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      O Autor


    




    Nos últimos 20 anos, Ricardo foi responsável por mais de oitenta projetos de grande porte em diversos países, nas áreas de petróleo, energia, infraestrutura, telecomunicações, informática e finanças, com um portfólio de investimentos gerenciado superior a 20 bilhões de dólares.




    Ele é atualmente Diretor Executivo da Brightline Initiative™, uma coalizão de organizações globais líderes dos setores empresarial, governamental e sem fins lucrativos, Boston Consulting Group (BCG), o Project Management Institute (PMI), a Bristol Myers-Squibb, a Lee Hecht Harrison, a Agile Alliance, a Saudi Telecom, o MIT, a Universidade de Tokyo e a Universidade de Tecnologia da Dinamarca. A missão da Brightline é fornecer uma plataforma de conhecimento e networking que forneça insights e soluções para superar com sucesso a lacuna entre o desenvolvimento da estratégia e a implementação da estratégia.




    Ricardo é um cofundador e um sócio-gerente do PMOtto.ai, um assistente virtual de ponta que visa revolucionar a forma como os usuários gerenciam seus projetos e iniciativas e interagem com o software de gerenciamento de projetos. Os usuários podem se comunicar com o Otto usando linguagem natural, que é convertida em ações em seu software. PMOtto usa algoritmos revolucionários e machine learning para fornecer aos usuários recomendações com base em projetos similares e informações disponíveis.




    Entre 2012 e 2016, Ricardo foi o primeiro diretor mundial do Grupo de Infraestrutura e Projetos do Escritório de Serviços de Projetos das Nações Unidas (UNOPS, na sigla em inglês) em Copenhagen, na Dinamarca. Com um portfólio de mais de 900 milhões de dólares em projetos, seu trabalho teve como foco a melhoria da infraestrutura e gerenciamento de projetos humanitários, de construção da paz e de desenvolvimento de infraestrutura por todo o mundo, incluindo, entre outros, países como Haiti, Afeganistão, Síria, Myanmar (Birmânia), Iraque e Sudão do Sul.




    Em 2016, logo após finalizar o seu trabalho junto às Nações Unidas, Ricardo iniciou o projeto de criação de um documentário sobre Zaatari, o maior campo de refugiados da guerra da Síria, localizado no deserto de Mafraq. Em apenas quatro anos, o tamanho do campo se tornou equivalente a de uma grande cidade da Jordânia. Zaatari: Memórias do Labirinto é focado no lado humano e busca entender como mais de 80 mil refugiados estão refazendo suas vidas e superando os traumas da guerra. O projeto é baseado no argumento de Ricardo Vargas e Ana Cláudia Streva (Nós) e foi dirigido por Paschoal Samora. O filme foi lançado na Europa e no Brasil em abril de 2018.




    Foi o primeiro voluntário latino-americano a ser eleito para exercer a função de presidente do conselho diretor (Chairman) do Project Management Institute (PMI), maior organização do mundo voltada para a administração de projetos, com cerca de seiscentos mil membros e profissionais certificados em 175 países.




    Escreveu 15 livros sobre gerenciamento de projetos, publicados em português e inglês, com mais de 300 mil exemplares vendidos mundialmente.




    Ele é também o apresentador de um dos mais relevantes podcasts na área, o 5 Minutes PM Podcast, publicado em inglês e português, com mais de 4 milhões de visualizações.




    Recebeu em 2005 o prêmio PMI Distinguished Award e, em 2011, o PMI IS CoP Professional Development Award pela sua contribuição para o desenvolvimento do gerenciamento de projetos. Recebeu também o PMI Professional Development Product of the Year pelo workshop PMDome®, considerado a melhor solução do mundo para o ensino do gerenciamento de projetos. É professor de gerenciamento de projetos em diversos cursos de MBA, participando do conselho editorial de revistas especializadas no Brasil e nos Estados Unidos.




    Vargas é revisor reconhecido da mais importante referência no mundo sobre gerenciamento de projetos, o PMBOK® Guide. Foi também chair da tradução oficial do PMBOK® para o português.




    Engenheiro químico e mestre em Engenharia de Produção pela UFMG, possui também o Master Certificate in Project Management pela George Washington University, além de ser certificado pelo PMI como Project Management Professional (PMP), Risk Management Professional (PMI-RMP) e Scheduling Professional (PMI-SP). É também certificado pelo Escritório de Governo e Comércio do Reino Unido (OGC) como Programme, Project Management e PRINCE® Registered Consultant (P2RC), como Managing Successful Programmes (MSP) Practitioner e em Management of Risks (MoR) Foundation. É certificado pela Scrum Alliance como Certified Scrum Master (CSM). Participou do programa de negociações para executivos da Harvard Law School e tem formação executiva de estratégia e inovação pelo Massachusetts Institute of Technology (MIT).




    Ricardo é membro da Association for Advancement of Cost Engineering (AACE), da American ­Management Association (AMA), da International Project Management Association (IPMA), do Institute for Global Ethics e da Professional Risk Management International Association (PRMIA).




    Para contato com o autor, utilize os seguintes endereços:




    E-mail: ricardo@ricardo-vargas.com




    Site: ricardo-vargas.com




    Twitter: @rvvargas




    LinkedIn: /in/ricardovargas


  




  

    

      Nota do Autor à 7ª Edição


    




    É com grande alegria que chegamos à 7ª edição do livro. Desde a primeira edição eu tenho buscado manter o livro atualizado com os principais padrões e softwares de mercado, a fim de facilitar tanto o entendimento quanto a aplicação de uma das ferramentas mais importantes do mercado para a avaliação e o monitoramento do desempenho de projetos.




    As principais alterações desta edição são:




    •atualização do capítulo sobre a Análise de Valor Agregado no Microsoft Project, que passa da versão 2013 para a versão 2016;




    •atualização do livro para o PMBOK® Guide 6ª Edição.




    Boa leitura a todos!




    Ricardo Vargas


  




  

    

      Prefácio da 1ª Edição


    




    A técnica de gerenciamento agora conhecida como “valor agregado” foi introduzida no governo dos Estados Unidos contratado pelo Departamento de Força Aérea nos anos 60. O escritório da Secretaria de Defesa adotou uma abordagem pioneira da Força Aérea em 1967 para uso de todas as agências contratadas do Departamento de Defesa. Desde então, “valor agregado” tornou-se uma das mais importantes técnicas de gestão em contrato de defesa. O Escritório Executivo do Presidente, Escritório de Gestão e Orçamento exigem que outras agências do Governo utilizem esta análise em projetos de investimento.




    35 anos é um longo tempo para que qualquer política de gestão se mantenha ativa e é ainda mais impressionante que a política se mantenha fundamentalmente imutável. Na verdade, muitas outras “melhorias” de gestão vêm e voltam. Sistema de elaboração de orçamento de base zero, pacote de aquisição total e outras inovações, introduzidas pelos reformistas políticos e burocráticos onda por onda, estão enterradas ou sobrevivem como meras sombras dos conceitos originais. O que fez com que “valor agregado” crescesse não apenas no governo dos Estados Unidos, mas também em outros países e no setor privado?




    Valor Demonstrado




    A resposta para esta pergunta tem várias partes. Se olharmos por uma ordem lógica, a primeira é o seu “valor demonstrado”. A análise de valor agregado provou seu valor intrínseco sendo aprovada pelo maior laboratório de gerenciamento de projetos do mundo – milhões de projetos de defesa dos EUA, que custam centenas de milhões de dólares dos contribuintes americanos. Muitos projetos de defesa são extremamente arriscados e caros porque ultrapassam o estado da arte e desenvolvem novas tecnologias – sempre sendo examinados de perto pelos americanos e seus representantes eleitos.




    Falha




    A segunda parte é o projeto “falha”. Durante os anos 80 e início dos anos 90, muitos projetos de defesa passaram por orçamentos ultrapassados. Em cada caso, análises mostraram que as informações de “valor agregado” poderiam ter disponibilizado uma visibilidade antecipada dos problemas, mas a indústria e gerentes governamentais não usaram as informações como suporte gerencial. A poderosa combinação de “valor demonstrado” e “falha” fez com que os gerentes de projetos de defesa começassem a viabilizar e utilizar os relatórios de “valor agregado” de seus contratadores, levando-os a melhores formas de gerenciamento e menos “surpresas” desagradáveis.




    Aceitação




    A terceira parte é “aceitação” além da contratação do governo. Em tempo, contratadores de defesa americanos adaptaram as técnicas de “valor agregado” para suas linhas de negócios comerciais. Empresas como Boeing, Lockheed Martin, Northrop Grumman e Raytheon acham que os conceitos fundamentais são os mesmos para qualquer tipo de projeto, apesar de processos de registros e requisições de relatórios serem diferentes em negócios comerciais. Outros países também descobriram o “valor agregado”. Seus motivos incluem pesquisas por melhores formas de gerenciar advindas de problemas em projetos governamentais e um desejo de fazer com que suas indústrias se tornassem mais competitivas numa economia global. O Grupo Internacional cresceu e atualmente inclui Austrália, Canadá, Japão, Suécia, Reino Unido e Estados Unidos. Os seus requerimentos de contratos nacional e internacional procuram por usos de práticas efetivas de gerenciamentos mais abrangentes dentro e fora do país. Para este fim, esses governos assinaram acordos de cooperação com a indústria, academia e associações profissionais, para compartilharem melhor as práticas e lições aprendidas.




    Instituições acadêmicas e associações profissionais também contribuem consideravelmente para a crescente aceitação do “valor agregado” através da pesquisa, conferências e publicações. Um importante passo ocorreu em 1999, quando a ex-associação de Gerenciamento de Projetos e Desempenho se juntou ao Instituto de Gerenciamento de Projetos, tornando-se a Faculdade de Gerenciamento e Desempenho. A Faculdade está trabalhando para fazer o “valor agregado” acessível a gerentes numa escala global, visando o desenvolvimento de um padrão de prática e a cooperação entre organizações profissionais e nacionais em vários países.




    Constância de Propósito




    A última parte da pergunta é a “constância de propósito” – a habilidade de manter o objetivo, trabalhar através da resistências e da reação “não inventada aqui” que acompanha qualquer mudança maior. No Departamento de Defesa, as carreiras dos funcionários públicos proporcionaram a continuidade do progresso sustentado, de uma administração política para outra. Campeões semelhantes surgiram em outros países. Quando eles encontravam resistência burocrática e industrial, eram capazes de pedir sugestão e apoio a seus colegas internacionais.




    Valor Agregado no Brasil




    Os leitores que estão começando a conhecer o gerenciamento de “valor agregado” acharão que os conceitos explicados aqui são intuitivos e fáceis de entender. Uma reação comum a todos é: “Quais seriam as outras formas de gerenciar um projeto?”. A história tem mostrado que existem muito menos formas efetivas. E enquanto nenhum sistema de gerenciamento por si só pode garantir que um projeto terminará com sucesso dentro de uma agenda e orçamento previstos, equipes de projeto que usam “valor agregado” podem ter certeza que a ferramenta de gerenciamento integrado (custo/planejamento/técnico) mais poderosa do mundo os ajudará a alcançar seus objetivos.




    Este novo livro é uma valiosa contribuição à literatura de “valor agregado”. A pesquisa minuciosa do autor, e “insights” sobre o gerenciamento prático de valor agregado, disponibiliza um guia útil para o governo brasileiro e organizações industriais. A jornada não é fácil – ela geralmente requer novas formas de pensar e gerenciar – mas pode ser feita de uma maneira mais suave se anteciparmos e evitarmos erros cometidos pelos outros.




    Wayne F. Abba
Past President, PMI College of Performance Management
Research Analyst, CNA
Retired Senior Program Analyst - Office of the Secretary of Defense of USA


  




  

    

      Lista de Abreviaturas


    




    •AC – Actual cost ou Custo real (CR)




    •ACWP – Actual cost of work performed ou Custo real ou Custo real do trabalho realizado




    •ANSI – American National Standard Institute




    •BAC – Budget at completion ou Orçamento no término (ONT)




    •BCWP – Budget cost of work performed ou Valor agregado ou Custo orçado do trabalho realizado




    •BCWS – Budget cost of work scheduled ou Custo orçado ou Custo orçado do trabalho agendado




    •C/SCSC – Cost/Schedule systems control criteria ou Sistema de controle de critérios de custo e prazo




    •CAPs – Cost account plans, célula inferior na EAP onde o trabalho a ser realizado é alinhado com o orçamento e o prazo especificado no PMS.




    •COTA – Custo orçado do trabalho agendado ou Budget cost of work scheduled ou Custo orçado




    •COTR – Custo orçado do trabalho realizado ou Valor agregado ou Budget cost of work performed




    •CPI – Cost performance index ou Índice de desempenho de custos (IDC)




    •CPM – College of performance management




    •CPM – Critical path method ou Método do caminho crítico




    •CR – Custo real ou Actual cost (AC)




    •CV – Cost variance ou Variação de custos (VC)




    •DAC – Delay at completion ou Variação na duração prevista e projetada para o projeto




    •DOD – United States of America Department of Defense ou Departamento de defesa dos Estados Unidos da América




    •EAC – Estimated at completion ou Estimativa no término




    •EAP – Estrutura analítica do projeto ou Work Breakdown Structure (WBS)




    •EMVS – Earned value management systems do Departamento de defesa americano




    •ENT – Estimativa no término ou Estimated at completion (EAC)




    •EPT – Estimativa para terminar ou Estimated to complete (ETC)




    •ETC – Estimated to complete ou estimativa de esforço necessária para completar no prazo




    •EV – Earned value ou Valor agregado (VA)




    •EVMS – Earned value analysis ou Análise de valor agregado




    •IDC – Índice de desempenho de custos ou Cost performance index




    •IDCR – Índice de desempenho de custos de recuperação (IDCR) ou To complete cost performance index




    •IDP – Índice de desempenho de prazos ou Scheduled performance index




    •NDIA – National Defense Industry Association




    •ONT – Orçamento no término ou Budget at completion (BAC)




    •PAC – Plan at completion ou Duração planejada para o projeto




    •PERT – Program evaluation and review technique




    •PMA – Performance management association atualmente reconhecida como College of Performance Management ou CPM




    •PMB – Performance Measurement Baseline - centro de referência para todo o processo de avaliação dos resultados encontrados no projeto




    •PMBOK – Project Management Body of Knowledge




    •PMI – Project Management Institute




    •PMS – Project Master Schedule ou agenda principal do projeto onde os prazos do projeto são especificados




    •PV – Planned value ou Valor planejado (VP)




    •SCI – Scheduled cost index ou índice composto de prazo e custo (SPIxCPI)




    •SPI – Scheduled performance index ou Índice de desempenho de prazos




    •SV – Scheduled variance ou Variação de prazos (em termos financeiros)




    •TAC – Time at completion ou Duração projetada para o projeto




    •TCPI – To complete cost performance index ou Índice de desempenho de custos de recuperação (IDCR)




    •TV – Time variation ou Variação nos prazos (em termos de tempo)




    •VA – Valor agregado ou Earned value (EV)




    •VAC – Variation at completion ou Variação no término (VNT)




    •VC – Variação de custos ou Cost variance




    •VNT – Variação no término ou Variation at completion (VAC)




    •VP – Variação de prazos ou Scheduled variance




    •WBS – Work breakdown structure ou Estrutura analítica do projeto (EAP)


  




  

    

      Área Exclusiva do Leitor


    




    Desde a 4ª edição, substituímos o CD, que sempre acompanhou o livro, por um acesso permanente à área exclusiva do leitor no site http://leitor.ricardo-vargas.com.




    A área vai permitir que você tenha acesso a vários materiais exclusivos.




    




    Para se cadastrar na Área do Leitor, acesse o link http://leitor.ricardo-vargas.com e use o código de acesso contido na embalagem da contracapa do livro.




    




    Principais vantagens da área exclusiva do leitor:




    Arquivos de apoio – O leitor poderá fazer download de exercícios, modelos de projeto e artigos técnicos, entre outros.




    Ver as imagens que aparecem no livro em tamanho original – O leitor terá acesso à versão digital das imagens utilizadas no livro, facilitando o estudo.




    Sorteios e convites – O leitor cadastrado na área participará de sorteios exclusivos e receberá convites para eventos relacionados aos assuntos do livro.




    




    Caso tenha perdido seu cartão de acesso ou tenha adquirido a versão eletrônica deste livro, envie um e-mail para info@ricardo-vargas.com com cópia do seu recibo da compra.




    


  




  

    CAPÍTULO 1




    

      Introdução


    




    O gerenciamento de projetos é uma das áreas de conhecimento que mais cresce em utilização no mundo, sendo, hoje, objeto de investimento em capacitação e metodologia pela maioria das empresas. A crescente demanda no mercado por profissionais atuantes na área, o aumento significativo das publicações e artigos, bem como o crescimento das associações e entidades de classe no mundo na área, podem comprovar o destaque atualmente dado ao gerenciamento de projetos.




    Em todo projeto, é senso comum que uma das principais dificuldades está na medição e na avaliação dos resultados obtidos, sejam eles resultados finais ou parciais (durante sua execução) dos prazos, custos, qualidade, escopo, riscos e outros.




    A necessidade do estabelecimento de previsões confiáveis faz com que diversos estudos a respeito de medição de desempenho e resultados de projetos sejam realizados. Esses fatores podem diferenciar projetos bem-sucedidos de malsucedidos e, consequentemente, destacar organizações com resultados diferenciados de organizações que têm dificuldades até mesmo de sobreviver às injunções do mercado competidor.




    Uma dessas ferramentas é denominada Análise de Valor Agregado1 (Earned Value Analysis), amplamente utilizada nos projetos desenvolvidos nos Estados Unidos, porém com utilização ainda bastante limitada no Brasil.




    A Análise de Valor Agregado tem como foco a relação entre os custos reais consumidos e o produto físico obtido no projeto através de uma quantidade específica de trabalho, ou seja: o que foi obtido pelo projeto em relação à quantidade de capital consumida para atingir esse resultado.




    O conceito de Valor Agregado requer que as medidas de despesa-produto sejam estabelecidas dentro de um cronograma físico do projeto. Então, através da relação entre o Valor Agregado e o valor planejado do trabalho no tempo, pode-se ter uma maior precisão no controle do que o tratamento isolado desses fatores.




    O Valor Agregado funciona como um tipo de “alarme”, permitindo ao gerente de projetos avaliar se está consumindo mais dinheiro para realizar uma determinada tarefa ou se está apenas gastando mais naquele momento porque o desenrolar do projeto está sendo acelerado, permitindo que sejam tomadas ações corretivas e preventivas com a devida antecedência.




    O Valor Agregado da forma como se conhece hoje teve sua origem no departamento de defesa norte-americano (DOD) em 1967 para controlar e administrar riscos e custos de grandes projetos e programas. Foi inicialmente denominado Sistema de Controle de Critérios de Custo e Prazo (C/SCSC). A partir daí, diversas reformulações e adaptações transformaram o modelo no que se conhece hoje.




    Com isso, um aspecto a ser abordado neste livro é em quais condições e tipos de projetos a Análise de Valor Agregado produz melhores resultados e em quais ela não produz resultados satisfatórios ou é inviabilizada.




    




    

      

        1 O termo Valor Agregado passou, a partir de 2004, a ser reconhecido oficialmente pelo PMI como a tradução mais adequada para o termo Earned Value. Neste livro optou-se por priorizar a nomenclatura original estabelecida pelo governo norte-americano para os elementos integrantes da análise. Para complementar a nomenclatura apresentada neste livro como proposta pelo PMI no PMBOK® Guide 6ª Edição, optou-se por apresentar todas as versões de tradução das siglas quando cada um dos termos da técnica for definido.


      


    


  




  

    CAPÍTULO 2




    

      Definição de Gerenciamento de Projetos2



    




    2.1 O que é um Projeto?




    Nos últimos trinta anos, o mundo tem enfrentado um incrível dinamismo em suas relações intra e interempresariais. As empresas passam, agora, a ser reconhecidas por sua flexibilidade, capacidade de atender a seus clientes e profissionalismo. Com equipes de trabalho flexíveis, recursos e esforços focados nas necessidades organizacionais e planejamento baseado em projetos, as corporações de sucesso percebem que o uso dos conceitos de gerenciamento de projetos é universal, genérico, rompendo todas as barreiras culturais, nacionais e regionais, onde as necessidades de sobrevivência competitiva também são universais.
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