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  Para nossas esposas




  Marion


  Maria Augusta




  APRESENTAÇÃO




     


     






  Prezado(a) Leitor(a),




     






  O “mundo dos negócios” é exigente quando se trata de resultados. Sabemos que a sobrevivência nesse espaço, cada vez mais efervescente e diversificado, se tornou um desafio imposto ao nosso dia-a-dia. É um fator crítico de sucesso para as organizações que as estratégias empresariais sejam implementadas com agilidade, com qualidade, com atenção aos custos, mantendo-se a primazia do escopo e avaliação constante de riscos. A melhor resposta para essa complexa equação tem sido, nos últimos anos, a prática do Gerenciamento de Projetos.




   




  Neste livro, “Gerenciamento de Projetos para Executivos”, temos a oportunidade de conhecer, por meio de uma linguagem objetiva e consistente, todo o A B C sobre gerenciamento de projetos, desde um breve histórico até as práticas mais sofisticadas. Os autores discorrem sobre o tema de uma forma limpa, clara, com




  a autoridade que a experiência de ambos (exercida com competência ao longo de anos de serviço frente a projetos de envergadura, em diversos cenários) construiu. Se não bastasse esse cabedal, Darci Prado e Russell Archibald são, ainda, dois eméritos professores que percebem com sensibilidade a melhor forma de passar a mensagem, o que nos estimula a uma leitura agradável e produtiva.




     






  Os autores, o Professor Darci Prado (cuja convivência tenho a honra de desfrutar) e o Professor Russell Archibald, que dispensam apresentações, merecem nossos aplausos por mais essa contribuição de grande valia para profissionais imersos na difícil tarefa de conduzir negócios e estratégias inovadoras perante um mercado de trabalho reconhecidamente competitivo e globalizado.




     






  Sugiro a você uma leitura atenta e a manutenção, sempre à mão, desse verdadeiro manual, cujo título, se não soasse pretensioso, poderia ter sido “tudo o que você queria saber sobre projeto e não teve tempo, ou tinha vergonha, de perguntar”.




     






  Boa leitura, bom proveito...




  Márcio Tibo


  Diretor-Presidente da Prodabel


  Presidente Sucesu-MG


  Presidente PMI-MG


  Belo Horizonte (MG)- Janeiro- 2007




  PREFÁCIO DOS AUTORES




     






     






  O assunto gerenciamento de projetos surgiu na década de sessenta e está, atualmente, passando por uma fase de enorme divulgação e crescimento de uso em todo o mundo. Cursos em nível de graduação e pós-graduação se espalharam por todo canto e pratica-se o assunto com muito mais naturalidade que há dez anos. Existe hoje uma maior aceitação para o fato de que a prática sistemática de gerenciamento de projetos nas organizações é um importante veículo para a melhoria da performance organizacional em um cenário muito competitivo e de mercados mundiais. Por meio desta prática, as ações estratégicas das organizações podem ocorrer com mais rapidez e eficiência. Por exemplo, por meio do gerenciamento de projetos é possível reduzir o time to market para um novo produto.




     






  Assim, estamos falando de um movimento mundial que, nos últimos dez anos, vem se espalhando por todos os países e com uma grande vantagem: utiliza uma única linguagem criada por organismos de alcance global, tais como o PMI eo IPMA. Além disso, tem na internet um de seus fortes meios de divulgação.




     






  Este livro sintoniza-se com o atual movimento mundial e é dirigido à alta administração das organizações para prover informações e insights necessários para que possam direcionar adequadamente seus executivos e gerentes. Ele foi escrito para sanar uma lacuna identificada nos últimos anos: os altos executivos não têm uma ideia clara dos rituais, dificuldades e benefícios do gerenciamento de projetos.




     






  Agradecemos as importantes contribuições de Andrea Koschnitzki, Gerente de Planejamento Estratégico da Alpargatas, Flávio Schmidt, Diretor de Projetos de Investimentos da Sadia, Jacques Gontijo, Vice-presidente da Itambé e Jameson Miguel, Coordenador do Sistema de Gestão da Fitesa.




     






     






  Russell Archibald – Los Angeles (USA) Darci Prado – Belo Horizonte (MG) 1ª Edição - Janeiro - 2007




  2ª Edição - Maio - 2011




  Parte A




  GESTÃO ESTRATÉGICA E GERENCIAMENTO DE PROJETOS




  Existe uma forte ligação entre gerenciamento de projetos e a gestão estratégica de uma organização e de cada setor (ou departamento) desta. Podemos até mesmo afirmar que a existência de projetos está bastante condicionada à existência de estratégias de expansão e inovação das organizações. Em épocas de forte crise, quando pode ocorrer forte redução de investimentos, podemos ter igualmente forte redução na existência de projetos.




  Capítulo 1




  

    Sobre Economia, Negócios, Investimentos e Projetos


  




  




  Conforme afirmamos no prefácio, este livro foi escrito para ser lido por executivos de organizações privadas, governamentais, autarquias e terceiro setor. Acreditamos que estes profissionais necessitam de uma publicação concisa, completa e ágil e que mostre os principais aspectos desta ciência. Talvez um executivo pergunte:




   




  Afinal, por que eu necessito ler um livro sobre Gerenciamento de Projetos?




  Nossa resposta seria:




   




  Porque a implementação das estratégias e os negócios de qualquer rganização dependem, de alguma forma, de sua habilidade em gerenciar projetos.




   




  Esta resposta está alinhada com o pensamento de algumas personalidades mundiais de reconhecida respeitabilidade em gestão empresarial. Por exemplo:




   




  “O trabalho por projetos é o futuro das organizações” – Tom Peters (1998)




   




  O mundo hoje depende de projetos: quase um terço da economia mundial é gerado por meio de projetos [1]. Para muitas organizações, são eles que garantem o dia de amanhã e lhes permitem sobreviver e crescer. Projetos podem ser vistos na construção de uma nova fábrica, no lançamento de um novo produto, na reestruturação de uma empresa recém-adquirida, no desenvolvimento e implementação de um aplicativo informatizado, etc., etc. O gerenciamento de projetos é o agente que torna real as ideias oriundas do Planejamento Estratégico e das lideranças das organizações.




   




  No entanto, nem sempre existe eficiência na execução dos projetos nas organizações. Por exemplo, como afirmou Archibald em 2003, ao analisar quão eficientemente o planejamento estratégico é transformado em realidade:




   




  “Em todo tipo de organização - governamental, institucional e industrial – existe um reconhecimento crescente de que, embora muitos projetos existam dentro da organização, eles são frequentemente pouco compreendidos e não adequadamente gerenciados” – [2].




   




  Assim, este livro foi escrito com a consciência de que gerenciamento de projetos é uma importante ferramenta para a concretização dos desafios estratégicos. Além disso, procura mostrar que a aplicação desta ciência pode se tornar complexa em determinados cenários e que as altas administrações, de uma maneira geral, desconhecem os rituais e necessidades desta ciência.




  1.1 - O Despertar para a Gestão no Brasil




  A história do uso de procedimentos científicos de gestão nas organizações brasileiras privadas pode ser dividida em duas partes: antes e depois de 1992, quando o governo federal estabeleceu um novo conjunto de regras, conhecidas como “abertura”, pelas quais a taxação sobre produtos importados diminuiu sensivelmente naquele ano e continuaria diminuindo nos anos seguintes. O objetivo era acabar com o protecionismo alfandegário que, pela análise, havia tornado nossas organizações ultrapassadas frente ao mundo desenvolvido. Se, inicialmente se estabeleceu o caos, com o tempo houve uma reação do empresariado e de organizações de ensino avançado, que culminou com um enorme avanço no processo de gestão em organizações brasileiras.




   




  De uma maneira condensada, podemos dividir os processos de gestão em três grandes grupos que interagem, conforme a Figura 1.1:




   




  • Planejamento Estratégico




  • Gerenciamento da Rotina




  • Gerenciamento de Projetos
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  Figura 1.1: Os Três Grandes Grupos de Processos de Gestão.




  A Gestão Estratégica ganhou forte difusão no Brasil a partir da primeira década deste século, sendo que os modelos BSC (Business Scorecard) e Matriz SWOT são os mais praticados.




   




  Dentre os diversos movimentos para disseminação do Gerenciamento da Rotina, desejamos destacar aquele que ficou conhecido como Movimento Pela Qualidade Total, iniciado na década de oitenta, liderado pela Fundação Christiano Ottoni (FCO) da UFMG (Belo Horizonte) e que se espalhou por todo o País, criando diversos seguidores. O modelo da FCO, inicialmente inspirado no modelo de gestão da rotina japonês, cresceu e agregou diversas outras ferramentas. Ele possibilitou que centenas de organizações brasileiras se tornassem altamente competentes na gestão de sua rotina em aspectos tais como diminuição de custos, aumento de receita, melhoria de produtividade, etc., e teve forte impacto na criação de organizações robustas. Para Vicente Falconi, um dos fundadores do INDG e tido como o maior consultor de gestão do Brasil,




   




  “Capacidade analítica e conhecimento, aliados a uma liderança que faça acontecer, são O Verdadeiro Poder”. [3].




   




  Quanto a gerenciamento de projetos, a “grande onda” mundial iniciada em 1995 chegou ao Brasil por volta de 2000, com muita força: o assunto Gerenciamento de Projetos (GP) simplesmente explodiu. Por exemplo, é o país com o maior número de representações do PMI (Project Management Institute), exceto EUA e Canadá: temos 13 chapters, lembrando que o PMI tem fortíssima influência em todo mundo. Temos uma representação do prestigiado IPMA europeu (International Project Management Institute) e dezenas de comunidades virtuais, algumas com intensa troca de informações. Temos duas revistas especializadas e, na área de educação, cursos de pós-graduação em GP existem por todo o País. Formamos cerca de 9.000 MBAs por ano em GP, valor muito superior à maioria dos países. Todo este movimento está criando um cenário onde se fala e se pratica GP com mais naturalidade nas organizações privadas e governamentais brasileiras.




   




  Assim, de uma economia temerosa do início dos anos noventas, vemos hoje alguns setores bastante sólidos, com destaque para algumas empresas que estão, inclusive, se internacionalizando. A grande mudança foi que centenas de organizações privadas e governamentais passaram a praticar a gestão conforme as melhores práticas mundiais. A busca pelas melhores práticas possibilitou o surgimento de dezenas de organizações de consultoria voltadas para resultados. Importante destacar a atuação do MBC (Movimento Brasil Competitivo) no sentido de auxiliar na disseminação destas práticas em organizações privadas e governamentais. Importante também destacar o Choque de Gestão efetuado pelo governo de Minas Gerais entre 2003 e 2005 e que significou um marco na adoção de práticas eficientes de gestão na área governamental. Este trabalho serviu de inspiração e modelo para outras iniciativas exitosas em governos em todos os níveis, federal, estadual e municipal.




   




  Olhando todo o cenário, concluímos que algo importante está tomando curso neste país e que, aparentemente, encontramos nossa própria maneira de alavancar um desenvolvimento capaz de encarar os desafios da economia mundial. Conforme veremos a seguir, falta muita coisa ainda, principalmente velocidade e amplitude. Muitíssimo há que fazer para sairmos da difícil situação social em que nos encontramos. Mas, alguns importantes passos foram dados e estão sendo dados.




  1.2 - Os Novos Desafios da Economia Mundial




  Nos últimos 40 anos temos observado diversos fatos na economia mundial que têm alterado o equilíbrio entre as nações. Dentre eles, podemos destacar o enorme crescimento do Japão a partir dos anos 70 e dos tigres asiáticos nos anos 80. Para Thomas Friedman, escritor e jornalista, autor de “O Mundo é Plano” [4], novos fatos estão ocorrendo no palco mundial. Friedman afirma quea globalização iniciou uma nova fase, entitulada Globalização 2.0, por volta de 2000, em que “não apenas as empresas, mas também os indivíduos podem atuar em âmbito mundial graças a inovações tecnológicas tais como a internet,a telefonia celular ea rede de fibra óptica mundial. Toda a economia mundial se apoia em uma nova plataforma que permite múltiplas formas de comunicação, colaboração e inovação, que estão achatando o mundo e transformando todos nós em vizinhos”. Neste novo cenário, uma constatação pode ter impacto fulminante nas economias dos países (inclusive desenvolvidos) e na conservação do emprego de sua população: o trabalho vai para onde pode ser feito melhor e mais barato. Este axioma, juntamente com a possibilidade de quebrar cada atividade em partes menores e as distribuir para serem realizadas por diferentes pessoas e em diferentes locais (ou países), são os pilares para a nova expansão de um fenômeno conhecido como tercerização do trabalho. Países como China e Índia estão se beneficiando enormemente neste novo cenário.




  1.3 - Estamos Preparados?




  Como fica o Brasil neste cenário? O Brasil já é um participante ativo do Mundo Plano de Friedman, mas não na intensidade da China e da Índia. Por um lado, observando a evolução positiva de nossa indústria, do agrobusiness, do desenvolvimento de software e da exportação, somente temos de ser otimistas. Segundo estudos de Goldman Sachs, fazemos parte de um grupo - BRIC (Brasil, Rússia, Índia e China), que participaria da liderança da economia mundial em 2030. O país entrou em uma forte rota de crescimento na última década e a grande novidade foi o extraordinário crescimento da classe média: aproximadamente 23 milhões de pessoas saíram de classes pobres para a classe média, fazendo com que ela tenha uma participação demográfica acima de 50% [5]. Assim estamos vendo emergir uma nova cara para o Brasil, com um novo e sustentável padrão de consumo. Uma gigantesca massa de novos brasileiros está fazendo parte ativa da economia e, assim, estamos afastando o nosso maior pesadelo de ser eternamente um país grande e pobre e a mercê de falsos “salvadores da pátria”. Faz-se necessário ressaltar que este não foi um fenômeno exclusivo do Brasil: os bons ventos econômicos da primeira década deste século atingiram dezenas de países, com ênfase nos emergentes. O destaque ocorreu no comportamento excepcional que tivemos na crise financeira mundial deflagrada nos EUA em 2008, quando o aumento do consumo das famílias brasileiras contrabalançou a queda nos investimentos.




   




  Com relação a investimentos, de acordo com BNDES-IBGE-IEDI [5,6,7], a evolução histórica no Brasil e a tendência para os próximos anos são mostradas na Figura 1.2. Os valores percentuais mostrados nesta figura referem-se a FBCF - formação bruta de capital fixo (máquinas, equipamentos e construção) -de investimentos públicos e privados, tanto em infraestrutura (estradas, ferrovias, portos, aeroportos, saneamento, energia e telecomunicações), como em unidades voltadas para produção. Os valores para o Brasil estão se alinhando com o de muitas nações, mas ainda muito abaixo de Índia e China. Na Tabela 1.1 mostramos alguns dados de 2008e 2009 [8].
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  Figura 1.2: Evolução da taxa de investimentos reais entre 1999 e 2010 e projeção até 2012 [5,6,7].




  Tabela 1.1: Taxas de Investimentos em 2008 e 2009 [8]
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  A comparação com China e India é muito apropriada. A China vem crescendo a altas taxas há cerca de 30 anos e, para a Índia, os valores são inferiores, mas igualmente significativos, conforme visto na Figura 1.3-esquerda [7,8]. Na realidade, estes dois países estão crescendo mais que todo o resto do mundo. O Brasil também está tendo um bom desempenho e, a se manterem as taxas de 2010 (acima de 5%), espera-se que saia da 8º posição de 2010 e se torne o 5º maior PIB mundial por volta de 2016. No entanto, o crescimento percentual do PIB-Brasil tem sido significativamente inferior aos de China e India (e também de alguns outros países). Veja a Figura 1.3-direita, que mostra a participação percentual do Brasil no PIB mundial: em 25 anos saímos de uma participação de cerca de 3,5% para 2,90% [7,9]. Ou seja, diminuímos de tamanho no cenário econômico mundial.




   




  Uma preocupante constatação, já nos atinge: observa-se uma crescente tendência de produtores nacionais em produzir seus produtos na China e/ou importar para comercializar aqui. Isto afeta nossa competitividade industrial!
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  Figura 1.3: Dados sobre PIB de China, India e Brasil [7,8,9].




  1.4 - Conclusões




  Elaborar sugestões de estratégicas necessárias, tanto para nível governamental como para iniciativa privada, para encarar tais desafios, não são da área de competência dos autores e nem é esteo objetivo deste livro. Todavia, no âmbito da gestão, onde temos atuado há décadas como professores e consultores, podemos citar os seguintes aspectos para os quais o País necessita de maior atenção:




   




  • Agressiva política de inovação tecnológica;




  • Educação:




  o Ampliação da oferta de educação de muito alto nível, com ênfase em ciências, engenharia, administração, economia e tecnologia da informação, além de estreita parceria entre instituições de ensino e organizações privadas e governamentais;




  o Universalização da educação gerencial voltada para resultados;




  o Universalização da educação média ou superior para toda a população;




  • Enxugamento da máquina pública e adoção de métodos gerenciais da iniciativa privada para o seu funcionamento. Desburocratização, simplificação e agilização dos processos que definem a ligação entres os setores público e privado, especificamente aqueles que hoje limitam o crescimento do setor privado (abertura de novas empresas, cascata de impostos, etc.);




  • Uso intensivo de técnicas e ferramentas gerenciais orientadas para resultados no dia-a-dia de qualquer tipo de organização.




  • Ampla utilização de práticas de gerenciamento de portfólios, programas e projetos, tanto no setor público como privado.




   




  A ciência Gerenciamento de Projetos tem muito a contribuir para os desafios do nosso país. Este livro apresenta elementos, conceitos e práticas de gerenciamento de projetos para executivos seniores e pretende fornecer-lhes o entendimento necessário para que possam transmitir, aos seus subordinados, a orientação adequada de modo que sejam obtidos resultados extremamente eficientes para suas organizações. Dentre os assuntos, destacamos:




   




  • Seleção e priorização dos corretos projetos para atingir os objetivos estratégicos aprovados;




  • Agrupamento destes projetos de forma apropriada de modo a deixar clara a orientação estratégica;




  • Alocação e realocação de recursos limitados e valiosos de modo a refletir as prioridades correntes dentro dos grupamentos citados no item anterior;




  • Acompanhamento sistemático de todos os programas e projetos dentro da organização para garantir o sucesso completo;




  • Estabelecimento de uma política de Melhoria Contínua para a capacitação do gerenciamento de projetos na organização.
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