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        Apresentação


      

    


  




  O gerenciamento de projetos não é nenhuma novidade no mundo em que vivemos. Grandes obras foram realizadas, excelentes produtos foram desenvolvidos, grandes empresas foram criadas, isso só para citar alguns tipos de projetos que vêm sendo executados ao longo dos tempos. O que diferencia o mundo atual da época em que as pirâmides foram construídas e até mesmo, só para citar um exemplo mais recente, da época em que Henry Ford desenvolveu o seu primeiro carro é a velocidade em que as mudanças estão ocorrendo. A empresa de hoje tem de ser competitiva sob pena de sucumbir à concorrência. O gerenciamento de projetos é a grande ferramenta para que a empresa seja eﬁciente e eﬁcaz, transformando os seus objetivos estratégicos em realidade. Desta forma ele se coloca como um fator crítico para o sucesso e sustentabilidade das organizações.




  Sabemos que a qualidade está associada à existência de “processo”. Por isto é importante, para que tenhamos qualidade no gerenciamento de projetos, a existência de uma metodologia. Será que isso “engessaria” ou “burocratizaria” o desenvolvimento de projetos na empresa? Na verdade devemos adaptar o gerenciamento à complexidade de cada projeto.




  Pensando nos projetos desenvolvidos na área de Construção Civil é que desenvolvemos este livro, uma abordagem prática e simpliﬁcada de como iniciar, planejar, executar, monitorar, controlar e encerrar esses projetos. Esperamos que, com a metodologia descrita neste livro, os seus projetos possam ser gerenciados sem a necessidade de engessamento ou burocracia.




  Desejamos sucesso em seus projetos!




  Carlos Magno da Silva Xavier


  Luiz Fernando da Silva Xavier


  Maury Nelson Antunes de Melo




  

    

      	

        A Série “Gerenciamento


        de Projetos sem Complicação”


      

    


  




  Temos presenciado nos últimos anos, inclusive no Brasil, a valorização do gerenciamento de projetos como ferramenta para transformar em realidade os objetivos estratégicos das organizações, agregando valor para o negócio. Com essa valorização, as organizações têm canalizado recursos físicos e ﬁnanceiros para o desenvolvimento de habilidades de seus colaboradores nessa área. Essas habilidades estão associadas à utilização, entre outras ferramentas, de processos, também chamados de “práticas”, de gerenciamento de projetos. Quanto maior a conscientização e utilização dessas práticas, maior é a maturidade da organização em gerenciamento de projetos.




  Sempre que em uma organização pretendemos implantar um novo processo, existe uma resistência natural à mudança, principalmente pelo sentimento dos envolvidos de que o novo processo irá aumentar a carga de trabalho, engessando e/ou burocratizando o trabalho a ser realizado. Desta forma, temos de ter o cuidado para que o desenho do novo processo seja não somente aderente às necessidades da organização, mas também desfaça essa imagem preconcebida.




  Com esse espírito é que surgiu a ideia de lançarmos uma série de livros que apresentasse, de forma simples, prática e objetiva, como o gerenciamento de projetos pode ser feito de forma descomplicada. O primeiro livro da série apresentou a Metodologia Basic Methodware®, que é uma versão simplificada da Methodware®, desenvolvida pela Beware Consultoria (www.beware.com.br) e que vem sendo adaptada a várias organizações desde o seu lançamento em 2004. A Basic Methodware® não é voltada para um tipo de projeto especíﬁco. Este livro, no entanto, aborda sua aplicação em projetos da área de Construção Civil.




  Em 2013 foi lançado o segundo livro da série: “Projetos de Infraestrutura de TIC” e em 2014 o terceiro livro: “Gerenciamento de Projetos de Inovação, Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)”.




  Outros livros da série irão abordar, de forma especíﬁca, além do gerenciamento de portfólio e programas, o gerenciamento dos seguintes tipos de projetos: Desenvolvimento de novos Negócios; Melhoria e Inovação de Processos; Governo; Eventos; Marketing; Energia e outros. A série também terá um livro que apresentará uma metodologia de gerenciamento de projetos com foco na proposta.




  Espero que a série seja útil ao seu trabalho. Peço que envie para mim qualquer comentário que considere útil para a melhoria de nossos livros.




  Sucesso em seus projetos!




  Carlos Magno da Silva Xavier


  Coordenador da Série “Gerenciamento de Projetos sem Complicação”


  magno@beware.com.br




  

    

      	

        Sobre os Autores
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  Contato: magno@beware.com.br


  www.beware.com.br
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        Introdução


      

    


  




  Em um mercado cada vez mais globalizado e competitivo, que tem levado as organizações a viverem em permanente estado de mudança, temos presenciado nos últimos anos, especialmente no Brasil, uma busca incessante das empresas no uso de melhores práticas de gerenciamento de projetos. Essa busca tem sido incentivada e facilitada pelo PMI – Project Management Institute – organização referência mundial em Gerenciamento de Projetos (www.pmi.org). Essa instituição divulga “o que” é necessário para o gerenciamento de projetos, sem entrar no mérito de “como” esses processos devem ser realizados e em que sequência.




  A metodologia de gerenciamento de projetos Methodware®, desenvolvida pela Beware Consultoria Empresarial (www.beware.com.br), é direcionada para empresas que precisam aumentar a chance de sucesso de seus projetos, através do estabelecimento de métodos para iniciar, planejar, executar, controlar e fechar projetos. Totalmente alinhada com o Guia PMBOK® 5ª edição (publicação do PMI), apresenta de forma objetiva “como” o gerenciamento de projetos deve ser realizado.




  Essa metodologia foi publicada no livro “Metodologia de Gerenciamento de Projetos – Methodware®”, que recebeu em 2010 o prêmio “Melhor Livro Brasileiro de Gerenciamento de Projetos da Década”. Esta premiação foi organizada pelo PMI-Rio como parte do 8º Encontro Nacional de Proﬁssionais de Gerenciamento de Projetos, considerado um dos eventos anuais mais importantes nessa área no Brasil. Mais de mil proﬁssionais de gerenciamento de projetos, de todo o Brasil, participaram da votação.




  A Basic Methodware®, divulgada em 2011, é uma versão simpliﬁcada da Methodware®, de utilização prática, para gerentes de pequenos e médios projetos. Ela também é útil para aqueles que estiverem iniciando na área de gerenciamento de projetos, que vão veriﬁcar que é possível gerenciar sem burocratizar o trabalho, trazendo como benefício uma maior previsibilidade do projeto, aumentando a chance de sucesso.




  O objetivo maior deste livro é contribuir com o setor da Construção Civil no sentido de reduzir seus esforços e contribuir na gestão de seus processos de produção, por meio da implantação de uma metodologia enxuta de gerenciamento de projetos. Tivemos a preocupação inicial de estabelecer no capítulo 1 um nivelamento básico do conhecimento dos leitores acerca de conceitos de gerenciamento de projetos. Com o intuito de que a metodologia pudesse ser mais bem entendida e aplicada, nós a incorporamos em uma das ferramentas mais conhecidas de melhoria contínua de processos: o ciclo PDCA da qualidade. Também conhecido como ciclo de Shewhart ou ciclo de Deming, foi idealizado por Shewhart na década de 20 e introduzido no Japão por Deming após a Segunda Guerra. A ﬁgura 1 representa este ciclo, que é uma técnica para manter e melhorar os processos empresariais (no nosso caso processos para o gerenciamento de projetos).
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    Figura 1 – Ciclo PDCA da qualidade


  




  A forma de utilizá-lo é bastante simples: O P representa o Planejamento, fase onde se deﬁnem as metas e os métodos que permitirão atingi-las. A fase de Desenvolvimento (D) trata, inicialmente, de educar e treinar os proﬁssionais e também de executar as tarefas planejadas. Durante essa execução faz-se uma coleta de dados que é a fase de Checar (C), que visa à veriﬁcação de resultados da tarefa executada (no caso de gerenciamento de projetos chamamos de Monitoramento). Os desvios entre o previsto e o realizado, detectados na checagem, subsidiam a Ação corretiva (A) na fase seguinte (que denominamos como Controle no gerenciamento de projetos). Nesse momento, devemos analisar os erros cometidos e recomeçar o ciclo PDCA, planejando outra vez a atividade. A cada ciclo, temos mais informações sobre as características do processo e, consequentemente, teremos melhorias contínuas como resultado.




  Agrupamos, também, os processos de gerenciamento da metodologia em tópicos associados aos grupos de processos: iniciar; planejar; executar; monitorar e controlar; e encerrar o projeto. Apresentamos uma visão segmentada por esses grupos de processos a seguir e em um mapa gráﬁco dos processos da metodologia no ﬁnal do capítulo 1. Cada processo é descrito no capítulo 3.




  No capítulo 2 são apresentadas as peculiaridades do gerenciamento de projetos na Construção Civil.




  O fato de adotarmos uma metodologia não quer dizer que ela deva ser aplicada da mesma maneira em todos os projetos da organização. Dependendo da tipicidade e complexidade, a equipe do projeto irá dispender mais ou menos esforço em seu gerenciamento. O gerente do projeto, com a colaboração de sua equipe, é o responsável pela determinação do grau adequado de rigor a ser usado em cada processo de gerenciamento, para um projeto especíﬁco.




  Existem vários tipos de projetos em uma empresa. Eles se diferenciam quanto ao porte e quanto ao produto ou serviço a ser desenvolvido. Por isso, tivemos neste livro a preocupação de apresentar uma metodologia que fosse compatível e adequada aos projetos da área de Construção Civil.




  BASIC METHODWARE [image: img01]




  INICIAR (I)




  I – Autorizar o Início do Projeto




  PLANEJAR (PLAN)




  P1 – Identificar os Stakeholders




  P2 – Planejar o Escopo e a Qualidade




  P3 – Planejar as Respostas aos Riscos




  P4 – Planejar as Comunicações




  P5 – Planejar o Tempo e os Recursos




  P6 – Planejar as Aquisições




  P7 – Planejar o Custo




  P8 – Aprovar o Plano do Projeto




  EXECUTAR (DO)




  D – Gerenciar a Execução do Plano do Projeto




  MONITORAR (CHECK)




  C – Checar o Trabalho do Projeto




  CONTROLAR (ACT)




  A – Agir para corrigir distorções




  ENCERRAR (E)




  E – Encerrar o Projeto




  Este livro foi elaborado a partir da observação das boas práticas utilizadas no dia a dia pelos seus autores. Tem como objetivo auxiliar as empresas em “como” implementar os processos de gerenciamento de um Projeto na área da Construção Civil.




  No apêndice A o leitor acessa um projeto exemplo usando a metodologia, inclusive com guias práticos para a sua utilização nos softwares Microsoft Project, Sharepoint e Project Builder.




  O apêndice B apresenta modelos (templates) dos documentos que podem ser gerados para viabilizar o sucesso do projeto.




  No apêndice C pode ser visto um exemplo de Business Case, elaborado a partir desta metodologia.




  Em seguida incluimos um glossário de termos extraídos do Guia PMBOK® e a bibliografia de referência.




  Outros exemplos de planos de projeto e informações adicionais acerca desta metodologia podem ser acessados em www.beware.com.br.




  

    

      	

        1. Conceitos Básicos de


        Gerenciamento de Projetos


      

    


  




  1.1 Projeto




  Para o PMBOK®, projeto “é um esforço temporário empreendido para criar um produto, serviço ou resultado exclusivo”. Portanto, necessita de objetivos claros, medidas de resultados, datas de início e término que atendam aos requisitos negociados e explícitos dos envolvidos (stakeholders), que são as pessoas e organizações, como clientes, patrocinadores, organizações executoras e o público, que estejam ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses possam ser afetados de forma positiva ou negativa pela execução ou término do projeto. Este conceito será explicado com mais detalhes no capítulo 3 (Processo P1 – Identiﬁcar os Stakeholders).




  De acordo com a norma ISO 10.006 (Diretrizes para Qualidade de Gerenciamento de Projetos), projeto é “um processo único, consistindo de um grupo de atividades coordenadas e controladas com datas para início e término, empreendido para alcance de um objetivo conforme requisitos especíﬁcos, incluindo limitações de tempo, custo e recursos”. Os projetos, por deﬁnição, têm, portanto, datas de início e de término deﬁnidas, sendo esta a chave para determinar se um trabalho é um projeto. A ﬁgura 1.1 resume as características de um projeto.
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    Figura 1.1 – Características de um projeto


  




  Os projetos ocorrem em praticamente todas as organizações e em todas as suas áreas e níveis, gerando produtos e/ou serviços para clientes internos e/ou externos. Como exemplos de projetos podemos citar:




  

    	Lançamento de um novo produto ou serviço.




    	Construção de uma garagem.




    	Desenvolvimento de um software.




    	Implantação de uma nova tecnologia.




    	Realização de uma viagem.




    	Publicação de um livro.




    	Organização de um evento (festa, reunião, congresso, torneio esportivo etc.).




    	Planejamento e implementação de uma mudança organizacional.




    	Pesquisa de um novo produto.




    	Construção de um edifício.




    	Implantação de um novo treinamento para os funcionários.


  




  1.2 Diferenciando Projetos de Processos em uma Organização




  Não são exemplos de projetos os procedimentos contínuos e repetitivos em uma organização, como por exemplo:




  

    	Compra contínua de materiais.




    	Fabricação de carros.




    	Gerenciamento da rede de computadores.




    	Manutenção contínua da planta industrial.




    	Venda de produtos.




    	Pagamento de fornecedores.


  




  Vale ressaltar que muitos processos na organização têm um pouco de procedimentos contínuos e repetitivos e um pouco de projetos. Por exemplo, podem ser tratados como projetos: a manutenção especíﬁca de um equipamento, uma correção em um software ou a compra de um determinado equipamento. A ﬁgura 1.2 apresenta as diferenças e semelhanças entre projetos e processos operacionais.
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    Figura 1.2 – Projetos x processos operacionais


  




  1.3 Programa




  Um grupo de projetos gerenciados de forma coordenada, visando obter benefícios difíceis de serem alcançados quando gerenciados isoladamente, é denominado programa. Eles podem envolver uma série de empreendimentos cíclicos ou repetitivos, às vezes sem uma data de ﬁm muito clara. Um “Programa de Qualidade Total” é um exemplo. A natureza ou o produto ﬁnal dos projetos pode ser bastante distinto, mas em comum têm uma forte convergência ou um forte alinhamento estratégico.




  1.4 Carteira de Projetos (Portfólio)




  É o conjunto de todos os projetos de um gerente, um setor ou de toda a empresa. Cada projeto pode ou não fazer parte de um programa.




  1.5 Subprojetos




  Para um melhor gerenciamento, um projeto pode ser dividido em subprojetos. Subprojeto, portanto, é um subconjunto de um projeto e pode ser gerenciado por um membro da equipe, por uma empresa externa ou por outra unidade funcional da empresa.




  A ﬁgura 1.3 demonstra que um programa pode ter vários projetos, os quais podem ser subdivididos em subprojetos, agrupados em programas e compõem a carteira de projetos (portfólio) de uma empresa. O projeto C, por exemplo, não faz parte do Programa, mas compõe a carteira de projetos.
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    Figura 1.3 – A carteira de projetos de uma organização


  




  1.6 Gerenciamento de Projetos




  O Gerenciamento de Projetos (GP) é um ramo da Ciência da Administração que trata da iniciação, do planejamento, da execução, do monitoramento, do controle e do fechamento de projetos. O Gerenciamento de Projetos envolve a aplicação de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas às atividades do projeto a ﬁm de atender aos seus requisitos. Sua aplicação ao longo de todo o trabalho permite a avaliação do desempenho, o aprendizado contínuo e a antecipação do desempenho futuro com razoável conﬁabilidade. O gerente de projetos é a pessoa responsável pela realização dos objetivos do projeto.




  1.7 Áreas de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos




  Para o gerenciamento de projetos, com a aplicação de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas às atividades do projeto, a ﬁm de atender ao propósito para o qual ele está sendo executado, o Guia PMBOK® propõe dez áreas de conhecimento: escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicações, risco, aquisições, stakeholders e integração, sendo esta a responsável pela consistência do gerenciamento, o que pode ser visualizado na ﬁgura 1.4.
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    Figura 1.4 – As áreas de conhecimento do gerenciamento de projetos


  




  

    	
Gerenciamento de integração do projeto – São os processos que integram os diversos elementos do gerenciamento de projetos, que são identiﬁcados, deﬁnidos, combinados, uniﬁcados e coordenados dentro dos grupos de processos de gerenciamento de projetos.




    	
Gerenciamento do escopo do projeto – São os processos envolvidos na veriﬁcação de que o projeto inclui todo o trabalho necessário, e apenas o trabalho necessário, para que seja concluído com sucesso.




    	
Gerenciamento de tempo do projeto – São os processos necessários para que haja o término do projeto no prazo correto.




    	
Gerenciamento de custos do projeto – São os processos envolvidos em planejamento, estimativa, orçamentação e controle de custos, de modo que o projeto termine dentro do orçamento aprovado.




    	
Gerenciamento da qualidade do projeto – São os processos envolvidos na garantia de que o projeto irá satisfazer os objetivos para os quais foi realizado.




    	
Gerenciamento de recursos humanos do projeto – São os processos que organizam e gerenciam a equipe do projeto.




    	
Gerenciamento das comunicações do projeto – São os processos relativos à geração, à coleta, à disseminação, ao armazenamento e à destinação ﬁnal das informações do projeto de forma oportuna e adequada.




    	
Gerenciamento de riscos do projeto – São os processos relativos à realização do gerenciamento das ameaças e oportunidades em um projeto.




    	
Gerenciamento de aquisições do projeto – São os processos que compram ou adquirem produtos, serviços ou resultados, além dos necessários ao gerenciamento de contratos.




    	
Gerenciamento de stakeholders do projeto – São os processos necessários para que sejam gerenciados as pessoas e os grupos envolvidos, impactados ou afetados pelo projeto.


  




  1.8 Escritório de Projetos




  Segundo o Guia PMBOK®, um escritório de projetos (Project Management Ofﬁce) é uma unidade organizacional que centraliza e coordena o gerenciamento de projetos sob seu domínio. Um PMO supervisiona o gerenciamento de projetos, programas ou uma combinação dos dois. Alguns PMOs, no entanto, realmente coordenam e gerenciam projetos relacionados. O PMO concentra-se no planejamento, na priorização e na execução coordenada de projetos e subprojetos vinculados aos objetivos gerais de negócios da empresa ou do cliente.




  Os PMOs podem operar de modo contínuo, desde o fornecimento de funções de apoio ao gerenciamento de projetos na forma de treinamento, software, políticas padronizadas e procedimentos, até o gerenciamento direto real e a responsabilidade pela realização dos objetivos do projeto. Um PMO especíﬁco pode receber uma autoridade delegada para atuar como parte interessada integral e um importante tomador de decisões durante o estágio de iniciação de cada projeto. Pode também ter autoridade para fazer recomendações ou pode encerrar projetos para manter a consistência dos objetivos de negócios. Além disso, o PMO pode estar envolvido na seleção, no gerenciamento e na realocação, se necessário, do pessoal compartilhado do projeto e, quando possível, do pessoal dedicado do projeto.




  1.9 Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos




  Esta metodologia descreve a utilização dos processos de gerenciamento de projetos em termos da integração entre os processos, das interações dentro deles e dos objetivos a que atendem. Esses processos são agregados em cinco grupos, deﬁnidos como os “grupos de processos de gerenciamento de projetos”:




  

    	Iniciar o projeto.




    	Planejar o projeto.




    	Executar o projeto.




    	Monitorar e controlar o projeto.




    	Encerrar o projeto.


  




  Para iniciar um projeto é identiﬁcada a necessidade (problema ou oportunidade) e são estabelecidos os objetivos do projeto, sendo autorizado que o gerente do projeto comece a planejá-lo.




  Para planejar o projeto utilizaremos um modelo de plano do projeto. Esse modelo permite identiﬁcar, deﬁnir e amadurecer o escopo do projeto, o custo do projeto e agendar as atividades do projeto. À medida que forem descobertas novas informações sobre o projeto, as dependências, os requisitos, os riscos, as oportunidades, as premissas e as restrições adicionais serão identiﬁcadas ou resolvidas. A natureza multidimensional do gerenciamento de projetos gera revisões integradas dentro do plano. Conforme mais informações ou características do projeto são coletadas e entendidas, podem ser necessárias ações subsequentes. Mudanças signiﬁcativas que ocorram durante todo o ciclo de vida do projeto provocarão a necessidade de novo planejamento do projeto. A equipe do projeto deve entender as expectativas dos envolvidos, considerando a inﬂuência deles no projeto, pois eles possuem habilidades e conhecimentos que podem ser aproveitados no desenvolvimento do plano de gerenciamento do projeto e em quaisquer planos auxiliares. Além disso, precisamos que eles se comprometam também com os resultados do projeto.




  Para executar o projeto consideramos que os produtos e serviços serão gerados e entregues conforme planejado. Grande parte do orçamento e do esforço do projeto é consumida nesta etapa.




  Para monitorar e controlar o projeto salientamos que sua execução precisa ser observada, de forma que possíveis problemas possam ser identiﬁcados no momento adequado e que possam ser tomadas ações corretivas, quando necessário, para controlar a execução do projeto. O principal benefício do monitoramento é que o desempenho do projeto é observado e medido regularmente para identiﬁcar variações em relação ao plano do projeto. Tomar a decisão, para a correção de desvios, denominamos de “controle”.




  Para encerrar o projeto devemos desmobilizar nossos recursos, encerrar e arquivar os livros e documentos do projeto (inclusive os contratos), com os envolvidos devidamente comunicados desse encerramento.




  Vale ressaltar que o nível de atividade e, portanto, o custo e o número de membros da equipe, é baixo na etapa de iniciação, vai crescendo durante o planejamento, alcançando seu ápice na execução, para depois diminuir na etapa de encerramento. No início do projeto, o risco e a incerteza são altos, sendo, portanto, baixa a probabilidade de conclusão do projeto com sucesso nesse momento. A probabilidade de conclusão bem-sucedida do projeto geralmente aumenta progressivamente conforme o projeto avança, enquanto as incertezas diminuem.




  Os processos de gerenciamento não ocorrem somente uma vez durante o projeto, podendo ocorrer em todas as fases. Por exemplo, durante a fase de construção de uma casa, é necessário autorizar o início da obra (iniciação), rever o escopo, o cronograma e o orçamento (planejamento) em função da fase anterior de design (projeto), executar o trabalho planejado (execução), acompanhar o trabalho em andamento (monitorar), tomar decisões em relação aos problemas que acontecem (controle) e formalizar o ﬁm da construção (encerramento).




  1.10 O Gerente do Projeto




  O gerente de projeto ideal deve possuir habilidades gerenciais (liderança, decisão, comunicação, capacidade de inﬂuenciar pessoas, negociação, resolução de conﬂitos etc.), conhecimento gerencial (técnicas de gerenciamento de projetos e de pessoas), conhecimento técnico dos produtos a serem produzidos no projeto e conhecimento da organização onde o projeto será executado (cultura organizacional, pessoas-chave etc.).




  O gerente de projetos não necessita ser um especialista na área técnica do projeto. Porém, em projetos de pequeno vulto, esta experiência pode ser um diferencial. Em um grande projeto, por meio de sua capacitação gerencial e da contribuição de uma boa e competente equipe, o gerente tem plenas condições de obter sucesso. Assim sendo, os gerentes são, de modo frequente, chamados a gerenciar e coordenar o trabalho de especialistas cujas atividades e níveis de conhecimento não se encaixam na sua própria especialização. Tanto em casos como esses como em outras situações, o gerente precisa entender que os projetos não são realizados por pessoas que trabalham isoladamente, e sim por equipes de pessoas competentes e motivadas. Porém, ao delegar competências na equipe, o gerente está delegando autoridade e não responsabilidade. Assim, é necessário que o acompanhamento das ações seja feito pelo gerente do projeto. Como o gerente não consegue ser onipresente, é importante que ele dê prioridade ao acompanhamento do que for mais importante/crítico no projeto. Para essa priorização, o gerente deve levar em consideração o princípio de Pareto ou regra 80 – 20. Esse conceito teve origem com Vilfredo Pareto, um renascentista italiano do século XIX, que em 1897 executou um estudo sobre a distribuição de renda na cidade de Florença. Através desse estudo, percebeu que a distribuição de riqueza não se dava de maneira uniforme, havendo grande concentração de riqueza (80%) nas mãos de uma pequena parcela da população (20%). A partir de então, tal princípio de análise tem sido estendido a outras áreas e atividades, tais como a industrial e a comercial, sendo mais amplamente aplicado a partir da segunda metade do século XX. Desta forma, o princípio de Pareto signiﬁca que, para muitos fenômenos, 80% das consequências advêm de 20% das causas. Assim sendo, temos de eleger prioridades no gerenciamento de projetos. Um desdobramento do princípio de Pareto é a Curva ABC, que divide a prioridade em três faixas. Exemplo de aplicação desse princípio no gerenciamento do custo de um projeto:




  

    	classiﬁcar o projeto, por exemplo, da seguinte forma: faixa A (com cerca de 10% das atividades e correspondendo a 70% do custo), faixa B (com cerca de 30% das atividades e 25% do custo) e faixa C (com 60% das atividades e 5% do custo). Desta forma podemos ter uma ideia a respeito da importância desses grupos de atividades e usar um grau de controle diferenciado para cada grupo;




    	observar o grupo de serviços e insumos que se encaixam naquela faixa de maior peso no valor do empreendimento, para uma revisão mais apurada dos índices no caso de serviços e projeção de redução do custo na negociação dos materiais;




    	identiﬁcar as composições de orçamentos que devam ser analisadas com maior rigor;




    	determinar os produtos e serviços que devam ser negociados com prioridade.


  




  O enfoque anterior abordou a questão do custo. Porém, devemos também utilizar o conceito para outras áreas, como escopo, tempo, riscos, qualidade, aquisições, comunicações, recursos humanos, stakeholders e integração.




  1.11 Mapa de Processos da Metodologia Basic Methodware®




  A ﬁgura 1.5 representa os processos da metodologia Basic Methodware® que fazem parte deste livro.
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    Figura 1.5 – O Mapa de Processos da Metodologia Basic Methodware®


  




  

    

      	

        2. O Gerenciamento de Projetos


        na Construção Civil


      

    


  




  2.1 Introdução




  Diversas empresas no setor da construção civil vêm perdendo competitividade ao longo do tempo por não adotarem métodos de gestão adequados em seus empreendimentos, que garantam a qualidade com baixo custo e maior produtividade. O setor da construção civil depende diretamente do gerenciamento de informações e do fluxo de recursos (pessoas, materiais e equipamentos), características bem diferentes de outros setores da indústria, onde a produção é determinada pela velocidade de seus maquinários. Este cenário é decorrente da grande variedade de áreas de trabalho, do uso intensivo de mão de obra (muitas vezes mal treinada) e de equipamentos, em que o resultado é um produto único de alto valor agregado. Para agravar mais a situação, a equipe de gestão e produção da construção civil é tradicionalmente enxuta, dificultando mais ainda a sua adaptação às técnicas inovadoras de gerenciamento, conforme vem sendo feito por outros setores industriais.




  O que ocorre nos canteiros de obras é o isolamento do engenheiro de produção, com uma estrutura mínima de apoio e acesso a poucas informações, muitas vezes tendo que responder tanto pelos recursos quanto pela análise do desempenho dos serviços. Outro ponto conturbado é o curto espaço de tempo disponível para o planejamento da obra, resultando em estimativas pobres de duração e custos, comprometendo os aspectos relevantes do cumprimento do prazo, do orçamento e da qualidade final da construção. Como muitas empresas desse setor não trabalham orientadas a processos, todo o projeto tende a ser executado com o perfil de determinado engenheiro, não havendo um padrão vigente. A falta de padronização dos processos produtivos resulta em obras com diferentes propostas de planejamento, informações desencontradas e a falta de um direcionamento que os conduza ao cumprimento de metas e objetivos da organização realizadora.




  A aplicação da metodologia de gerenciamento de projetos tem mostrado resultados altamente positivos em diversos setores da indústria, contribuindo para a realização dos seus objetivos estratégicos, promovendo maior agilidade nas operações e contribuindo fortemente com a melhoria contínua da qualidade de seus processos produtivos.




  O objetivo maior deste livro é contribuir com o setor da construção, no sentido de reduzir seus esforços e contribuir na gestão de seus processos de produção, através da implantação de uma metodologia enxuta de gerenciamento de projetos: Basic Methodware®. A aplicação deste método na gerência de projetos da construção civil tem como objetivo o cumprimento dos objetivos de gerenciamento do projeto (custo, prazo, escopo e qualidade) e das expectativas de negócio do cliente.




  Um dos fatores críticos de sucesso para a implantação de uma inovação em qualquer organização está na resistência por parte da maioria das pessoas. Para vencer esta resistência, os agentes de mudança devem passar, de maneira clara, quais os benefícios que a cultura do gerenciamento de projetos irá proporcionar à organização, no médio e longo prazo. Este livro oferece um roteiro para a implantação do método em qualquer empresa deste segmento, podendo o mesmo ser modificado para melhor se adaptar à realidade da empresa.




  2.2 O Gerenciamento da Carteira de Projetos (Portfólio)




  O portfólio é um conjunto de projetos que são gerenciados como um grupo para o alcance de objetivos estratégicos da Organização (PMI, 2013b). O gerenciamento de portfólio se dispõe a selecionar e acompanhar os projetos que melhor concorrem para o alcance desses objetivos. A montagem do portfólio necessita utilizar ferramentas e técnicas que permitam a identificação, categorização, avaliação, seleção e priorização dos projetos propostos. Além disso, esta gestão também trata do monitoramento e controle dos projetos, dando suporte para que a alta administração possa tomar decisões em razão de desvios em relação ao planejado, inclusive decidir quais devem continuar e quais devem deixar o portfólio.




  Para Kaplan & Norton (2001), a estratégia de negócio pode ser alcançada quando ligada à gerência de portfólio de projetos. A habilidade de executar a estratégia é tão importante quanto a própria estratégia, e a sua implementação é um fator crítico de sucesso das corporações.




  Segundo o Guia PMBOK® (PMI, 2013a), o gerenciamento de portfólio é uma abordagem para a realização dos objetivos organizacionais através da seleção, priorização, avaliação e gestão dos projetos com base em sua contribuição com o planejamento estratégico da organização. No entanto, um dos obstáculos à execução dos projetos são as restrições de recursos humanos, financeiros e de tempo. Assim, torna-se impossível executar todos os projetos candidatos do portfólio, sendo necessária a seleção dos que trazem maior retorno.




  A Figura 2.1 evidencia a relação entre os processos estratégicos e táticos da organização. A partir da visão e da missão, a estratégia organizacional e os objetivos são desenvolvidos. A execução da estratégia requer a aplicação de processos estratégicos de gestão, sistemas e ferramentas para definir e desenvolver o gerenciamento e o planejamento das operações de alto nível e do portfólio. Isso tem a ver com a aplicação tática das operações e com as atividades relacionadas ao projeto.
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    Figura 2.1 – Contexto organizacional do gerenciamento de portfólio (tradução da figura 1-3 de PMI, 2013b)


  




  A visão, a missão, a estratégia e os objetivos organizacionais mostram os componentes utilizados para definir as metas e direcionar as ações organizacionais. O gerenciamento e o planejamento de operações de alto nível e do portfólio do projeto representam os processos que estabelecem as ações para atingir as metas organizacionais. Esses processos interagem com os processos da base do triângulo e correspondem aos componentes que garantem que as operações da organização sejam executadas de forma eficiente.




  Tanto os aspectos do projeto quanto os aspectos operacionais devem ser considerados no gerenciamento de portfólio. O lado operacional da organização usa atividades recorrentes e processos de gestão operacional que facilitam o gerenciamento e o planejamento de alto nível e, no lado do projeto, a organização usa os processos de gerenciamento que facilitam o planejamento eficiente do projeto e de sua implementação.




  As organizações dependem da realização de seus projetos e programas para alcançar seus propósitos estratégicos. A aplicação da gestão do portfólio permite esta interconexão através do compartilhamento dos objetivos e da alocação dos recursos. O fluxo de controle acontece da seguinte forma:




  

    	A priorização e os objetivos estratégicos fornecem o direcionamento para determinar os recursos financeiros que devem ser alocados para o portfólio.




    	O objetivo estratégico é mapeado em um conjunto de componentes do portfólio (ou seja, projetos e programas), incluindo alocações de recursos.




    	Cada projeto é definido pela sua contribuição para com os objetivos estratégicos do portfólio e deve ser gerenciado de acordo com as melhores práticas.


  




  Quando as organizações trabalham com múltiplos projetos, elas necessitam realizar mais em menos tempo e com menos recursos. Para que isso realmente ocorra, torna-se necessária a identificação dos objetivos dos projetos em relação ao posicionamento da organização quanto ao mercado, às competências e aos recursos disponíveis, ou seja, em relação ao planejamento estratégico. Nesse contexto, o gerenciamento de portfólio de projetos serve para fomentar os resultados esperados pela alta gerência, fornecendo informações para o processo de tomada de decisão em relação ao planejamento executivo.




  2.2.1 A Seleção de Projetos




  Selecionar projetos significa avaliar um conjunto de projetos individuais ou em grupo e escolher aqueles que estão alinhados com os objetivos organizacionais. Trata-se de um processo sistemático que pode ser aplicado em situações que envolvam escolhas de alternativas concorrentes. Esses projetos são selecionados com base na oportunidade, nas demandas do cliente ou nas necessidades internas de um modo geral.




  Cada projeto carrega consigo custos, benefícios e riscos. Normalmente esses parâmetros são pouco precisos, o que dificulta, e muito, o processo de escolha do melhor projeto. A finalidade e a necessidade de negócios do projeto precisam ser identificadas, de modo que o escopo possa ser definido corretamente.




  Geralmente as empresas têm uma metodologia própria para selecionar e atribuir prioridades aos projetos, que variam de acordo com a cultura da organização. Os critérios de seleção podem ser meramente financeiros, ter por base o mercado, o público-alvo ou, então, a combinação de todos esses aspectos.




  Cabe a um comitê executivo solicitar ideias sobre os novos projetos antes de iniciar o ano fiscal. Os diretores e gerentes desenvolvem suas ideias com base em uma visão geral das necessidades da organização através de documentos que contenham metas, objetivos, justificativas de negócio e outras informações consideradas relevantes. Depois de reunidas as propostas, cabe ao comitê selecionar os projetos com maior atrativo e rejeitar os que, no momento, não atendam aos objetivos organizacionais. Cabe também ao comitê priorizar os projetos aprovados de acordo com a sua importância e o benefício para a organização.




  Para a seleção dos projetos, alguns passos são sugeridos:




  

    	Determinação dos objetivos estratégicos da organização.




    	Definição dos critérios para a seleção de projetos e da matriz de priorização.




    	Definição das características e das potencialidades dos projetos.




    	Elaboração das Propostas/Business Cases de projetos.




    	Submissão dos projetos à matriz de priorização.




    	Seleção e priorização dos projetos.




    	Definição do responsável para cada projeto selecionado.


  




  Embora o retorno financeiro de curto prazo seja apenas parte dos ganhos, os objetivos financeiros a serem alcançados são relevantes para a organização. Outro ganho valioso para a organização na realização de seus projetos é o fortalecimento da competitividade e de sua imagem no mercado.




  2.2.2 Os Critérios de Seleção de Projetos




  Uma adequada seleção de projetos é essencial para a sobrevivência das empresas. Quando um projeto em potencial é apreciado deve-se avaliar o seu risco de fracasso, que poderia resultar em perda de dinheiro, de tempo, de cliente, assim como outros transtornos.




  Um modelo de seleção de projeto precisa apresentar, segundo Souder (1973), algumas características que o torne mais confiável, como:




  

    	
Realismo: o modelo deve refletir a realidade da organização, considerando a situação econômica e de recursos da empresa. O modelo também deve considerar as limitações da organização, incluindo fatores que reflitam os riscos do projeto, riscos técnicos de desempenho, de custo e de prazo e riscos de rejeição do cliente.




    	
Capacidade: o modelo deve refletir a capacidade real da organização para tocar projetos e ser suficiente para lidar com diferentes períodos de tempo, considerando a situação econômica e de recursos da empresa.




    	
Flexibilidade: o modelo deve produzir resultados válidos dentro de uma determinada faixa de condições suportadas pela organização, ser facilmente modificável e se ajustar automaticamente, em resposta às mudanças no ambiente da empresa.




    	
Facilidade no uso: o modelo deve ser convincente, de fácil utilização e compreensão pelo usuário. Finalmente, ele deve ser fácil na questão de simulação dos resultados.




    	
Custo: a coleta de dados e os custos de modelagem devem ser bem inferiores ao custo total do projeto. Todos os custos envolvidos devem ser considerados, incluindo os custos de manutenção dos dados e de utilização do modelo.




    	
Automação: o modelo deve ser facilmente automatizado, permitindo a utilização de software para a coleta, manipulação dos dados e transferência da informação para outros sistemas de apoio de decisão.


  




  Devemos procurar um modelo que possibilite avaliar os projetos potenciais pelo grau em que eles venham a alcançar os objetivos estratégicos organizacionais. Para construir um modelo de seleção e avaliação de projetos é fundamental elaborar uma lista desses objetivos, desenvolvida pelos seus altos executivos. Esta lista deve representar a política da organização e deve ir além do estereótipo da sobrevivência e da maximização dos lucros. Outros objetivos podem ser incluídos, como, por exemplo, a imagem da empresa para com os seus clientes ou até mesmo a expansão para uma nova linha de negócios. A Tabela 2.1 apresenta exemplos de objetivos, organizada pelos fatores financeiros, de produção, de marketing e pessoais. É importante que esses objetivos sejam quantificados, gerando metas, de forma a facilitar o planejamento dos projetos e a medição de seus resultados.




  

    

      

        	

          Fatores Financeiros




          

            	Retorno sobre o investimento




            	Impacto no fluxo de caixa das operações




            	Utilização dos ativos




            	Tamanho do investimento exigido




            	Elevação da margem operacional


          


        



        	

          Fatores de Produção




          

            	Exigências de energia




            	Alteração na qualidade do produto




            	Otimização dos representantes de vendas




            	Instalações e equipamentos exigidos




            	Alteração no custo de produção


          


        

      




      

        	

          Fatores de Marketing




          

            	Ciclo de vida do produto




            	Tempo médio gasto nas relações com os clientes




            	Tamanho do mercado potencial




            	Aceitação do consumidor




            	Valor médio da receita por cliente


          


        



        	

          Fatores Pessoais




          

            	Desenvolvimento de competências essenciais




            	Despesas com treinamento




            	Comprometimento da equipe de trabalho




            	Disponibilidade de mão de obra




            	Impacto nas condições de trabalho


          


        

      


    

  




  Tabela 2.1 – Exemplo de uma lista com fatores de avaliação de projetos




  Depois que a lista dos objetivos estratégicos estiver concluída, recomenda-se um refinamento sobre seus componentes. Os elementos da lista deverão receber pesos de acordo com a sua contribuição para o sucesso da organização. Os pesos refletem os diferentes graus de contribuição que cada componente produz na realização das metas estabelecidas.
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