporativos, onde 0 sucesso

do todo implica na valoriza¢éo pessoal e individual de cada elemento da equipe.

» A sinergia da participacdo da equipe, possibilita que as necesséarias manobras
de posicionamento estratégico, sejam efetivadas com o minimo de contestacdo

e duvidas, aumentando a flexibilidade do projeto face alteracbes do ambiente.

As equipes de projeto sao formatadas seguindo a adocao de 05 (CINCO) fases

distintas:

FORMACAO: Fase inicial da equipe, na qual seus membros ainda ndo se
conhecem ou pouco se conhecem; ainda ndo tem fungdes claramente definidas e a
falta dessa interacdo aumenta sobremaneira as dificuldades de acdo e comunicacéao,
inclusive pela baixa confiangca entre os integrantes. A liderangca da equipe deve ser
decisiva nesta fase de modo a criar a integracdo plena entre 0os membros e o
entendimento de suas ac¢Oes e responsabilidades. A orientacdo do grupo deve ser
obtida pela acédo formal da autoridade do gestor, definindo os papéis e as expectativas

gue cada integrante tem a oferecer.
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Conflito: Esta situacdo conflitante € natural no primeiro estagio da formacao
do grupo e a aglutinacdo em torno de liderancas discordantes quanto a disputa por
posicoes de relevancia na conducdo de acbes, na gestdo de recursos e na
implementacdo de ideias, deve ser gerenciada pela lideranca da equipe com
serenidade e energia. A busca pela conciliacdo de posi¢cdes e a unido do grupo deve
ser o tom dominante do gerente de projeto.

Normas: As normas que definem ndo apenas o modo de operacao técnico da
equipe, como também as atribuicGes pessoais e profissionais de cada integrante
devem ser estabelecidas nesta etapa e propiciam um sentimento de compartilhamento
e unido ao grupo de trabalho, na medida que asseguram os limites globais e
individuais de estrutura da equipe; trazendo coesao e entendimento ao grupo.

Desempenho: Neste estagio temos a caracterizagdo da equipe, como grupo
de trabalho dentro do projeto. Na medida em que as fun¢bes estdo delegadas, as
metas estabelecidas e 0s objetivos individuais tracados; o grupo tende a se debrucar
sobre as maneiras de alcangar o sucesso na empreitada.

Encerramento: Findo o projeto, o grupo devera ser dissolvido e/ou realocado. E
um momento de integracdo entre a equipe, onde se realizam os feedbacks individuais
e avaliagbes grupais, discutem-se experiéncias, aprendizados e busca-se absorver um
maior conhecimento a ser aplicado em projetos futuros, seja pela equipe, seja pelo

gestor.

As fases envolvidas no ciclo de vida de um projeto:

Conforme ja observado anteriormente e citado por varios autores, um projeto
tem entre suas principais caracteristicas o fato de ser FINITO e DELIMITADO no
tempo, ou seja, sua concepcéao, planejamento e execucao devem ser realizadas dentro
de um determinado prazo e ao final deste, o projeto € encerrado.

Isto permite que o administrador possa estabelecer etapas dentro das quais as
acOes coordenadas do projeto serdo desenvolvidas e se encadearéo.

O PMBOK néo determina uma estratificacédo fixa e absoluta destas etapas ou
fases, mas podemos observar um padrao singular, presente na maioria dos projetos,

gue nos induz ao acreditamento do conceito de Ciclo de Vida de um projeto.
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Este Ciclo de Vida dos Projetos, caracteriza-se por estigios de realizacdo de
atividades proprias a cada etapa e cujo sequenciamento leva a um fluxo de execucéao —
entrega — aprovagao — recebimento, continuos das tarefas de cada fase.

Cada uma destas etapas guardam caracteristicas proprias e podem ser
avaliadas e tomadas como indicativos importantes na decisao de agcdes ou emprego de
recursos materiais e humanos nos projetos, pelo gestor.

Estas etapas ou ciclos estdo intimamente ligados ao universo da industria ou
segmento ao qual o projeto esta inserido, podendo haver diferenciacdo entre um ciclo
e outro, conforme diferenciem-se igualmente os detentores dos projetos.

A figura apresentada abaixo, nos mostra a curva de desenvolvimento do
projeto, entre os diversos ciclos de vida, considerando como vetoriais 0 emprego de

custos e pessoas em relacdo ao tempo decorrido na execucédo do projeto.

Starting = Organizing and Carrying out the work Closing
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project o= R project
) P 2%
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b " !
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Project Project Project Accepted Archived
Management Charter Management Plan Deliverables Project
Outputs : Documents

FASE INICIAL: Indica o inicio do projeto, onde os recursos de valores e
pessoas sdo pequenos em relacdo ao tempo. E uma fase de baixa execucio de acdes
onde as consideracdes pros e contras sao discutidas com detalhes e prudéncia.

Fase organizagcdo e preparo: Etapa na qual a mobilizagdo de recursos

financeiros e humanos comecga a aumentar face as decisdes ja tomadas, a formagéo
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das equipes de trabalho e a definicdo das acdes a serem executadas. O tempo
empregado nessa fase é maior e implica numa maior demora de execucao.

Fase de execucédo do trabalho: Neste periodo do projeto as atividades de todo
0 planejamento e equipe de trabalho estdo em plena execugéo. A variagao do emprego
de pessoas e dos recursos financeiros é maior e a mais alta, tornando-se, portanto, a
fase mais custosa do ciclo. O tempo empregado na execugdo também é maior e dilata-
se de forma maior do que o resto do projeto. Compreende um periodo de maturagao
de acdes iniciadas e corregcdo de rumos e procedimentos que necessitaram de revisao
ao longo do monitoramento do projeto.

Fase de encerramento: Aqui, configura-se o atingimento dos objetivos do
projeto. As acOes executadas sédo avaliadas e aprovadas, os custos apurados,
apresentados e apds sua mensuracdo devem ser aprovados também. Nesta fase as
equipes de trabalho s&o desativadas e desarticuladas e seus membros liberados. E um
periodo de desmobilizacdo de recursos financeiros e humanos e a medida que o
projeto se encaminha para o prazo final delimitado, tais recursos tendem a se extinguir

pelo fechamento do evento.

DIFERENCIAIS ENTRE UM PROJETO E OS PROCESSOS RECORRENTES.

Podemos abordar as diferencas entre 0s projetos e 0S processos recorrentes
observando-se principalmente a natureza e a elaboracdo com que estes se constituem
no ambito das acdes empresariais.

Assim consideremos a natureza dos projetos e vamos abordar o aspecto da
singularidade, ou seja, de que maneira 0s projetos guardam em si uma maneira
exclusiva e Unica de objetivo. Os seus resultados sdo sempre relacionados a produtos
Ou servicos Unicos, impares, singulares. Ainda que possamos observar uma
similaridade entre projetos, o conjunto da personalizacéo de itens ou funcionalidades,
criam para este projeto a particularizacéo observada.

Nas palavras de André Bittencourt:

“Os projetos geram produtos, servigos ou resultados exclusivos e
singulares, como por exemplo, apartamentos, escritorios comerciais ou
automéveis. Embora muitos possam ser similares, diversas

customizacdes e adequacdes fazem com que cada projeto seja unico.”
(valle,2007).
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Os processos recorrentes, diversamente dos projetos, sdo elaborados para
que reproduzam, de forma repetitiva e controlada, produtos e servicos com
caracteristicas idénticas e padronizadas. Assim devem ser de modo a atender ao seu
publico demandante de forma isbnoma e segura das qualidades e caracteristicas
ofertadas.

Sob o aspecto da elaboragdo, os projetos contam com a caracteristica da
progressividade, ou seja, neles as acdes vao se aderindo ao corpo do
empreendimento na medida em que se fazem necessarias ou quando determinadas
pelo planejamento e decisdo do gestor. Vale dizer que 0s projetos tém sua construcao
paulatina e sequenciada, conforme se apresente 0 momento de acréscimo da tarefa.

Citando Valle (2207) temos que: “Outra caracteristica importante dos projetos é
a elaboracdo progressiva, que possibilita o seu desenvolvimento em etapas
incrementais.”

Esta peculiaridade ndo esta presente na producdo dos processos recorrentes
pois diferentemente dos projetos, estes pedem a continuidade e repeticdo de um grupo
de acbes ja formatadas. Tem a unicidade de producdo como base para seu

desempenho.

O portfélio de projetos como elemento valorativo de uma empresa, em processos
de venda ou fuséo.

S&o varias as possibilidades e formas que o mercado, acionistas, concorréncia,
stakeholders em geral dispdem para avaliar o potencial de uma empresa, sua
capacidade como geradora de fluxos de caixa, suas expertises e deficiéncias, seu
poder de influéncia no mercado que atua. Todas estas maneiras sao validas e
adequadas aos fins que se destinam e conseguem por suas metodologias, mostrar
cenarios e indices extremamente Uteis em tomadas de deciséo.

Assim considerado, avalia-se também e com imenso interesse, o cabedal de
projetos que uma corporacdo detém em seu portfélio gerencial. Sdo examinados com
muito cuidado e atencdo a natureza dos projetos e os resultados obtidos, visto que
este conjunto forma o cenario futuro ao qual a empresa pretende investir, atuar,

melhorar ou mesmo prospectar de forma estratégica.
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Os projetos de uma empresa, representam para ela, os caminhos a serem
tomados na elaboracdo estratégica de seu desenvolvimento, pois constituem-se de
maneira inquestionavel, investimento em um mercado futuro; seja este mercado um
produto novo, um servico diferenciado e inédito; seja uma adaptacdo da corporacéo a
novas tendéncias identificadas, exigéncias latentes do mercado ou puro visionarismo
em sua governanga.

Cabe destacar a propriedade da argumentacdo da eminente Alessandra
Cristina Fahl, secundada pelo mestre José Carlos Marion; na definicdo dos Ativos
Intangiveis:

‘O Intangivel compbde-se de bens incorpéreos, a bem dizer,
correspondentes a uma espécie de ativos invisiveis, impalpaveis, sem
substancia fisica, por ela (empresa) controlados, ainda que o0s
beneficiosdeles decorrentes estejam apenas no terreno das expectativas
para o futuro” (Fahl,2011)

Esta consideracdo nos permite vislumbrar que os elementos intrinsecos a
natureza dos projetos, qual seja, a obtencdo de produtos, servicos ou resultados
exclusivos, e que se corporificardo para a empresa e para o mercado, apenas com a
concluséo do projeto (ou de fase especifica dele); ainda nas fases em desenvolvimento
e construgdo, guardam uma natureza futura, uma expectativa de sucesso e
lucratividade e portanto sédo de natureza intangivel.

Torna-se impensavel que, em processos de avaliacdo da empresa no campo
patrimonial, estratégico ou de potencial rentabilidade; deixe-se de considerar o portfélio
de seus projetos em gestdo; mesmo que sob a rubrica de ativos intangiveis.

Projetos em curso ou dentro do processo de formatacéo, representam sempre
no universo da empresa um investimento, e portanto podem ser, considerados dentro
de sua analise valorativa, como evidentes ativos intangiveis cuja capacidade de
diferenciacdo tem o poder de conferir um alto nivel de avaliagdo para a corporacéo.

Citando as palavras de Valle (2007):

“‘Como os projetos podem ser considerados uma forma de organizar
atividades que ndo podem ser realizadas dentro dos limites operacionais
das empresas, sado frequentemente utilizados como forma de atingir seus
objetivos estratégicos.”

Portanto, infere-se na opinidao do estudioso, que os projetos desenvolvidos na
empresa, por suas caracteristicas e importancia estdo inseridos nas tematicas de

gestdo estratégica e a sua mensuracdo e avaliacdo, carregam-se de sumaria
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importancia para quem tenha interesse na sua aquisi¢ao e/ou fusao; pois indica que a
empresa tem foco e acOes em estratégias definidas e fortalecidas.
Por oportuno cabe destaque as observagdes de Vasconcellos Filho:

“A adocdo do planejamento estratégico requer, normalmente, uma
mudanca bastante significativa na filosofia e na préatica gerencial da
maioria das empresas publicas ou privadas. O Planejamento Estratégico
ndo € implantavel por meio de simples modificagbes técnicas nos
processos e instrumentos decisérios da organizacdo.” (Filho, 1982)

A argumentacdo de Vasconcellos Filho, nos leva a pensar uma nova maneira
de encarar e avaliar o agregado de projetos de uma empresa; seja pelo espirito
empreendedor que tal atividade venha a carrear, seja pela importancia do diferencial
estratégico que esse conjunto possa fornecer a alta gestéo.

O perfil estratégico que se desenha no conjunto dos projetos de uma empresa,
possibilita aos que a avaliam para processos de absor¢do, um seguro indicativo da
capacidade de reacdo e gestdo de suas forcas perante o mercado e geracdo de

recursos financeiros.

A importancia da gestdo de projetos na estratégia de geracdo de valor nas

empresas.

Segundo conceitos ja visitados, o grupo de projetos que incorporam o
planejamento estratégico e o0s investimentos da empresa; constituem-se ativos
intangiveis ou, se conclusos e corporificados em novos produtos e servicos, ativos
tangiveis; que valorizam e adicionam valor ao patriménio empresarial.

A percepcdo de valor, criada pelo conjunto de projetos, aos olhos de
investidores e acionistas; € evidenciada pela importancia da inovacéao e diferencial
estratégico que estes agregam ao universo da corporacdo e a colocam em vantagem

em relacdo aos seus concorrentes.
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Apropriando-nos das palavras de Christensen, vejamos como a inovacgéo
advinda de projetos, pode alterar todo o cenario estratégico:

“Historicamente o processo de inovagao € visto pelas pessoas como algo
aleatério. O crescimento pela inovacdo mostrou que esse processo
aparentemente aleatério segue, na verdade, certos padrbes, que levam a
resultados previsiveis. Um deles é o fato de que novas empresas, tendo

estabelecido sua base de apoio, experimentam forte incentivo
para aperfeicoar, adquirir mais clientes e migrar para as camadas de alta

lucratividade de seu mercado. Isso acaba por provocar uma
batalha entre as novas empresas e a entrincheirada empresa-lider.”
(Christensen,2007)

A gestdo de projetos, € atividade primordial no auxilio de do gerenciamento
corporativo, quando observamos a natureza predatéria do mercado e a velocidade com
gue se modificam as variantes da economia. Os projetos representam a forca e o
devido municiamento da empresa em confronto pela busca de seus diferenciais
competitivos e agregagdo de conhecimentos e inovacdo aos ambientes
mercadoldgicos.

Valendo-nos dos ensinamentos de Carvalho, sobre a estratégia de empresas
em aquisicdo de novos negocios:

“A légica presente na gestao de portfolio, esta na aquisicdo de negocios
atrativos, mantendo-os com elevado grau de autonomia e minimizando
intervengdes, monitorando  resultados.” (Carvalho, 2007)

Assim, uma empresa no contexto moderno, tem que demonstrar como analisa
0 seu ambiente de negdcios, a maneira como identifica suas oportunidades e as
ameacas ao seu empreendimento e as acdes formatadas a aproveitar essas
oportunidades ou anular os efeitos de suas fraquezas diante das ameacas.

O elenco de seus projetos, representara a dindmica dessas ac0es e a adicéo
de valores se faz na medida que a empresa aufere desses projetos, os beneficios e
aprendizado esperados.

O modelo da gestdo de projetos deverd estar sob a devida supervisdo do

responsavel por ele, em direta conexdo com a alta dire¢ao corporativa.
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Nas palavras de André Bittencourt, verificamos a maneira como a gestdo de
projetos imprime importancia vital na sobrevivéncia das empresas:

“Além disso, com a crescente globalizagcdo, os desafios langcados as
organizacbes se tornam mais complexos, mais competitivos e,
consequentemente, mais criticos. Como responder a esses desafios?
Uma das respostas € a aplicacdo intensiva dos conhecimentos em
gerenciamento de projetos, permitindo a implementacdo de objetivos
estratégicos para as organizacgées...”(Valle,2007)

O gerente de projetos e o planejamento estratégico.

A gestdo de projetos se apresenta como uma das funcdes mais complexas
dentro do ambiente empresarial se considerado a natureza das tarefas que lhe séo
atribuidas, os custos e empenho de recursos a ele confiados e o grau de expectativa e
cobranca por resultados advindos dos administradores e dos sponsores em geral.

A responsabilidade ndo advém apenas da positividade dos resultados obtidos,
ou do incremento por parte da inovacdo que 0s projetos venham a detectar nos
processos ou produtos; mas o Gerente € cobrado pela sua performance pessoal na
conducédo das acfes, na gestdo das pessoas, na versagao dos recursos financeiros no
inter-relacionamento com as demais equipes e departamentos da corporacgao.

Para tanto, o profissional da gestdo de projetos, devera apresentar uma série
de caracteristicas pessoais e profissionais que o credenciem ao cargo e lhe permitam
uma autoridade responsavel e dinamica; visto que sua atuacdo inicia-se no
desencadeamento de todas as atividades relacionadas ao escopo e realizagdo do
projeto e tem o seu término apenas no encerramento deste com a dissolugdo das
equipes e fechamento das prestacdes de contas e prazos.

Tomamos 0s conceitos emitidos por Raj et al (2010) para explicitarmos as
principais competéncias que devem estar presentes na pessoa do Gerente de
Projetos:

“CONHECIMENTO: Consiste no dominio geral e especifico dos
conceitos, praticas, procedimentos, processos e metodologias de
geréncia de projetos que sdo conduzidos. O gerente de projetos deve
primeiramente possuir conhecimento dos aspectos técnicos da area do
negaocio na qual o projeto vai ser entregue;

HABILIDADES: Séo as aplicacdes dos conhecimentos ao projeto que
asseguram o atendimento aos objetivos de forma eficiente e efetiva. Elas
sao definidas com a organizacdo, tamanho do projeto, complexidade das
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tarefas e contexto organizacional. Um gerente de projeto pode né&o
possuir todas as habilidades necessarias para gerenciar o projeto e,
assim, depender de outras pessoas para a execucdo de tarefas
especificas.

ATITUDES: Séo predisposicdes para acdes exibidas por um individuo no
trabalho. Elas incluem motivacdo, energia, intuicdo e dedicacdo. Um
gerente de projetos deve demonstrar atitude correta perante todas as
partes interessadas no projeto.” Raj et al (2010)

Destarte, percebemos que o profissional de Gestdo de Projetos devera ter sua
atuacdo em consonancia com 0s rumos estratégicos adotados pela alta gestdo da
empresa, sem 0 que, corre-se 0 risco do desenvolvimento de uma comunicagéo
ineficiente entre os objetivos esperados do projeto e a sua conducdo no plano de
desenvolvimento.

O gerente, pela complexidade de informacdes que devera ter ao seu alcance
deve participar ativamente das decisdes do conselho estratégico, ajudando a definir os
rumos possiveis nos desafios do mercado e da concorréncia e a0 mesmo tempo,
transpondo tais decisdes para o0 ambito do gerenciamento das fases do projeto;
atentando para a necessidade de reducdo de recursos, realinhamento de tarefas,
reordenacao das prioridades e mantendo o indice de viabilidade do projeto, face aos
cenarios projetados.

E de suma importancia que o gestor tenha a capacidade de transmitir essas
necessidades e objetivos a sua equipe de comandados, imprimindo desta maneira nao
apenas uma unidade de movimento em relagdo aos rumos da corporagdo, como
também mantendo a flexibilidade da equipe e das tarefas do projeto ante os
imprevistos de sua execucgao.

Nas palavras da professora Cynthia D. Scott, estabelecendo o comportamento
de uma lideranga produtiva:

“O lider da equipe nao é a pessoa que da a ordem para marchar. O lider
€ a pessoa responsavel pelo desenvolvimento pessoal dos membros da
equipe — a pessoa que cria 0 ambiente para o desempenho,
aprendizagem e desenvolvimento.” (Scott, 1998)

O planejamento estratégico da empresa precisa da atuacdo do gestor de
projetos para que tenha uma clara visdo do cenario em que atuara, devera considerar
os beneficios e avangos que o projeto agregara a sua meta e maneira de producao, e
ouvir as colocacdes e a visdo que o gestor tem em relacdo aos planos superiores e ao

posicionamento da empresa no qual o projeto se insere.
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O divorciamento entre estes dois polos decisorios podera gerar um impasse
nas acoes estratégicas que pode ter consequéncias irreversiveis no mercado.

E comum observarmos nos organogramas estruturais de empresas, o gerente
de projetos ligados aos centros de decisdo estratégica, por sinais, setas ou barras
pontilhadas; cuja significacdo traduz-se por uma consultoria sem subordinacdo, a
participacdo do gerente nesses centros de planejamento como voz atuante, porém
sem subordinacéo direta.

Assim deve ser, de modo a preservar a independéncia de decisdo do gestor
nas acdes e gerenciamento do projeto, livre de interferéncias ou pressdes subliminares

qgue possam influenciar resultados, prazos ou custos do projeto.

O gerente de projetos como fator de reducdo do nivel de incerteza de um novo

empreendimento.

O mundo corporativo, a concorréncia de mercados e empresas, as situacoes
politicas e financeiras de um pais, regido ou mesmo do aspecto global; sempre véo
trazer um grau bastante elevado de incertezas e imponderabilidade aos negécios.

Este fator, que altera de forma basilar a tomada das decisbes sempre deve
estar no horizonte de avaliacdo do Gerente de Projetos, qualquer que seja a sua
finalidade, porte ou importancia no contexto da empresa; pois da mesma maneira
como conjunturas alheias a rotina podem esmagar as perspectivas de sucesso e
lucratividade de um projeto, essas mesmas forcas mutantes podem alcar qualquer
projeto ao nivel de prioridade absoluta para a empresa e a necessidade de ajustes em
Seu curso sdo imperiosas e capitais.

A esta instabilidade que verificamos no mundo dos negoécios corporativos
podemos atribuir e atrelar a conceituacédo de RISCO e a gestdo destes fatores e
causas imponderaveis € uma das atribuicbes precipuas do gestor de projetos e
decorrem da sua algcada de decisdo e jurisdicdo, a devida avaliagdo do grau de
incertezas que possiveis novos fatores podem trazer a conducéo e integridade do
projeto.

Encontramos no PMBOK como definicdo de risco o seguinte enunciado: “Risco
€ um evento ou condi¢cdo incerta que, se ocorrer, provocara um efeito positivo ou

negativo nos objetivos do projeto.”
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Assim colocado, podemos observar que os riscos ou as condi¢cdes sdo de
natureza incerta, ou seja, sem que 0 gerente ou outros integrantes do projeto ou da
empresa possam antecipar com precisdo o seu advento ou ocorréncia.; causando por
decorréncia o medo e a desconfianca em relacdo ao que se vai empreender.

Por outro lado, a natureza deste evento incerto, produz um efeito nos objetivos
do projeto; efeito este que pode ter uma natureza positiva (como mencionado acima,
em que a modificacdo das condicdes do mercado ou da concorréncia, colocam o
projeto em categoria de urgéncia e importancia absoluta para a empresa que o
desenvolve), mas também seus efeitos podem ser de tal forma negativos e prejudiciais
aos interesses do conteudo do projeto que podem decretar o seu abandono,
abortamento de operacgdes e 0 seu encerramento precocemente.

Diante do exposto, cabe observar que a atribuicdo de valor em relacdo aos
eventos que podem vir a se concretizar tem dupla natureza: uma avaliacdo objetiva
dos componentes mensuraveis dos riscos e a sua contrapartida subjetiva, por parte de
guem analisa tais componentes e |hes atribui determinada valoracédo, conforme seu
entendimento e percepcao.

Os riscos advindos durante a gestdo de qualquer projeto, possuem trés itens
gue 0s compdem:

» O evento em si: Deve-se avaliar ai a causa raiz ou seja a fonte geradora do

risco e por extensao os seus efeitos ou as consequéncias pelo seu advento;

» A probabilidade associada: Esta probabilidade esta em direta relacdo com as
causas do risco, ou seja, com os fatores que podem dar origem e substancia
aos riscos. Quando tomamos atitudes gerenciais que envolvem a restricdo ou a
eliminacdo destas probabilidades, estamos agindo em suas causas, na
condi¢do de surgimento do risco e portanto chamamos a isto de PREVENCAO
DE RISCOS.

» O impacto no projeto: A consideracdo do impacto no projeto, implica na
aceitacdo da ocorréncia do risco e de seus efeitos sobre o mesmo. Assim
quando se faz uma avaliacdo do impacto dos riscos na estrutura do projeto,
estamos voltando nossa atengao para os efeitos deste risco e considerando a
sua inevitabilidade de ocorréncia. Desta forma, as atitudes que tomamos para

gue a sua ocorréncia tenham os efeitos reduzidos ou mesmo anulados no curso
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do planejamento do projeto, s&o classificadas como acdes de MITIGACAO DE
RISCOS.

Por oportuno ao estudo, destacamos a conceituacdo de gerenciamento de
riscos, de Salles Jr. et al, citando o PMI:

7

“Gerenciamento de riscos € o0 processo de identificacdo, analise,
desenvolvimento de respostas e monitoramento dos riscos em projetos,
com 0 objetivo de diminuir a probabilidade e o impacto de eventos
negativos e de aumentar a probabilidade e o impacto de eventos
positivos.” Salles Jr. et al (2006)

Sendo uma das atribuicbes do gerente de projetos, o planejamento e o
mapeamento de riscos do evento, 0 seu estudo e avaliacdo dos impactos (positivos e
negativos), a oitiva de opinides dos membros da equipe diretamente envolvidos com a
incerteza dos eventos de risco e a formulacdo de acdes direcionadas a tais condicdes,
tem o conddo de trazer uma minimizacdo das incertezas que as condi¢cOes
imponderaveis podem causar nos apoiadores do projeto e na sua avaliacao.

Por oportuno, cabe aqui a observacao das palavras de Salles Jr., referindo-se a
eventos de alto indice de previsao:

“‘Muitas vezes ocorre que, em alguns projetos, existem
dificuldades de detectar um evento de risco ou mesmo identifica-
lo, dado o desconhecimento de seu evento. Os gerentes de
projeto, entdo, quando ocorre um risco dessa natureza,
respondem por meio de agbes que contém um certo grau de
improviso em sua esséncia.” (Salles Jr.,2008)

O mapeamento dos riscos, acompanhado por sua analise e ferramentas de
decisdo em caso de ocorréncia; sdo instrumentos acreditadores da capacidade do
gerente de projetos em lidar com situagdes do imponderavel e revelam que tais riscos
foram estudados numa oOtica de previsibilidade e geraram acles estratégicas que
permitam lidar com suas consequéncias e impactos.

Ndo existem mecanismos infaliveis de prevencdo de riscos, ndo existem
mercados isentos de mutacdes bruscas e inesperadas, ndo se pode prometer o
refratarismo do projeto diante de altera¢des estruturais ou conjunturais; mas é possivel
um trabalho sério e cientifico, com base em estudos estatistico, ferramental
tecnologico e habilidades profissionais integradas tracar-se um plano de riscos e

ocorréncias aleatorias, com fidelidade e seriedade na tomada de decisdes.
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Este plano, capitaneado pelo gerente de projetos, permite um alto grau de
seguranca aos que investem seus recursos nos projetos apresentados e ajudam na
maturacdo de decisbes de ordem estratégica para os sponsores que acreditam nas
premissas elaboradas, com a sensivel reducdo do sentimento de temor e incerteza

diante dos riscos admitidos.

Considerac®es finais:

Com base nas premissas e argumentos apresentados neste trabalho,
percebemos o quilate de importancia da gestdo de projetos dentro do ambiente
corporativo, do mercado financeiro e do ecossistema de negd6cios ao qual o0 mundo
globalizado vive e se desenvolve.

O cuidado com o planejamento de operagbes, formulacdo de equipes,
administracdo de custos e investimentos, gerenciamento de tempos e prazos e o
estudo de riscos e acdes de prevencédo ou mitigacdo dos mesmos; tem na figura do
gestor de projetos um profissional acima das especificagbes meramente técnicas ou
académicas. Exigem que este profissional se habilite nas experiéncias de governanca
corporativa e negociacdo de conflitos e interesses difusos; bem como atue de forma

equanime e transparente em relacdo aos seus comandados e stakeholder.

Fazemos nossas as palavras corretamente colocadas de André Bittencourt:

“A pratica e a experiéncia, aliadas a outras caracteristicas
técnicas e pessoais, certamente se tornardo elementos
imprescindiveis para o exercicio dessa profissdo.”
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