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  Palavras do Autor




  A ideia de escrever este livro surgiu de uma forma bem natural, o que me fez realmente acreditar que o objetivo de apresentar esta abordagem, de união do Scrum ao Guia PMBOK® em um mesmo projeto, fosse muito mais do que uma pretensão, mas uma realidade.




  Eu trabalhava há algum tempo como gerente de projetos e vinha buscando cada vez mais a aplicação das boas práticas do Guia PMBOK® em meus projetos. O sucesso vinha lentamente, com as experiências, aplicações, retornos e principalmente com o resultado de aumento da satisfação dos clientes. Para mim era certo que o Guia PMBOK® era eficiente e realmente útil para a obtenção de bons resultados em projetos.




  No entanto, na minha área, que é o desenvolvimento de sistemas, ainda há muita rejeição e desconfiança sobre a eficiência deste guia, tendo em vista a velocidade e as mudanças frequentes dos projetos desta natureza – e principalmente a má impressão de que o Guia PMBOK® é um manual de burocracias e métodos inaplicáveis em projetos reais.




  A partir de algumas resistências que presenciei, comecei a procurar por fontes de apoio que pudessem me ajudar na implantação de boas e aceitáveis metodologias de gerenciamento de projetos e encontrei o Scrum. Uma abordagem dita mais ágil e mais dinâmica, não só para projetos de tecnologia, mas para todos os que precisassem ser mais versáteis e adaptáveis. Então comecei a ler alguns materiais, googlar por aí, conversar com entusiastas e procurar por cursos ou formas de aprender mais a respeito do Scrum.




  Quanto mais eu buscava conhecer o Scrum, mais o interesse aumentava, porém muitas dúvidas vieram junto com as descobertas, e questionamentos pairavam na minha cabeça.




  Foi quando, por uma coincidência, ou destino, a empresa na qual eu trabalhava na época resolveu implantar o Scrum e contratou uma consultoria para fornecer um treinamento geral e acompanhar nossos trabalhos nos primeiros meses de implantação das novidades e mudanças.




  A experiência foi fantástica. Logo no primeiro dia do treinamento vários dos meus questionamentos foram sanados e muitas das minhas dúvidas foram desaparecendo e se tornando motivos para que eu me aprofundasse naquele mundo ágil que estava tomando forma à minha frente.




  Quase tudo que o instrutor explicava sobre o Scrum eu conseguia visualizar uma aplicação conjunta ao Guia PMBOK®, e aquilo me fazia entender quase instantaneamente como o Scrum funcionava e como ele poderia ajudar a minha forma de aplicar o conteúdo do Guia PMBOK® em meus projetos reais. Além, é claro, de parecer evidente como aquelas técnicas mais dinâmicas poderiam trazer adaptabilidade e agilidade ao meu time e como eles poderiam começar a enxergar de maneira diferente o gerenciamento de projetos. Eu poderia diluir as aplicações necessárias do Guia PMBOK® em doses pequenas ao longo das rodadas do Scrum, diminuindo a recusa por sua utilização.




  Os processos naturais de entendimento, analogia e união continuaram, e em todas as dinâmicas de grupo que demonstravam como as cerimônias e regras do Scrum deveriam ser aplicadas eu enxergava processos do Guia PMBOK® rodando junto e dando apoio ao Scrum, recebendo também suporte deste framework ágil. Foi assim até o final do treinamento, que durou dois dias e meio.




  Ao final do último dia eu saí do treinamento com a minha cabeça fervendo e borbulhando com sentimentos de satisfação pelo conhecimento adquirido naquele período e pelas perspectivas de mudança que aquele aprendizado poderia me proporcionar. Eu pensava sobre todas as entradas, saídas e processos do Guia PMBOK® e como todos esses elementos poderiam se transformar em artefatos, apoiando e recebendo apoio de papéis, cerimônias e regras do Scrum. Era incrível como tudo se encaixava perfeitamente, como eram claras e transparentes as ideias de união na minha cabeça.




  Foi então que sentei e rascunhei todas as ligações entre essas duas abordagens, montando todo o esqueleto deste livro que você está lendo agora. Este primeiro trabalho durou apenas algumas horas, porque foi natural – e será possível ver ao longo desta obra que as uniões não são forçadas ou impostas, elas se encaixam como peças de Lego esperando pela outra peça com encaixe perfeito.




  Vale lembrar apenas que, assim como o Lego, existem várias peças que se encaixam umas nas outras, não há peças únicas ou exclusivas, elas se repetem e possuem a mesma função, por assim dizer. Nos projetos, as metodologias, frameworks e modelos funcionam da mesma forma, e várias dessas peças podem se encaixar de maneira bem semelhante, garantindo e gerando o mesmo resultado.




  Por isso, a abordagem apresentada neste livro não se destina a ser a única, e muito menos se propõe a ser a melhor. É apenas uma abordagem que funciona muito bem se aplicada corretamente, sendo apenas uma forma de fazer – neste caso, a forma que eu faço.
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  Prefácio




  No ambiente competitivo e dinâmico da atualidade, as organizações vêm investindo cada vez mais recursos em projetos para desenvolver produtos, melhorar processos e inovar. Projetos hoje são mais importantes do que nunca. Entretanto, ainda percebe-se que uma parte significativa dos projetos fracassam, mesmo com metodologias estruturadas e boas práticas aplicadas.




  Esta publicação agrega muito valor à área de Gerenciamento de Projetos, ao trazer uma nova visão de integração entre o Guia PMBOK® e o Scrum. O grande mérito desta obra é permitir uma visão prática de dois referenciais metodológicos até recentemente considerados antagônicos, mas que no decorrer da leitura percebemos que são complementares e podem trazer ótimos resultados com o uso combinado.




  Vale destacar que o conteúdo deste livro não é apenas uma visão teórica, mas resultado de vivências do Fábio Cruz no decorrer da sua vida profissional e lições aprendidas em projetos reais com a aplicação das boas práticas.




  Em seu primeiro livro, Fábio Cruz proporciona ao leitor uma linguagem acessível e de agradável compreensão, mesmo sendo um livro de caráter técnico. Esta obra é indicada para gestores de projetos experientes e iniciantes, assim como para qualquer profissional atuante em ambiente de projetos.




  Tenha a certeza de ter em mãos um livro útil, informativo e de grande importância para o sucesso dos seus projetos.




  Parabéns ao Fábio Cruz pelo excelente conteúdo e principalmente à comunidade de Gerenciamento de Projetos, que acaba de ganhar uma obra inovadora e muito aplicável ao ambiente desafiador dos projetos.




  Boa leitura.




  Miguel Rivero Neto


  Diretor Executivo e Fundador da VEC Capacitação Executiva




  Introdução




  Facilmente se ouve falar em gerenciamento de projetos hoje em dia, e muito se discute sobre gerenciamento ágil ou Waterfall – este último também conhecido como gerenciamento tradicional, que é o termo mais correto, pois Waterfall significa cascata. Contudo, o gerenciamento sugerido pelo Guia PMBOK® não é cascata, mas sim iterativo e incremental.




  Muitos defendem que o uso do Ágil é a melhor solução, principalmente na área de tecnologia, e outros afirmam que o tradicional funciona para qualquer projeto, além de ser muito mais seguro.




  Já um terceiro grupo diz que os dois anteriores estão certos e ao mesmo tempo também não estão. Porque um ambiente de projeto é muito mais complexo do que um modelo padrão, ou um conjunto de boas práticas, o gerente de projetos e sua equipe precisam usar a inteligência para enxergar o que é melhor em cada momento da sua gestão, que deve ser compartilhada.




  Seguindo esta terceira linha, o ágil não é melhor do que o tradicional, e muito menos o inverso é verdade. Sendo assim, o que se busca nesta visão é a união dos dois mundos para trazer mais força às equipes de gerenciamento de projeto e mostrar que a crença de que só um deles resolveria todos os problemas pode ser um grande risco.




  Assim, a partir do pensamento de que a junção da abordagem tradicional com a abordagem ágil é uma estratégia que pode dar melhores resultados do que o uso isolado de apenas uma, este livro tem o propósito principal de apresentar uma abordagem de união das boas práticas de gerenciamento de projetos contidas no Guia PMBOK® (Project Management Body of Knowledge1) 5ª edição do Project Management Institute (PMI), com o framework2 do Scrum fundamentado no Guia do Scrum 2011, de Ken Schwaber e Jeff Sutherland.




  O Guia PMBOK® abrange todas as áreas do gerenciamento de projetos e busca sugerir boas práticas para todas as etapas de um projeto, do início ao fim. É um excelente Guia, porém possui algumas fraquezas, além de não ser uma metodologia.




  O fato de não ser uma metodologia não é uma falha, mas faz com que vários profissionais e iniciantes na área interprete-o de forma errônea, entendendo que o Guia é por vezes burocrático, ou pesado, ou pouco flexível, ou inapropriado para projetos que precisam ser mais ágeis e dinâmicos. No entanto, isso não é verdade, pois o Guia PMBOK® se propõe a ser um conjunto de boas práticas que deve ser executado sobre uma metodologia – e esta sim poderá torná-lo engessado ou flexível, ágil ou pesado.




  A interpretação do Guia PMBOK® poderá mudar de acordo com a sua experiência anterior em gerenciamento de projetos, ou a sua visão e perspectiva de modelos, metodologias e aplicações reais de boas práticas em projetos – e principalmente a sua própria adaptabilidade e flexibilidade em planejar e executar projetos diferentes uns dos outros, e o seu poder de reação às imprevisibilidades dos projetos.




  O principal ponto a ser observado para o entendimento da abordagem apresentada aqui é que o Guia PMBOK® sugere “o que deve ser feito”, mas não descreve “como deve ser feito”. Justamente esta ausência detalhada de “como fazer” será considerada o maior ponto fraco do Guia PMBOK® nesta obra e, portanto, será o alvo principal dos pontos fortes do Scrum.




  Em contrapartida, o maior ponto forte do Guia PMBOK® a ser explorado aqui é justamente as suas descrições sugestivas do “o que deve ser feito”, que, além de abranger todas as áreas de gerenciamento, incluem focos específicos como custo, tempo, aquisições, qualidade, riscos, comunicações e outros que não são cobertos pelo Scrum.




  O Scrum é um framework para projetos ágeis utilizado para o gerenciamento e desenvolvimento de produtos, com a característica de ser iterativo e incremental, além de focar na entrega de valor de um negócio no menor tempo possível.




  O Scrum sugere um excelente conjunto de conceitos e práticas que se encaixa perfeitamente no desenvolvimento de produtos, propondo um autogerenciamento dinâmico, versátil e altamente adaptável que se torna muito eficiente durante a execução de projetos que possuem como objetivo final a entrega de um ou mais produtos.




  Essas características o tornam um framework ágil e muito forte na etapa de desenvolvimento de produtos de um projeto. A agilidade e a sua aplicação durante a etapa de execução compõem, juntos, o seu ponto mais forte.




  Justamente pela busca da agilidade, e pela entrega de valor no menor tempo possível, o Scrum não aborda várias das áreas que antecedem, sucedem ou permeiam o desenvolvimento de um produto. Com o seu foco quase exclusivo em processos contidos na etapa de execução de um projeto, o Scrum não contempla áreas fundamentais, que, de acordo com o tamanho, a complexidade ou o segmento de um projeto, se tornam tão importantes e fundamentais quanto a entrega do produto final.




  Essas ausências não cobertas pelo framework Scrum serão consideradas nesta obra como os principais pontos fracos do Scrum. Justamente porque essas áreas, na maioria dos projetos, fornecem suporte e permitem o alcance da meta principal de um projeto. Algumas das áreas não suportadas originalmente pelo Scrum são custos, orçamento, tempo, aquisições, qualidade e riscos.




  Buscando tirar vantagem dos pontos positivos de cada um destes modelos e balancear os pontos negativos de um com as qualidades do outro, esta obra ilustrará como unir os dois em prol do sucesso de um mesmo projeto. Além disso, será mostrado como cada área de conhecimento e cada fase de um projeto podem ser apoiadas por esta união, e onde cada ferramenta e técnica do Guia PMBOK® e do Scrum pode ser usada com o objetivo de fortalecer os trabalhos de gestão e execução de um projeto.




  Este livro não se propõe a responder a pergunta: “qual é a melhor das abordagens?”. Pelo contrário, o objetivo aqui é demonstrar como as forças do framework Scrum podem fornecer apoio e suporte às fraquezas do Guia PMBOK® – e, por sua vez, como os pontos fracos do Scrum podem ser substancialmente contornados e eliminados com o apoio dos pontos fortes do Guia PMBOK®.




  O resultado mais esperado ao final deste livro é que gerentes de projetos, escritórios de projetos, equipes de gerenciamento e times de projeto tenham argumentação suficiente para o uso em conjunto das boas práticas do Guia PMBOK® e do framework Scrum em todos, ou na maioria, de seus projetos, de forma natural, lógica e estruturada.




  Outro resultado secundário desejado é que, a partir desta abordagem de união aqui sugerida, gerentes de projetos, escritórios de projetos, equipes de gerenciamento e times de projeto criem e apliquem metodologias coerentes com as suas realidades e que se baseiem no conjunto de aliança proposto por esta obra, ou seja, que não apliquem apenas as boas práticas do Guia PMBOK® e nem tampouco apenas o framework Scrum, mas sim uma combinação de sucesso dos dois modelos, criando uma terceira linha de pensamento, aplicação e busca pelo resultado positivo.




  Este livro não tem o propósito de detalhar completamente todos os processos do Guia PMBOK®, bem como suas entradas, saídas, ferramentas e técnicas. Também não tem o objetivo de descrever em detalhes todo o framework Scrum, assim como suas regras, papéis, responsabilidades e artefatos. O intuito desta obra é fornecer detalhes suficientes para que o leitor entenda corretamente as uniões propostas, compreenda como usar ambas as abordagens em uma aplicação conjunta e como um mesmo projeto pode tirar proveito deste conjunto de forças para obtenção do mesmo resultado: o sucesso.




  Todos os detalhes e conhecimentos necessários para o completo entendimento do Guia PMBOK® podem ser encontrados no próprio Guia PMBOK®, 5ª edição, que teve seu lançamento em dezembro de 2012 e está sendo vendido na maioria das livrarias brasileiras em inglês americano.




  A versão em português do Brasil para a quinta edição está prevista para 2013, e enquanto ela não vem a quarta edição pode ser encontrada em português, sendo muito útil mesmo não estando atualizada, pois as mudanças não foram tão grandes.




  No caso do Scrum, os seus detalhes podem ser conhecidos através do Guia do Scrum 2011, que pode ser encontrado no idioma português do Brasil diretamente no site da Scrum.org3 ou no blog FabioCruz.com4.




  Abordagem




  A primeira parte deste livro descreverá de forma resumida o Guia PMBOK®, 5ª edição, e o framework Scrum, de acordo com o Guia do Scrum 2011. Este conteúdo será muito importante para o entendimento dos demais capítulos e será fundamental para as aplicações práticas baseadas no modelo de união que será apresentado ao longo deste livro.




  Na segunda parte será descrita a união do Guia PMBOK® com o framework Scrum, principalmente como será sugerida esta aplicação conjunta. Para que esta união funcione positivamente em um mesmo projeto, uma das abordagens precisa ser a mandante. A abordagem mandante significa que, como há duas abordagens distintas, uma delas precisa ser acionada primeiramente, tornando-se o mecanismo que irá girar e fazer com que a segunda rode dentro da primeira, como se ambas estivessem conectadas e unidas como uma engrenagem.




  Na terceira parte as uniões serão efetivamente descritas e fundamentadas, mostrando como um mesmo projeto pode se beneficiar das boas práticas do Guia PMBOK® e do framework Scrum ao mesmo tempo, sem haver a necessidade do detrimento de uma pela outra, e sim buscando sempre a união de forças e a eliminação das fraquezas.




  Na quarta parte teremos a conclusão, apresentando as possíveis perdas e os ganhos mais esperados com esta união diferenciada e ousada, e na quinta e última parte apresentamos um estudo de caso real, onde foi aplicada a abordagem de união apresentada neste livro, em um grande projeto global no qual foi possível observar os resultados do Scrum e do Guia PMBOK® trabalhando juntos.




  1 Project Management Body of Knowledge pode ser traduzido para o português como corpo de conhecimento em gerenciamento de projetos. No caso, “corpo de conhecimento” pode ser interpretado de forma mais simples, como um subconjunto de conhecimento.




  2 Framework, ou arcabouço, é um conjunto de conceitos usado para resolver um problema de um domínio específico.




  3 Site http://www.scrum.org, mantido pelos autores do Guia Scrum 2011. A versão em português, oficialmente distribuída pela Scrum.org, teve como tradutor oficial do inglês para o português o próprio autor deste livro.




  4 O blog http://www.fabiocruz.com, mantido pelo autor deste livro, busca contribuir para a divulgação e disseminação das boas práticas em gerenciamento de projetos.




  PARTE I.


  AS BOAS PRÁTICAS




  1. Conceitos Básicos




  Assim como todas as áreas, o gerenciamento de projetos possui sua própria terminologia e conceitos próprios bem definidos. Buscando oferecer um alinhamento geral e um entendimento comum, serão apresentados a seguir os conceitos básicos de gerenciamento de projetos.




  O que é um projeto?




  Um projeto é um esforço não repetitivo aplicado para criar um produto, serviço ou atingir um resultado claro e bem definido. Sua principal característica é ter início, meio e fim e ser conduzido por pessoas que executarão eventos lógicos e sequenciais dentro de restrições predefinidas como tempo, custos e recursos.




  Um projeto pode ter a duração de horas, semanas ou anos, além de não haver restrições para pessoas envolvidas ou recursos alocados.




  Um projeto pode ser:




  

    	A criação de um novo sistema de tecnologia da informação.




    	A concepção de um novo modelo de automóvel.




    	Uma pesquisa para o desenvolvimento de um novo medicamento.




    	O lançamento de uma nova campanha de marketing.




    	A implantação de um novo serviço para o atendimento ao público.




    	Um resultado, como melhorar o índice produtivo de uma área de uma indústria.




    	A conquista de um título, uma certificação ou um cargo, ou ser aprovado em um concurso.


  




  Exemplo de um projeto e suas características:




  

    	Organização de um café beneficente:



      

        	Orçamento disponibilizado: R$ 2.000,00.




        	Número de convidados: cem pessoas.




        	Data a ser realizado: 10/10/2012.




        	Local: a ser definido.




        	Comidas e bebidas: a serem definidas.




        	Voluntários: a serem definidos.




        	Objetivo: realizar um café beneficente para arrecadação de dinheiro para a compra de brinquedos para distribuição em organização de cuidado a crianças carentes.




        	Entrega dos brinquedos: 12/10/2012.




        	A organização cuida de 25 crianças e é imprescindível a compra e entrega de pelo menos um brinquedo por criança, sendo dez meninas e quinze meninos de três a nove anos.


      


    


  




  No exemplo anterior notam-se as restrições do projeto, como orçamento, datas, número de convidados e, principalmente, seu objetivo. Alguns eventos deverão ser realizados durante o projeto, como definição do local, comidas e bebidas.




  Uma das principais definições de qualidade identificadas é o número de crianças que precisa ser atendido, e os brinquedos, que devem corresponder ao sexo e à idade de cada uma.




  A partir das características citadas, para este projeto ser realizado com sucesso é necessário que sejam respeitadas as restrições, atingindo o objetivo principal e respeitando os critérios de qualidade definidos, além, é claro, do cumprimento da data final. que está ligada à comemoração do dia das crianças.




  O que é gerenciamento de projetos?




  O gerenciamento de projetos é a aplicação controlada e coordenada de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas aos eventos do projeto a fim de atingir seus objetivos.




  Para que isso seja possível o gerenciamento de projeto deve contemplar pelo menos:




  

    	Identificação dos requisitos.




    	Adaptação às diferentes expectativas das partes interessadas e às suas mudanças ao longo do ciclo de vida do projeto.




    	Balanceamento adequado às restrições do projeto, que podem ser:



      

        	Escopo.




        	Qualidade.




        	Cronograma.




        	Orçamento.




        	Recursos.




        	Riscos.


      


    


  




  As organizações e o gerenciamento de projetos




  As organizações usam governança para estabelecer direção estratégica e parâmetros de performance. A direção estratégica fornece propósitos, expectativas, objetivos e ações necessárias para guiar o corpo diretivo da empresa em busca do negócio proposto, alinhando esta busca aos objetivos do negócio planejados.




  As atividades de gerenciamento de projetos devem estar alinhadas com o nível mais alto dos objetivos de negócio, e, se estes se alterarem, o objetivo do projeto precisa ser realinhado. Em um ambiente de projeto, mudanças no objetivo do projeto afetam a sua eficiência e o seu sucesso. Quando o alinhamento de negócio para o projeto é constante, a chance de o projeto obter sucesso aumenta enormemente, porque o projeto se mantém alinhado com a direção estratégica da organização.




  Papel do gerente de projetos




  O gerente de projetos é a pessoa destacada e designada como principal responsável por atingir os objetivos do projeto.




  Para que o gerente de projetos seja eficiente e eficaz é desejável que ele possua habilidades da área específica do projeto em que está atuando, competências de gerenciamento geral e as três características a seguir:




  

    	Conhecimento sobre gerenciamento de projetos.




    	Desempenho na aplicação do seu conhecimento em gerenciamento de projetos.




    	Comportamento gerencial na execução do projeto.


  




  O gerente de projetos realiza trabalhos com o Time do Projeto e outras partes interessadas e, para ser eficaz, precisa ter um balanço de habilidades éticas, interpessoais e conceituais que ajudam a analisar situações e a interagir apropriadamente. Algumas dessas habilidades são:




  

    	Liderança.




    	Construção de equipes.




    	Motivação.




    	Comunicação.




    	Influência.




    	Poder de decisão.




    	Consciência politica e cultural.




    	Negociação.




    	Construção de confiança.




    	Gerenciamento de conflitos.




    	
Coaching.


  




  Ciclo de vida do projeto




  Quando pensamos em um projeto e em como vamos executá-lo, rapidamente pensamos em etapas que precisamos cumprir, uma a uma, de forma sequencial, iterativa ou sobreposta, até terminarmos tudo que precisamos fazer. Essas etapas podem ser definidas ou moldadas de várias formas, de acordo com as necessidades de gerenciamento da organização, tendo nomes e números diferentes conforme os aspectos exclusivos de cada organização.




  Independentemente dos moldes diferentes, todos os projetos possuem início e fim definidos. Apesar de possuírem entregas e atividades específicas que devem ser conduzidas neste intervalo e que podem variar muito de acordo com o projeto, o ciclo de vida oferece uma estrutura básica para o gerenciamento de projeto, que pode ser aplicada independentemente do trabalho envolvido, que contém:




  

    	Início do projeto.




    	Organização e preparação.




    	Execução do trabalho do projeto.


  




  

    	Encerramento do projeto.


  




  Esta estrutura básica frequentemente é utilizada para comunicação com a alta administração da empresa, por ser simples e objetiva, conforme ilustra a Figura 1.
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    Figura 1


  




  A partir desta estrutura básica do ciclo de vida, projetos grandes e complexos podem exigir uma necessidade de controle mais eficaz sobre certas entregas, fazendo com que o gerente de projetos determine a divisão deste ciclo em fases, proporcionando benefícios ao trabalho que será realizado para atingir os objetivos do projeto.




  Fases do projeto




  As fases possuem passos específicos que, quando prontos, juntos permitem o início da próxima fase. O número de fases e as suas funções, bem como a quantidade de passos e seus propósitos dentro de cada uma das fases, podem mudar de projeto para projeto, levando-se em consideração as diferentes características que um projeto pode receber.




  O grupo de fases do ciclo de vida do projeto pode assumir várias formas e ser representado de maneiras diferentes. Porém, para que seja possível obter resultados cada vez melhores e para que se evolua no gerenciamento de projetos, é recomendável que se use a mesma configuração para todos os tipos de projetos.




  Para o Guia PMBOK®, o ciclo de vida de projetos possui cinco fases claras, bem definidas e sequenciais, que, por sua vez, possuem seus grupos de passos a serem realizados. Essas fases são conhecidas por Iniciação, Planejamento, Execução, Monitoramento e Controle e Encerramento e podem ser visualizadas de forma intuitiva e sequencial, podendo ser ao mesmo tempo iterativa, conforme na Figura 2.
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    Figura 2


  




  Ainda para o Guia PMBOK®, as fases que formam o ciclo de vida do projeto também são conhecidas por grupos de processos.




  Cada fase é formada pelas definições de esforço, responsáveis e entrega.




  

    	O esforço representa as tarefas que precisam ser completadas para se atingir o objetivo da fase.




    	Os responsáveis são os envolvidos na realização do esforço determinado.




    	A entrega é caracterizada pelo objetivo principal da fase que precisa ser atingido.


  




  O esforço poderá ter vários níveis ao longo do ciclo de vida do projeto. Estes níveis são influenciados pelo número de pessoas envolvidas, pela quantidade de trabalho a ser realizada, pelo dinheiro aplicado, entre outros fatores. Geralmente este nível de esforço parte do zero no início do projeto, vai crescendo ao longo das fases seguintes e atinge seu ponto máximo na fase de execução, quando começa a cair, retornando a zero no encerramento do projeto.




  Este nível de custo e esforço pode ser visualizado na Figura 3, que também ilustra como as fases do projeto se distribuem ao longo da estrutura do ciclo de vida pela sobreposição da Figura 1 e da Figura 2.




  Esta sobreposição também deixa evidente como as fases podem ser iterativas e incrementais no projeto, pois quando o projeto é gerenciado de forma a ter mais de uma fase, ou seja, mais de uma iteração, essas iterações ficarão produzindo valor para o cliente diversas vezes, passando por todas as fases, mais de uma vez, até que o projeto seja encerrado com o produto completado.
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    Figura 3


  




  Relacionamentos entre as fases




  Quando o projeto tem mais de uma fase, essas fases podem ter diferentes relacionamentos entre elas. Vamos entender esses possíveis relacionamentos, de acordo com o Guia PMBOK® quinta edição.




  Sequencial




  Este é o mais simples dos relacionamentos e ocorre quando a fase seguinte inicia apenas quando a fase anterior termina por completo.




  Sobreposição




  O relacionamento de sobreposição se dá quando, mesmo antes da fase anterior encerrar, a seguinte já iniciou. Esta sobreposição poderá ocorrer em qualquer momento, ou seja, a primeira fase pode estar na etapa de monitoramento e controle e a segunda fase na etapa de planejamento, ou a primeira no encerramento e a segunda na iniciação.




  Ciclos de vida do projeto




  Além dos relacionamentos básicos entre as fases, temos também os seguintes possíveis ciclos de vida, com relacionamentos distintos entre suas fases:




  Ciclo de vida preditivo




  Este é um dos casos típicos do gerenciamento tradicional e ocorre quando o escopo, o tempo e o custo requeridos para as entregas do projeto são determinados o mais cedo possível.




  No início do projeto o Time trabalha com o foco de definir todo o escopo do produto, desenvolve o plano e só depois parte para a execução e construção do produto. Neste caso as mudanças também são cuidadosamente realizadas e requerem planos, replanejamentos e aceitações formais.




  Os ciclos preditivos são geralmente preferidos quando se tem um excelente entendimento do produto a ser entregue, sendo que este tipo de relacionamento também pode ser realizado por ondas sucessivas que, agora na quinta edição do Guia PMBOK®, ganhou o nome de iterativo e incremental.




  Ciclo de vida iterativo e incremental




  Este formato é um dos mais utilizados e de fácil entendimento e aplicação.




  É quando o Time do Projeto quebra o produto em vários pedaços menores e trabalha cada parte como se fosse um ciclo preditivo, ou seja, se entende totalmente a parte selecionada do produto, planejando, executando e entregando apenas esta parte e somente após este pedaço estar pronto o Time parte para o pedaço seguinte iniciando uma nova fase.




  O incremental vem exatamente do fato que, a cada entrega (final de fase), o produto ganha mais um pedaço e vai crescendo e sendo incrementado com mais valor, até que se torne um produto completo e o projeto seja encerrado. Essas partes que geram as fases não precisam ser do mesmo tamanho, nem ter o mesmo esforço de tempo, custo ou recursos.




  Projetos grandes e complexos frequentemente são realizados com ciclos iterativos e incrementais, reduzindo riscos e permitindo que o Time incorpore feedback e lições aprendidas entre iterações.




  Ciclo de vida adaptativo




  O ciclo de vida adaptativo também é iterativo e incremental, porém se diferencia pelo fato de possuir iterações bem mais rápidas com tempo e custo fixo. Por isso este ciclo também é conhecido como método ágil ou orientado à mudança.




  Usualmente, cada fase dura de duas a quatro semanas, o que lembra muito o Scrum, e por isso é conhecido também como método ágil.




  Este ciclo adaptativo ganhou características novas na quinta edição do Guia PMBOK® e trouxe outros conceitos de métodos ágeis, tais como:




  

    	O escopo do projeto é decomposto em partes menores e o trabalho é realizado – e algumas vezes se referindo a este como Backlog do Produto.




    	No início da iteração, o Time determina quanto trabalho, dos itens de alta prioridade do Backlog, poderá entregar na próxima iteração.




    	No final de cada iteração o produto deve estar pronto para revisão do cliente.


  




  Este método é preferido geralmente quando os requisitos e o escopo são difíceis de serem definidos em detalhes e quando é possível definir pequenos incrementos do produto que entregam valor ao cliente.




  O Guia PMBOK®





  O Guia PMBOK® é um manual de boas práticas aplicadas ao gerenciamento de projetos e é mantido pelo Project Management Institute, o PMI®.




  Segundo o PMI®, o Guia PMBOK® funciona na maioria dos projetos, na maioria do tempo. Isso não significa que seja o mais correto ou que somente essas práticas funcionam no gerenciamento eficaz e eficiente de projetos, mas pode ajudar muito na diminuição dos problemas do dia a dia dos projetos, além de aumentar muito as suas chances de sucesso.




  O Guia PMBOK® possui cinco grupos de processos que abrangem dez áreas de conhecimento. A partir desta combinação de grupos de processos com áreas de conhecimento, a quinta edição do Guia PMBOK® apresenta 47 processos que são sugeridos como necessários e aplicáveis para se gerenciar um projeto, desde o seu início até a sua entrega e finalização.




  A combinação destes grupos e áreas, aplicados de uma forma lógica e prática nos projetos, forma um conjunto de boas práticas que auxiliam e contribuem para um gerenciamento de projetos eficiente e eficaz.




  

    Lembrete: apesar de o Guia PMBOK® conter 47 processos, isso não significa que é obrigatório aplicar e seguir todos eles em todos os projetos. Como o próprio nome reforça, o Guia PMBOK® é apenas um guia que sugere boas práticas a serem ser aplicadas na maioria dos projetos, na maior parte do tempo.
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    Em um projeto pequeno com apenas uma fase, esta deve ser iniciada pelo grupo de processos de iniciação, passando pelo planejamento, depois pela execução, monitoramento e controle e, por fim, pela etapa de encerramento. Se o projeto possuir várias fases, todas estas cinco etapas devem ser realizadas em todas as fases, sempre começando pelo grupo de processos de iniciação e terminando pelo de encerramento. Ao final da última fase haverá a necessidade de realização do encerramento do projeto.


  




  




  Grupos de processos




  A seguir serão apresentados de forma breve os cinco grupos de processos do Guia PMBOK®. É muito importante conhecê-los e compreendê-los, para que a união com o Scrum seja visível, possível e aplicável de maneira simples e positiva.




  Grupo de processos de iniciação




  São processos sugeridos para realizar a definição de um novo projeto, ou nova fase de um projeto, onde o principal objetivo é a obtenção da autorização formal para iniciar a fase ou o projeto.




  Grupo de processos de planejamento




  São processos sugeridos para realizar a definição do escopo, os objetivos para os quais o projeto foi criado e quais as ações que deverão ser tomadas para atingir tais objetivos definidos para se considerar o projeto encerrado.




  Grupo de processos de execução




  São processos sugeridos para realizar a execução do trabalho definido durante a etapa de planejamento e que possibilitará satisfazer as especificações do projeto.




  Grupo de processos de monitoramento e controle




  São processos sugeridos para realizar o acompanhamento, a revisão e o monitoramento do progresso e desempenho do projeto, além de ser indicado para identificar as mudanças no plano de projeto, iniciá-las e acompanhá-las, contribuindo também para uma melhoria contínua do projeto.




  Grupo de processos de encerramento




  São processos sugeridos para realizar o encerramento formal do projeto ou da fase, finalizando todas as atividades de todos os grupos de processos.
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    Os processos contidos em cada grupo descrito anteriormente serão detalhados para melhor entendimento ao longo da Parte III, juntamente com as sugestões de união com o framework Scrum.


  




  




  Áreas de conhecimento




  As áreas de conhecimento são referentes às disciplinas que devem ser estudadas e aplicadas no gerenciamento de um projeto, como escopo, custos, qualidade, recursos humanos e outras.




  Não é obrigatória a realização do gerenciamento de todas as áreas de conhecimento para um mesmo projeto. Certos projetos não possuem nenhum tipo de contratação de terceiros ou compra de produtos, portanto não se faz necessário o gerenciamento de aquisições; em outros casos o gerenciamento de custos é menos importante – quando um projeto é do tipo Time and Material (T&M), que em português podemos chamar de homem/hora. Há várias outras situações que podem influenciar na profundidade de aplicação de cada uma das áreas, de acordo com cada projeto específico.
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    Em um projeto convencional é preciso gerenciar de forma independente, porém integrada, os riscos, o escopo, os prazos, o orçamento, os custos, as aquisições, os recursos humanos e outras áreas. A maioria dos projetos, na maior parte do tempo, necessita desses gerenciamentos, incluindo planejamento, execução, acompanhamento, monitoramento e encerramento. Caso contrário, a incidência de falhas e possíveis fracassos é muito grande, e as boas práticas visam justamente diminuir os riscos de fracasso e aumentar as probabilidades de sucesso.


  




  




  A seguir serão apresentadas de forma breve as dez áreas de conhecimento do Guia PMBOK®.




  Gerenciamento da integração do projeto




  Inclui tarefas que contribuem para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os vários processos de todos os grupos de gerenciamento e suas atividades.




  É a área-chave para consolidar, articular e integrar desde o início do projeto até o seu final, gerenciando proativamente as expectativas das partes interessadas e contribuindo para atender aos requisitos do projeto.




  Gerenciamento do escopo do projeto




  Inclui as atividades necessárias para garantir que o projeto inclua todo o trabalho necessário, e somente o trabalho necessário, para terminar e entregar o projeto com sucesso ao seu final.




  É a área principal que controla o que está e o que não está incluído no projeto.




  Gerenciamento do tempo do projeto




  Inclui as atividades necessárias para gerenciar o término e a entrega pontual do projeto e/ou fases.




  É a área principal destinada a controlar o cronograma do projeto, bem como os esforços necessários para realizar os trabalhos do projeto, desde o início até o final das atividades.




  Gerenciamento dos custos do projeto




  Inclui atividades para controlar estimativas, orçamentos e custos do projeto, de modo que todos os trabalhos possam ser realizados e terminados dentro do orçamento inicialmente aprovado.




  Gerenciamento da qualidade do projeto




  Inclui atividades para determinar as políticas de qualidade, os objetivos e as responsabilidades, de modo que o projeto satisfaça às necessidades para as quais ele foi originado e realizado.




  É a principal área para a contribuição da melhoria contínua de procedimentos, metodologias e políticas envolvidos com a realização e o gerenciamento de projetos.




  Gerenciamento dos recursos humanos do projeto




  Inclui as atividades que organizam e gerenciam a equipe do projeto, considerando que a equipe do projeto é formada por pessoas com responsabilidades definidas e designadas para a conclusão do projeto.




  É a área responsável por definir, mobilizar, desenvolver e gerenciar toda a equipe do projeto, incluindo a equipe de gerenciamento do projeto, que é considerada um subconjunto da equipe do projeto.




  Gerenciamento das comunicações do projeto




  Inclui as atividades necessárias para garantir que as informações do projeto sejam geradas, coletadas, distribuídas, armazenadas, recuperadas e organizadas no momento oportuno para as partes interessadas apropriadas.




  É uma das áreas mais importantes, pois o gerente de projetos investe a maior parte do seu tempo na comunicação com os membros da equipe e outras partes interessadas do projeto, tanto internas quanto externas à organização.




  Gerenciamento dos riscos do projeto




  Inclui as atividades de planejamento, identificação, análise, planejamento de respostas, monitoramento e controle de riscos de um projeto.




  É a principal área e maior responsável por aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos, conhecidos como oportunidades, e por reduzir a probabilidade e o impacto dos eventos negativos no projeto.




  Pode ser dito que os projetos são gerenciados única e exclusivamente devido à existência de riscos, pois caso tudo ocorresse exatamente como planejado em um projeto, sem riscos que pudessem afetar os planos estipulados e mudar o rumo de um projeto, não haveria a necessidade da aplicação do gerenciamento de projetos.




  Gerenciamento das aquisições do projeto




  Inclui as atividades necessárias para comprar ou adquirir produtos, serviços ou obtenção de resultados que são externos à equipe do projeto.




  É a área responsável por gerenciar e monitorar os contratos, além de controlar as mudanças necessárias para desenvolver e administrar contratos ou pedidos de compra emitidos pela equipe do projeto.




  Gerenciamento das partes interessadas do projeto




  Inclui as atividades necessárias para identificar as partes interessadas e planejar, gerenciar, monitorar e controlar o seu envolvimento no projeto.




  É a área responsável por manter um diálogo contínuo com os stakeholders do projeto para atingir suas necessidades e expectativas.




  Resumo dos processos




  Todos os processos contidos nas dez áreas de conhecimento são os mesmos distribuídos entre os grupos de processo, formando um conjunto de 47 processos. O que ocorre é uma combinação entre as áreas e os grupos, formando uma espécie de matriz de relacionamento entre as duas subdivisões, que pode ser visualizada na Figura 4.
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    Figura 4
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    Na área de conhecimento de gerenciamento da integração do projeto existe o processo “Desenvolver o termo de abertura do projeto”. Ele é essencial para todos os projetos e deve ser realizado sempre no início de uma fase ou projeto. Este processo também está contido no grupo de processos de iniciação, ou seja, ao realizar este processo automaticamente será atendida uma área de conhecimento (integração) e um grupo de processo (iniciação).


  




  




  Esta combinação pode ser entendida ainda melhor observando a Figura 5 a seguir, onde aparecem todos os processos distribuídos entre todas as áreas de conhecimento e seus grupos de processos.
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    Figura 5
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    Cada um dos processos contidos na tabela anterior será detalhado para um melhor entendimento ao longo da Parte III, juntamente com as sugestões de união com o framework Scrum.


  




  




  Ciclo de vida do Guia PMBOK® e seus processos




  Para um entendimento mais claro, simplificado e intuitivo de como os grupos e seus processos estão distribuídos dentro do ciclo de vida do projeto, a Figura 6 evidencia a forma natural com que eles se relacionam entre si e se sequenciam.




  

    [image: ]



    Figura 5


  




  O gerente de projetos e o Guia PMBOK®





  O gerente de projetos é o principal papel existente no Guia PMBOK®, e as suas responsabilidades são justamente realizar os processos sugeridos pelo próprio guia, buscando planejar, executar e orientar a execução do projeto, além de monitorar e controlar os seus avanços até a sua conclusão.




  O gerente do projeto pode ser uma única pessoa ou uma equipe de gerenciamento, sendo que no formato de equipe poderá haver o líder do time de gerenciamento e os membros de apoio, que podem ser responsáveis pela gestão de áreas específicas. Em algumas formações há apenas um gerente (líder) e outros profissionais, como analistas de projeto ou assistentes de projeto, e em outras formações todos são GPs, com o destaque apenas do líder.




  O conjunto de boas práticas




  O conjunto de boas práticas sugeridas pelo Guia PMBOK® se evidencia quando a combinação de todos os grupos de processos com todas as áreas de conhecimento são aplicadas na maior parte do tempo, na maioria dos projetos.




  Essas boas práticas contribuem muito para a obtenção de resultados positivos em projetos de todas as naturezas, pois definem e descrevem processos que são úteis e necessários para gerenciar cada uma das áreas de um projeto, em cada etapa distinta, formando um conjunto completo de gerenciamento eficiente e eficaz.




  O papel principal, e maior influenciador para que essas boas práticas sejam aplicadas e possibilitem a obtenção de bons resultados, é o gerente de projetos.




  Sugestão de aplicação




  O Guia PMBOK® pode ser aplicado em qualquer projeto, de qualquer tamanho e de qualquer natureza e complexidade. Suas boas práticas envolvem todas as áreas necessárias e desejáveis de se gerenciar e seu conteúdo propõe diversas aplicações possíveis.




  O detalhamento de cada área, bem como a profundidade de uso de cada processo, pode variar de projeto para projeto, permitindo que o Guia PMBOK® seja flexível e muito adaptável a diferentes projetos, considerando tamanho, complexidade, extensão, valor e outras variáveis mensuráveis.




  Apesar disso, a sua aplicação não é simples, fácil ou intuitiva, pois depende da experiência da equipe de gerenciamento e da metodologia que a empresa possui. A metodologia fará com que a empresa saiba os momentos corretos de aplicar cada processo contido no Guia PMBOK®, e a experiência da equipe fará com que esta metodologia evolua e sofra os impactos positivos dos processos naturais de melhoria contínua.




  Quando é mencionado qualquer projeto, também são incluídas diferenciações, como equipes pequenas ou grandes, locais, remotas ou globais, além da forma de precificação e cobrança do contrato do projeto, tais como preço fixo ou Time & Material (Homem/Hora), que são os mais comumente aplicados.
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    Para maiores detalhes e aprimoramento do conhecimento no Guia PMBOK®, leia na íntegra a quinta edição do Guia PMBOK® que pode ser encontrada no site oficial do PMI Internacional em www.pmi.org, ou nas maiores livrarias do país. Um resumo também pode ser encontrado no blog www.fabiocruz.com.


  




  2. Scrum




  O Scrum é um framework para gerenciamento de projetos ágeis que, apesar de muito utilizado na área de desenvolvimento de software, pode ser utilizado para o planejamento, gerenciamento e desenvolvimento de qualquer produto, principalmente por ser um framework iterativo e incremental.




  A ideia principal do Scrum é controlar processos empíricos1, mantendo o foco na entrega de valor de um negócio no menor tempo possível.




  No Scrum os projetos são divididos em ciclos repetitivos (iterativos) e curtos, para que possam ser modificados e adaptados para corrigir os desvios (incrementais). Esses ciclos podem durar de duas a quatro semanas e são chamados de Sprints.




  Scrum não é uma sigla, mas sim o nome de uma das jogadas mais conhecidas do esporte conhecido como rúgbi. Os jogadores disputam a reposição de bola, e é necessária a participação de todos os jogadores do time atuando em conjunto no mesmo objetivo, sendo que se um deles falhar todos falham. Este trabalho em equipe é bem caracterizado no framework do Scrum, e por isso o seu nome foi originado desta palavra.
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