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Resumo

Este documento apresenta o conceito de gerenciamento
de projetos no contexto de estruturacdo e desenvolvimento
de projetos empresariais. Utilizou-se como estratégia a ob-
servacao dos principais aspectos e conceitos com base em
uma analise de mercado sobre a realizacdo de projetos
nas empresas e também com relacdo as principais areas
do conhecimento definidas pelo Project Management Insti-
tute (PMI), baseando-se no manual de boas praticas que
sdo atualizadas pelo 6rgéo, refletindo a necessidade do

mercado.
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Abstract

This document presents the concept of the project management in the context of the
structuring and development of corporate projects. Were used as strategy the observa-
tion of the main aspects and concepts based on a market analysis about the execution
of projects in the companies and also the relation of the main knowledge areas defined
by the Project Management Institute (PMI), based upon the body of good practices

which are updated by the office, reflecting the needs of the market.

Keywords: Project Management. Methodology. Strategy. Business Management.

Introducéo

A globalizacdo e a mudanca da economia trazem consigo novos desafios. O
mundo dos negocios torna-se cada vez mais desafiador e ndo deixa espaco para
equivocos. E a cada vez mais verifica-se que o planejamento de qualquer atividade é
tdo ou mais importante do que a fase de execucdo em si, com 0s negécios a cada dia
mais dinamicos percebe-se que algum erro na arquitetura do negécio que fora ou nao
de anteméo planejado, assim como em um empreendimento fisico, pode causar
grandes rupturas na estrutura e grande investimento para a sua recuperacdo, quando

ndo temos a completa perda do negdcio.

A gestao de projetos, diante do dinamismo atual do mundo dos negécios deixou
de ser apenas uma ferramenta restrita a poucas areas funcionais e evoluiu para um
sistema empresarial de gerenciamento de projetos que afeta cada unidade funcional
da empresa. Anteriormente tais técnicas eram mais comumente utilizadas em projetos
técnicos de tecnologia da informagdo e engenharia para o controle do ambiente e dos
recursos envolvidos e hoje ja sao tidas como ferramentas estratégicas para 0 sucesso
nos negocios, tidas também como parte do processo de negécios, essencial para a
sobrevivéncia da empresa. Com a constante mudanca do ambiente de negdcios e da

economia, observa-se que atualmente os projetos se tornam cada vez mais complexos
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e requerem mais informacgdes, ferramentas e técnicas apropriadas para o seu controle
e gestao apropriados (KERZNER, 2011).

Nos seres humanos 0 sistema nervoso central recebe e trata todas as
informacdes que sédo enviadas pelo corpo para o cérebro, que as processa e devolve
as respostas aos 6rgaos que realizaram a solicitacdo. Esse sistema € bastante efetivo,
dado que o cérebro humano consegue processar grandes cargas de informagédo ao
mesmo tempo e oferecer resposta para todas elas. Em uma empresa que deseja ser
bem sucedida, deve haver um sistema capaz de oferecer respostas rapidas para todos
0s eventos que ali acontecem. A possibilidade de gerar um projeto rapido com um time
de especialistas para atender uma demanda especifica e depois desmobilizar esse
mesmo time, evitando deste modo aumento perene nos custos, sera apenas um dos
beneficios (GATES, 2008).

Hoje qualquer empresa pode gerenciar projetos e atividades que ocorrem com
certa frequéncia com base em uma analise de dados historicos da propria empresa,
através de analises e levantamentos internos, ou também até mesmo através da
consulta a métodos tedricos consagrados. Porém o desafio dessa nova era, para as
empresas que buscam realizar inovacdo disruptiva é exatamente esse, gerenciar
projetos inovadores, 0s quais nunca foram sequer imaginados ou tentados e nao tem
base prévia além de ndo poderem jamais virem a se repetir no futuro novamente
(KERZNER, 2000).

1. Valor agregado do projeto

De acordo com o guia PMBOK, em sua quinta edicdo, um projeto é um esforco
temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. A
natureza temporaria dos projetos indica que eles devem ter uma data de inicio e de fim
definidos. A partir disso também podemos inferir que um projeto deve ser sempre

pensado para ter o retorno maximo com o resultado de sua execucéo.

Ainda de acordo com o PMBOK quinta edicdo, os projetos sdo tidos como o

meio que as organizagdes encontram para alcancar, direta ou indiretamente, 0s seus
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objetivos definidos no planejamento estratégico. Os projetos em sua fase inicial sdo
acordados em uma reunido de abertura do projeto e sdo normalmente autorizados com
observancia aos preceitos estabelecidos no planejamento estratégico que visam
agregar valor a companhia. Por exemplo, o estudo de viabilidade de melhoria em um
determinado processo de fabricacdo, gera como saida uma melhora de capacidade de
fabricacdo, que poderia atender o mercado sem o aumento do custo de aquisi¢cao de
novos materiais e ampliacdo da planta fabril. Assim como a fabricagdo de um novo
produto visa atender a uma demanda do mercado, ou adaptacéo, diante da mudanca
dos modos de consumo, melhoria do meio ambiente com reducdo de custos ou

escassez de matéria prima e até uma combinacédo de fatores.

Os projetos pertencentes a programas ou a portfolios empresariais
frequentemente estéo alinhados ao alcance das metas estabelecidas no planejamento
estratégico organizacional. Embora encontremos projetos em programas ou no
portfélio que apresentem beneficios distintos, geralmente eles podem contribuir para a
geracdo de beneficios de um programa, de um portfolio e também do planejamento

estratégico da organizacao.

As organizacdes gerenciam o seu portfélio de projetos com base em seu
planejamento estratégico. Um objetivo do gerenciamento de portfolios € maximizar o
valor do portfélio de projetos da organizacdo através de uma analise cuidadosa de
seus demais programas, projetos e trabalhos associados. Os componentes que nao
adicionam valor podem ser excluidos ou mesmo n&o iniciados, uma vez que a
autorizacdo para o inicio de qualquer projeto deve ser chancelada pelo patrocinador do
projeto, normalmente o CEO da empresa ou o Gerente de Portfolios, gerando o termo
de abertura do projeto, documento inicial que confere direitos e objetivos macro para a

realizacdo do projeto.

O Termo de Abertura do Projeto, também conhecido como Project Charter, € um
documento gerado como premissa para a existéncia de um projeto, em que devem ser
levantadas e analisadas diversas informagdes, dentre estas destaco as premissas e as
restricbes organizacionais, com as respectivas analises ambientais internas e externas
para a realizacdo do projeto e o caso de negdcios justificando o projeto com as devidas

informacgdes sobre o retorno do investimento com a realizacdo deste.
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Ainda assim a analise da rentabilidade de projetos de uma companhia nao
passa somente por uma analise simples de seus projetos e o retorno de investimento

esperado por estes.

Avaliar uma empresa para saber se 0 modelo de gestéo realizado por esta com
0S seus investimentos em projetos apresentam um nivel aceitdvel de resultados
operacionais e financeiros com consequente elevacdo de seu valor agregado é uma
tarefa bastante complexa. A empresa de consultoria com sede em Nova York, Stern
Stewart & Company, a qual é atribuida a criagdo e popularizagdo do método Economic
Value Added — EVA, conhecido como Valor Econdmico Agregado ou simplesmente
Método do Valor Agregado pensou e desenvolveu uma ferramenta para avaliagdo do
desempenho empresarial. Ha noticias de que esse método ja tenha sido introduzido e
usado na General Motors por volta de 1920, porém foi posteriormente esquecido. O
Valor Agregado pode ser entendido como uma medida de criacdo de valor por meio da
operacao da propria companhia, em que o resultado que é apurado deve ser maior do

gue a remuneracdo minima que € exigida pelos proprietarios de capital.

O Valor de Mercado Agregado, tido com a sigla em inglés Market Value Added —
MVA, e é essencialmente a diferenca entre o valor de mercado da companhia — como
exemplo podemos citar o preco determinado de suas acfes no mercado — e 0 seu
valor econémico de registro, ou seja, todo o capital que foi aplicado a companhia seja
através dos acionistas, investidores, e todos os outros fornecedores de capital

contabilizando também os lucros retidos.

O MVA mensura o valor econdmico da empresa como um todo, avaliando
resultados futuros potenciais e pode ser medido pela técnica de fluxo de caixa
descontado, preco das agdes e calculo do valor presente liquido de todos os EVA’s
futuros. Logo, podemos entender que a analise de valor dos projetos da empresa pode
ser mensurado por uma junc¢do do método do Valor Econémico Agregado - EVA com o
Valor de Mercado Agregado - MVA, considerando as expectativas de mercado com
relacdo ao potencial demonstrado pelo empreendimento na criagao e geracgéo de valor,
refletindo diretamente no valor da empresa e também o quanto se gastaria para repor

todos os seus ativos considerando os precos de mercado (SIQUEIRA).
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1. Otriangulo do projeto

Ha muito tempo ha um ditado popular que diz que néo é possivel controlar todos
0s aspectos de um projeto. Em que o ditado popular € citado — “Vocé pode ter um
resultado bom, rapido ou econdmico. Escolha dois.” — esse mote é comumente

repetido h& décadas pelos engenheiros.

Usando outros termos, ha uma relacdo entre os pilares de um projeto, que séao
escopo, tempo e custo. Estes itens formam um tridangulo, conhecido como o triangulo
do projeto ou triangulo de ferro e é praticamente impossivel alterar um dos pilares sem
impactar nos outros pilares do projeto. O trabalho de um gerente de projetos é fazer
com que o equilibrio do triangulo se mantenha e que os objetivos do projeto sejam

alcancados.

Esse triangulo que também representa um sistema de triplas restricdes em que
0S pontos sdo cruciais para o sucesso do projeto. O tempo € um fator crucial para o
sucesso do projeto, pois quanto mais agilidade consegue-se para a realizacdo de uma
tarefa ou do préprio projeto em si, melhor é a resposta do time-to-market de uma
empresa, ampliando dessa forma a sua vantagem competitiva sobre o mercado o qual

ela participa.

O gerenciamento do tempo possui extrema relevancia no desenvolvimento de
um projeto, pois o prazo € um fator determinante também nos custos de acordo com o
sistema triangular de triplas restricdes. Sempre que se recorrer a alguma adequacéao,
sera constatado que ndo é possivel realizar alteracdes sem que esta incorra em

alteracdes em outras linhas do projeto hora executado.

Para reduzir a data de término (tempo), é possivel inserir mais recursos (custo)
ou alterar as caracteristicas iniciais do projeto que foram levantadas e estimadas

(escopo) para que haja menos trabalho a ser feito para atender a data limite.

Abaixo temos uma pesquisa que foi realizada por Thamhain, 1998, com os
gerentes de projeto de mercado e a sua visdo sobre as respectivas praticas e matérias
a inerentes a gestao de projetos, as quais esses mesmos gerentes consideravam mais

importantes para a realizagéo de seus trabalhos no dia a dia.

FATEC Sebrae - Faculdade de Tecnologia Sebrae | p.8



Mike Gomes Soares, Guilherme Nogueira

Técnica

Popularidade
(%)

Valor da Técnica

Controle de prazos
Definicdo do projeto
Revisao do projeto
Controle de orcamentos
Reviséo de Design
Prototipacao

Verificagdo de Status
Relatério de Deficiéncias
Relatério de acdes
Andlise de Requerimentos
Benchmarking

PERT/CPM

Andlise de Valor Agregado
Analise do Caminho Critico

QFD  (Quality  Function
Deployment)

Andlise de compreenséao

de duracéao

99

98

93

92

87

82

82

82

65

52

52

42

41

32

28

18

3,25

3,75

3,15

3,25

3,50

3,25

3,75

2,50

3,00

3,20

1,50

1,50

1,75

2,00

2,00

1,00
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Tabela 1: Popularidade e Valor da técnica de gestdo de projetos
Fonte: THAMHAIN, 1998

Podemos acompanhar que a gestdo do tempo é a principal area do
conhecimento considerada pelos gestores de projeto, de acordo com a pesquisa
apresentada. Os valores de referéncia para a pesquisa trazem a popularidade do uso
da técnica com niveis que variam de zero a noventa e nove e o valor da técnica varia
de um até cinco, sendo que os valores mais baixos representam um baixo nivel de uso
das técnicas e respectivo valor e 0os valores mais altos representam um uso maior da

técnica e do valor da técnica.

Normalmente nos projetos temos algumas variaveis que nao podem sofrer
alteracdo ou negociagdo como o orgcamento, ou mesmo a data de inicio de venda de
um novo produto ou operacado nao possa ser adiada. H4 um beneficio vindo do sistema
de triplas restricbes para projetos, em que podemos adicionar mais recursos para a
conclusao das tarefas do caminho critico, que € o caminho principal do projeto, e
consequentemente o custo do projeto se reduzira, como consequéncia da reducéo de
prazo de término do projeto. Tal exemplo funciona quando temos um projeto que
possui uma certa limitacdo em recursos, e como consequéncia dessa limitacdo, o
projeto acaba estendendo-se mais do que 0 necessario, pois esses recursos precisam
estar livres para a realizacdo de diversas tarefas, inclusive tarefas do caminho critico
gue sao as mais importantes, e como a hora desses profissionais costuma ser mais
cara, acaba havendo uma postergacdo do projeto e um aumento consequente no
custo que normalmente ndo € facilmente percebido utilizando-se de ferramentas
PERT/CPM (Program Evaluation and Review Technique/ Critical Path Method) e
guando se insere mais recursos, ocorre a reducao do prazo total do projeto e também
a reducdo do custo total do projeto, uma vez que com a reducdo do prazo total do
projeto, todos os recursos hora anteriormente disponiveis sdo desmobilizados, fazendo

com que seja gerada uma economia de recursos financeiros.

Uma outra maneira de solucionar problemas com a restricdo de prazo do

projeto, mas que possuem maior probabilidade de impactar no custo, € a adocao de
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tecnologia para reduzir ou cortar etapas. Podemos citar dois exemplos que s&o inter-
relacionados por utilizarem 0 mesmo conceito. A componentizacado, que € utilizada na
engenharia civil faz com que o tempo de construgdo de prédios seja drasticamente
reduzida através da compra de placas, vigas e materiais pré-fabricados, dentro das
especificacdes do projeto, para que sejam inseridos na constru¢éo reduzindo o prazo e
mao de obra com a criacdo daquele item. O mesmo exemplo pode ser dado para a
tecnologia da informacéo, em que podem ser comprados componentes de mercado
para adiciona-los ao projeto e com isso reduzir 0s prazos para o término, sem afetar

especificamente a qualidade, porém com provavel reflexo no custo.

O gerenciamento de tempo pode trazer diversos ganhos para todos os
stakeholders envolvidos no projeto, uma vez que podem existir prémios de
performance para a empresa fornecedora de servigos, quando a empresa tomadora
obtém ganhos com o lancamento de sua solugdo ou produto no mercado com 0s
indices de qualidade esperados antes do prazo. Mas a realidade do mercado é outra.
De acordo com uma pesquisa realizada pelo Standish Group International, cerca de
88% dos projetos apresentam falhas no cronograma, sendo que a média de atrasos

em relagdo ao cronograma inicial € de 222%. (PMNetwork, 2002)

2. O gerenciamento de folgas no projeto

O Método do Caminho Critico segundo o PMI (Guia PMBOK® 52 edicdo, pagina
176) € a sequéncia de atividades que representa o caminho mais longo de um projeto,
que determina a menor duracdo possivel para o projeto. Sendo que este método
apresenta outras peculiaridades ao projeto, como as folgas nas tarefas que néo séo

parte do caminho critico.

As folgas, dentro do diagrama de rede, sdo atividades que possuem fraca ou
nenhuma dependéncia e podem iniciar ou terminar depois, porém ainda dentro do
calculo da folga, sem impactar na data de término do projeto. No caso das atividades
que compdem o caminho critico ndo pode haver atraso na execucao destas sem que
haja atraso no projeto como um todo, pois a folga das atividades do caminho critico é

Z€ero.
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Pode haver dependéncias arbitradas, também conhecidas como ‘softlogic’, que
sdo simplesmente o método preferido adotado ao sequenciar e executar um grupo de
tarefas que ndo possuem dependéncia direta entre si. Estas dependéncias criadas
devem ser documentadas de modo que caso seja necessario realizar adequacdes no
sequenciamento de atividades do projeto, ndo se crie restricdes com o escalonamento

de atividades adotado.

65 |10
B
1 | 5 | 15 Caminho A-B-D =25
1|55 16 | 15 | 30
A @
1]o]s 16 0 [30
6 | 10 | 15 Caminho A-C-D = 30
C (Caminho critico)
6|01

CHAVE Atividade [jnicio

- Término
no no mais ceds | DUraga0

mais cedo)

Nome da atividade

Término
mais tarde|

Inicio Folga
mais tarde]  total

0BS.: Este exemplo usa a convencao aceita de inicio do projeto no Elo de caminho erftico —
primeiro dia para calcular as datas de inicio e término. Ha outras
convencoes aceitas que podem ser usadas.

Elo de caminho ndo critico

Imagem 1: Método do Caminho Critico
Fonte: Guia PMBoK 52 Edicao

Observando o exemplo acima podemos perceber que o caminho critico esta
destacado e ha uma atividade que pode ser realizada com folga de até cinco dias.
Observa-se um ganho estratégico muito positivo na elaboracdo do cronograma, onde
recursos que poderiam ser alocados para a realizacdo daquela tarefa ao mesmo tempo
em que a tarefa do caminho critico € executada podem ser alocados para a realizacéo
da tarefa do caminho critico primeiramente e somente depois deslocados para a
realizacdo da tarefa de menor duracdo em que ha folga, caso possivel, ou em uma
segunda hipbtese, esses recursos podem ser alocados em projetos paralelos, e

somente virem a ser alocados neste projeto em momento oportuno.
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Tal recurso de gerenciamento de folgas em projetos pode ser considerado
estratégico para uma empresa, uma vez que cria vantagem para a melhor alocacao de
recursos em projetos que ja estdo em execucdo, com a reducdo do fluxo de
desembolsos ou um aumento de contratagdo, sem que para isso deva haver igual
reducdo de alocacdo de recursos e desenvolvimento de projetos. Porém para néo
haver uma super alocacéo de recursos, deve-se observar atentamente as restricoes
fisiolégicas e de capacidade de producdo humanas que existem e estimar
corretamente a duracdo das atividades sem a insercao de prazos desafiadores e

arrojados de execucao.

3. O gerenciamento de recursos do projeto

A natureza ubiqua do cronograma faz com que ele se torne uma ferramenta
imprescindivel para o gerenciamento do projeto. Também faz com que seja uma
ferramenta direcionadora de esforcos e recursos de projeto, sejam eles recursos

humanos ou financeiros.

O gerente de projetos se torna o guardido do plano e o direcionador de todos os
esforcos, uma vez que ele acompanha o desenvolvimento do projeto, normalmente
através de uma ferramenta de gerenciamento, em que as informacfes sao inseridas e
atualizadas somente por ele ou por outros gerentes com a mesma incumbéncia,
assegurando o compromisso com 0s objetivos estabelecidos, definindo o curso de
acOes apropriado e apontando rapidamente os demais problemas para as partes

interessadas para decisdes. E problemas vao acontecer!

Hoje sabemos que cada vez mais devemos fazer mais com menos. No caso de
um projeto devemos executar mais atividades com menos recursos, pois as
necessidades humanas séo infinitas, porém 0s recursos sdo escassos ou inexistem. A
administracdo de recursos passa a ser essencial. Aquela organizacdo que administra
0S recursos administra as atividades e deste modo a organizacdo que buscar substituir
as solucdes de controle por aqueles que as realizam obterdo mais chances de sucesso

na execucéao de seus projetos (CIRIELLO, 2011).
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Em uma passagem de seu livro A Soma de Todos os Medos, Tom Clancy relata
que as pontes da antiga Roma séo estruturas fortes, porém elas, para os padrdes
atuais séo ineficientes. Elas utilizam-se de muitas pedras em sua estrutura, e por
consequéncia, ha a maior necessidade laboral para a sua construcdo, e com o passar
dos anos os seres humanos aprenderam a fazer estruturas semelhantes com menos
material e consequentemente menos forca de trabalho para obter o mesmo resultado
(Project Smart, 2014).

A decisdo de designar recursos as atividades € uma tarefa ardua, pois
simplesmente ao ndo poder contar com 0s recursos ideais para cada tipo de atividade,
ja incorre em um risco maior dessa atividade nao ser completada a tempo e
consequentemente estourar em custos. Quando se possui um SIGP (Sistema de
Informacdo da Gestdo de Projetos) em um projeto grande, torna-se muito oneroso
controlar todos o0s aspectos de recursos via sistema, porém nao fazé-lo pode

determinar a falha antecipada do projeto.

Existe uma decisdo sobre recursos em projetos a ser tomada no que tange a
especificidade de trabalho desenvolvido por aquele recurso. Caso um recurso em um
projeto possa ter diversas qualidades e possa ser direcionado para classes de
atividades, ha um ganho no gerenciamento, pois torna-se mais flexivel a alocacéo e o
uso de recursos, como por exemplo as atividades de “escrever o cédigo de tratamento
de acesso a dados” e “analisar os requisitos de seguranga” podem ser atribuidas a um
recurso com o perfil de analista programador, vocé pode ter ganhos na alocagao de
recursos e nao contar com um projeto com uma folha cheia de recursos que aguardam
para ser acionados (CIRIELLO, 2011).

Na maioria dos projetos, a maior parte do orcamento € despendida com custos
de recursos. S&o custos baseados em salarios fixos e variaveis dos profissionais que
atuam, impostos, equipamentos e materiais. O controle do orgamento exige um certo
nivel de atencéo e tomada de decisdo. Um dos meios necessarios para se controlar o
orcamento seria a reducdo do escopo para que os recursos sejam melhor distribuidos
e consequentemente melhor aproveitados em mais tarefas e em tarefas mais curtas. A
reducdo de escopo nao requer exatamente que sejam reduzidas funcionalidades
essenciais, e sim que sejam reorganizadas para 0 atendimento exato e assertivo da

necessidade de negdécio apresentada.
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Um dos grandes problemas nos projetos € o uso excessivo de horas extras
pelos profissionais da equipe, o que acaba por gerar um problema em cascata,
impactando no restante do projeto. Em que toda uma equipe que depende do
resultado de uma determinada atividade a partir de um determinado momento passa a
estar disponivel e aguardar a saida da atividade que ndo acontece.
Consequentemente o projeto se torna mais longo, principalmente se essa for uma
atividade critica, gerando um aumento de custos em cascata para o profissionais que
atrasa a entrega, impostos e também para todos os outros times envolvidos que
deverdo se esforcar mais para tentar trazer o projeto ao cronograma planejado de
entrega novamente. Além do custo de um produto ou servico parado, o desgaste do
time com o trabalho extra para tentar corrigir desvios de curso é algo que também pode

atrapalhar o bom andamento da equipe e reduzir a produtividade do time.

4. O controle de projetos

O uso das ferramentas de CPM em projetos ndo é um recurso novo, no tocante
ao gerenciamento de projetos administrativos. E uma metodologia principalmente
utilizada em setores técnicos como as engenharias e no desenvolvimento de software
e sistemas de informacdo, mas que tem ganhado bastante espaco no meio
administrativo por conferir facilidade de visualizagdo e maior controle sobre todos os

aspectos de qualquer projeto.

Ainda é muito comum encontrar profissionais que preferem utilizar uma suite
escritorio padrdo, com planilhas eletrbnicas para o gerenciamento de um projeto. O
que ainda € possivel fazer caso vocé tenha que gerenciar um projeto pequeno com
poucos recursos. Mas ao passo que o desafio aumenta é necessario contar com
ferramentas adequadas a atividade que se realiza. Um bom exemplo de ferramenta
para 0 controle de projetos organizacionais € o uso de uma solugdo de EPM
(Enterprise Project Management) onde 0s recursos organizacionais disponiveis ficam
em um pool, e a alocacdo € realizada de maneira global, de modo que quando o
recurso estd alocado em um projeto, fica indisponivel para outros. Além do mais,
podem ser disponibilizados os cronogramas com os determinados niveis de acesso

para que somente 0s responsaveis e 0s envolvidos visualizem ou realizem edi¢des.
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Os desafios para quem utiliza uma ferramenta de planilhas eletrbnicas para o
gerenciamento de projetos ndo se limita somente a possiveis problemas no
gerenciamento, e o aumento da realizacdo de processos manuais. Dentre as que
considero mais importantes, destaco: Nao ha nenhum controle ou caracteristica que
calcula o impacto da disponibilidade do recurso; Nao h& nenhum relatorio predefinido
do projeto com 0s pontos que precisam ser apresentados para as partes interessadas;

e um dificil controle de tarefas criticas e da margem de atraso.

O uso das metodologias de gerenciamento de projetos para a criagcdo de
projetos internos em empresas ou até mesmo a criacao de startups pode ser bastante
benéfico para o controle do andamento das atividades e gestédo de recursos envolvidos
na realizacdo do projeto. Em momentos de indefinicdo de atividades, algo que pode
ocorrer em qualquer projeto, em que algum terceiro ndo estd disponivel para fazer
interface a alguma demanda, a reorganizacdo das frentes de trabalho podem ocorrer
observando o caminho critico, disponibilidade de recursos e a medicdo do quanto
aguela parada impactara no projeto total, também com relacdo a custos, assim como

saidas e uma reorganizagao.

Conforme citado por Cohen, 2000, os negécios hoje mudam constantemente e
muito rapido, entdo os gerentes de projeto que trabalham em ambientes de negocios
precisam ter condi¢cfes e latitude para entenderem o ambiente e tomarem as medidas
necessarias a medida que as informacdes Ihes chegam, pensando e agindo como um
CEO, e também agindo mais como empreendedores, vendo a sua responsabilidade
sobre o0s projetos 0s quais gerenciam como partes de um objetivo maior da
organizacdo. As condi¢cdes em que a profissdo de gerente de projetos nasceu ja nédo

existem mais.

O uso de ferramentas CPM para projetos também deixa claro para os outros
membros do time, através das atualizagcbes, qual foi o esforco empreendido, atuando
como fator de motivacdo apresentando como o trabalho deles cria valor para a
companhia a qual eles se esforcam para criar, e mostra quanto ainda falta concluir do

projeto, tornando-se um guia diario para as acoes a serem realizadas, fazendo também
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com que permaneca ativo o alerta de cada um para continuarem focados na obtencéo

de resultados.

Considerac0des Finais

Em 1986, foi publicado um artigo, escrito por Alfred Spector, comparando a
construcdo de pontes com a execucdo de outros projetos complexos como a
construcdo de um software, por exemplo. E foi citado, naquela ocasido, que a
construcdo de uma ponte normalmente atende aos requisitos de custo, prazo e elas
atendem a qualidade necesséria e ndo caem. Indo na contramdo de muitos outros
projetos. E porque exatamente isso acontece? Porgue as pontes possuem um escopo
que dificilmente pode ser alterado, e o contratante ndo possui grandes chances de
alteracdo do projeto, exatamente o contrario do mundo dos negdcios atual. Em que a
velocidade de mudanca faz com que devam ser adotados modelos cada vez mais
flexiveis, que ndo sédo conhecidos inteiramente com o seu modelo de funcionamento, e

com isso 0s projetos podem falhar.

Além dos mais de trés mil anos de conhecimento que a humanidade acumulou
sobre a construgdo de pontes, sempre que ocorre algum problema, como quedas e
erros de projetos, sdo designadas pessoas para escrever um relatério detalhado e um
estudo apontando as causas da falha. O mesmo ndo ocorre para outros tipos de
projeto, ou seja, podemos estar errando nos mesmos lugares que outros ja erraram

sem nos darmos conta (Project Smart, 2014).

Atualmente as empresas estdo mudando a sua forma de operagédo, mostrando
estarem se transformando cada vez mais em organizacbes projetizadas e
empreendendo através de projetos, principalmente os negdcios mais estratégicos, para
colherem informagdes automatizadas de maneira mais flexivel (Cohen; Graham, 2002).
Essa mudanca de visdo faz com que as empresas viabilizem um modelo mais flexivel
de acordo com as necessidades do mercado, fazendo com que o0 gerenciamento seja

mais especifico e eficiente para uma maior perenidade dessas empresas.

O acumulo de informagdes em um assim chamado “Sistema Nervoso Digital” da

empresa se mostra uma maneira bastante efetiva para reagir a problemas os quais os
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negécios enfrentem diariamente. Muitos problemas os quais a empresa recebera vira
dos seus principais clientes, e para 0 sucesso do negdécios que é vital, devera ser
compartilhado por toda a organizagdo e néo ficar isolado somente em um setor
especifico o qual o problema foi recebido para ser tratado. A empresa deve contar com
uma ferramenta e um sistema de comunicacao interno efetivos, para lidar com os

problemas que a falta de informacé&o pode causar em projetos (GATES, 2008).

E seré necessario, cada vez mais, que os gerentes de projetos deixem somente
de atuar como meros executores e passem a atuar em um nivel mais estratégico,
conhecendo e se importando com o objetivo final. Pois existem vérias decisdes que um
gerente de projetos pode tomar que impactam diretamente na estratégia da empresa.
Porque os negoécios mudam mais rapidamente e constantemente hoje, 0s gerentes de
projetos precisam mudar de foco, 0 que pode impactar no rumo em que 0sS projetos
estdo tomando, para tanto precisam se fixar em algo mais solido, no planejamento
estratégico corporativo, 0 que vai fazer com que os projetos permanecam firmes em

busca dos objetivos de negdcio.

O valor medido para projetos que sado realizados internamente a organizacao,
com relacdo a melhoria de processos, sdo dificiimente percebidos como estratégicos
ou como fatores de geracdo de valor, uma vez que ndo geram receita. Mas pelo
contrario, esses projetos geram a melhoria de processos e geram a economia de

recursos, trazendo maior vantagem competitiva na concorréncia de mercado.

Ainda também deve-se considerar o fator de constante mutacdo do ambiente
interno e externo durante a realizacdo de um projeto, para entender e se antecipar ao
fato de que os requisitos de negocio ndo permanecerdo estaticos, como uma verdade
absoluta e imutavel. A¢bes visando a ampliagdo da certeza de sucesso de um projeto
como treinamentos e praticas, devem ser adotados nas organiza¢des, por um gerente
que estd acompanhando o desenvolvimento, objetivando o aperfeicoamento da equipe
e dos planejadores para a atualizacdo dos conceitos a serem considerados, nao
apenas conduzir o projeto como algo certo. Uma vez que na cultura americana o
planejamento era visto como algo comunista, a exemplo da Segunda Guera Mundial
periodo o qual qualquer plano era suspeito, onde 0s comunistas contavam com o plano

de cinco anos (“the five year plan”).
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