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			Apresentação


			

				

					

				

				

					

							

							Saiba como integrar conhecimentos da área de preparação esportiva e da área de gerenciamento de projetos e alavanque a sua carreira.


						

					


				

			


			Neste livro você vai aprender a integrar conhecimentos da área da preparação esportiva e da área de gerenciamento de projetos a partir do emprego do Método de Gerenciamento de Projetos de Preparação Esportiva (MGPPE). Esse método mostra, passo a passo, como elaborar na prática o planejamento de um projeto de preparação esportiva.


			O MGPPE é uma ferramenta eficaz, capaz de auxiliar as organizações esportivas a aumentar o nível de maturidade de gerenciamento dos projetos de preparação dos atletas. Sua aplicação irá melhorar a eficiência da preparação esportiva de equipes e atletas.


			A fim de facilitar seu aprendizado, no Capítulo 8 apresento um exemplo do plano de gerenciamento de um projeto de preparação esportiva elaborado a partir do emprego do MGPPE.


			Para que seu aprendizado seja relevante leve em consideração as seguintes recomendações:


			•	O processo de criação do plano do projeto de preparação esportiva de uma equipe e/ou atleta não deve seguir uma ordem linear. Sinta-se livre para ir de um ponto a outro do livro, avançando e retornando a algum tópico específico que considerar necessário.


			•	Utilize seus pontos fortes, como criatividade, intuição, capacidade analítica, dentre outros, para criar o plano.


			•	A criação do plano deve ser uma jornada compartilhada com outras pessoas! Se você puder, envolva pessoas com conhecimentos e pontos fortes diferentes dos seus, isso trará diferentes enfoques e certamente beneficiará a elaboração de um plano mais robusto.


			

				

					

				

				

					

							

							Este livro é uma experiência de aprendizado. Isso significa que, à medida que avança, caso realmente queira aprender a elaborar seus próprios planos de gerenciamento de projetos de preparação esportiva, você terá que praticar. Portanto, coloque a mão na massa!
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			Prefácio


			– Senhoras e senhores, em primeiro lugar nos Jogos Olímpicos Rio 2016, a atleta...


			Que profissional ou organização que desenvolve o esporte de alto rendimento não sonha com um anúncio desse tipo? Podemos afirmar que esta é a meta almejada por técnicos, gestores, dirigentes, empresas patrocinadoras e, especialmente, por um país como o nosso, que vislumbra ser uma potência olímpica.


			Os países que são grandes potências no esporte conseguem, consistentemente, alcançar resultados esportivos que os posicionam na vanguarda do desenvolvimento nessa área. Já a realidade do esporte no Brasil é movida, muitas vezes, apenas pela paixão, que por aqui é abundante, porém, em termos organizacionais e de gestão, somos um país classificado como incipiente, para não dizer caótico e defasado.


			Temos um potencial enorme a ser realizado e, em alguns casos específicos, já construímos importantes casos de sucesso. Neste cenário, o autor identifica que o maior problema das organizações esportivas brasileiras é a falta de capacidade de resolver problemas gerenciais e técnicos. O autor não se limita a identificar esses problemas: ele apresenta um método eficiente e ferramentas práticas capazes de auxiliar organizações esportivas a solucionar problemas para que possam alcançar metas por elas desejadas. 


			Se você está com este livro em suas mãos, provavelmente possui interesse ou envolvimento na área esportiva. Se este é o seu caso, você irá, nas próximas páginas, ter a oportunidade de aprender, passo a passo, como gerenciar projetos de preparação esportiva de equipes de competição, seja lá qual for a modalidade de seu interesse.


			Gustavo Maia foi muito feliz ao integrar, de forma prática e didática, conhecimentos da área de gerenciamento de projetos com os conhecimentos específicos da moderna preparação esportiva de atletas. Ao reunir tais conceitos, o autor aponta um caminho possível que, seguramente, poderá ajudar as organizações esportivas a conquistar resultados esportivos de excelência.


			Momento mais oportuno não haveria para desfrutar dos conhecimentos apresentados nesta obra. Estou segura de que eles constituem-se em um valioso legado para os que efetivamente pretendem promover o desenvolvimento do esporte do nosso país. 


			Desejo a você uma ótima leitura e excelentes projetos esportivos!


			Luisa Parente,


			Gerente de Esportes Terrestres do Clube de Regatas do Flamengo


			Ex-atleta olímpica de ginástica artística, representante brasileira nos Jogos Olímpicos de Seul, 1988, e Barcelona, 1992




			
Introdução



			Muitas gerações de atletas talentosos, submetidos a um sistema de preparação esportiva inadequado, estão sendo impedidos de revelar todo seu potencial competitivo. Esse ciclo vem se repetindo ano após ano nas organizações esportivas do Brasil e, apesar disso, nada, ou quase nada, acontece para mudar essa situação.


			O Brasil, considerando a sua importância econômica somada à sua população numerosa e diversificada, deveria estar produzindo resultados esportivos muito melhores do que os que estão sendo produzidos. O modesto histórico de resultados alcançados pelo Brasil nos Jogos Olímpicos e em campeonatos mundiais evidencia de maneira contundente que, na grande maioria das modalidades, o Brasil ainda está muito distante do desempenho obtido pelos melhores países do mundo.


			É evidente que não se pode imputar às organizações esportivas toda a responsabilidade pelo fraco desempenho alcançado até o presente momento, pois o resultado esportivo de classe mundial deriva, e não se pode fugir disso, de um contexto social amplo e complexo, onde diversas variáveis são determinantes (MATVÉEV, 1983; PLATONOV, 2001; BOMPA, 2002; ZAKHAROV, 2003). Porém, não faz sentido afirmar que não cabe às organizações esportivas nenhuma responsabilidade, não é mesmo?


			

				

					

				

				

					

							

							As principais organizações esportivas do nosso país não conseguem desenvolver atletas com potencial para a conquista de resultados de classe mundial. Por que será que isso acontece?


						

					


				

			


			Acontece porque a maioria dessas organizações não sabe como resolver problemas gerenciais e técnicos. A falta de capacidade de resolver problemas, nesse caso, é um grande problema! Isso tem dificultado, ou mesmo impedido, o desenvolvimento de muitas modalidades esportivas.


			A realização dos Jogos Olímpicos no Brasil representa uma janela de oportunidades que, se bem aproveitada, poderá contribuir para reverter esse cenário desfavorável. Aproveitar essas oportunidades significa desenvolver competências para analisar e solucionar problemas.


			Mas...


			...será que as organizações esportivas vão aproveitar esse momento ou vão desperdiçá-lo?


			A seguir relato uma história recente que dá algumas pistas sobre esse contexto. Alguns meses depois do encerramento dos Jogos Olímpicos de Londres recebi o telefonema do presidente da Confederação Brasileira de um determinado esporte2.Os dirigentes da Confederação e os presidentes das Federações associadas a ela iam se reunir em um seminário para debater os rumos que aquele esporte deveria tomar nos próximos anos. Por conta disso, ele me ligou e me convidou para fazer uma palestra no seminário. Ele queria eu falasse sobre “planejamento estratégico de uma organização esportiva olímpica”.


			Aceitei o desafio e tratei de me preparar para o evento!


			No dia combinado iniciei a palestra dizendo que eu abordaria os seguintes temas: sistema de preparação esportiva e planejamento estratégico.


			

				

					

				

				

					

							

							Antes de prosseguir fiz questão de esclarecer aos dirigentes que o entendimento do primeiro tópico beneficiaria diretamente o trabalho deles, relacionado ao planejamento estratégico da organização.


						

					


				

			


			Enquanto eu estava discorrendo sobre o sistema de preparação esportiva, estimo que tenha se passado uns quatro ou cinco minutos, o presidente da Confederação pediu a palavra: “gostaria que você pulasse essa primeira parte. Isso porque o assunto que você está abordando, no meu entendimento, deve ser tratado especificamente com o pessoal da área técnica”.


			Minha resposta foi a seguinte: “presidente, me perdoe, acho que não fui claro no início da apresentação; disse agora há pouco que o entendimento do primeiro tópico iria beneficiar o trabalho relacionado ao planejamento estratégico, que, segundo você mesmo me informou, será feito a partir desse seminário. Por esse motivo, peço que tenha um pouco de paciência...; irei continuar. Fique tranquilo, esse esforço não será em vão, eu prometo”. Naquele momento, os presentes no auditório se entreolharam, surpresos com a situação de impasse, quando então eu prossegui com uma indagação:


			“Vocês concordam que os resultados alcançados pelos atletas da seleção brasileira causam impacto no futuro desse esporte?” Depois de um breve silêncio eu mesmo providenciei a resposta:


			“Eles causam enorme impacto! Os resultados alcançados pelos atletas da seleção brasileira atrairão, ou não, patrocinadores. Determinarão se a modalidade terá, ou não, espaço na mídia. Além disso, poderão despertar, ou não, o interesse dos jovens pela prática desse esporte”.


			Prossegui: “daqui a pouco os senhores tomarão uma série de decisões que, dentre outras coisas, poderão beneficiar, ou não, o sistema de preparação esportiva dos atletas de todo o país. Se os senhores desconhecerem os principais problemas do sistema de preparação dos atletas, como vão fazer para solucioná-los?”


			Logo depois apresentei alguns fatos e dados que revelavam de maneira explícita graves problemas do sistema de preparação dos atletas daquela modalidade. Conforme eu havia prometido, abordei em seguida o tópico sobre planejamento estratégico.


			Ao final da palestra a maioria dos dirigentes afirmou que não tinha conhecimento da maior parte dos problemas que estavam afetando a preparação dos atletas. Disseram ainda que consideravam aquelas informações imprescindíveis para decidir sobre o futuro da modalidade. Esse contexto de desconhecimento dos problemas do sistema de preparação esportiva por parte dos dirigentes, salvo raríssimas exceções, parece ser o que impera nas principais organizações esportivas de nosso país.


			

				

					

				

				

					

							

							Como é possível superar esse contexto desfavorável que impede que problemas que afetam a preparação dos atletas sejam solucionados?


						

					


				

			


			As organizações esportivas que desejarem alcançar resultados de classe mundial precisarão criar mecanismos para que dirigentes e profissionais que atuam diretamente com a preparação dos atletas desenvolvam e compartilhem conhecimentos. Fazendo isso, terão dado o primeiro passo para explorar oportunidades de inovar, implantar melhorias e solucionar problemas relacionados à preparação esportiva.


			Nos capítulos a seguir você vai conhecer conceitos básicos sobre preparação esportiva e gerenciamento de projetos que o ajudarão a auxiliar as organizações esportivas a resolver problemas.




			1 Conceitos básicos sobre o sistema de preparação esportiva



			

				

					

				

				

					

							

							Neste capítulo você vai conhecer conceitos básicos sobre o sistema de preparação esportiva. O entendimento desses conceitos é pré-requisito para explorar oportunidades de inovar, implantar melhorias ou, ainda, eliminar problemas relacionados à preparação dos atletas.


						

					


				

			


			A preparação de atletas no esporte de rendimento acontece dentro do contexto do sistema de preparação esportiva. Esse sistema, por sua vez, é constituído por três subsistemas: sistema de competição, sistema de treinamento e sistema de apoio ao treinamento, conforme mostrado na figura a seguir. Cada um dos componentes do sistema de preparação esportiva exerce influência específica no processo de preparação dos atletas.
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			Figura 1


			Dirigentes esportivos, profissionais da área técnica e profissionais da área de apoio ao treinamento, caso estejam interessados em proporcionar melhores condições de preparação para os atletas, vão precisar compartilhar informações. Para isso, é importante que adquiram alguns conhecimentos básicos sobre cada um dos componentes do sistema de preparação dos atletas. A seguir você vai conhecer o sistema de competição a fim de dar os primeiros passos nessa direção.


			1.1. Sistema de competições


			O sistema de competição é formado pelo conjunto de competições oficiais regulamentadas por organizações esportivas internacionais, nacionais e estaduais que dirigem diferentes modalidades. Além das competições oficiais, pode-se ainda considerar aquelas de caráter amistoso, promovidas por outras organizações: por exemplo, secretarias de esportes dos estados e municípios, entidades sem fins lucrativos, empresas patrocinadoras de eventos, dentre outras.


			A análise minuciosa dos requisitos impostos pelas competições forma o alicerce para a determinação do conjunto de diretrizes que orientarão a preparação esportiva dos atletas. A partir do entendimento dos requisitos impostos pelas competições, o treinador, junto com os demais membros da área técnica e da área de apoio ao treinamento, inicia o processo de elaboração de um plano de ação.


			Esse plano, quando posto em prática, auxilia os atletas a desenvolver competências e habilidades necessárias para obtenção do melhor desempenho possível nas competições.


			Veja a seguir alguns exemplos de requisitos que podem ser levantados a partir da análise do sistema de competição:


			•	Os treinadores, quando estão planejando a preparação esportiva anual dos atletas, levam em consideração o calendário das competições. Com isso, eles conseguem, com base no tempo disponível e nas leis de adaptação do organismo, definir as estratégias de preparação dos atletas.


			•	O estudo do volume e da intensidade das ações motoras realizadas nas competições permite estimar as demandas energéticas impostas ao organismo dos atletas. A partir dessas informações, técnicos e preparadores físicos selecionam os exercícios mais adequados ao aperfeiçoamento de um conjunto de capacidades físicas que são consideradas chave para a obtenção de um bom desempenho em determinada modalidade.


			•	A análise das técnicas e táticas eficazes, utilizadas pelos melhores atletas da modalidade, permite que os técnicos e os preparadores físicos selecionem os exercícios considerados mais adequados ao aperfeiçoamento dessas variáveis.


			Imagine dois técnicos de uma mesma modalidade: um conhece bem os requisitos do sistema de competições (representado na figura a seguir pelo jato) e o outro, ao contrário, possui muitas lacunas de conhecimento sobre o assunto (representado na figura pelo aviãozinho de papel). Você não teria dúvida ao afirmar qual deles teria maiores chances de obter vantagem competitiva, não é mesmo?
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			Figura 2


			Apesar de ser muito importante que os profissionais da área técnica conheçam a fundo os requisitos do sistema de competições, ainda assim isso será insuficiente para proporcionar condições adequadas à preparação dos atletas. Além disso, é preciso que os dirigentes esportivos, responsáveis pelo estabelecimento dos regulamentos das competições, adquiram noções, pelo menos no nível básico, a respeito dos demais componentes do sistema de preparação dos atletas. Quando isso é negligenciado, os dirigentes, mesmo sem intenção, acabam “jogando contra”.


			

				

					

				

				

					

							

							Dirigentes esportivos, ao tomar decisões relacionadas às datas de realizações das competições, deveriam avaliar o impacto causado em todo o sistema de preparação dos atletas; no entanto, quase nunca isso acontece no Brasil!


						

					


				

			


			O dirigente que conhece o funcionamento básico do sistema de preparação esportiva certamente estará mais bem preparado para apoiar a área técnica a fim de garantir aos atletas melhores condições de preparação.


			Não importa a modalidade esportiva; sempre será necessário, em primeiro lugar, entender os requisitos do sistema de competição, para somente então, a partir daí, planejar as estratégias de preparação esportiva. As estratégias de preparação, previamente definidas, são colocadas em prática dentro do contexto do sistema de treinamento, como você vai ver a seguir.


			1.2. Sistema de treinamento


			Poderíamos comparar as etapas de preparação esportiva às diferentes etapas do ensino formal. A cada uma das diferentes etapas do ensino – infantil, fundamental, médio e superior – há uma série de conteúdos específicos que são elaborados pelos professores a fim de desenvolver diversas competências e habilidades nos alunos.


			No caso do treinamento esportivo, a formação de atletas se dá, assim como no ensino, ao longo de muitos anos. Conforme mostra a figura a seguir, em cada etapa da preparação esportiva é dada ênfase a diferentes aspectos. Isso permite que se desenvolvam competências específicas que resultarão no aumento de desempenho dos atletas ao longo dos anos.
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			Figura 3


			Com a finalidade de facilitar o gerenciamento da preparação esportiva dos atletas, as etapas de preparação comumente são desdobradas em estruturas de menor duração. Essas estruturas, uma vez mais, podem ser comparadas às estruturas temporais adotadas na área de ensino, conforme mostra o quadro a seguir:


			

				

					

					

				

				

					

							

							Ensino


						

							

							Preparação esportiva


						

					


					

							

							Ano letivo ou semestre


						

							

							Macrociclo – duração de 4 a 12 meses aproximadamente


						

					


					

							

							Mês ou bimestre


						

							

							Mesociclo – duração de 2 a 6 semanas aproximadamente


						

					


					

							

							Semana


						

							

							Microciclo – duração de 7 a 10 dias aproximadamente


						

					


					

							

							Dia


						

							

							Sessão de treino – duração de 1 a 4 horas aproximadamente


						

					


				

			


			A principal tarefa das pessoas responsáveis pelo gerenciamento3 do sistema de treinamento consiste, em primeiro lugar, em organizar de maneira eficaz a distribuição dos conteúdos do treinamento ao longo do tempo. Esses conteúdos, por sua vez, são constituídos pelos exercícios dirigidos ao aperfeiçoamento da técnica, da tática e da preparação física.


			Além de organizar a distribuição dos conteúdos, os responsáveis pela preparação esportiva deverão também se dedicar a avaliar a eficiência do treinamento. Isso possibilita, caso haja necessidade, que sejam feitas correções no rumo do treinamento dos atletas. Vamos esclarecer esse ponto nos servindo, uma vez mais, da analogia com a área de educação, como veremos a seguir.


			O Brasil ficou na penúltima posição em um índice comparativo de desempenho educacional feito com dados de 40 países. O ranking [...] mede os resultados de três testes internacionais aplicados em alunos do 5º e do 9º ano do ensino fundamental. A Finlândia e a Coreia do Sul ficaram com os dois primeiros lugares do topo. Já o Brasil só ficou à frente da Indonésia.


			Os dados saíram do Programa Internacional de Avaliação de Estudantes [...] compreendem o aprendizado de matemática, leitura e ciência dos alunos. (G1 EDUCAÇÃO, 2013).


			A realização dessas medições possibilita comparar os resultados alcançados com os padrões de desempenho de alunos de outros países. Nesse caso, é possível afirmar, com base nos dados dessas avaliações, que o desempenho do sistema de ensino do Brasil é muito baixo. Evidentemente, essa informação deveria fazer com que os gestores, responsáveis pelo gerenciamento do sistema de ensino, tomassem medidas que visassem eliminar os problemas. Porém, infelizmente, nem sempre isso acontece!


			No caso do esporte, para avaliar a eficiência do treinamento dos atletas é preciso antes de qualquer coisa definir quais padrões serão utilizados para verificar se estão ocorrendo progressos ou não. Os principais padrões utilizados para avaliar o desempenho dos atletas incluem, mas não se limitam a:


			•	Padrão de desempenho competitivo


			•	Padrão de desempenho técnico e tático


			•	Padrão de desempenho em testes físicos


			Esses padrões são definidos com base no desempenho alcançado pelos melhores atletas do mundo. A partir desses padrões de referência pode-se então determinar os limites de controle para cada uma das etapas da preparação de muitos anos. Depois de definir os padrões e os limites de controle, comparam-se os resultados obtidos pelos atletas nas competições e nos testes de controle com os padrões previamente definidos.


			Caso os indicadores de desempenho do sistema de treinamento estejam dentro dos limites de valores definidos como metas, serão estabelecidas novas metas mais desafiadoras para os atletas. Caso as metas não estejam sendo alcançadas, o processo de treinamento deve ser analisado para que se possa determinar as prováveis causas. A partir da identificação das causas fundamentais dos problemas, deve-se propor ações direcionadas para eliminar os problemas. O fluxograma a seguir exemplifica esse processo.
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			Figura 4


			De nada adianta detectar problemas e não agir. Por outro lado, se os problemas nem sequer forem detectados, não há chance de agir de maneira intencional a fim de melhorar o desempenho dos atletas.


			Além dos profissionais que atuam na área técnica, as estratégias de preparação dos atletas contam também com a intervenção dos profissionais que atuam dentro do contexto do sistema de apoio ao treinamento, como veremos a seguir.


			1.3. Sistema de apoio ao treinamento


			O sistema de apoio ao treinamento é constituído por uma série de serviços prestados por especialistas das mais diversas áreas, com a finalidade de aumentar o desempenho dos atletas. As especialidades da área de apoio podem incluir, mas não se limitam às seguintes áreas:
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			Figura 5


			Os atletas submetidos ao sistema de treinamento, bem como os profissionais da área técnica, são os clientes desses serviços.


			Um problema frequente do sistema de preparação esportiva está relacionado ao pobre processo de interação e comunicação que ocorre entre profissionais da área técnica e da área de apoio ao treinamento. Isso porque dificilmente essas áreas se reúnem para planejar conjuntamente as estratégias que serão empregadas na preparação dos atletas. O que ocorre muitas vezes é o seguinte: os profissionais que atuam na área técnica planejam uma série de atividades e em seguida simplesmente as comunicam aos profissionais da área de apoio. Com isso, perdem a oportunidade de realizar um planejamento verdadeiramente integrado. Em vez disso, esse planejamento é, de fato, fragmentado.


			A utilização do Método de Gerenciamento de Projetos de Preparação Esportiva (MGPPE), como vai ser mostrado mais adiante, representa uma solução para superar essa deficiência.




			2 Conceitos básicos sobre gerenciamento de projetos



			

				

					

				

				

					

							

							Neste capítulo você vai conhecer conceitos básicos sobre gerenciamento de projetos. O entendimento e a aplicação desses conceitos vão auxiliar você a aumentar o nível de maturidade do gerenciamento dos projetos de preparação esportiva de equipes e/ou atletas.


						

					


				

			


			2.1. Project Management Institute


			O Project Management Institute (PMI), fundado no ano de 1969 nos EUA, é a maior entidade sem fins lucrativos na área de gerenciamento de projetos. A organização possui atualmente mais de quinhentos mil associados em 185 países. Os associados do PMI praticam, estudam e compartilham conhecimentos sobre gerenciamento de projetos nas mais diversas áreas da atividade humana. O PMI é responsável por publicar e atualizar periodicamente uma série de documentos, chamados de padrões, que auxiliam pessoas e organizações a gerenciar portfólios4, programas5 e projetos.


			O padrão mais conhecido do PMI é o Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos, ou simplesmente PMBOK® Guide.


			O PMBOK® Guide contém um padrão e guia globalmente reconhecidos para a profissão de gerenciamento de projetos [...]. Um padrão é um documento formal que descreve normas, métodos, processos e práticas estabelecidas. Assim como em outras profissões, o conhecimento contido nesse padrão evolui a partir das boas práticas reconhecidas por profissionais de gerenciamento de projetos que contribuíram para o seu desenvolvimento (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013, p.1).


			O PMBOK® Guide descreve 47 processos que estão associados a dez áreas de conhecimento de gerenciamento de projetos, conforme mostrado a seguir:
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			Figura 6


			Os processos descritos no PMBOK® Guide auxiliam os gerentes de projetos a atingir dois objetivos principais:


			•	Aumentar as chances dos projetos gerarem benefícios.


			•	Minimizar as chances dos projetos fracassarem.


			2.2. Projeto


			Geralmente múltiplas fontes de mudanças agem simultaneamente no ambiente interno e/ou externo das organizações. Por exemplo, no caso das organizações esportivas:


			•	A aprovação de uma nova regulamentação legal exige que as federações esportivas cumpram requisitos relacionados à segurança do torcedor nos estádios.


			•	A disponibilidade de aplicação de novas tecnologias possibilita a utilização de componentes que barateiam o custo de transmissão dos eventos esportivos pela TV.


			•	A mudança de comportamento do torcedor exige modificações no canal de venda e distribuição dos ingressos.


			•	A negociação de um acordo com o sindicato de jogadores de uma determinada modalidade exige mudanças que impactam nas datas de realização das competições da temporada.


			Adaptar-se às mudanças significa fazer as coisas de maneira diferente do que tem sido feito para que se possa conseguir resultados diferentes daqueles alcançados até então. Para isso projetos terão que ser executados!
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			Figura 7


			Mas afinal, qual é o conceito de projeto?


			O Project Management Institute apresenta a seguinte definição para o conceito de projeto: “é um esforço temporário empreendido para criar um produto, serviço ou resultado único (2013, p. 3)”. Projetos, além de serem esforços temporários e gerarem resultados exclusivos, geralmente estão cercados de incertezas e instabilidades, e ainda exigem que profissionais de diferentes áreas interajam para atingir determinados objetivos, ou seja, são esforços multidisciplinares.


			2.3. Projeto de preparação esportiva


			Conhecimentos e práticas da área de gerenciamento de projetos vêm dando mostras de sua capacidade de agregar valor a diferentes projetos em diferentes campos da atividade humana, mas...


			...será que podem beneficiar a preparação esportiva de atletas e/ou equipes? Minha opinião: é claro que podem! Você poderia se perguntar: então por que essas práticas não estão presentes nas organizações esportivas do país? Tenho duas hipóteses para isso:


			•	Falta de conhecimento dos profissionais que atuam no esporte a respeito das boas práticas de gerenciamento de projetos.


			•	Falta de vontade dos dirigentes esportivos de solucionar problemas.


			A preparação esportiva é temporária, exclusiva, ocorre em um ambiente instável e depende da colaboração de equipes multidisciplinares. Essas características justificam o fato de poder ser classificada como projeto. As evidências mostradas no quadro a seguir sustentam essa afirmação.


			

				

					

					

				

				

					

							

							Temporária


							•	O calendário de competições é levado em consideração para a definição do início, do término e do encerramento da temporada de preparação e participação nas competições


							•	Pode-se considerar, por exemplo, sua duração anual, ou mesmo quadrienal, muito comum por ser este o período de tempo entre duas diferentes edições dos Jogos Olímpicos


						

							

							Exclusiva


							•	Equipes confrontam adversários diferentes a cada temporada


							•	Competições são realizadas em diferentes regiões, por exemplo, com clima frio ou ainda quente e úmido


						

					


					

							

							Instável


							•	Entrada e/ou saída de jogadores ao longo da temporada


							•	Pressão exercida por parte da imprensa


							•	Conflitos causados por problemas de comportamento dos atletas


						

							

							Multidisciplinar


							•	Geralmente há interação de profissionais da área técnica (técnicos, auxiliares técnicos, preparadores físicos) e profissionais da área de apoio ao treinamento (assistente social, pedagoga, psicólogo, nutricionista, fisioterapeuta, médico, estatístico, dentre outros)


						

					


				

			


			
2.4. Projetos versus operações



			Não importa se estamos falando de organizações públicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos, ou, ainda, não importa em qual setor econômico elas desenvolvam suas atividades. Caso as organizações não atendam às necessidades dos seus clientes, sócios, acionistas e, ainda, seus colaboradores internos, elas terão seríssimos problemas de sobrevivência. Para dar conta do desafio de satisfazer diferentes necessidades, basicamente elas utilizam duas estratégias:


			

				

					

					

				

				

					

							

							Estratégias


						

							

							Exemplos


						

					


					

							

							Executam operações de rotina


						

							

							1. Mantêm seus processos administrativos de apoio dentro do padrão


							2. Mantêm seus processos de produção dentro do padrão


							3. Mantêm seus produtos e/ou serviços dentro do padrão


						

					


					

							

							Executam projetos


						

							

							1. Modificam ou criam novos processos administrativos de apoio 


							2. Modificam ou criam novos processos de produção 


							3. Modificam ou criam novos produtos e/ou serviços


						

					


				

			


			Uma organização esportiva precisa, necessariamente, executar operações padronizadas relacionadas à sua rotina do dia a dia para manter seu funcionamento. Veja alguns exemplos:


			•	Manutenção das instalações do centro de treinamento.


			•	Gerenciamento das operações da arena esportiva.


			•	Realização de pagamento de despesas de fornecedores.


			•	Gerenciamento do departamento de recursos humanos.


			•	Fornecimento de informações para a imprensa.


			Além disso, elas também executam projetos, por exemplo:


			•	Construção de um novo centro de treinamento.


			•	Realização de eventos de promoção da equipe esportiva junto ao patrocinador.


			•	Desenvolvimento de produtos que serão licenciados.


			•	Produção de cursos de capacitação para profissionais que atuam diretamente na preparação esportiva.


			O quadro a seguir exemplifica algumas semelhanças e diferenças entre o conceito de projeto e o conceito de operação.


			

				

					

					

					

				

				

					

							

							

							Projeto


						

							

							Operação (processo de rotina)


						

					


					

							

							Semelhanças


						

							

							Executado por pessoas


						

					


					

							

							Limitado aos recursos disponíveis


						

					


					

							

							Planejado, executado e controlado para atingir metas da organização


						

					


					

							

							Diferenças


						

							

							Prazo determinado para encerrar


						

							

							Sem prazo determinado para encerrar


						

					


					

							

							Produz produto ou serviço exclusivo


						

							

							Produz produto ou serviço padronizado


						

					


					

							

							Muitas solicitações de mudanças são esperadas


						

							

							Poucas solicitações de mudanças são esperadas


						

					


				

			


			2.5. Ciclo de vida dos projetos


			O ciclo de vida demonstra de maneira lógica as fases e o fluxo de trabalho do projeto, desde o seu início até o seu encerramento. Podem existir muitos nomes para essas fases, dependendo da natureza do projeto, do campo de atividade humana onde esse projeto é realizado ou da equipe responsável pelo seu gerenciamento. Porém, todos os projetos, sem exceção, possuem começo, meio e fim. O PMBOK® Guide descreve 47 processos que estão associados a dez áreas de conhecimento relacionadas ao gerenciamento de projetos.
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			Figura 8


			Cada processo pode, ainda, ser agrupado conforme mostrado na figura a seguir:
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			Figura 9


			

				

					

				

				

					

							

							Por que os processos relacionados ao gerenciamento de projetos têm, por um lado, o potencial de aumentar as chances dos projetos gerarem benefícios e, por outro lado, minimizam as chances deles fracassarem?


						

					


				

			


			Os processos podem ser entendidos como faróis que iluminam o caminho para a obtenção de resultados parciais em um projeto. Eles especificam como algumas tarefas devem ser realizadas de modo a produzir determinados resultados. A integração de uma série de resultados parciais, provenientes de diferentes processos, contribui para o alcance das metas dos projetos. A figura a seguir exemplifica o funcionamento de um processo.
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			Figura 10


			É preciso ficar claro que os processos contidos no PMBOK® Guide necessariamente deverão sofrer adequações para que possam ser empregados em projetos específicos. Outro aspecto que cabe ser destacado é que o gerente do projeto e a equipe de gerenciamento devem decidir, de acordo com a natureza e as características singulares de um determinado projeto, quais processos e em que nível de rigor eles deverão ser empregados. Ou seja, em um projeto de alta complexidade pode ser necessária a aplicação de um maior número de processos de gerenciamento, ao passo que em um projeto de baixa complexidade um número menor de processos poderia ser utilizado para atingir os objetivos do projeto.


			2.6. Gerenciamento de projetos


			Segundo o Project Management Institute:


			

				

					

				

				

					

							

							“Gerenciamento de projetos é a aplicação de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas às atividades do projeto para atender aos seus requisitos” (2013, p. 5).


						

					


				

			


			Dito de outra forma: trata-se dos esforços de gerenciamento que devem ser empreendidos, na prática, para se atingir a meta exclusiva de um projeto, considerando-se uma série de condições e restrições.


			As práticas de gerenciamento de projetos têm sido responsáveis por trazer benefícios a projetos nas mais variadas atividades humanas, como a indústria de construção civil, indústria de desenvolvimento de software, farmacêutica, entretenimento, dentre muitas outras. As organizações que conquistaram um elevado nível de maturidade de gerenciamento de seus projetos citam como principais benefícios:


			•	O alinhamento dos projetos aos objetivos estratégicos da organização.


			•	O emprego de recursos de maneira mais racional, consequentemente causando redução de custos.


			•	A melhoria da comunicação entre a equipe do projeto.


			•	A satisfação das partes interessadas (cliente, fornecedores, diretoria, etc.).


			•	A obtenção de vantagem competitiva em relação à concorrência.


			•	A capacidade de solucionar problemas mais rapidamente.


			•	O aumento do desempenho de futuros projetos devido ao legado de conhecimentos que é disponibilizado a partir das lições aprendidas a cada projeto.


			2.7. Gerenciamento de projetos de preparação esportiva


			Um amigo meu que presta consultoria para organizações esportivas foi contratado pela diretoria de um importante clube do estado de São Paulo para diagnosticar o estado do processo de preparação esportiva dos jogadores de futebol das categorias de base. Os dirigentes queriam que o meu amigo respondesse à seguinte pergunta: do jeito como as coisas estão sendo feitas é possível formar jogadores que possam ser revelados no time profissional? Quando meu amigo terminou o diagnóstico ele apresentou um relatório com as seguintes informações:


			•	O clube não possui processo padronizado para realização do planejamento da preparação esportiva nas categorias de base.


			•	Não existe documentação formal contendo as principais informações a respeito do treinamento anual de cada uma das equipes.


			•	Os documentos que evidenciam algum tipo de planejamento encontram-se salvos nos notebooks pessoais dos técnicos e preparadores físicos, porém não há padronização da nomenclatura nem da formatação desses documentos.


			•	Não existe banco de dados com informações históricas sobre o sistema de preparação dos atletas.


			•	Não existe integração entre conteúdos de treinamento das categorias sub-15, sub-17 e sub-20.


			•	Não foram encontradas evidências de processo sistemático para controle da carga de treinamento.


			•	Não existe procedimento padrão para a realização de testes físicos.


			É evidente que a diretoria do clube estava interessada em aumentar o desempenho das receitas financeiras, provenientes de negociações envolvendo a transferência de jogadores. Por isso, ela tomou a iniciativa de diagnosticar o estado atual dos processos relacionados à preparação esportiva dos jogadores. Se esse clube, que disputa competições profissionais de futebol, estava nessa situação...


			...imagine você o que acontece em relação ao processo de preparação em outras modalidades esportivas que, como você sabe, têm muito menos recursos do que aqueles que são empregados no futebol!


			Quantas organizações esportivas possuem problemas parecidos aos que foram mostrados na história relatada anteriormente? Você tem ideia? Na minha opinião, a situação exemplificada muito provavelmente retrata o contexto de várias organizações esportivas do Brasil. Isso mostra que há um enorme potencial de melhoria ainda não explorado.


			2.7.1.	Método de Gerenciamento de Projetos de Preparação Esportiva (MGPPE)


			O que é necessário para solucionar problemas? Resposta: método! A palavra método é de origem grega e significa caminho para chegar à meta!


			O Método de Gerenciamento de Projetos de Preparação Esportiva (MGPPE6) integra conhecimentos da área da preparação esportiva e da área de gerenciamento de projetos e foi concebido para ajudar pessoas de alto desempenho a alcançar metas. O MGPPE é constituído de 17 passos, conforme mostra a figura a seguir.
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			Figura 11


			A integração dos resultados parciais produzidos pelos 17 passos do MGPPE fornece um procedimento padronizado para que você possa gerenciar, de maneira eficaz, projetos de preparação esportiva de equipes e/ou atletas. Nos próximos capítulos você vai conhecer cada passo do MGPPE detalhadamente.




			3 Como iniciar o projeto de preparação esportiva



			

				

					

				

				

					

							

							Neste capítulo você vai conhecer os passos 1, 2 e 3 do MGPPE. Esses passos estão relacionados à iniciação de um projeto de preparação esportiva.


						

					


				

			


			Passo 1: Definir a equipe de planejamento do projeto


			Objetivo


			Este processo tem o objetivo de colocar as pessoas certas nos lugares certos. Além disso, ele pretende assegurar que as pessoas que exercerão as atividades de planejamento do projeto possuam competências e habilidades para tal.


			Produtos resultantes


			•	Documento denominado Descrição de requisitos de recursos humanos, preenchido com informações sobre as pessoas envolvidas na fase de planejamento do projeto.


			•	Documento denominado Matriz de responsabilidades, preenchido com informações a respeito da fase de planejamento do projeto.


			•	Comunicado oficial da diretoria da organização com a nomeação dos membros da equipe do projeto.


			Importante


			O recrutamento de pessoas que vão fazer parte da equipe de planejamento do projeto de preparação esportiva deve seguir duas regras básicas, porém muito importantes:


			•	É preciso definir os requisitos que cada um dos membros da equipe deverá ter.


			•	É preciso definir as atribuições que deverão ser especificamente assumidas por cada membro da equipe do projeto.


			O documento Descrição de requisitos de recursos humanos contém informações a respeito dos requisitos de competências e habilidades que as pessoas da equipe de planejamento deverão ter. Além disso, esse documento define também as principais atribuições das pessoas.


			A Matriz de responsabilidades relaciona trabalhos que precisam ser feitos às pessoas que serão responsáveis por eles. Além disso, esse documento mostra também quem vai apoiar a realização do trabalho e as pessoas que devem ser informadas sobre o processo de produção do trabalho.


			Exemplo de documentos de um plano de projeto


			Localize no Capítulo 8 os seguintes documentos: Descrição de requisitos de recursos humanos e Matriz de responsabilidades. Nesse momento faça somente uma leitura rápida a fim de se familiarizar com a sua estrutura e o seu conteúdo. Posteriormente, em um outro momento, você poderá fazer uma leitura mais detalhada.


			Como desenvolver os produtos do Passo 1


			•	Depois que o gerente do projeto for designado pela diretoria da organização esportiva, ele deve, em primeiro lugar, levantar informações que o ajudem a estimar as necessidades iniciais de recursos para planejar o projeto.


			•	Em seguida, ele deve definir o número de pessoas e os requisitos necessários para o preenchimento das vagas da equipe de planejamento do projeto. Para isso, ele deve preencher, para cada uma das vagas necessárias, o modelo de documento denominado Descrição de requisitos de recursos humanos.


			•	Posteriormente, o gerente do projeto deve negociar com o patrocinador executivo do projeto a fim de obter os recursos humanos necessários que o apoiarão na fase de planejamento do projeto.


			•	Quando a negociação estiver concluída, o documento padrão denominado Matriz de responsabilidades deve ser preenchido e enviado para a diretoria da organização esportiva a fim de obter aprovação.


			•	Por fim, o gerente do projeto solicita que o patrocinador executivo do projeto emita um comunicado para as partes interessadas chave informando sobre a posse dos membros da equipe de planejamento do projeto.


			Importante


			Você já viveu a desagradável experiência de participar de reuniões que não levam a lugar nenhum? Teve conhecimento de projetos de preparação esportiva que fracassaram porque a equipe de profissionais a todo tempo ficava “apagando incêndios”?


			Não faz sentido exigir alto desempenho dos atletas nas competições se os profissionais que atuam na área técnica, na área de apoio ao treinamento ou mesmo na área administrativa das organizações esportivas não reúnem as mínimas condições para atuar profissionalmente, não é mesmo? Jim Collins, autor de “Empresas feitas para vencer”, afirma: 


			“Os executivos que alavancaram a transformação de empresas boas em empresas excelentes não decidiram primeiro para onde o barco seria dirigido e depois escolheram as pessoas para conduzi-lo. Não; primeiro colocaram as pessoas certas dentro do barco (e as erradas para fora) e depois resolveram para onde iriam levá-lo. Em essência, eles disseram: ‘olha, eu não tenho certeza para onde devemos tocar o barco. Mas o que eu sei é isso: depois que tivermos as pessoas certas dentro do barco, aí é que vamos descobrir como levá-lo a algum lugar importante’.


			Os líderes das empresas ‘feitas para vencer’ compreenderam três verdades simples. A primeira: se você começa com “quem”, e não com “o quê”, pode se adaptar facilmente a um mundo em constante mudança. Se as pessoas sobem no barco em função de para onde ele está indo, o que acontece se você navegar 10 milhas e precisar mudar o rumo? Passa a ter um problema. Mas se as pessoas estiverem no barco por causa de outras que também estão lá, é bem mais fácil mudar de rota. ‘Ei, eu entrei nesse barco por causa das outras pessoas que também estão aqui; então, se precisarmos mudar o rumo para ter mais sucesso, por mim tudo bem’. A segunda: se você está com as pessoas certas no barco, o problema de motivar e gerenciar pessoas praticamente deixa de existir. As pessoas certas não precisam ser excessivamente gerenciadas ou estimuladas; elas se automotivarão pelo impulso interior de produzir os melhores resultados e ser parte da criação de algo grande. A terceira: se você está com as pessoas erradas, não importa se você descobriu a direção certa; mesmo assim, não terá uma empresa excelente. Uma grande visão sem grandes pessoas é irrelevante.” (2013, p. 63-64)


			Garantir que as pessoas certas estejam atuando nos lugares certos é dever da diretoria de qualquer organização. Essa é uma tarefa que não pode ser negligenciada!


			Os cuidados tomados no Passo 1: Definir a equipe de planejamento do projeto possivelmente contribuirão para que as pessoas, de fato, possam agregar valor às atividades de planejamento do projeto. Porém, nem tudo são flores! Pode ser que a organização esportiva não disponha de pessoas com as competências e habilidades necessárias para compor a equipe de planejamento do projeto. O gerente do projeto deverá, nesse caso, estar preparado para negociar esses recursos com a diretoria da organização e para selecionar pessoas e capacitá-las para a função requerida.


			Passo 2: Elaborar o termo de abertura do projeto


			Objetivo


			Este processo tem o objetivo de autorizar formalmente o início do projeto perante a diretoria da organização esportiva. Além disso, ele fornece informações que irão guiar o gerente e a equipe de planejamento a detalhar a estratégia para atingir as metas do projeto.


			Produto resultante


			•	Documento denominado Termo de abertura do projeto.


			Importante


			O Termo de abertura do projeto é o documento que formalmente autoriza, perante a administração da organização esportiva, o início do projeto. As informações contidas nesse documento devem ser entendidas como a bússola que vai guiar a equipe responsável pela fase de planejamento do projeto.


			Ao elaborar o termo de abertura de um projeto é preciso levar em consideração restrições e premissas que irão nortear o planejamento do projeto. Veja a seguir o significado dado pelo Project Management Institute (2013) a essas duas palavras:


			“Premissa. Um fator do processo de planejamento considerado verdadeiro, real ou certo, sem a necessidade de prova ou demonstração (p.558).”


			“Restrição. Um fator limitador que afeta a execução de um projeto, programa, portfólio ou processo (p. 561).”


			Exemplo de documento de um plano de projeto


			Localize no Capítulo 8 o Termo de abertura do projeto. Por ora apenas “passe os olhos” no documento para fazer um rápido reconhecimento. Em um outro momento você poderá fazer uma leitura mais minuciosa. Enquanto você lê o texto imagine-se coordenando o trabalho de planejamento do seu projeto de preparação esportiva. Reflita como esse documento poderia ajudá-lo a detalhar o plano do projeto!


			Como desenvolver o produto do Passo 2


			•	O gerente do projeto e a equipe de planejamento coletam a opinião da diretoria, de especialistas de áreas funcionais da organização esportiva, da área técnica e da área de apoio ao treinamento.


			•	As coletas podem ser feitas a partir da realização de reuniões, entrevistas ou questionários.


			•	As coletas deverão ajudar a equipe do projeto a responder às seguintes perguntas:


				Qual é a justificativa para a realização do projeto?


				Qual é o objetivo do projeto?


				Quais são os benefícios do projeto?


				Quais são os produtos do projeto?


				Quais são os requisitos que cada produto deverá cumprir?


				Quem são as partes interessadas do projeto?


				Quem é a equipe do projeto?


				Quais são as premissas do projeto?


				Quais são os grupos de entregas do projeto?


				Quais são as restrições do projeto?


				Quais são os riscos do projeto?


				Qual é a estimativa de tempo para a realização dos grupos de entregas?


				Qual é a estimativa de custo do projeto?


			•	Preencher o modelo de documento padrão denominado Termo de abertura do projeto.


			Importante


			Como redigir a justificativa do projeto?


			A justificativa deve expressar uma situação negativa que, com a execução do projeto, deverá ser superada. Por exemplo, a diretoria de um clube de futebol decidiu que a equipe profissional deverá ser composta por no máximo 40% de atletas revelados e desenvolvidos nas categorias de base de outros clubes. Para cumprir esse objetivo, o diretor de futebol nomeou a equipe do projeto e solicitou que preparassem o Termo de abertura do projeto.


			Após a equipe de planejamento ser nomeada, ela se reúne e analisa dados das últimas temporadas, a fim de entender o contexto e as causas do problema. Depois disso, juntos, ou com a ajuda de consultores, idealizam possíveis justificativas para a condução do projeto. Após debaterem e explorarem diversas ideias, devem eleger aquela que apresenta, com base nos fatos e dados analisados, evidências que a sustentem. A equipe de planejamento, nesse caso, poderia ter redigido, com base na análise da situação negativa e atual, a seguinte justificativa:


			

				

					

				

				

					

							

							As categorias de base do clube não têm conseguido desenvolver atletas com capacidades e habilidades para integrar o time profissional do clube. Por conta disso, atualmente o time profissional é constituído de 80% de atletas desenvolvidos em categorias de base de outros clubes do país.


						

					


				

			


			Como redigir o objetivo do projeto?


			O objetivo do projeto deve ser escrito de modo a tornar positiva a situação negativa identificada anteriormente que justificou a autorização do projeto. Ou seja, deve expressar uma situação positiva a ser alcançada pelo projeto no futuro. Levando-se em consideração o exemplo citado anteriormente, a equipe de planejamento poderia ter definido o seguinte objetivo:


			

				

					

				

				

					

							

							O projeto irá recrutar, selecionar e desenvolver jovens que possuam grande probabilidade de integrar a equipe profissional do clube, de modo que dentro de quatro anos a equipe profissional possa ser composta por, no mínimo, 60% de atletas desenvolvidos nas categorias de base do próprio clube.


						

					


				

			


			Passo 3: Identificar as partes interessadas


			Objetivo


			Este processo tem o objetivo de fornecer informações a respeito de pessoas e organizações que poderão influenciar positiva ou negativamente o projeto. Posteriormente isso irá permitir que o gerente e a equipe de planejamento detalhem as estratégias para potencializar, neutralizar ou minimizar essas influências no projeto.


			Produto resultante


			•	Documento denominado Registro das partes interessadas.


			Importante


			O documento Registro das partes interessadas identifica todas as partes interessadas, pessoas ou organizações, que poderão influenciar positiva ou negativamente o projeto. Esse processo, além disso, documenta as expectativas e interesses de cada parte interessada em relação ao projeto. A lista a seguir exemplifica algumas das possíveis partes interessadas em um projeto de preparação esportiva:


			•	Membros da assembleia geral da organização esportiva.


			•	Membros do conselho fiscal da organização esportiva.


			•	Presidente da organização esportiva.


			•	Vice-presidente da organização esportiva.


			•	Membros da diretoria da organização esportiva.


			•	Colaboradores das diferentes unidades/áreas da organização esportiva.


			•	Atletas e seus familiares.


			•	Árbitros.


			•	Federações.


			•	Outras organizações esportivas.


			•	Organizações públicas.


			•	Organizações privadas.


			•	Mídia.


			•	Patrocinadores.


			•	Voluntários.


			•	Torcedores.


			•	Dentre outros.


			Qual a importância de se fazer o registro das partes interessadas? Isso possibilita que o gerente do projeto assuma uma postura ativa quanto à adoção de estratégias para o gerenciamento das partes interessadas, conforme será mostrado adiante no Passo 12.


			Quais dados das partes interessadas devem ser registrados? Convém registrar informações relativas aos interesses, explícitos ou ocultos, que cada parte interessada tem em relação ao projeto, e, ainda, se é apoiadora, neutra ou opositora. Nome da pessoa, telefone e endereço eletrônico também são imprescindíveis. Garanta que as principais partes interessadas sejam identificadas no seu projeto. Não negligencie, em hipótese nenhuma, esse processo!


			Exemplo de documento de um plano de projeto


			Localize no Capítulo 8 o documento Registro das partes interessadas. Por ora faça apenas uma rápida leitura para reconhecer sua estrutura e seu conteúdo. Posteriormente, em uma outra ocasião, você poderá fazer uma leitura mais atenta. Enquanto você lê o documento imagine-se coordenando o trabalho de planejamento do seu projeto de preparação esportiva. Reflita como essa ferramenta poderia ajudá-lo!


			Como desenvolver o produto do Passo 3


			•	O gerente do projeto e a equipe de planejamento coletam a opinião de pessoas-chave, internas ou externas à organização esportiva, que possam fornecer informações que ajudem na identificação das partes interessadas, ou seja, pessoas e organizações que poderão influenciar positiva ou negativamente o projeto.


			•	As coletas podem ser feitas a partir da realização de reuniões, entrevistas ou questionários.


			•	Preencher o modelo de documento padrão denominado Registro das partes interessadas.
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							Neste capítulo você vai conhecer o Passo 4, que foi subdividido em quatro subpassos (Passo 4.1 a Passo 4.4). Eles foram agrupados dessa maneira porque todos estão relacionados ao gerenciamento do escopo do projeto. Escopo do projeto é definido como o trabalho que precisa ser feito para produzir os resultados esperados pelo projeto.


						

					


				

			


			Passo 4: Planejar o gerenciamento do escopo


			Passo 4.1: Definir o escopo


			Objetivo


			Este processo tem o objetivo de fornecer informações que especificam o trabalho que deverá ser feito para atingir as metas do projeto ou, dito de outra forma, tem o objetivo de definir todo o trabalho que precisa ser feito no projeto (e apenas o trabalho que precisa ser feito7) para atingir as metas do projeto!


			Produtos resultantes


			•	Documento denominado Declaração do escopo do projeto.


			•	Atualização dos documentos do projeto, quando necessário.


			Exemplo de documento de um plano de projeto


			Localize no Capítulo 8 o documento Declaração do escopo do projeto. Faça uma leitura breve apenas para se familiarizar com ele. Em um outro momento você poderá fazer uma leitura mais detalhada.


			Como desenvolver os produtos do Passo 4.1


			•	O gerente do projeto e a equipe de planejamento coletam a opinião de especialistas com o propósito de definir o trabalho que deve ser feito para que se possa alcançar as metas do projeto de preparação esportiva.


			•	O grupo de pessoas consultadas inclui, mas não está limitado a, especialistas de áreas funcionais da organização esportiva, especialistas da área técnica e especialistas da área de apoio ao treinamento. É muito importante consultar pessoas que realizaram projetos, ou parte de projetos, que tenham similaridade com o projeto de preparação esportiva que será executado.


			•	As coletas podem ser feitas a partir da realização de reuniões, entrevistas ou questionários.


			•	A partir das opiniões coletadas deve-se priorizar, dentre diversas alternativas possíveis, aquelas que tragam o maior benefício para o projeto.


			•	Uma primeira versão do documento Declaração do escopo do projeto deve ser preparada e distribuída aos membros da equipe de planejamento do projeto.


			•	Deve haver oportunidade para os membros debaterem até que haja consenso de que o documento pode ser considerado apto a receber aprovação.


			•	Caso necessário, deve-se atualizar os documentos do projeto.


			Passo 4.2: Criar a estrutura analítica do projeto (EAP)


			Objetivo


			Este processo tem o objetivo de organizar e representar graficamente todo o trabalho que precisa ser feito no projeto.


			Produtos resultantes


			•	Documento denominado Estrutura analítica do projeto.


			•	Atualização dos documentos do projeto, quando necessário.


			Importante


			A estrutura analítica do projeto, ou simplesmente EAP, é semelhante a um organograma. A EAP fornece uma visão de todas as entregas8 necessárias para completar o projeto. Além disso, ela permite que rapidamente sejam identificadas as fases de um projeto e os respectivos pacotes de trabalho9 associados a cada uma delas. Cada pacote de trabalho, por sua vez, irá abarcar dezenas, centenas ou milhares de atividades que serão necessárias realizar para que a entrega, ou seja, o produto de cada um dos pacotes de trabalho seja completado. Pacotes de trabalho com duração maior que quarenta a oitenta horas implicam em um esforço de gerenciamento considerável. Para facilitar, especialistas recomendam que os pacotes de trabalho da EAP tenham no mínimo de quatro a oito horas e no máximo de quarenta a oitenta horas.


			Exemplo de documentos de um plano de projeto


			Localize no Capítulo 8 os documentos Declaração do escopo e Estrutura analítica do projeto. Detenha-se por alguns instantes comparando as informações contidas na EAP com o item XVIII. Principais atividades e estratégias do projeto contido na Declaração do escopo. Perceba o alinhamento entre esses dois documentos.


			Como desenvolver os produtos do Passo 4.2


			•	Levando em consideração as informações que foram definidas na Declaração do escopo do projeto, produzidas no Passo 4.1: Definir o escopo, conforme você viu anteriormente, a equipe de planejamento decompõe o projeto em fases e, em seguida, subdivide cada fase em pacotes de trabalho com no mínimo quatro e no máximo quarenta horas. Nesse caso, o tempo para completar o pacote de trabalho deve ser a somatória do tempo estimado para a realização de cada atividade a ele associada.


			•	Caso o projeto tenha muitos pacotes de trabalho, a utilização de um software10 poderá auxiliar a equipe de planejamento a organizá-los. Porém, isso não é mandatório. A equipe poderia, por exemplo, anotar cada um dos pacotes de trabalho do projeto em folhas autoadesivas de um bloco tipo post-it®. Em seguida, a partir da opinião do grupo, os pacotes de trabalho do projeto seriam distribuídos em diferentes fases do projeto.


			•	Caso seja necessário, deve-se consultar especialistas que possam fornecer opiniões relevantes que auxiliem na definição das entregas do projeto.


			•	À medida que a EAP vai sendo construída deve ser possível visualizá-la. Para isso, pode-se utilizar um quadro, folhas de papel ou ainda projeções em uma tela.


			•	Esse processo deve permitir a simulação de diversas representações gráficas até que a equipe de planejamento considere que chegou a uma versão lógica, ou seja, até que a EAP faça sentido dentro do contexto específico do projeto de preparação esportiva.


			•	Durante a execução desse processo a equipe de planejamento pode se dar conta de que as informações contidas na Declaração do escopo do projeto estavam incompletas, ou seja, a equipe pode perceber que algum trabalho que precisará ser feito para atingir as metas do projeto não foi documentado. Nesse caso, a equipe de planejamento deve atualizar a Declaração do escopo do projeto.


			•	A versão da EAP considerada mais apropriada deve passar por um teste de consistência. Nesse caso, os membros da equipe do projeto devem se perguntar, enquanto a observam:


				Todas as entregas necessárias para completar o projeto estão representadas?


				Está faltando algum pacote de trabalho?


				Existe algum pacote de trabalho que não faz parte do escopo e que, portanto, deve ser excluído?


				Existem pacotes de trabalho que foram representados mais de uma vez desnecessariamente?


				O que pode ser melhorado?


				Todos compreendem e estão de acordo com a EAP?


			•	Deve haver oportunidade para debater até que haja consenso entre a equipe de planejamento do projeto de que o documento Estrutura analítica do projeto pode ser considerado apto a receber aprovação.


			•	Caso necessário, deve-se atualizar os documentos do projeto.


			Passo 4.3: Criar a Descrição da entrega da EAP dos pacotes de trabalho do projeto


			Objetivo


			Este processo tem o objetivo de produzir informações sobre como as entregas dos pacotes de trabalho devem ser produzidas. Fazendo aqui uma analogia: este processo descreve as características de cada uma das “peças do quebra-cabeça” do projeto e como elas devem ser produzidas.


			Produtos resultantes


			•	Documentos denominados Descrição da entrega da EAP de cada um dos pacotes de trabalho que fazem parte da EAP.


			•	Atualização dos documentos do projeto, quando necessário.


			Importante


			O documento Descrição da entrega da EAP, denominado pelo PMI de Dicionário da estrutura analítica do projeto11, pode ser comparado a um manual de instruções. Esse manual fornece informações sobre como as “peças do quebra-cabeça” deverão ser produzidas e quais serão as atividades e os recursos que deverão ser empregados para que isso se concretize.


			Exemplo de documento de um plano de projeto


			Localize no Capítulo 8 o documento Descrição da entrega da EAP – 1.1. Contratação RH. Agora faça uma breve leitura e descubra o que precisa ser feito para completar esse pacote de trabalho. 


			Depois de ter explorado a Descrição da entrega da EAP – 1.1. Contratação RH, abra o documento Declaração do escopo. Compare a descrição da entrega desse pacote com as informações sobre ele, descritas na Declaração do escopo, item XVIII. Principais atividades e estratégias do projeto. Percebe como as informações estão alinhadas?


			Por fim, repita o procedimento descrito com alguns outros pacotes de trabalho constantes na EAP do projeto exemplificado no Capítulo 8.


			Como desenvolver o produto do Passo 4.3


			•	A equipe do projeto deverá preencher, para cada um dos pacotes de trabalho da EAP, o modelo de documento denominado Descrição da entrega da EAP. Esse documento deve conter, no mínimo, as seguintes informações:


				Responsável pelo pacote de trabalho.


				Estimativa de tempo para completar o pacote.


				Estimativa de custo para completar o pacote.


				Atividades a serem realizadas para produzir as entregas do pacote.


				Instruções para a realização das atividades do pacote.


				Critério de aceitação das entregas que serão produzidas no pacote.


				Recursos necessários para a realização das atividades do pacote.


				Principais atividades predecessoras do pacote.


				Principais atividades sucessoras do pacote.


				Riscos associados ao pacote.


			•	O propósito desse documento é facilitar o entendimento do trabalho que precisa ser feito para completar um determinado pacote de trabalho. Por conta disso, caso seja necessário, deve-se acrescentar informações adicionais ao documento a fim de facilitar o entendimento.


			•	Caso a equipe do projeto perceba que a descrição de um determinado pacote de trabalho está ficando muito extensa ou muito complexa, talvez seja necessário decompor o pacote de trabalho em um ou mais pacotes menores e mais fáceis de serem gerenciados. Nesse caso, será necessário revisar e atualizar a EAP.


			•	Caso o gerente do projeto e a equipe de planejamento não tenham conhecimentos suficientes para criar a descrição de algumas das entregas da EAP, será necessário coletar a opinião de especialistas.


			•	O grupo de pessoas consultadas inclui, mas não está limitado a, especialistas de áreas funcionais da organização esportiva, especialistas da área técnica e especialistas da área de apoio ao treinamento. É muito importante consultar pessoas que realizaram projetos, ou parte de projetos, que tenham similaridade com o projeto de preparação esportiva que será executado.


			•	As coletas podem ser feitas a partir da realização de reuniões, entrevistas ou questionários.


			•	Depois que a equipe do projeto finalizar o preenchimento do modelo de documento Descrição da entrega da EAP de um determinado pacote de trabalho, submete-se o documento a um teste de consistência. Os membros da equipe do projeto devem-se perguntar:


				As informações contidas no documento são claras e suficientes para o entendimento do trabalho que deve ser realizado para desenvolver o(s) produto(s) desse pacote de trabalho?


				Está faltando algo?


				O que pode ser melhorado?


				Todos compreendem e estão de acordo com a Descrição da entrega da EAP?


			•	Deve haver oportunidade para debater, até que haja consenso entre a equipe de planejamento do projeto, de que o documento pode ser considerado apto a receber aprovação. Esse passo deve ser repetido até que todos os documentos com a descrição das entregas de todos os pacotes de trabalho tenham sido considerados aptos a receber aprovação.


			Passo 4.4: Criar o Plano de gerenciamento do escopo


			Objetivo


			Este processo tem o objetivo de documentar como o escopo do projeto será planejado, gerenciado e controlado. Dito de outro modo, esse processo irá definir as “regras do jogo” sobre como o escopo será planejado, gerenciado e controlado.


			Produtos resultantes


			•	Documento denominado Plano de gerenciamento do escopo.


			•	Atualização dos documentos do projeto, quando necessário.


			Importante


			O Plano de gerenciamento do escopo responde às seguintes questões:


			•	Como iremos determinar qual é o trabalho necessário para alcançar os objetivos do projeto?


			•	Como esse trabalho será validado?


			•	Como esse trabalho será controlado?


			•	Caso seja necessário solicitar modificações no escopo, como isso será feito?


			Exemplo de documento de um plano de projeto


			Localize no Capítulo 8 o documento Plano de gerenciamento do escopo. Passe os olhos nele para se familiarizar com a sua estrutura e o seu conteúdo. Por ora, basta apenas que você faça uma leitura preliminar. Posteriormente você terá a chance de fazer a leitura detalhada.


			Como desenvolver os produtos do Passo 4.4


			•	O gerente do projeto define, em comum acordo com o patrocinador executivo ou outras partes interessadas, as “regras do jogo” que serão utilizadas para planejar, gerenciar e controlar o escopo do projeto.


			•	Depois disso, as informações são documentadas no modelo de documento padrão denominado Plano de gerenciamento do escopo.


			•	Caso necessário, deve-se atualizar os documentos do projeto.
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							Neste capítulo você vai conhecer os passos 5, 6 e 7 do MGPPE. Esses passos estão relacionados ao planejamento de um projeto de preparação esportiva.


						

					


				

			


			Passo 5: Planejar o gerenciamento do cronograma


			

				

					

				

				

					

							

							O Passo 5 foi subdividido em quatro subpassos (Passo 5.1 a Passo 5.4). Eles foram agrupados dessa maneira porque todos estão relacionados ao gerenciamento do cronograma do projeto.


						

					


				

			


			Passo 5.1: Definir e sequenciar as atividades


			Objetivo


			Este processo tem o objetivo de definir quais atividades serão necessárias para produzir as entregas do projeto e, ainda, em que ordem elas deverão ser executadas.


			Produtos resultantes


			•	Documento denominado Lista das atividades.


			•	Documento denominado Lista de marcos.


			•	Documento denominado Diagrama de rede do cronograma.


			•	Atualização dos documentos do projeto, quando necessário.


			Importante


			O processo de criação do plano do projeto de preparação esportiva de uma equipe e/ou atleta não deve seguir, necessariamente, uma ordem linear. Apesar dos processos do MGPPE terem sido apresentados de maneira sequencial, se você julgar necessário, experimente executar paralelamente os seguintes passos:


			•	Passo 4.2: Criar a estrutura analítica do projeto (EAP).


			•	Passo 4.3: Criar a Descrição da entrega da EAP dos pacotes de trabalho do projeto.


			•	Passo 5.1: Definir e sequenciar as atividades.


			Fazendo isso, pode ser que você descubra oportunidades de aperfeiçoar o plano do seu projeto de preparação esportiva!


			Exemplo de documentos de um plano de projeto


			Localize no Capítulo 8 os documentos Lista das atividades, Lista de marcos e Diagrama de rede do cronograma. Em seguida, faça uma leitura rápida a fim de se familiarizar com a estrutura e o conteúdo de cada um deles. Por ora, basta apenas que você faça uma leitura preliminar. Em um outro momento você terá a chance de ler com mais atenção.


			Como desenvolver os produtos do Passo 5.1


			•	O gerente do projeto e a equipe de planejamento decompõem cada um dos pacotes de trabalho do projeto em uma série de atividades que são necessárias realizar para completar o pacote.


			•	Caso seja necessário, deve-se consultar especialistas que possam fornecer opiniões relevantes sobre um determinado pacote ou conjunto de pacotes de trabalho.


			•	À medida que as atividades relacionadas a um determinado pacote de trabalho vão sendo decompostas, deve ser possível visualizá-las, por exemplo, em um quadro.


			•	Esse processo deve permitir a simulação de diversas representações gráficas até que a equipe de planejamento considere que chegou a uma versão lógica, ou seja, até que a relação entre as atividades sucessoras e predecessoras faça sentido dentro do contexto específico do projeto de preparação esportiva.


			•	A versão considerada mais apropriada deve passar por um teste de consistência; nesse caso, os membros da equipe do projeto devem se perguntar, enquanto observam o quadro:


				Todas as atividades necessárias para completar cada um dos pacotes de trabalho do projeto estão representadas?


				Está faltando alguma atividade?


				Existe alguma atividade que não contribui para a finalização do pacote de trabalho e que, portanto, deve ser excluída?


				Existem atividades que foram representadas mais de uma vez desnecessariamente?


				O que pode ser melhorado?


				Todos compreendem e estão de acordo com as atividades definidas em cada um dos pacotes de trabalho?


			•	Deve haver oportunidade para debater até que haja consenso entre a equipe do projeto de que as atividades representadas possam integrar o documento Lista das atividades do projeto.


			•	Em seguida, o gerente do projeto e a equipe de planejamento devem passar a organizar a sequência em que as atividades deverão ser realizadas, seguindo um fluxo que parte do início e vai até o término do projeto.


			•	Depois de sequenciar as atividades da Lista das atividades, a equipe do projeto deve elaborar o documento Lista de marcos. Um marco é um ponto ou evento específico do projeto considerado de grande relevância: por exemplo, o encerramento de uma determinada fase do projeto ou, ainda, a finalização de um relatório, o encerramento do processo de seleção de atletas que irão compor a equipe, a participação em alguma competição, etc.


			•	Caso o projeto tenha muitas atividades, a utilização de um software específico poderá auxiliar a equipe de planejamento a organizar a sequência de atividades. Porém, isso não é mandatório. De maneira mais simples, a equipe pode anotar cada uma das atividades do projeto, por exemplo, em uma folha de bloco tipo post-it, e, em seguida, a partir da opinião do grupo, as atividades seriam ordenadas do início até o fim do projeto. Nesse caso, setas ligando cada uma das folhas indicariam o relacionamento entre as atividades e o fluxo do trabalho.


			•	Esse processo deve permitir a simulação de diversas representações gráficas até que a equipe de planejamento considere que chegou a uma versão lógica, ou seja, até que o(s) diagrama(s) de rede do cronograma do projeto faça(m) sentido dentro do contexto específico do projeto de preparação esportiva.


			•	A(s) versão(ões) considerada(s) mais apropriada(s) deve(m) passar por um teste de consistência. Os membros da equipe do projeto devem se perguntar, enquanto observam o(s) diagrama(s):


				O sequenciamento proposto faz sentido?


				O que pode ser melhorado?


				Todos compreendem e estão de acordo com a(s) representação(ões) gráfica(s)?


			•	Deve haver oportunidade para debater até que haja consenso entre a equipe do projeto de que o(s) diagrama(s) de rede do cronograma do projeto pode(m) ser considerado(s) apto(s) a ser(em) aprovado(s).


			•	Caso necessário, deve-se atualizar os documentos do projeto.


			Importante


			A Lista de atividades de um projeto de preparação esportiva passado pode ser utilizada como ponto de partida para a elaboração da Lista de atividades de um novo projeto. Esse fato evidencia a importância de documentar formalmente, ou seja, por escrito, os planos de projetos. Com isso os profissionais podem aperfeiçoar a cada temporada esportiva a sua capacidade de planejamento.


			Passo 5.2: Estimar os recursos das atividades


			Objetivo


			Este processo tem o objetivo de estimar os recursos que serão necessários para produzir as entregas do projeto.


			Produtos resultantes


			•	Documento denominado Requisitos de recursos das atividades.


			•	Documento denominado Estrutura analítica dos recursos.


			•	Atualização dos documentos do projeto, quando necessário.


			Exemplo de documento de um plano de projeto


			Localize no Capítulo 8 o documento Requisitos de recursos das atividades. Em seguida, faça uma breve leitura para que você se familiarize com a estrutura e o conteúdo desse documento. Posteriormente, se você desejar, terá a chance de fazer uma leitura com mais atenção.


			Como desenvolver os produtos do Passo 5.2


			•	O gerente do projeto e a equipe de planejamento analisam cada uma das atividades e determinam os tipos e quantidades de recursos que serão necessários para completá-las com sucesso. Por exemplo: qual a quantidade de pessoas e respectiva qualificação necessária? Quais equipamentos e materiais de consumo serão utilizados? Em que quantidade?


			•	Caso seja necessário, deve-se consultar especialistas que possam fornecer opiniões relevantes sobre os tipos e as quantidades de recursos necessários para completar as atividades.


			•	Os recursos devem ser agrupados em uma representação gráfica denominada Estrutura analítica de recursos. Depois disso, os membros da equipe do projeto devem se perguntar:


				Todos os recursos necessários para completar as atividades do projeto estão definidos?


				Está faltando algum recurso?


				Existe algum recurso que não contribui para a finalização da atividade e que, portanto, deve ser excluído?


				O que pode ser melhorado?


				Todos compreendem e estão de acordo com os recursos das atividades?


			•	Deve haver oportunidade para debater até que haja consenso entre a equipe do projeto de que os documentos denominados Requisitos de recursos das atividades e Estrutura analítica de recursos podem ser considerados aptos a receber aprovação.


			•	Caso necessário, deve-se atualizar os documentos do projeto.


			Passo 5.3: Estimar a duração das atividades e desenvolver o cronograma


			Objetivo


			Este processo tem o objetivo de estimar a duração de cada uma das atividades e, a partir disso, desenvolver um cronograma realista para o projeto.


			Produtos resultantes


			•	Documento denominado Estimativas de duração das atividades.


			•	Documento denominado Cronograma do projeto.


			•	Atualização dos documentos do projeto, quando necessário.


			Exemplo de documentos de um plano de projeto


			Localize no Capítulo 8 os documentos Estimativas de duração das atividades e Cronograma do projeto. Faça uma leitura breve apenas para se familiarizar com eles. Em um outro momento, se você quiser, faça uma leitura mais detalhada. Por ora, basta apenas que você faça uma leitura rápida.


			Como desenvolver os produtos do Passo 5.3


			•	O gerente do projeto e a equipe de planejamento analisam cada uma das atividades e determinam, com base na experiência das pessoas, a estimativa de duração para que cada atividade seja completada com sucesso.


			•	Caso seja necessário, deve-se consultar especialistas que possam fornecer opiniões relevantes sobre atividades nunca antes realizadas pelos membros da equipe do projeto.


			•	Pode-se ainda recorrer a estimativas análogas, disponíveis em documentos de projetos de preparação esportiva passados que tenham semelhança com o projeto atual.


			•	Quando não há estimativas disponíveis, a equipe pode ainda utilizar a técnica de estimativa de três pontos (PMBOK® Guide, 2013). Nessa técnica cada um dos membros da equipe do projeto responde às seguintes questões:


				Em condições ótimas, ou seja, se tudo der certo, quanto tempo determinada atividade demoraria para ser completada?


				Em condições normais, quanto tempo determinada atividade demoraria para ser completada?


				Em condições adversas, ou seja, caso ocorram problemas, quanto tempo determinada atividade demoraria para ser completada?


			•	Em seguida, calcula-se a média para cada um dos cenários, conforme mostrado a seguir:


			

				

					

					

					

					

				

				

					

							

							Atividade: finalizar relatório da etapa de competição
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							Duração otimista (dias)


						

							

							Duração mais provável (dias)
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			•	Depois disso, calcula-se a duração esperada com base na seguinte fórmula:


			

				

					

				

				

					

							

							Duração = Otimista + (4 x mais provável) + pessimista
                                                    6


							Duração = 2 + (4 x 5) + 9 = 5 dias
                                6


						

					


				

			


			•	O gerente do projeto e a equipe de planejamento analisam a lista das atividades, os diagramas de rede do cronograma do projeto, os requisitos de recursos das atividades, a declaração do escopo, as estimativas de duração das atividades e o calendário de competições. Com base nessas informações, definem as datas de início e de término para cada uma das atividades do projeto de preparação esportiva.


			•	Com as estimativas em mãos, a equipe do projeto passa então a agendar as datas de início e término das atividades, buscando conciliar restrições do projeto, disponibilidade de recursos, dentre outros fatores que influenciem o agendamento das atividades. Caso o projeto tenha muitas atividades, a utilização de um software de gerenciamento de projetos poderá auxiliar a equipe de planejamento a desenvolver o cronograma. Porém, isso não é mandatório.


			•	Esse processo deve permitir a simulação de diversas possibilidades até que a equipe de planejamento considere que chegou a uma versão lógica, ou seja, até que o cronograma faça sentido dentro do contexto específico do projeto de preparação esportiva.


			•	A versão considerada mais apropriada deve passar por um teste de consistência: para isso, os membros da equipe do projeto devem se perguntar, enquanto observam o cronograma:


				O cronograma faz sentido?


				O que pode ser melhorado?


				Todos compreendem e estão de acordo com o cronograma proposto?


			•	Caso sejam detectados problemas, a equipe de planejamento deverá negociar com a(s) devida(s) parte(s) interessada(s) até que se chegue a uma versão pactuada e crível para o calendário.


			•	Deve haver oportunidade para debater até que haja consenso entre a equipe do projeto de que o cronograma do projeto pode ser considerado apto a ser aprovado.


			•	Caso necessário, deve-se atualizar os documentos do projeto.


			Passo 5.4: Criar o Plano de gerenciamento do cronograma


			Objetivo


			Este processo tem o objetivo de documentar como o cronograma do projeto será planejado, gerenciado e controlado. Dito de outro modo, este processo irá definir as “regras do jogo” para planejar, gerenciar e controlar o cronograma do projeto.


			Produtos resultantes


			•	Documento denominado Plano de gerenciamento do cronograma.


			•	Atualização dos documentos do projeto, quando necessário.


			Exemplo de documento de um plano de projeto


			Localize no Capítulo 8 o documento Plano de gerenciamento do cronograma. Por ora, basta apenas que você faça uma leitura preliminar dele a fim de se familiarizar com a sua estrutura e o seu conteúdo. Mais adiante, caso deseje, faça uma leitura mais detalhada.


			Como desenvolver os produtos do Passo 5.4


			•	O gerente do projeto define, em comum acordo com o patrocinador executivo, ou, ainda, com outras partes interessadas, as “regras do jogo” que serão utilizadas para planejar, gerenciar e controlar o cronograma do projeto.


			•	Depois disso, as informações são documentadas no modelo de documento padrão denominado Plano de gerenciamento do cronograma.


			•	Caso necessário, deve-se atualizar os documentos do projeto.


			Passo 6: Criar o Plano de gerenciamento dos custos


			Objetivo


			Este processo tem o objetivo de documentar como os custos do projeto serão gerenciados e controlados. Dito de outro modo, este processo irá definir as “regras do jogo” para planejar, gerenciar e controlar os custos do projeto.


			Produtos resultantes


			•	Documento denominado Plano de gerenciamento dos custos.


			•	Documento denominado Orçamento do projeto.


			•	Documento denominado Cronograma de desembolso do projeto.


			•	Atualização dos documentos do projeto, quando necessário.


			Exemplo de documentos de um plano de projeto


			Localize no Capítulo 8 os documentos Plano de gerenciamento dos custos e Orçamento do projeto. Em seguida, faça uma leitura rápida desses documentos a fim de se familiarizar com a estrutura e o conteúdo de cada um deles. Posteriormente, caso deseje, faça uma leitura mais detalhada.


			Como desenvolver os produtos do Passo 6


			•	O gerente do projeto define, em conjunto com o patrocinador executivo do projeto e o responsável pela área financeira da organização esportiva, quais mecanismos serão utilizados para planejar e controlar os custos do projeto de preparação esportiva.


			•	Depois disso, as informações são registradas no modelo de documento padrão denominado Plano de gerenciamento dos custos.


			•	Além disso, o modelo de documento denominado Orçamento do projeto deverá ser preenchido.


			•	Caso necessário, deve-se atualizar os documentos do projeto.


			Passo 7: Criar o Plano de gerenciamento da qualidade


			Objetivo


			Este processo tem o objetivo de documentar como a qualidade do projeto será planejada, gerenciada e controlada. Dito de outro modo, este processo irá definir as “regras do jogo” para planejar, gerenciar e controlar a qualidade do projeto.


			Produtos resultantes


			•	Documento denominado Plano de gerenciamento da qualidade.


			•	Documentos auxiliares que especificam requisitos e padrões de qualidade adotados no projeto.


			•	Atualização dos documentos do projeto, quando necessário.


			Exemplo de documentos de um plano de projeto


			Localize no Capítulo 8 os documentos Plano de gerenciamento da qualidade, Lista de requisitos e padrões de qualidade do projeto e Padrão básico de qualidade no remo. Em seguida, faça uma leitura rápida desses documentos a fim de se familiarizar com a estrutura e o conteúdo de cada um deles. Posteriormente, caso deseje, faça uma leitura mais detalhada.


			Como desenvolver os produtos do Passo 7


			•	O gerente do projeto e a equipe de planejamento reúnem-se para planejar as estratégias que serão adotadas para gerenciar a qualidade do projeto de preparação esportiva.


			•	Depois definem e documentam os requisitos de qualidade e os padrões que deverão ser alcançados para cumprir os respectivos requisitos.


			•	Esse processo deve permitir, em um primeiro momento, a criação de diversas alternativas possíveis. Posteriormente, a equipe de planejamento deverá selecionar o conjunto de alternativas que possua a melhor relação custo-benefício para o projeto.
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