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Capítulo 1

Projetos e sua relação com a qualidade




  
    Desde o início dos tempos, a natureza tem propiciado os meios de subsistência e sobrevivência para os seres humanos. Por sua vez, as pessoas têm interferido na natureza, complementando-a com novos itens que contribuem para a vida e a modifica. Além disso, a convivência em sociedade provoca movimentos de ajustes no relacionamento entre os próprios seres humanos. Esses ajustes e interferências são contínuos e cíclicos e formam a base do trabalho humano, que ora se preocupa em mudar ou criar algo novo, ora está focado em usar o que foi produzido (PINATO; TAVARES, 2021).


    Especificamente, o trabalho de criação ou de modificação é algo temporário até que se consiga obter o que está sendo demandado. Esse trabalho é o que se convencionou chamar de projeto. É possível entender que todo projeto tenha um propósito que impele sua realização e que, quando atingido, determina o encerramento dos trabalhos do projeto.


    Para muitos, o critério que indica o atingimento do propósito é a adequação do resultado obtido com o objetivo e as razões que determinaram a execução do projeto. Nesse sentido, esse critério é o nível de qualidade do resultado do projeto. Numa visão mais recente, o sucesso de um projeto não se atém ao cumprimento do objetivo do projeto. Vai além. O indicador do sucesso de um projeto passa a ser o valor que seu resultado proporciona efetivamente para os clientes. Em outras palavras, o valor de um projeto é medido pelo benefício que proporciona (PMI, 2021).


    O valor, incluindo resultados pela perspectiva do cliente ou usuário final, é o indicador de sucesso definitivo e o impulsionador de projetos. O valor se concentra no resultado das entregas. O valor de um projeto pode ser expresso como uma contribuição financeira para a organização patrocinadora ou receptora. O valor pode ser uma medida do benefício público alcançado, como o benefício social ou o benefício percebido pelo cliente com base no resultado do projeto. Quando o projeto é componente de um programa, a contribuição do projeto para os resultados do programa pode representar valor.


    Também pode ser admitido que, para que o resultado de um projeto atinja o nível de qualidade desejado, existe um trabalho adicional de gerenciamento de todos os elementos que compõem o projeto.


    Este capítulo se dedica a apresentar uma visão geral sobre três dos componentes básicos que estão presentes em todos os projetos: o projeto propriamente dito, o seu gerenciamento e o nível de qualidade necessário. Além disso, a discussão proposta também se preocupa em analisar a implicação desses três componentes sobre os tipos usuais de projetos, que são os preditivos e os projetos adaptativos.


    Boa leitura.


    1 Visão geral sobre projetos


    Desde os primórdios, a humanidade, ao se relacionar com a natureza, tem a necessidade de fazer adaptações que lhe permitam dominar seus espaços, ter mais comodidade e atender suas diversas necessidades. Cada vez que precisa implementar alguma mudança, vale-se de esforços específicos, os quais são tratados como projetos.


    Cada projeto aplica conhecimentos, recursos, insumos, técnicas e processos específicos para realizar seu objetivo. Por essa razão, a construção de um edifício se vale de elementos que são bem diferentes daqueles envolvidos no desenvolvimento de uma vacina para combater uma epidemia ou na elaboração de uma peça teatral. O resultado de um projeto, que é o propósito dele existir, pode ser único, finito e exclusivo, como a construção de uma usina de energia ou, então, pode se dar na forma de entregas contínuas em sucessivas versões de algo enquanto perdurar a necessidade, como no caso de um software de gestão empresarial.


    No entanto, mesmo tendo características e atividades próprias e diferentes, todos os projetos têm em comum atividades de gerenciamento que existem para fazer com que os resultados obtidos pelo projeto sejam aqueles esperados.


    Os conhecimentos em gerenciamento de projetos ganharam ênfase e avanços a partir da Segunda Guerra Mundial (1939-1945), uma vez que a abrangência e a gravidade da situação geraram diversos desafios às nações beligerantes. Mais tarde, nos anos de 1960, foram desenvolvidos diversos métodos para gerenciamento de projetos. Com esse intuito, um grupo de profissionais criou nos Estados Unidos o Project Management Institute (PMI), uma instituição multinacional cujo propósito é discutir e propor boas práticas aplicáveis a gerenciamento de projetos.


    Como resultado, o PMI elaborou o documento A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), um guia sobre o corpo de conhecimento em gestão de projetos. Segundo o PMI, ele é um documento com pretensão de descrever o conhecimento para gestão de projetos, composto por práticas tradicionais já amplamente aplicadas e outras mais inovadoras, que seriam fruto de estudo contínuo pela comunidade de praticantes de gerenciamento de projetos (VARGAS, 2018).


    Nos dias atuais, organizações de todos os países, estruturas e portes executam projetos para os mais variados fins e, se valem de guias como o PMBOK, que atualmente está na sétima edição, para gerenciar seus projetos.


    Para edições mais antigas do PMBOK®, um projeto tem, minimamente, as seguintes características (PMI, 2017):


    
      	propósito, que deve ser o mais definido e claro possível,


      	aplicação de esforço (trabalho) temporário,


      	duração (início, meio e fim) determinada; e


      	uso de recursos adequados, mas limitados e finitos.

    


    Quanto a essas características, deve-se considerar que em projetos com forte necessidade de adaptação do objeto que motivou a realização do projeto, o esforço pode se tornar contínuo, o que dificulta saber com precisão o encerramento do projeto. Com isso, fica prejudicada a determinação de um final do projeto e, mais importante, a limitação do uso de recursos (CARVALHO; RABECHINI JR., 2018).


    Muitas vezes, o propósito de diversos projetos nada mais são do que algumas ideias difusas e não muito claras. Na medida em que se intensificam os esforços de elaboração do projeto, mais claro, específico e definido o propósito vai se consolidando e, por conseguinte, a avaliação da sua qualidade vai se tornando também mais precisa (MAXIMIANO; VERONEZE, 2022).


    Por outro lado, o gerenciamento de projetos sempre foi sinônimo de emprego de conhecimentos, habilidades, técnicas, processos e ferramentas para que o projeto possa atingir sua finalidade, considerando (PMI, 2017):


    
      	Conhecimento: diz respeito às informações sobre a natureza do projeto e sobre a forma de gerenciá-lo.


      	Habilidade: está relacionada com a aptidão de quem assumir a responsabilidade do gerenciamento do projeto e ela se manifesta nas diversas atividades afins, como relacionamento interpessoal e distribuição dos recursos nos momentos necessários.


      	Processos: estão relacionados com o conjunto de atividades de trabalho que traduzem o que deve ser feito para gerenciar um projeto, como a gestão de conflitos, por exemplo.


      	Técnicas: se reportam à aplicação de conhecimentos, métodos, meios e formas de tratar determinados assuntos no contexto do gerenciamento, como a estruturação de uma rede de sequenciamento das atividades.


      	Ferramentas: se refere ao domínio no uso de um ferramental específico, como suporte tecnológico, materiais, uso de fórmulas estatísticas, plotadores de gráficos, entre outros.

    


    Atualmente, o conceito de gerenciamento de projetos também evoluiu na medida em que a noção de projeto vai ganhando novos contornos. Assim, como projeto passou a significar proporcionar valor aos cientes, além dos resultados do projeto, o gerenciamento começou a incorporar uma visão sistemática de entrega de valor. Com isso, passou a focar a cadeia de valor afetada direta ou indiretamente pelo resultado do projeto, garantindo mais valor à organização e às partes interessadas (VARGAS, 2021).


    Em um contexto de negócio, projetos são aprovados e realizados se e somente se a mudança proporcionada pelos resultados do projeto conseguir agregar valor para o negócio, ou seja, proporcionar maior lucratividade, menores custos, aumento da satisfação dos clientes, aumento da participação da organização no mercado, mais elementos de sustentabilidade para a sociedade, redução de riscos, entre diversas outras justificativas. Agregar valor significa, em outras palavras, produzir resultados efetivos para a organização (PMI, 2021).


    Para garantir entrega de valor, torna-se missão do gerenciamento de projetos manter atenção a possíveis falhas que podem redundar em fracasso do projeto (entrega abaixo do nível de qualidade esperado), bem como nos fatores que possam potencializar o sucesso (entrega no nível da qualidade esperado).


    O quadro 1 apresenta alguns dos elementos que causam impactos negativos (resultam em falhas) ou positivos (potencializam o sucesso) nos projetos dependendo da qualidade de como é feito o gerenciamento.


    
Quadro 1 – Impactos nos projetos: falhas ou sucesso
      
        

        

        
      

      
        
          	Elemento

          	Impacto nos projetos
        


        
          	Possíveis falhas quando...

          	Potencialização do sucesso quando...
        

      

      
        
          	Expectativas dos interessados

          	São superestimadas, inexequíveis ou conflitantes

          	São adequadas e exequíveis
        


        
          	Objetivo

          	É mal estabelecido ou mal compreendido pelos executores, provocando constantes revisões.

          	É estabelecido e consolidado ao longo do projeto. As mudanças são planejadas em tempo hábil para evitar retrabalho.
        


        
          	Planejamento financeiro

          	É incompleto, incorreto ou irreal.

          	É adequado e realista.
        


        
          	Recursos financeiros

          	São insuficientes.

          	São suficientes, permitindo ajustes.
        


        
          	Tempo para execução

          	É insuficiente, impedindo a realização do que deve ser feito ou exagerado, provocando atrasos.

          	É adequado, contemplando as ocorrências não previstas.
        


        
          	Controle

          	É inadequado ou demorado para a solução dos problemas.

          	É adequado e tempestivo com solução imediata dos problemas.
        


        
          	Liderança do gerente de projetos

          	É ausente e pessimista.

          	É presente e otimista.
        


        
          	Compromissos

          	Não são compridos ou entregues com atrasos ou incompletos.

          	São cumpridos em dia e completos.
        


        
          	Feedback da situação

          	Há falta de comunicação ou a comunicação é enganosa.

          	A comunicação é constante e correta.
        


        
          	Qualidade em geral

          	É abaixo do nível desejado.

          	Está de acordo com o planejado e, conforme a situação, acima do esperado.
        

      
    

	Fonte: adaptado de Carvalho e Rabechini Junior (2018) e PMI (2021).






    Os projetos podem ser gerenciados isoladamente ou em conjunto com outros. No primeiro caso, todos as ações e decisões ocorrem sem nenhuma influência de outros projetos que possam estar sendo desenvolvidos concomitantemente. Quando o gerenciamento é feito em conjunto, ele pode ser feito na forma de um programa ou de um portfólio. Um programa é um grupo de projetos relacionados, gerenciados de modo coordenado e com compartilhamento significativo de benefícios e recursos, aproveitando economia de escala. Por sua vez, um portfólio é um conjunto de projetos que não são necessariamente relacionados, mas que corroboram para que objetivos maiores da organização que os executa, como aqueles que são estratégicos, sejam atingidos (CARVALHO; RABECHINI JR., 2018).


    2 Projetos preditivos e adaptativos


    O gerenciamento de projetos tem sido uma disciplina orientada e baseada em uma estrutura genérica de processos tanto específicos e técnicos quanto gerenciais. Essa é a abordagem mais antiga de desenvolvimento de projetos, que é chamada de abordagem preditiva, ela favorece a padronização das atividades que compõem o ciclo de vida dos projetos.


    Seu maior benefício é permitir que se tenha uma boa previsibilidade das ações e do acompanhamento da evolução do projeto por parte dos interessados, especialmente quanto as custos e riscos. Vargas (2018) destaca três características importantes dessa abordagem:


    
      	Os interessados no projeto têm uma atuação concentrada nas fases iniciais dos trabalhos, o que determina o curso do trabalho.


      	Os custos em geral são mais baixos no início do projeto e aumentam à medida que o trabalho avança;


      	Os riscos são maiores no início, face à incerteza da conclusão do projeto, e diminuem durante o progresso do projeto.

    


    O gerenciamento dos projetos do tipo preditivo se baseia nos processos do ciclo de vida, na formalidade da sua execução e documentação, na previsibilidade do planejamento, na minimização dos riscos, na maximização da eficiência dos recursos empregados e na avaliação dos resultados obtidos.


    Essas diretrizes têm orientado todos os métodos de gerenciamento de projeto, como o PMBOK do PMI, bem como todas as ferramentas manuais e computacionais para o acompanhamento da execução de projetos. Por extensão, pode-se dizer que toda a cultura e conhecimento sobre projetos está calcada nesse modelo de desenvolvimento de projetos (PMI, 2021).


    O conceito de fase em projeto está relacionado com a conclusão de um grupo de atividades que entrega algum resultado do projeto. Esse resultado pode ser parcial (produto de trabalho), necessário para a continuidade do projeto ou, então, é o resultado final esperado. Por isso, ao final de cada fase, torna-se imprescindível a realização de verificação da qualidade do resultado entregue, seja ele um produto de trabalho ou final. Tanto a quantidade dos resultados produzidos em cada fase quanto a qualidade do trabalho total executado (atividades) dependem da abordagem de desenvolvimento do projeto e da cadência de entregas. Os critérios de verificação são elaborados com base nos atributos de qualidade para o aceite do resultado do projeto (VARGAS, 2021).


    São exemplos dessa modalidade de projetos: a construção de um edifício ou de um navio, uma viagem espacial ou a instalação de um centro de logística. Convém notar que esses projetos são, em geral, de longa duração, alto custo e risco considerável, além de uma gama bastante grande de componentes e um grande contingente de pessoas interessadas e com poder de decisão. Por isso, as informações de controle e de acompanhamento ganham uma importância bastante grande para facilitar os processos de tomada de decisão que podem mudar o curso dos acontecimentos.
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NA PRÁTICA


    Na semana de 29 de agosto a 2 de setembro de 2022 ocorreu a cerimônia de assinatura digital e lacração dos sistemas eleitorais que vão ser utilizados em todo o Brasil para as eleições de 2022. Além da sua simbologia cívica, esse ato representa um bom exemplo de projetos preditivos.


    O planejamento de toda a execução do projeto levou em conta todos os requisitos funcionais de eleições anteriores, todos os requisitos solicitados por diversas entidades e os requisitos não funcionais (especialmente aqueles relacionados com a segurança).


    Com base no planejamento foram definidos os elementos básicos de gerenciamento do sistema, que, além do escopo e das atividades, contou com o estabelecimento de um cronograma rígido (tinha que ficar pronto em tempo hábil) e dotação orçamentária em consonância com a LDO do Tribunal Superior Eleitoral. Por esta razão, qualquer nova mudança ou melhoria, por melhor que fosse, não foi considerada após o fechamento do planejamento (TSE, 2022).


     

        


 

        


      


    


    Como premissas da abordagem preditiva, o escopo, o prazo e o custo devem ser definidos antecipadamente para que seja possível estabelecer um planejamento do projeto, uma vez que estas informações determinam o conjunto de ações necessárias (estrutura analítica do projeto – EAP, tradução de work breakdown structure – WBS), o cronograma de execução e o orçamento do projeto. Qualquer mudança que se fizerem necessárias devem ser aprovadas previamente, provocando um replanejamento dos elementos de controle do projeto (EAP, cronograma e orçamento).


    As fases de desenvolvimento desse tipo de projeto (e muitas de suas atividades) são realizadas sequencialmente, ou seja, a fase ou atividade seguinte só é iniciada se e somente se a fase ou atividade que a precede for totalmente construída. Cada fase executa um determinado tipo de serviço e, em geral, é executada apenas uma única vez, a menos se ocorrer algo imprevisto, como mudança de escopo e de requisitos. Por essa razão, esse tipo de abordagem ficou conhecido como cascata ou waterfall (PMI, 2021).


    Em geral, cada fase tem uma revisão final (ponto de verificação de estágio) cujo objetivo é avaliar se os resultados ou critérios de saída foram atendidos. Além dessa revisão, é recomendável que existam tantos outros pontos de checagem, facilitando ações corretivas sempre que necessárias (CARVALHO; RABECHINI JR., 2018).


    O detalhamento do plano de trabalho é feito com base no conjunto estável de requisitos antes do início do desenvolvimento. Consequentemente, as mudanças são restritas àquelas que sejam imprescindíveis pois o impacto sobre os custos e riscos tende a ser bastante significativo (VARGAS, 2021).


    A qualidade dos resultados do projeto (eficácia), bem como o desempenho dos recursos empregados (eficiência) é medida pela comparação entre o planejamento e a realização. Essa forma de controle é a mesma durante a realização do projeto (acompanhamento dos desvios) e quando do término do projeto. Ainda, nos momentos de controle do projeto, tem-se a oportunidade de captar as lições aprendidas com os acertos e os erros cometidos até então. O quadro 2 sintetiza os pontos positivos e negativos da abordagem preditiva de projetos.


    
Quadro 2 – Pontos positivos e negativos da abordagem preditiva
      
        

        
      

      
        
          	Pontos positivos

          	Pontos negativos
        

      

      
        
          	Estabilidade

          	Rigidez
        


        
          	Ênfase na previsibilidade

          	Estimativa de tempo, custo e escopo
        


        
          	Problema e solução devem ser conhecidos desde o início

          	Dificuldade de mudanças
        


        
          	Simplicidade de avaliação

          	Produto geralmente entregue só no final do projeto
        

      
    

	Fonte: adaptado de Braggio (2018).






    Contudo, o mundo em que vivemos hoje em dia cobra ações de extremo imediatismo, uso intenso de recursos computacionais e comunicação instantânea baseada na Internet. Por isso, organizações e pessoas querem resultado de tudo em lapsos de tempo cada vez menores e de forma cada vez mais fácil, ou seja, com um “simples clique” (PINATO; TAVARES, 2021).


    Em resposta a esse novo contexto, o gerenciamento de projetos tem evoluído para uma abordagem baseada mais em princípios e resultados e menos em processos e formalidades, o que possibilita o acompanhamento de diversos novos de projetos, cujas características não se adequam com as premissas de projetos baseados em processos. A título de exemplo, se enquadram nessa categoria os projetos elaborados por empresas startups, cujo foco é inovação de produtos e serviços (MAXIMIANO; VERONEZE, 2022).


    Diante desse cenário, além da abordagem preditiva vem se consolidando um outro tipo de abordagem para o desenvolvimento de projetos, conhecida como abordagem adaptativa (PMI, 2021).


    A principal diferença em relação à abordagem preditiva é a flexibilidade necessária ao desenvolvimento do projeto em virtude das mudanças de contexto no qual os resultados dos projetos vão ser utilizados e da necessidade de antecipação de entregas parciais e rápidas dos resultados. Consequentemente, os requisitos tendem a ser incertos e volúveis (mesmo se o desenvolvimento do mesmo já estiver em curso), o que faz com que ele possa ser modificado diversas vezes (CARVALHO; RABECHINI JR., 2018).


    Na abordagem adaptativa são estabelecidos alguns requisitos como ponto de partida, sabendo-se que eles e os demais requisitos ao longo do projeto poderão ser modificados de acordo com as necessidades decorrentes de eventos inesperados, contexto do projeto ou decisão dos demandantes do projeto. Por isso, essa abordagem é pautada necessariamente em ciclos de vida curtos e os resultados são entregues constante e frequentemente (quick wins). Entregas de lotes pequenos facilitam uma rápida verificação da qualidade de cada um dos resultados entregues (VARGAS, 2021).


    Em geral, essa abordagem se aplica a projetos de pequena monta ou, então, sujeitos a constantes alterações. A título de exemplo desse tipo de projeto, pode-se destacar a criação de uma empresa de fast-food, a determinação de um benefício social e a recuperação de uma ponte sobre um rio no caso de uma enchente. São projetos rápidos e cuja execução pode ser interrompida a favor de outros objetivos que se mostram mais urgentes e necessários.


    A abordagem híbrida é uma forma de desenvolvimento que tem algumas das características da abordagem preditiva (nos pontos em que os requisitos são mais estáveis) e da abordagem adaptativa (nos pontos onde são exigidas maior flexibilidade na proposição dos requisitos). Ela é recomendada quando há mais incerteza quanto aos requisitos, especialmente quando os riscos provocados por eles se tornam mais evidentes.


    Por outro lado, o grau de flexibilização das mudanças e a forma de entrega dos resultados determina a modalidade de desenvolvimento dos projetos adaptativos. As principais modalidades são:


    
      	desenvolvimento iterativo;


      	desenvolvimento incremental;


      	desenvolvimento ágil (orientado a mudanças).

    


    No desenvolvimento iterativo, as entregas feitas a cada novo ciclo de desenvolvimento representam melhorias e refinamento de cada parte do resultado do projeto até que ele atinja um nível satisfatório para quem demanda o projeto. Em outras palavras, o processo desenvolvimento-entrega se repete até que todos os componentes do resultado sejam o que era esperado do projeto. Dessa forma, uma determinada parte do resultado do projeto pode ser o objeto de melhoria em diversos ciclos de desenvolvimento (CARVALHO; RABECHINI JR., 2018).


    Deve-se considerar também que refinamentos sucessivos fazem com que o resultado final do projeto esteja mais adequado para o uso, até porque aumenta a compreensão do projeto a cada iteração. Ao longo do tempo, resulta em menor impacto nos custos de manutenção.


    Por isso, fica difícil determinar quando o projeto termina. Em geral, o desenvolvimento iterativo se aplica quando o resultado do projeto não é finito e requer evolução contínua (MAXIMIANO; VERONEZE, 2012).


    Em geral, o desenvolvimento de aplicativos computacionais ocorre na forma de desenvolvimento iterativo. Procura-se nos ciclos iniciais desenvolver algumas funções básicas das diversas partes do aplicativo, o que corresponde à entrega de um produto minimamente viável. A cada novo ciclo, essas partes do aplicativo têm as suas versões melhoradas e ampliadas (PMI, 2021).


    O quadro 3 sintetiza os pontos positivos e negativos da abordagem adaptativa de projetos.


    
Quadro 3 – Pontos positivos negativos da abordagem adaptativa
      
        

        
      

      
        
          	Pontos positivos

          	Pontos negativos
        

      

      
        
          	Entrega frequente do resultado (incrementos do resultado final)

          	Cronograma particionado pelas entregas
        


        
          	Flexibilidade nas atividades

          	Escopo variável
        


        
          	Autonomia da equipe do projeto

          	Documentação mínima
        


        
          	Redução do risco pela fragmentação do resultado

          	
        

      
    

	Fonte: adaptado de Braggio (2018).






    A modalidade de desenvolvimento incremental também tem a finalidade de fazer entregas parciais do resultado do projeto. A grande diferença é que em cada ciclo de desenvolvimento entrega uma parte ou funcionalidade completa do resultado, a qual não é mais objeto de melhoria significativa noutros ciclos de desenvolvimento. Se cada uma das partes do projeto for considerada como um resultado final, o desenvolvimento incremental poderia ser considerado como um projeto do tipo preditivo de menor monta (MAXIMIANO, 2022).
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