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			Dedico esta obra a minha mãe, Vera Rocha, cuja alegria de viver é fonte de inspiração.


		




		

			Os grandes projetos pessoais, especialmente aqueles que podem realmente mudar o seu futuro, carregam grande emoção. Portanto, quando chegar a hora de identificar se um projeto é importante para você, confie em suas emoções e escute o seu coração. Ele lhe dirá se um determinado projeto pode causar em você a disposição de arriscar sua reputação e preciosos anos de sua vida.


			(Adaptado por Manoel Veras de texto de Tom Peters)


			A mudança é inevitável; assim sendo, algum tipo de processo de controle de mudança é obrigatório para todos os projetos.


			(PMBOK® Guide, p. 137)
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			Agradeço a todos que me apoiam e me ajudam a prosseguir. Este livro, segundo que escrevo na área de gestão de projetos, traz uma abordagem nova para o gerenciamento de projetos, integrando, por um lado, a visão simplificada do gerenciamento utilizando uma tela ou canvas com a robustez do PMBOK® Guide e, por outro, provendo uma forma de gerenciar projetos advindo de escolhas estratégicas. Trata-se de uma visão de uso em uma tela que alinha estratégia e ciclo de vida do projeto. 


			Agradeço a contribuição aos mais de dois mil alunos dos diversos MBAs, graduação, cursos rápidos e workshops que já promovi nesta área.


			Agradeço ao Sérgio Martins e à Rosa Queiroz da Brasport pelo apoio incondicional de sempre.


			Agradeço ao professor Dr. Brivaldo Marinho, parceiro de longas datas, por ter escrito o prefácio e por ter feito a primeira correção do texto.


			Dr. Manoel Veras
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			Este livro pretende dar uma contribuição para a formação de profissionais de gestão de projetos. Existem diversos livros publicados em língua portuguesa sobre o tema. O primeiro livro que lancei na área tratava especificamente do tema Gerenciamento de Projetos utilizando o Project Model Canvas (PMC), uma nova ferramenta para pensar o planejamento de um projeto de forma simples e intuitiva. A proposta deste novo livro é ajustar o canvas de projeto às principais práticas sugeridas pelo PMBOK® Guide (Project Management Body of Knowledge), o guia global de conhecimento em gerenciamento de projetos, e, por consequência, ao ciclo de vida do projeto. Nisso ele é novo e atual.


			A abordagem utilizada no livro é explorar aspectos essenciais da gestão de projetos mostrando como a nova ferramenta, denominada por mim de LifeCycleCanvas®[1] (LCC), pode ser utilizada durante todo o ciclo de vida de projeto, integrando-se aos processos de gerenciamento sugeridos pelo PMBOK® Guide, e como fazer o elo com a estratégia da organização. Com a nova ferramenta, o projeto pode agora ser gerenciado ao longo do seu ciclo considerando início, meio e fim. A ferramenta LCC pode ajudar inclusive a documentar todo o projeto.


			Outro aspecto importante é que o uso da ferramenta supre uma lacuna na literatura. Existem muitas ferramentas tratando especificamente de execução da estratégia, quase todas baseadas no Balanced Scorecard (BSC), e muitas outras com foco na execução de projetos, basicamente no controle de tarefas. A LCC está no meio – ela é uma ferramenta para a gestão macro de projetos, facilitando o uso do painel de bordo (cockpit) de projetos. Esta não é uma ferramenta para construir detalhadamente a Estrutura Analítica do Projeto (EAP), mas pode ser integrada através de macroentregas a qualquer ferramenta de construção de EAP. Também não é uma ferramenta para detalhar o orçamento, mas para controlar os grandes marcos do orçamento. A mesma coisa vale para o cronograma: o foco é no controle do tempo das grandes entregas e não no detalhamento do cronograma.


			Escrever um livro é um grande projeto. Quando desenvolvo a sua estrutura tenho em mente para quem estou escrevendo, quem eu quero atingir. Considero a definição do público-alvo uma das partes mais importantes de uma obra como esta. Portanto reforço aqui para quem é este livro!


			


			Se você for um profissional de gerenciamento de projetos ou pretende ser, você é o alvo deste livro.


			


			Se você for um aluno de especialização (MBA) em gerenciamento de projetos, ou mesmo de um mestrado em gerenciamento de projetos, pode também aproveitar este livro.


			


			Se você for um gestor, esta obra pode ajudá-lo muito.


			


			Se você quer entrar nessa área, comece por aqui.


			É importante ressaltar que consultei diversos artigos acadêmicos e profissionais na área de gestão de projetos, tanto nacionais como internacionais, e eles são citados durante todo o texto. Também discuti o tema com diversos participantes dos meus cursos e workshops durante quase dois anos. Todos os capítulos possuem citações, notas e referências específicas. O PMBOK® Guide na sua quinta edição é naturalmente a referência básica deste livro.


			Também ressalto que utilizo neste livro as palavras gestão e gerenciamento como sinônimos, para efeito de simplificação.
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			O mundo dos negócios é desafiador. Abrange fronteiras amplas e complexas. As empresas concentram esforços na concorrência e em soluções para atender às demandas do dia a dia. E, ainda, sofrem pressões econômicas, regulatórias, governamentais, dentre outras, que caracterizam um ambiente competitivo. Precisam sobreviver, inovar, vencer. 


			Nesse cenário, públicas ou privadas, de qualquer porte, as organizações procuram eficiência, eficácia e efetividade em suas operações. E realizar projetos é um meio de alcançar tais resultados. Desenvolver um novo produto, criar soluções, inovar em processos, empreender novos negócios, realizar fusões e aquisições, tudo isso e muito mais são projetos. Hoje, fazem parte do dia a dia e são inúmeros. O sucesso nessa área é o objetivo maior. Porém, traz grandes desafios.


			Diversas abordagens, respaldadas por práticas internacionalmente reconhecidas, como o PMBOK® Guide (Project Management Body of Knowledge), o PRINCE2® (PRojects IN Controlled Environments) e outras, têm oferecido orientações aos profissionais, contribuindo para a melhoria e a maturidade na gestão de projetos. Entretanto, nas fases de execução e de monitoramento e controle surgem surpresas que demandam os maiores esforços, principalmente porque o ambiente das empresas é caracterizado pelas mudanças, que se refletem nos projetos e, portanto, no seu gerenciamento.


			Ferramentas robustas o suficiente para contemplar as práticas de mercado, ao mesmo tempo de fácil aplicação e alinhadas à dinâmica empresarial, são bem-vindas. Pensando nisso, é com muita satisfação que apresento ao público este livro do Professor e Consultor Dr. Manoel Veras. Ele traz uma ferramenta inovadora para a gestão de projetos, o LifeCycleCanvas®. Simples, robusto, escalável e dinâmico, orientado no que é importante para gerenciar, de ponta a ponta, o ciclo de vida de qualquer projeto e aderente aos desafios da realidade prática nas organizações, o LifeCycleCanvas® chega ao mercado em boa hora. 


			O apreço pessoal me permite afirmar, como colega de profissão e parceiro de negócios, que os leitores poderão validar, na prática do gerenciamento de projetos, o conhecimento e o poder inovador desta ferramenta. Fruto da competência, da seriedade, da dedicação, do comprometimento e da empolgação que caracterizam a atuação profissional que Manoel Veras vem realizando, durante anos, nas áreas de tecnologia da informação, de projetos e de pesquisa, a ferramenta LifeCycleCanvas® chega com qualidade ao público.


			De leitura simples, objetiva, aplicável e útil aos profissionais de projetos, bem como aprofundado em seu conteúdo para pesquisadores dessa área, este livro constitui uma referência a todos os interessados. Seus leitores poderão confirmar essas linhas, através da leitura agradável e enriquecedora.


			Desejo que a oportunidade deste trabalho e as qualidades do seu autor se confirmem nesta e nas próximas edições. E a todos uma boa leitura!


			Dr. Brivaldo Marinho
Doutor em Administração de Empresas pela EAESP/FGV
Consultor em Tecnologias de Informação e Negócios
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			O mundo vem passando por grandes e aceleradas transformações influenciadas pela globalização econômica, pelas redefinições geopolíticas e pelo avanço científico e tecnológico. Dentre as consequências dessas transformações está o aumento acentuado da concorrência no ambiente empresarial e na forma de operar dos governos. Em um mundo com escassez de recursos, as escolhas estratégicas são agora fundamentais. Técnicas e ferramentas que ajudem na implementação dessas escolhas tornam-se importantes. Fortalecem-se os sistemas para gerenciamento de projetos como forma de tornar efetivas as ações decorrentes da estratégia.


			Os projetos passaram a ter papel fundamental na evolução do ambiente de negócios, no aumento da produtividade e na melhoria da eficácia da gestão. A gestão de projetos agora é um tema recorrente para todas as organizações e diversas metodologias estão surgindo para aprimorar a técnica. Ela visa aumentar a competitividade empresarial otimizando o uso de recursos e facilitando a obtenção dos resultados. A gestão de projetos também constitui requisito essencial para a viabilização econômica de novos produtos/serviços e para a implantação de novos modelos de negócio.


			O tratamento profissional dado à gestão de grandes projetos na área militar realizados algumas décadas atrás evoluiu e, hoje, este mesmo tratamento pode ser utilizado em projetos de qualquer natureza. Com o advento da internet, o gerenciamento de projetos passou também a ser exercido à distância e aumentou sua abrangência apoiado por formas inovadoras de comunicação e computação distribuída em tempo real. A globalização dos negócios e a flexibilização dos processos empresariais, com o uso crescente da terceirização e de parcerias, também provocou novos desafios às organizações e na forma de gerenciar os projetos. Na administração pública e no terceiro setor, onde a busca por maior transparência e efetividade das ações sociais é uma realidade, gerenciar projetos passou a ser uma necessidade.


			Uma prova da relevância da gestão de projetos é a importância dada a diversas certificações que credenciam profissionais a exercer a profissão de gerente de projetos. A certificação PMP® (Project Management Professional) criado pelo PMI® (Project Management Institute) na década de 1990, por exemplo, já é aceita mundialmente. O PRINCE2®, um método de gestão de projetos desenvolvido pelo governo do Reino Unido e utilizado em diversos países, conta com milhares de profissionais certificados. No Brasil, órgãos públicos em diversos contextos já exigem certificação em PRINCE2® de empresas que prestam serviços para o governo.


			Mesmo assim, apenas ter conhecimento em gestão de projetos pode ser insuficiente para os gerentes de projeto hoje e no futuro. As empresas estão aceitando e precisando correr mais riscos e esperam que os gerentes de projetos mitiguem ou mesmo aproveitem esses riscos. Gerenciar partes interessadas, por exemplo, agora passa a ser mais importante ou tão importante quanto gerenciar tempo e custo[2].


			Kerzner, importante autor de referência na área de gestão de projetos, reforça que as restrições foram alteradas (não só tempo, custo e escopo) para definir o sucesso ou o fracasso do projeto. Fazer compensações entre tempo, custo e escopo era natural. Hoje existem muitas outras restrições concorrentes, como, por exemplo, aceitação de riscos, manter reputação, satisfação do cliente, etc. O mais complicado é que a importância de cada restrição pode ser alterada durante o projeto, pois o ambiente de projetos é cada vez mais dinâmico. Assim, tais restrições precisam ser monitoradas e até controladas. Precisa-se pensar o tempo todo em restrições estratégicas. Nesse nível, constata-se que boa parte delas são restrições de negócio – e, portanto, os gerentes de projetos devem virar gerentes de negócio.


			Espera-se que os gerentes de projetos entendam do negócio, das restrições relacionadas ao negócio e que tomem decisões de negócio. Os gerentes de projetos precisam solucionar problemas reais de negócio em um mundo com mudanças em ritmo acelerado. Devem desenvolver habilidades sobre o setor e o negócio da empresa e não só sobre competências técnicas e científicas. Ou seja, os gerentes de projetos precisam entender sobre processos de negócio também. Kerzner explica que um projeto pode obter sucesso técnico, mas falhar no resultado de negócio devido ao gerenciamento exclusivamente técnico. Por outro lado, o gerente do projeto pode não conseguir balancear as restrições concorrentes por ter um gerenciamento só focado em negócio. Segundo ele, mudar o perfil dos gerentes de projetos para um perfil de negócio não é trivial, pois muitos estão na zona de conforto, mas a mudança é inevitável.


			Mais recentemente, o surgimento de ferramentas visuais baseadas em uma única tela ou quadro, também conhecidas como canvas, para apoio ao planejamento e para simplificação do gerenciamento de projetos possibilitou integrar melhor o gerenciamento do negócio ao gerenciamento dos projetos. Ferramentas visuais permitem um melhor entendimento das grandes partes envolvidas na gestão de projetos e uma interação dinâmica entre os participantes, quando das reuniões de acompanhamento de projeto, por exemplo.


			Ferramentas visuais também são excelentes para comunicar e integrar o projeto. A comunicação é facilitada, considerando que os principais aspectos do projeto podem ser resumidos em uma única tela. Relatórios de desempenho, situação das entregas, progresso dos grandes marcos do cronograma ou mesmo dos grandes custos incorridos podem ser visualizados de forma rápida e transparente. A integração é outro aspecto facilitado, pois a monitoração e o controle do projeto com o uso de uma única tela tornam-se mais simples.


			Ferramentas visuais permitem também melhorar mais rapidamente a maturidade em gestão de projetos e ajudam os escritórios de gerenciamento de projetos a propagar a cultura de projetos de forma mais rápida em uma organização. O fato de ser uma ferramenta mais simples e visual incentiva o uso dos conceitos e a discussão dos temas por integrantes de times de projetos. Pode, também, ser utilizada para facilitar as escolhas de projetos de um portfólio e mesmo como um instrumento a ser divulgado e utilizado pelo escritório de gerenciamento de projetos.


			Recentemente, fiz uma reflexão sobre o uso de ferramentas visuais e verifiquei que, por mais que elas sejam úteis e tenham facilitado o gerenciamento de projetos, elas são pouco dinâmicas e não conseguem acompanhar o projeto durante todo o seu ciclo. Por mais que se queira, a complexidade envolvida na execução de um projeto torna praticamente impossível utilizar um canvas da forma que foi concebido durante todo o ciclo do projeto. Na prática, o gerente de projetos e sua equipe são obrigados a utilizar várias ferramentas para dar conta do gerenciamento ao longo do ciclo de vida. A minha intenção, neste livro, é fornecer um canvas projetado para ser utilizado durante o ciclo de vida do projeto de ponta a ponta. Agressivo.


			O Project Model Canvas, desenvolvido pelo professor José Finocchio Jr., se mostrou uma ferramenta muito útil para iniciação e planejamento de projetos. A proposta aqui é utilizar uma ferramenta visual durante todo o ciclo de vida do gerenciamento do projeto e não só no planejamento. Para isso, foi necessário pensar uma ferramenta que oferecesse a simplicidade de uma tela, porém integrada ao PMBOK® Guide de forma inovadora. Estou chamando a ferramenta de LifeCycleCanvas®. Considero que o aprendizado com o Project Model Canvas foi importante para pensar a nova ferramenta.


			O LifeCycleCanvas® possibilita acompanhar todo o ciclo de vida do projeto envolvendo iniciação, planejamento, execução, monitoramento e controle e encerramento. Como serve ao ciclo de vida inteiro, permite gerar inúmeros relatórios referentes a cada fase do ciclo, utiliza ferramentas e técnicas distintas alinhadas ao PMBOK® Guide e permite documentar o projeto com uma única ferramenta. O LifeCycleCanvas® também olha para a metodologia PRINCE2® e resgata aspectos importantes como a estrutura para gerenciar grandes projetos e os controles relacionados às entregas e à mudança. Ele apresenta um painel pronto para servir como referência para o status de cada projeto gerenciado. Um verdadeiro painel de bordo. Uma empresa pode ter uma central de resultado dos projetos em andamento (portfólio) utilizando os diversos painéis de bordo que representam cada projeto.


			A Tabela 1 mostra a estrutura do livro. São duas partes que se completam e dez capítulos. A leitura pode ser feita desde o início, por partes ou mesmo por capítulos. Por exemplo: se o leitor está interessado apenas em saber sobre o LifeCycleCanvas®, pode ir direto para o Capítulo 9. Se pretende saber sobre estratégia e sobre gerenciamento de portfólio de projetos, pode ler os capítulos 1 e 2. Se pretende saber sobre o Project Model Canvas, pode ler o Capítulo 8. O livro é simples e objetivo como eu sou, ou pelo menos tento ser.
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			Este livro atende a uma demanda importante e atual. Gestão de projetos é hoje uma competência básica para qualquer profissional de qualquer área. Na área organizacional não é diferente. No Brasil, o interesse só cresce. A estimativa é que já existam em 2016 mais de 16 mil profissionais certificados como Project Management Professional (PMP®) no país[3]. Este é apenas um indicador. Explicar a gestão de projetos de forma simples e intuitiva sem deixar de considerar a robustez do uso de práticas globais foi o meu foco. Espero que goste.
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			Este capítulo expõe conceitos importantes sobre estratégia e temas relacionados, incluindo o conceito de negócio, desempenho e gestão de projetos, e os vincula de forma a preparar o leitor para o entendimento dos outros capítulos.


			1.1. Negócio, Desempenho, Estratégia e Projetos


			Negócio, em uma definição clássica, é toda e qualquer atividade econômica com o objetivo de gerar lucro. Entende-se por lucro a diferença entre a receita total da empresa e todos os custos envolvidos. Negócio, do ponto de vista prático, é uma empresa que pessoas administram para captar recursos financeiros para produzir bens e serviços e, por consequência, gerar lucro. Ele proporciona a circulação de capital de giro entre os diversos setores da economia.


			Atualmente, o termo negócio é utilizado de forma mais abrangente e atinge organizações do setor público e sem fins lucrativos que não possuem como objetivo gerar lucro. Organizações assim estão focadas, por exemplo, em melhorar a eficiência operacional ou entregar serviços de valor para os cidadãos.
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