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  Prefácio




  




  Objetividade e praticidade são os pontos que se destacam nesta obra. Ela mostra e explicita o “caminho das pedras” para planejar e implementar projetos com qualidade e dentro dos limites orçamentários e prazos exigidos, deixando os clientes e usuários plenamente satisfeitos. “O que fazer” e “como fazer” são as pedras fundamentais desta obra altamente didática, que se distingue tanto pelo rigor ao detalhe quanto pela clareza de apresentação.




  Por que este livro agora? Afinal, há dezenas de livros no mercado brasileiro sobre gerenciamento de projetos. Os focos são variados, desde os teóricos e conceituais até os que demonstram mínimos detalhes de planejamento e implementação. Alguns apresentam visões amplas de projetos, incluindo gestão de empreendimentos e até governança em projetos, além de gestão de escritórios de projetos e técnicas para gerir portfólios e programas. Em geral, as abordagens sobre gerenciamento de projetos podem ser classificadas em dois grupos, a saber:




  • Guias e melhores práticas. Este grupo inclui documentos que abrangem conjuntos de conhecimento e boas práticas, mas que não chegam a constituir procedimentos ou metodologia. O PMI (Project Management Institute) apresenta na sua obra, PMBOK® Guide (Um Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos), a soma dos conhecimentos intrínsecos à profissão de gerenciamento de projetos. Outra entidade internacional de expressão, a IPMA (International Project Management Association), oferece a ICB-IPMA Competence Baseline, voltada a competências em gestão de projetos. Há, outrossim, outros conjuntos de conhecimentos publicados por entidades internacionais de gestão de projetos, notadamente na Austrália, na África do Sul e no Japão.




  • Metodologias. Na literatura, encontram-se outras estruturas que constituem metodologias de gerenciamento de projetos. Destacam-se: PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments, version 2), um método estruturado da OGC, uma agência do governo britânico; Métodos ágeis, que incluem abordagens com foco na aceleração no desenvolvimento de software, como por exemplo o Scrum; ­Rational Unified Process (RUP) e System Development Life Cycle (SDLC), chamadas de metodologias waterfall (cascata), também têm foco em software; Six Sigma, com origens em projetos de qualidade, e IPA (Independent Project Analysis), com foco em megaprojetos, são outras abordagens de natureza metodológica.




  E o livro Gerenciamento de Projetos Aplicado (GPA)? Onde se enquadra entre esses dois grupos: o das boas práticas e o das metodologias? No caso, a obra procura conciliar essas abordagens e, ao mesmo tempo, enfatizar sua complementariedade. Inicialmente, o GPA elabora a linha clássica das boas práticas arroladas pelo PMBOK® Guide. Na segunda parte, são delineados os passos para aplicar os conceitos. Assim, o livro GPA consegue casar boas práticas com metodologia, constituindo, desse modo, uma sólida visão prática de gerenciamento de projetos com base no PMBOK® Guide.




  Os autores, Borges e Rollim, acumulam larga vivência no campo de projetos. Atuam como professores universitários, instrutores em cursos técnicos e gerenciais, consultores em projetos industriais e de gestão, além de acumular a direção técnica das atividades de projetos e processos da Consultoria DinsmoreCompass. Ainda mais, eles agregam uma paixão extraordinária sobre a matéria, o que transparece nas suas aulas e palestras. Eu, como antigo conhecedor desta notável competência dos autores, fico particularmente feliz em fazer o prefácio desta obra singular. Apesar das suas participações em outras matérias didáticas, é neste livro que os autores conseguem documentar sua plena competência como professores, técnicos, consultores e comunicadores.




  O livro GPA serve como texto em cursos técnicos, bem como material de referência e consulta, já que inclui formulários e templates para aplicação prática. O autodidata também pode se beneficiar da sequência “passo a passo” que caracteriza a obra. Este livro deverá fazer parte da biblioteca profissional de todo profissional que valoriza a arte e a ciência de gerenciar projetos. Em função da objetividade e aplicabilidade do livro, o grau de sucesso na implementação dos projetos do leitor certamente será fortemente aumentado, assegurando qualidade, economia e prazos cumpridos, deixando assim os clientes, usuários e demais stakeholders plenamente satisfeitos!




  – Paul Dinsmore é Fellow do PMI Global e fundador do PMI no Brasil




  




  Apresentação




  




  Este livro está dividido em duas partes: uma que apresenta, analisa e explica os conceitos do gerenciamento de projetos e outra que contém um guia de orientação para aplicação prática dos conceitos. Essa estrutura de referencial conceitual e guia prático vem sendo utilizada há quase uma década pela DinsmoreCompass em seus treinamentos de gerenciamento de projetos para empresas (in company), universidades corporativas e profissionais que se desenvolvem por conta própria.




  A parte conceitual está organizada em cinco capítulos que seguem a lógica de elaboração progressiva típica do desenvolvimento de um projeto segundo as melhores práticas do gerenciamento de projetos. O primeiro capítulo apresenta os conceitos fundamentais do gerenciamento de projetos, o segundo analisa os processos de iniciação do projeto, o terceiro percorre as etapas da elaboração de um plano do projeto, no quarto são analisados os processos de monitoramento e controle do projeto e, por fim, no quinto capítulo são vistos os processos de encerramento do projeto.




  A segunda parte do livro, o “Guia Prático”, se propõe a demonstrar como os conceitos apresentados e analisados na primeira parte podem ser aplicados em situações reais do trabalho com projetos. Para essa demonstração é utilizada uma situação-problema com um caso de pedido de um projeto-exemplo – um projeto de realização de um treinamento de novos profissionais que serão contratados por uma empresa fictícia.




  O Guia Prático segue um modelo de passo a passo com as chamadas “Aplicações”. As 13 aplicações apresentadas são orientações de “como se faz na prática” que traduzem anos de experiência da equipe de profissionais da DinsmoreCompass.




  No Guia Prático são utilizados modelos (templates) de documentos de projetos para ilustrar como estes podem ser preenchidos em projetos reais. Os arquivos originais estão disponíveis para serem baixados no site da DinsmoreCompass.




  Apesar de não ser um manual de software, além da orientação para a documentação do projeto, o Guia Prático demonstra como utilizar o Microsoft Project® para configurar e atualizar o cronograma e o orçamento do projeto. Particularmente em relação ao registro no cronograma do trabalho que foi executado, que é um procedimento bastante trabalhoso e que deve ser feito com muito cuidado, a parte do Guia Prático traz orientações passo a passo desde a configuração do Microsoft Project® até a sequência mais indicada para que as informações do desempenho do projeto sejam mais fidedignas para análise e tomada de decisão gerencial.




  Os conceitos e práticas apresentados neste livro estão alinhados com o PMBOK® Guide e com os demais padrões publicados pelo PMI, tais como: o padrão de Estrutura Analítica do Projeto – EAP (Practice Standard for Work Breakdown Structures), de cronograma (Practice Standard for Scheduling), do gerenciamento do valor agregado (Earned Value Management – EVM), de riscos (Practice Standard for Project Risk Management) etc.




  Mais do que estar alinhado, o livro pretende demonstrar como as melhores práticas do gerenciamento de projetos preconizadas nos padrões do PMI podem ser aplicadas a qualquer tipo e dimensão de projeto e a qualquer país.




  Uma dúvida frequente nos ambientes de projetos no Brasil é quanto à aplicabilidade das melhores práticas recomendadas pelos padrões do PMI em nosso ambiente cultural latino-americano, uma vez que, apesar da elaboração desses padrões serem fruto da contribuição de profissionais do mundo inteiro, inclusive muitos brasileiros, há uma predominância clara do modelo mental anglo-saxão nos documentos. Essa característica pode de fato gerar dificuldades à primeira vista, mas tentamos demonstrar no livro que o modelo pode ser conjugado com nosso estilo mais informal e impulsivo e nos tornar mais produtivos.




  Como obter melhor proveito deste livro?




  Para melhor aprendizado, recomendamos que primeiramente a parte conceitual seja lida de forma direta, como um livro-texto convencional. Depois, em uma segunda leitura, em ritmo de estudo, que sejam realizadas as aplicações da parte prática correspondentes aos conceitos apresentados na parte conceitual.




  Para facilitar a realização concomitante das aplicações práticas com o estudo da parte conceitual, há indicações no texto da página onde se encontra a correspondente orientação da aplicação do conceito no Guia Prático. Estas indicações possuem o formato:




  VER [image: seta.jpg] APLICAÇÃO 1 do Guia Prático




  Em uma segunda rodada de estudo, recomendamos que você volte à parte conceitual para continuar com a análise dos conceitos. Quando a indicação de “Ver a APLICAÇÃO número X” aparecer no texto, vá até a página correspondente no Guia Prático, realize a aplicação indicada e depois retorne à leitura. Sugerimos também que você reproduza todas as aplicações do projeto-exemplo – treinamento dos novos projetistas da ­Quality Project – e depois tente aplicar em um projeto real em andamento, concluído ou a realizar.




  A quem se destina este livro?




  Não há pré-requisitos para a leitura deste livro; nem mesmo a leitura do PMBOK® Guide, que é citado com frequência. Porém, se a leitura do PMBOK® Guide for possível, pode enriquecer sobremaneira o estudo dos conceitos e das melhores práticas do gerenciamento de projetos apresentados neste livro.




  Desde o profissional principiante em projetos até o mais experiente, profissionais de quaisquer ramos de atividades e quaisquer áreas de uma empresa que atuem como responsável por projetos, como membros de equipes de projetos, membros de escritórios de gerenciamento de projetos, ou mesmo responsáveis pela governança de projetos, podem se beneficiar com a leitura e o estudo deste livro. Enfim, qualquer pessoa que precise adquirir competências de gerenciamento de projetos terá no “Gerenciamento de Projetos Aplicado” uma referência conceitual e prática para seu desenvolvimento.




  Para finalizar esta apresentação, gostaríamos de declarar que nós, autores, acreditamos nos conceitos e práticas recomendados neste livro e efetivamente os aplicamos em nossos projetos. Bom proveito!




  – Carlos Borges e Fabiano Rollim
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  Conceitos Fundamentais do Gerenciamento de Projetos




  




  Será a atual preocupação das empresas com o tema gestão de projetos um mero modismo? Alguns indicadores observados no contexto empresarial atual nos levam a crer que não. Consequência de uma volatilidade cada vez mais acentuada de mercados que aparecem e desaparecem da noite para o dia, a instabilidade econômica, característica no passado de períodos sazonais, hoje é uma realidade com a qual as organizações precisam conviver. Este cenário torna a competição cada vez mais acirrada e agressiva e faz com que os riscos incorporados aos negócios adquiram dimensões desproporcionais. Nesse contexto, os recursos consumidos pelas empresas para realizar suas estratégias tornam-se cada vez mais importantes e precisam ser geridos com o máximo de eficiência e eficácia.




  Instrumento indispensável para o crescimento e a sobrevivência nesse mercado, a capacidade de inovação é outro importante fator crítico de sucesso empresarial. Inovar, diferentemente de apenas inventar, pressupõe um processo estruturado de estudos técnicos e financeiros até a transformação em aplicações que trarão resultados efetivos para a organização geradora da inovação. Isto é, inovação no meio empresarial é transformação de ideias em negócios.




  O papel dos projetos neste contexto




  Se analisarmos como as organizações estruturam seus planos estratégicos, veremos que as ações ou iniciativas estratégicas que realizam seus objetivos estratégicos de crescimento são de fato materializadas por meio da execução de projetos. O lançamento de novos produtos, a expansão para uma nova área de negócios, mudanças estruturais, como o aumento de capacidade de produção ou da produtividade de algum setor da organização, devem ser conduzidos por meio de projetos.




  Portanto, pode-se afirmar que o alcance dos objetivos estratégicos de uma organização ocorre na medida do sucesso de seus projetos estratégicos. Ou seja, a eficácia de um planejamento estratégico organizacional está diretamente relacionada à eficácia de seus projetos estratégicos. Porém, os resultados dos projetos que são realizados atualmente não são nada satisfatórios. Segundo o Standish Group, em 20121 apenas cerca de 39% dos projetos realizados foram considerados concluídos com sucesso.
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  Figura 1.1 – Realização de objetivos estratégicos por meio de projetos


  



  Apesar de o conceito de sucesso em projetos não ser de simples definição, como veremos posteriormente, fica evidente a necessidade de melhoria no desempenho dos projetos conduzidos nas organizações. Algumas perguntas que dificilmente encontrarão respostas nos dão uma ideia do que pode estar em jogo:




  • Quantos projetos terminam fora do prazo? Quanto custa o atraso?




  • Quantos projetos terminam acima do orçamento? Quanto é gasto a mais?




  • Quantos projetos terminam sem completar o escopo proposto?




  • Que perdas são geradas por projetos que não completam seus escopos?




  • Qual o custo da não conformidade de produtos de projetos?




  • Qual o custo do cliente insatisfeito? Da perda de um cliente?




  Pode-se concluir, então, que a preocupação com o gerenciamento de projetos de forma metodológica para a obtenção de resultados estratégicos não é um mero modismo ou onda passageira, mas uma necessidade real.




  Project Management Institute – PMI




  A busca da melhoria no desempenho de projetos teve um marco importante no final da década de 1960, quando foi criado por profissionais de gerenciamento de projetos o Project Management Institute, instituição não governamental sem fins lucrativos situada na Pensilvânia, Estados Unidos, que tem como missão fomentar a atividade de gerenciamento de projetos.




  O PMI tem abrangência internacional e está organizado em diversas sucursais chamadas de Chapters, distribuídas em cerca de 125 países. Seus afiliados têm acesso, por meio do site do PMI, a documentos, artigos e informações sobre gerenciamento de projetos. A filiação pode ser feita mediante o pagamento de uma taxa no site www.pmi.org.




  PMBOK® Guide2 – Project Management Body Of Knowledge




  O PMI publica o Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (PMBOK® Guide), que é um guia de referência básica de conteúdo para profissionais de gerenciamento de projetos que contribui para a divulgação de uma terminologia e um vocabulário comuns ao ambiente de projetos. É construído a partir de um apanhado de “boas práticas” resultantes de experiências de profissionais do mundo inteiro que as encaminham a comitês responsáveis por consolidá-las em um documento estruturado.




  O guia está organizado em dez áreas de conhecimento: gerenciamento do escopo, gerenciamento do tempo, gerenciamento dos custos, gerenciamento da qualidade, gerenciamento dos recursos humanos, gerenciamento das comunicações, gerenciamento das partes interessadas, gerenciamento dos riscos, gerenciamento das aquisições e gerenciamento da integração do projeto, que serão abordadas posteriormente e cujo domínio é considerado essencial para um bom gerenciamento de projetos.




  O PMBOK® Guide contém um conjunto de recomendações. Não é uma norma impositiva nem restritiva.




  Certificação PMP®3 – Project Management Professional




  Outra atribuição do PMI é certificar profissionais em gerenciamento de projetos. A certificação PMP® é concedida aos aprovados em um teste de duzentas questões de múltipla escolha que procura avaliar o candidato nas áreas de conhecimento do PMBOK® Guide e em situações práticas do dia a dia do gerenciamento de projetos.




  Para habilitar-se a fazer a prova é necessário comprovar 4.500 horas de experiência prática em projetos, para quem possui graduação superior, e 7.500 horas para profissionais de nível técnico, além de pagar uma taxa.




  Além da certificação PMP®, o PMI também oferece outras certificações relacionadas ao tema gerenciamento de projetos, a saber:




  • PgMP® (Program Management Professional): demonstra conhecimento e experiência na condução de programas.




  • PMI-RMP® (Risk Management Professional): demonstra conhecimento e experiência em gerenciamento de riscos de projetos.




  • PMI-SP® (Schedulling Professional): demonstra conhecimento e experiência em gerenciamento de cronogramas de projetos.




  • PMI-ACP® (Agile Certified Practitioner): demonstra conhecimento e experiência em gerenciamento de projetos utilizando práticas “ágeis”.




  • CAPM® (Certified Associate of Project Management): demonstra conhecimento em gerenciamento de projetos. Para profissionais que ainda não têm tempo de experiência suficiente para serem certificados como PMP®.




  • PfMP® (Portfolio Management Professional): demonstra habilidade no gerenciamento coordenado de um ou mais portfólios para alcançar objetivos organizacionais.




  • PMI-PBA® (Professional in Business Analysis): demonstra habilidade em análise de negócios como parte do trabalho em gerenciamento de projetos e programas.




  • OPM3® (Organizational Project Management Maturity Model) Professional Certification: demonstra experiência na aplicação do modelo de maturidade em gerenciamento de projetos organizacional desenvolvido pelo PMI.




  O QUE É UM PROJETO?




  O senso geral utiliza o termo projeto para referir-se a atividades da vida cotidiana tais como: um projeto de vida, uma intenção futura, desenhos, “plantas” com instruções para construção ou montagem de estruturas, enfim, aplicações das mais diversas e livres.




  Para este estudo, vamos considerar o conceito de projeto de forma tecnicamente restrita, como descrito no PMBOK® Guide: um esforço temporário empreendido para criar um produto, serviço ou resultado único. Envolve todo o processo desde a identificação da demanda até a entrega do produto, serviço ou resultado final.




  Conceituar projetos tecnicamente é importante para que possamos reconhecê-los no contexto do dia a dia, distinguindo-os das rotinas operacionais, e aplicar técnicas de gerenciamento específicas para obter melhores resultados.




  Uma análise dos elementos que compõem a definição do PMBOK® Guide nos permitirá entender melhor suas características.




  “Esforço temporário empreendido para criar um produto, serviço ou resultado único.”




  • Temporário. Significa que, comparado com operações de rotina, um projeto tem início e fim definidos antes do início de sua execução. Possui prazo limitado. É um trabalho projetado em tempo determinado. Possui uma data de término estimada, programada e projetada.
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  • Produto, serviço ou resultado único. Um projeto produz algo diferente do que já existe, algo novo. Pode também modificar alguma coisa existente. Mesmo que haja algumas semelhanças, os resultados dos projetos apresentam diferenças. Prédios com o mesmo número de andares, mesmo desenho de planta, executados pela mesma construtora etc., terão resultados únicos, uma vez que, entre outras coisas, seus processos de construção, suas orientações em relação ao sol, o terreno onde se encontram, suas fundações serão diferentes. Como consequência da definição do PMBOK® Guide, podemos destacar outras características que ajudam na compreensão do conceito.




  • É probabilístico (não é determinístico) e tem risco (incerteza). No senso comum, a palavra “projeto” carrega a ideia de plano para futuro, previsão. Possui sempre uma carga de incerteza em relação ao esperado ou planejado. Essa característica torna o papel do gerenciamento do projeto mais relevante, pois este atua exatamente para reduzir a taxa de desvio entre pretendido e realizado.




  • Conduzido por pessoas. Significa que projetos são intensivos em relacionamentos interpessoais e que um fator crítico de sucesso de um projeto reside na capacidade de realização de atividades por meio das pessoas. Determinados tipos de operações são intensivos em máquinas ou equipamentos, mas em projetos os ativos principais são, de fato, as pessoas que os realizam.




  • Elaboração progressiva (em etapas – fases). As características anteriormente apresentadas conduzem a esta outra característica de qualquer projeto: não se conhece completamente o que será o projeto quando ele se inicia. Com o andamento do trabalho, o conhecimento que se tem do projeto tende a aumentar. Para lidar com essa característica, que traz incerteza e indefinição para qualquer projeto, costuma-se utilizar o recurso prático de segmentá-lo em etapas ou fases para melhorar a capacidade de gerenciamento e aumentar suas chances de sucesso. O princípio analítico de que partes menores são mais facilmente gerenciáveis vale muito em projetos. A divisão em fases que marcarão o processo do projeto deve ser feita de acordo com a melhor conveniência para o gerenciamento e irá variar de acordo com a característica específica de cada projeto.




  • Recursos limitados. Nas operações rotineiras do dia a dia, os recursos são renovados para mantê-las em funcionamento permanente. Em um projeto os recursos financeiros e humanos têm limites definidos por sua duração, pelo escopo e pela qualidade do resultado esperado. O conceito de limitação pressupõe quantificação e é diferente do conceito de escassez, pois recursos escassos são insuficientes para alcançar os resultados planejados.




  • Requer administração específica. As técnicas de gestão operacional não são suficientes para dar conta das dificuldades próprias dos projetos. As características dos projetos tornam as ações de planejamento e controle mais críticas e complexas, exigindo, portanto, técnicas e ferramentas específicas.




  Pode-se consolidar o conceito de projetos comparando-os com as operações rotineiras de uma organização.




  Projetos x operações rotineiras




  

    A árvore de decisão representa o processo de escolhas de opções em um projeto. A ponderação de prós e contras em cada ponto de decisão é um processo de trade-off (conceito da economia no qual nenhuma alternativa possui apenas vantagens nem apenas desvantagens).
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  • Variáveis exógenas x variáveis endógenas. Na operação rotineira, os fatores que influenciam mais fortemente seu desempenho são oriundos de dentro do ambiente operacional e, portanto, mais passíveis de controle. O projeto sofre influência intensiva de fatores ou agentes externos.




  • Fluxo de caixa negativo x fluxo de caixa positivo. A menos que um ambiente operacional esteja passando por uma crise financeira, o montante das receitas geradas supera o de gastos no período de tempo do ciclo de operação. Projetos, porém, são empreendimentos que geram gastos que só poderão ser cobertos quando seus produtos criados gerarem os resultados esperados e, consequentemente, as receitas, mesmo que de forma indireta, como no caso dos projetos de modificações estruturais desenvolvidos dentro das empresas. Por essa razão torna-se obrigatória a busca eficiente da redução do período de realização do projeto.




  GERENCIAMENTO DE PROJETOS




  Segundo o PMBOK® Guide, gerenciamento de projetos é a aplicação de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas às atividades do projeto a fim de atender aos seus REQUISITOS.




  O grande desafio começa em ser capaz de gerenciar e não apenas fazer ou, como é comum ouvir, “tocar” o projeto. O gerenciamento de que queremos tratar aqui pressupõe um processo estruturado.




  O gerenciamento de projetos implica em levantar necessidades e identificar prioridades entre ESCOPO, TEMPO e CUSTO. A necessidade de fazer uma priorização entre escopo, tempo e custo significa que há uma dificuldade intrínseca de que projetos atendam plena e simultaneamente a essas três dimensões principais, uma vez que são carregados de incertezas geradoras de desvios.




  Cada projeto tem uma relação de prioridades diferente entre essas variáveis. Em um determinado projeto o vetor prioritário, ou FATOR CRÍTICO DE SUCESSO – também conhecido como DRIVER, ou fator direcionador do projeto –, será o custo, ou seja, todas as outras variáveis deverão estar subordinadas ao cumprimento dos objetivos e das metas de custo do projeto. Em outro, poderá ser o tempo, significando que as outras variáveis serão dimensionadas para que o projeto cumpra o prazo previsto.




  Projetos de um mesmo tipo – a construção de uma casa, por exemplo – podem ter prioridades diferentes. Vamos analisar três casos como exemplo.




  • Primeiro caso: o cliente precisa se mudar até uma data específica porque terá de entregar o apartamento que ocupa no momento. A prioridade do projeto será o tempo. É provável que próximo da data marcada para a mudança do cliente, se o projeto estiver atrasado, seja necessário aumentar o custo para cumprir o prazo. Talvez o escopo tenha de ser suprimido em alguns pontos que não sejam essenciais à mudança do cliente, pois o prazo é o vetor menos flexível.




  • Segundo caso: o cliente do projeto possui um montante determinado de recursos financeiros e precisa construir uma casa que se “encaixe” neste valor. Como nesse caso a prioridade é o custo, é provável que o cronograma tenha de ser estendido em função do limite de orçamento. Da mesma forma, o escopo, se houver necessidade, terá de ser cortado naqueles pontos que não impeçam o funcionamento básico da residência.




  • Terceiro caso: o cliente do projeto deseja uma casa com especificações das quais não quer abrir mão, tais como: número de quartos, banheiros, salas, salão de jogos, churrasqueira, piscina com características específicas etc. Nesse caso, o cronograma e o orçamento, na dinâmica de incerteza do projeto, provavelmente terão de ser aumentados para cumprir os requisitos de escopo.




  Porém, estabelecer prioridades não significa descuido ou abandono das variáveis que não sejam a prioritária, pelo contrário. O bom desempenho do conjunto das variáveis do projeto aumenta a probabilidade de sucesso do vetor prioritário e consequentemente do projeto.




  A prioridade de objetivos, porém, não é facilmente identificável. O primeiro impulso dos principais interessados é desejar que todas as variáveis sejam atendidas igualmente, o que é, quase sempre, inviável, dado o grau de incerteza presente em todos os projetos. O responsável pelo projeto deve procurar identificar o vetor prioritário lançando mão de sequências de perguntas nas quais sejam postas hipóteses de situações limites entre pares de vetores para que possa, gradativamente, identificar as prioridades. Por exemplo, se numa situação limite, para que o escopo seja completado, for necessária uma extensão do prazo e isso for aceitável, será um indício de que escopo tem prioridade sobre prazo.




  Requisitos e prioridades, portanto, não são simplesmente “passados” pelo demandante ao gerente do projeto. É necessária uma construção conjunta, na qual o gerente do projeto fará sugestões, alertará acerca de impossibilidades técnicas, mostrará consequências de opções escolhidas pelo demandante etc. A descrição desse modelo de relacionamento fica mais bem representada pela expressão em inglês Comakership (processo de relacionamento de parceria para elaboração conjunta – MERLI, 1991).




  Desse relacionamento desdobra-se também a equação da qualidade do serviço (­ALBRECHT, 1991), na qual a qualidade percebida está diretamente relacionada à qualidade esperada pelo cliente e à qualidade daquilo que é entregue ou ofertado. A qualidade esperada reflete a expectativa do cliente, que é formada por diversos fatores relacionados ao perfil racional e emocional do cliente. Tais fatores dependem do background cultural e educacional do cliente, das suas experiências anteriores com projetos, do ambiente no qual ele está vivendo no momento da realização do projeto; enfim, de uma série de fatores que compõem um quadro de expectativas sobre as quais o gerente do projeto não tem domínio, mas apenas influência, desde o momento em que começa o relacionamento pessoal para a condução do projeto.
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  Figura 1.2 – Equação do Serviço


  



  Esta equação confirma o caráter subjetivo que permeia toda relação de consumo, seja de um produto, seja de prestação de um serviço – no caso, a realização de um projeto. Não há como eliminar totalmente esse ingrediente subjetivo. Portanto, mesmo que utilizemos métodos para traduzir requisitos, desejos e expectativas em fatos e dados, sempre haverá uma parcela considerável de subjetividade.




  A interdependência entre as variáveis de escopo, tempo e custo significa que quando há a alteração dimensional de uma delas, isso implica na modificação de pelo menos outra. Uma vez definidas as dimensões adequadas de escopo, tempo e custo do projeto, a qualidade do projeto será a medida de cumprimento dessas dimensões dentro dos limites de tolerância dos demandantes do projeto.




  Por isso, a qualidade deve ser tratada como variável dependente do cumprimento das variáveis primárias: escopo, tempo e custo.
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  Figura 1.3 – A tripla restrição histórica de projetos: escopo, tempo e custo


  



  Para consolidar o conceito de qualidade como variável dependente, podemos analisar um exemplo simples, que pode ocorrer em um projeto para atender ao pedido (requisito) de produção de uma mesa.




  A equipe do projeto, depois de coletar o requisito, especifica como escopo (solução) uma mesa com as medidas de 120 cm de comprimento e 60 cm de largura. Até este ponto, o assunto refere-se ao escopo.
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  Quando a equipe do projeto for consultar o cliente para determinar a variação permitida ou tolerada para as dimensões especificadas (escopo definido), então o assunto passará a ser qualidade.




  O mesmo conceito de tolerância às variações aceitáveis pelo cliente aplica-se às dimensões de tempo (prazo) e custo. Ou seja, é necessário identificar os limites de prazo e de custo tolerados pelo cliente para que o trabalho (projeto) seja entregue com sucesso.




  O DRIVER do projeto pode ser interpretado como sendo a variável com menor flexibilidade, isto é, com a menor margem de variação permitida.




  Assim como a qualidade, outras dimensões tais como a comunicação, os riscos, o perfil das partes interessadas (stakeholders) e tantas outras são importantes para o sucesso do projeto e também influenciam ou são influenciadas pelas variáveis primárias de escopo, tempo e custo.




  Quando um projeto tem sucesso?




  A avaliação do sucesso de um projeto deve ser vista por duas perspectivas distintas: a do processo do projeto e a do produto do projeto.




  Na perspectiva do processo do projeto são observados os aspectos de eficiência do processo, ou seja, se os requisitos de conformidade do processo do projeto foram atendidos. Essa dimensão está ligada à organização executora do projeto.




  Entenda-se como organização executora a empresa cujos funcionários estão mais diretamente envolvidos na execução do trabalho do projeto.
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  Figura 1.4 – Perspectivas de sucesso de um projeto


  



  Já na perspectiva do produto do projeto são observados os aspectos da eficácia, isto é, se o resultado do projeto foi entregue dentro dos requisitos de conformidade do cliente. A avaliação é feita pelo cliente do projeto.




  Portanto, um projeto pode ser eficiente e não ser eficaz e vice-versa. Eficácia sem eficiência, ou seja, sucesso apenas para o cliente e processo de projeto com níveis de desvio elevados, resultará em médio ou longo prazo em desequilíbrio de consumo de recursos da organização executora do projeto. Por outro lado, eficiência sem eficácia resultará em insatisfação do cliente, porque o produto do projeto não atenderá aos seus requisitos.




  Projeto planejado e gerenciado x projeto “tocado”




  Ao receber o encargo de realizar um empreendimento, o impulso natural de todos nós, seres humanos, é começar a executar imediatamente as atividades que nos parecem necessárias. Vencer esse impulso e seguir um processo estruturado e metodológico de concepção e elaboração de um plano, para só então executá-lo, requer comprometimento e disciplina. A transformação de um mero “tocador” de projetos em um verdadeiro gerente de projetos profissional tem como premissa básica esse perfil comportamental.




  Na execução sem planejamento, a probabilidade de retrabalho e desperdício de recursos é maior, ocasionando em geral a extensão do tempo e o estouro dos custos. A expectativa de profissionais de gerenciamento de projetos que adotam boas práticas é de que o tempo dedicado ao planejamento seja inversamente proporcional ao acréscimo de tempo de execução por excesso de retrabalho, ociosidade etc.
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  Figura 1.5 – Projeto gerenciado X projeto “tocado” (onde P = Planejamento, E = Execução)


  



  O gerente do projeto




  Em primeiro lugar, vale ressaltar que aqui gerente do projeto não é o nome de um título formal de um cargo administrativo, mas a designação do responsável pelo gerenciamento do projeto. É o responsável pelo sucesso ou fracasso do projeto, mesmo quando lhe forem impostas condições absolutamente desfavoráveis.




  Atualmente há profissionais cujo cargo é “Gerente de Projetos”. Significa que este profissional tem como missão institucional gerenciar projetos. É comum, porém, que profissionais que ocupam os mais diversos cargos sejam designados, em determinado momento de suas vidas profissionais, responsáveis por um projeto. Nesse momento, mesmo sem o cargo formal, o profissional passa a ser o gerente do projeto.




  São atribuições comuns do gerente de um projeto:




  • Entrega do produto do projeto




  • Formação e desenvolvimento da equipe do projeto




  • Elaboração dos planos do projeto




  • Direção da execução do projeto




  • Monitoramento e controle do projeto




  • Medição do desempenho do projeto




  • Relacionamento com as partes interessadas do projeto




  • Determinação de ações corretivas e preventivas




  • Gerenciamento do escopo, tempo, custos, qualidade, recursos humanos, riscos, comunicações e aquisições do projeto




  • Promoção e manutenção da integração e coesão dos componentes do projeto




  O gerente do projeto deve ter autoridade suficiente para realizar suas atribuições. Essa autoridade, no âmbito do projeto, é concedida pelo patrocinador do projeto. Sem autoridade suficiente, o gerente do projeto terá dificuldades de incorporar os recursos necessários ao cumprimento dos objetivos do projeto.




  Perfil e competências do gerente do projeto




  Historicamente, o gerente do projeto vem sendo escolhido para esta função por suas competências técnicas na área de aplicação à qual o projeto se refere. Nos projetos de engenharia, o gerente do projeto é escolhido “naturalmente” por ser engenheiro; nos de tecnologia da informação, por ser analista de sistemas e assim por diante.




  A fim de entendermos melhor o papel do gerente do projeto, é preciso reconhecermos os dois tipos de trabalho necessários à realização de um projeto:




  1. Trabalho de geração do produto do projeto




  2. Trabalho de gerenciamento do projeto




  O primeiro deve ser realizado por especialistas técnicos na área de aplicação do projeto. Em um projeto de desenvolvimento de um sistema de informações, este é o trabalho de design do sistema, de programação, de realização de testes etc. Em um projeto de construção de uma casa, é o trabalho de desenhar as plantas, fazer os cálculos estruturais, lançar o concreto etc.




  O segundo tipo de trabalho deve ser realizado por especialistas em gerenciamento de projetos. Qualquer que seja o projeto, este é o trabalho de definir o escopo, preparar o cronograma, obter a equipe, medir e reportar o desempenho do projeto etc.




  As competências requeridas para cada tipo de trabalho são diferentes. Para o primeiro tipo são requeridas competências técnicas das áreas de aplicação necessárias à geração do produto do projeto. Para o segundo tipo de trabalho são requeridas competências de gerenciamento, de administração e de liderança.




  Raízes históricas, como as citadas no primeiro parágrafo deste tópico, tornam este tema polêmico. Os que defendem que um gerente de um projeto tem de ser, necessariamente, um técnico especialista argumentam que ele pode ser “enganado” por especialistas de sua equipe, não saberá orientar a equipe tecnicamente e, com isso, perderá o controle do projeto etc. Os que defendem que um gerente de um projeto não precisa ser especialista técnico argumentam que se ele tiver liderança e competência em gerenciar projetos, uma das primeiras providências que tomará será o de formar uma equipe com os melhores especialistas técnicos que estiver ao seu alcance, dos quais certamente respeitará a opinião técnica em vez de querer impor a sua.




  Polêmicas à parte, o importante é reconhecermos que para o bom gerenciamento do projeto são necessárias competências de gerenciamento e liderança, que essas competências podem e devem ser desenvolvidas, e que a melhor situação é que haja dedicação exclusiva de um profissional ao gerenciamento do projeto.




  PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS




  Um processo é um conjunto de atividades inter-relacionadas capazes de gerar resultados.




  O trabalho do gerenciamento de projetos pode ser estruturado em processos. Na verdade, os efetivos ganhos de eficiência na realização de projetos ocorrem quando projetos são gerenciados seguindo processos.




  Processos podem ser descritos utilizando-se o que é comumente conhecido como “Modelo Geral de Processos”, no qual: entradas (inputs) representam tudo o que será reunido e utilizado antes de realizar o processo; ferramentas e técnicas (tools and techniques), tudo o que será utilizado durante o processamento; e saídas (outputs), tudo o que será obtido depois de processado.
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  Figura 1.6 – Modelo geral de processos


  



  O PMBOK® Guide adota o modelo geral de processos e os estrutura em cinco grupos de processos:




  • Iniciação




  • Planejamento




  • Execução




  • Monitoramento e controle




  • Encerramento




  Cada grupo contém um conjunto de processos capazes de gerar os resultados esperados do gerenciamento do projeto. O PMBOK® Guide relaciona processos utilizados por profissionais e organizações no mundo inteiro para gerenciar seus projetos. Esses processos, por terem demonstrado sua efetividade, são considerados BEST PRACTICES (termo que, em português, costuma ser traduzido como BOAS PRÁTICAS). Cada organização, porém, deve identificar, dentre os processos ou boas práticas disponíveis, quais serão especificamente adequados aos seus projetos.




  [image: 7282.jpg]




  Figura 1.7 – Grupos de processos de gerenciamento de projetos – Fonte: PMBOK® Guide


  



  Os grupos de processos não são fases do projeto. Grupos de processos referem-se ao trabalho do gerenciamento do projeto. As fases referem-se ao trabalho de geração do produto do projeto. Processos são genéricos, ou seja, aplicam-se a todo e qualquer projeto e repetem-se ao longo do ciclo de vida do projeto. Fases são específicas de cada projeto e ocorrem uma única vez em cada projeto.




  Os processos de iniciação ocorrem, por exemplo, quando o projeto é autorizado e quando cada fase do projeto tem sua autorização de início.




  Os processos de planejamento podem ser vistos como o ato de “pensar” no que será realizado no projeto, produzindo planos, estimativas de tempo e custo etc. No âmbito do gerenciamento de projetos que estamos considerando, esses resultados dos processos de planejamento devem ser aprovados pela governança do projeto para constituírem o que se denomina “linha de base” (baseline), ou seja, uma referência que indica o que será executado.




  Os processos de execução ocorrem em cada fase do projeto quando os planos são consultados e seguidos. No âmbito do PMBOK® Guide, os processos de execução se referem especificamente ao ato de seguir o que foi planejado. Não significa simplesmente fazer qualquer coisa, mas seguir o que está previsto no plano. Assim, quando a equipe do projeto faz algo diferente do que estava no plano, não podemos dizer que ela o esteja executando.




  Os processos de monitoramento e controle ocorrem ao longo de todo o projeto. Os processos de medições do trabalho realizado, inspeções, verificações e preparação de relatórios sobre o status do projeto são exemplos de processos de monitoramento e controle do projeto.
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  Os processos de encerramento, por sua vez, ocorrerão toda vez que uma fase do projeto for concluída e, finalmente, quando o projeto inteiro for concluído.




  Ciclo de vida e processos de gerenciamento de projetos




  O ciclo de vida de um projeto é o conjunto de fases que o projeto percorre desde seu início formal até a entrega do seu produto final.




  O ciclo de vida de cada projeto é definido por suas fases específicas. Ou seja, um projeto de construção de uma casa terá fases próprias de projetos de construção de casas e seu ciclo de vida será descrito tipicamente por elas – por exemplo: fundações, estrutura, alvenaria, instalações, telhado, acabamento e limpeza. Já um projeto de desenvolvimento de software poderá ter seu ciclo de vida típico composto pelas fases de levantamento de requisitos, análise, programação, instalação e homologação.




  O modelo utilizado no PMBOK® Guide, onde processos são realizados de maneira cíclica, foi inspirado no modelo de melhoria contínua conhecido como PDCA (Plan, Do, Check, Act), também conhecido como ciclo de Deming. No PMBOK® Guide, os termos equivalentes aos elementos do PDCA são respectivamente planejar (P), executar (E), monitorar (M) e controlar (C).




  O esquema da Figura 1.8 procura mostrar como os processos de gerenciamento do projeto ocorrem concomitantemente aos de geração do produto ao longo do ciclo de vida do projeto. Na figura, depois da autorização “A” a primeira fase é de preparação da primeira versão de plano do projeto “P”. Na sequência, as fases produzem respectivamente as entregas E1, E2, E3 e por fim o produto final do projeto. É possível constatar também que os processos de gerenciamento ocorrem em cada fase, assim como no projeto como um todo.




  Apesar de não aparecerem na figura, os processos de iniciação e encerramento ocorrerão em cada fase. Por exemplo, um processo de encerramento ocorrerá já ao final da primeira fase (entrega E1) e um processo de iniciação ocorrerá no início da última fase do projeto.
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  Figura 1.8 – Ciclo de vida de um projeto e os processos de gerenciamento do projeto


  



  Os processos de gerenciamento têm como finalidade planejar, monitorar e controlar como serão realizadas as atividades necessárias à concretização do produto do projeto. Em cada fase específica do projeto poderão ser realizados todos os processos de gerenciamento. Essa distinção é útil para uma melhor definição da natureza do trabalho que efetivamente estará sendo realizado a cada momento: se de gerenciamento ou de elaboração do produto do projeto.




  A Figura 1.9 reforça a ocorrência concomitante dos processos de gerenciamento de projetos com os processos de geração do produto do projeto em cada fase.
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  Figura 1.9 – Interação entre processos de gerenciamento de projetos e fases do ciclo de vida do projeto


  



  ÁREAS DE CONHECIMENTO EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS




  O conhecimento necessário para realizar os processos de iniciação, planejamento, execução, monitoramento, controle e encerramento de projetos pode ser agrupado em áreas, dependendo do tema a que se refere. São reconhecidas dez áreas de conhecimento em gerenciamento de projetos, a saber:
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  • Gerenciamento do escopo: inclui os processos que buscam assegurar que o projeto contemple todo o trabalho e somente o trabalho necessário para ser concluído com sucesso.




  • Gerenciamento do tempo: inclui os processos de planejamento e controle do cronograma do projeto, de modo que o projeto seja concluído dentro do prazo previsto.




  • Gerenciamento dos custos: inclui os processos de planejamento e controle de custos, de modo que o projeto seja concluído dentro do orçamento aprovado.




  • Gerenciamento da qualidade: inclui os processos que determinam as políticas de qualidade, objetivos e responsabilidades, de modo que o projeto satisfaça as necessidades para as quais foi empreendido.




  • Gerenciamento dos riscos: inclui os processos para planejar, identificar, analisar, planejar respostas e controlar os riscos do projeto.




  • Gerenciamento dos recursos humanos: inclui os processos que organizam e gerenciam a equipe do projeto.




  • Gerenciamento das partes interessadas: inclui os processos necessários para identificar as pessoas ou organizações que podem impactar ou ser impactadas pelo projeto, analisar suas expectativas, desenvolver estratégias de gerenciamento e gerenciar seu engajamento ao longo do projeto.




  • Gerenciamento das comunicações: inclui os processos que buscam assegurar que as informações do projeto sejam planejadas, coletadas, criadas, distribuídas, armazenadas, recuperadas, gerenciadas, controladas, monitoradas e dispostas de maneira oportuna e apropriada.




  • Gerenciamento das aquisições: inclui os processos necessários para comprar ou adquirir produtos, serviços ou resultados externos à equipe do projeto.




  • Gerenciamento da integração: refere-se à identificação, definição, combinação, unificação e coordenação dos vários processos e atividades de gerenciamento de projetos.




  A Figura 1.10 ilustra o relacionamento mais comum entre os principais processos de gerenciamento do projeto desde a identificação da necessidade de realização do projeto. As setas descrevem as interações entre os processos e a lógica de elaboração progressiva com o carregamento de informações nos componentes do plano que será executado, monitorado, controlado e encerrado.
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  Figura 1.10 – Relacionamento entre processos de gerenciamento de projetos
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  Processos de Iniciação




   




  Uma vez identificada a necessidade de realização do projeto, é necessário constituí-lo formalmente. O grupo de processos de iniciação define e autoriza o projeto ou uma fase e é composto por dois processos: desenvolver o termo de abertura do projeto e identificar as partes interessadas (stakeholders).




  DESENVOLVER O TERMO DE ABERTURA DO PROJETO




  O termo de abertura do projeto (Project Charter) tem como missão principal autorizar formalmente a realização do projeto. Trata-se de um documento interno da organização executora e define os principais elementos do projeto, suficientes para indicar a razão ou justificativa para sua realização, os objetivos pretendidos, a contextualização do projeto na organização, enfim, o que é o projeto em linhas gerais.




  Como o próprio nome indica, este documento apenas dá partida e autoriza profissionais da organização executora a dedicar horas de trabalho ao projeto que nasce. Esse processo de autorização pressupõe que os profissionais autorizados dedicarão esforços na elaboração de um plano do projeto. Por isso o termo utilizado será autorização, pois o termo aprovação será usado para validação do plano e de eventuais mudanças, quando esse plano estiver sendo executado.




  Uma dificuldade inerente ao processo de autorização é quanto à quantidade e à qualidade das informações disponíveis para subsidiar a decisão de iniciar o projeto. Se o objetivo é que os profissionais não comecem a trabalhar sem uma autorização formal, então o documento deverá conter apenas as informações disponíveis no momento.




  A princípio, para cumprir sua missão principal de autorizar o início do trabalho, um termo de abertura pode conter apenas informações essenciais, tais como um nome para o projeto e uma breve descrição. Esse pode ser o exemplo de um termo de abertura com o mínimo de informações disponíveis no momento de sua constituição formal.




  É importante considerar que a coleta de informações para o preenchimento de um termo de abertura pode levar à dedicação de esforços a um projeto ainda não autorizado. Trata-se de uma situação de trade-off. Se, por um lado, trabalhar para coletar mais informações fornece mais subsídios à decisão de autorizar o projeto, por outro lado, gera o risco de esse trabalho, que pode ser grande, ser desperdiçado se o projeto não for autorizado.




  A preocupação com a falta de informações no momento da autorização do projeto pode ser amenizada se lembrarmos que o termo de abertura marca apenas o início do projeto, considerando o pressuposto de que haverá um trabalho de desenvolvimento de um plano detalhado composto por diversos artefatos, tais como a especificação do escopo, o cronograma, o orçamento do projeto etc.




  O termo de abertura é um documento interno da organização executora do projeto. Em projetos corporativos ou restritos a uma área da empresa, os papéis de patrocinador e cliente do projeto podem ser exercidos pela mesma pessoa ou grupo colegiado, geralmente comitês. Nesses casos o cliente terá acesso ao termo de abertura. Porém, se o cliente formal do projeto for de uma organização diferente da executora, nesse caso denominada organização solicitante, ele não deverá ter acesso direto ao termo de abertura e seu relacionamento com a equipe do projeto se dará por meio de outros documentos, tais como: contrato, proposta comercial etc.




  Uma vez que o termo de abertura seja assinado e o projeto iniciado, o documento cumpre seu objetivo e não há razão para atualizá-lo ao longo do projeto. Algumas informações nele contidas deverão ser transferidas para outros documentos do plano do projeto onde serão atualizadas, refinadas ou detalhadas.
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