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Capítulo 1


Conceitos básicos de gestão de projetos







  

    As mudanças nos negócios, no relacionamento entre as pessoas e no mundo globalizado vêm ocorrendo a uma velocidade espantosa, o que faz com que novas mudanças se tornem necessárias antes mesmo da finalização daquelas que estão em curso.




    Organizações, governos e sociedade precisam se adaptar às novas realidades por meio de regulamentação e, principalmente, implementos tecnológicos em diversas áreas capitaneadas pela tecnologia da informação (TI) e da comunicação.




    Mudança significa adaptação ou modificação de algo que já se está usando ou fazendo. E, para fazer a mudança, é necessário um esforço diferente e específico, o que se entende por projeto. Resumidamente, o projeto é um esforço temporário de alguém para criar algo (produto, serviço ou resultado) novo ou diferente e exclusivo.




    Este capítulo se dedica a esmiuçar diversas interpretações de projeto, a importância do gerenciamento da sua execução, sob o ponto de vista do Guia PMBOK® (A Guide to the Project Management Body of Knowledge), obra mantida pelo Project Management Institute (PMI).




    Uma atenção especial é dada para a mudança na linha de orientação para as questões de gestão de projetos a partir da 7ª edição do Guia PMBOK®, publicada em 2021. Além da visão de processos gerenciais, passou-se a considerar também uma visão pragmática, voltada para o relacionamento e o atendimento às necessidades de quem executa o projeto e de quem é o destinatário dos resultados do projeto.




    Assim, após tratar os conceitos de projeto, são apresentadas as duas visões dos processos gerenciais: uma visão mais antiga, na qual os processos são entendidos como “áreas de conhecimento”, e a nova visão, que os entende como domínios de desempenho, apoiados por princípios norteadores.




    1 Definição de projeto




    De uma maneira simples e concisa, a 7ª edição do Guia PMBOK® reafirma o conceito de que um projeto é um esforço temporário de alguém para criar algo (produto, serviço ou resultado) novo e exclusivo (PMI, 2021).




    Com base na 6ª edição do Guia PMBOK®, os projetos apresentam no mínimo algumas características, como (VARGAS, 2018):




    

      	propósito que deve ser o mais definido e claro possível;




      	aplicação de esforço (trabalho) temporário, único, específico e progressivo de acordo com a necessidade do projeto;




      	duração (início, meio e fim) razoavelmente determinada;




      	uso de recursos adequados, mas limitados e finitos.


    




    Inicialmente, o propósito de qualquer projeto é apenas uma ideia ou um desejo. O propósito só vai se tornando mais claro e específico na continuidade dos trabalhos do projeto (SPINOLA; BERSSANETI; LOPES, 2014).




    Cada vez mais, os projetos são aprovados e realizados se e somente se eles conseguem agregar mais valor, ou seja, aumentar a satisfação dos clientes, promover mais sustentabilidade para o planeta, resultar em maior lucratividade e produzir resultados efetivos (PMI, 2021).




    Mesmo que um mesmo tipo de projeto ocorra mais de uma vez para os mesmos fins e para os mesmos demandantes do projeto, o propósito de cada um deles é único e específico, e não repetitivo, pois ocorre em um determinado momento e circunstância. Por isso, projetos não devem ser confundidos com o trabalho diário, pois não é rotineiro nem repetitivo. O trabalho usual, diário, requer normalmente que se faça a mesma coisa, de maneira similar, mais e mais, ao passo que um projeto é feito apenas uma vez; existe um novo produto ou serviço quando um projeto é completado (MAXIMIANO; VERONEZE, 2022).




    O esforço aplicado ao projeto é temporário e com intensidade variável até o atingimento do escopo do projeto. Cada projeto segue seu ciclo de elaboração próprio em função de suas especificidades, mas todos eles seguem um ciclo de vida genérico (figura 1), com os seguintes processos (GRAY; LARSON, 2009):




    

      	Definição do escopo do projeto: atividades relacionadas com os estudos de viabilidade, entendimento das necessidades que justificam a elaboração do projeto, definição de um cronograma básico intencional e uma estimativa dos custos para a realização do projeto.




      	Planejamento das atividades: atividades relacionadas com o planejamento do que deve ser feito para a elaboração do projeto, a alocação de recursos e a infraestrutura necessária.




      	Execução do projeto: atividades relacionadas com a execução do projeto, de maneira lógica, encadeada e organizada, envolvendo os executores do projeto e quem vai utilizar os resultados do projeto.




      	Entrega dos resultados: atividades relacionadas com a implantação e implementação dos resultados almejados do projeto. Cabe ressaltar que implantação compreende as atividades de disponibilizar os resultados do projeto no ambiente e nas condições adequadas de sua utilização, enquanto implementação é o conjunto de atividades necessárias para que os resultados do projeto comecem a ser utilizados efetivamente pelos seus demandantes.


    




    

Figura 1 – Ciclo de vida genérico dos projetos


[image: Nesta figura, cada curva representa um conjunto de atividades específicas ao longo do tempo (eixo horizontal), e a altura da curva (eixo vertical) representa a quantidade de esforço necessário para a atividade. Os conjuntos básicos de atividades são: definição do escopo do projeto, planejamento das atividades, execução do projeto e entrega dos resultados.]

Fonte: adaptado de PMI (2017).







    A duração da execução do projeto se inicia nos primeiros estudos para a sua definição, mas, oficialmente, começa a partir da aprovação do escopo do projeto e da forma de sua execução pelas partes envolvidas (stakeholders), ou seja, os demandantes do projeto (clientes e usuários), quem estiver financiando ou patrocinando a sua execução (sponsors) e os executores do projeto (equipe de desenvolvimento). No entanto, o final do projeto nem sempre corresponde ao que foi acordado durante a aprovação. A execução do projeto é extremamente sensível a qualquer evento que possa ocorrer, como a elaboração de algo nunca realizado antes, mudanças e melhor entendimento do escopo, inclusão de novos resultados, erros ocorridos na execução, retrabalho e eventos não esperados. Com isso, na prática, o projeto termina quando atinge os objetivos para o qual foi criado ou quando se torna claro que os objetivos do projeto não serão ou não poderão mais ser atingidos, o que implica no seu abortamento (PMI, 2017).




    A execução dos projetos exige recursos adequados, mas limitados e finitos, especialmente quanto aos recursos financeiros, capacitação de profissionais e tempo para a execução, o que, por conseguinte, impõe um alto grau de controle e prestação de contas (CARVALHO; RABECHINI JR., 2018).




    Os projetos podem ser executados de acordo com diferentes abordagens, em função de suas características e das condições sob as quais eles ocorrem. As principais abordagens são:




    

      	Abordagem preditiva: é baseada em uma estrutura de processos técnicos e de gestão, o que favorece a padronização das atividades, proporciona boa visibilidade das ações executivas e de controle, ações e decisões mais concentradas nas fases iniciais do ciclo de vida (definição e planejamento) e riscos maiores no início, diante da incerteza da conclusão do projeto. São exemplos dessa abordagem a construção de um edifício e a instalação de uma unidade industrial (VARGAS, 2018).




      	Abordagem adaptativa: tem como início do projeto apenas alguns requisitos, tendo-se a certeza de que eles poderão ser modificados, que novos requisitos deverão ser incorporados e também que muita coisa poderá ser alterada por influência de eventos inesperados. Por isso, essa abordagem é pautada necessariamente em ciclos de vida curtos, e os resultados são entregues constante e frequentemente (quick wins). Exemplos dessa abordagem são os projetos de startups e a construção de aplicativos para mobilidade (MAXIMIANO; VERONEZE, 2022).




      	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 em que 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.


    




    Para que um projeto chegue a bom termo, independentemente da abordagem adotada, é necessário que sua execução seja gerenciada. Assim, o gerenciamento de projetos é o emprego de conhecimentos, habilidades, processos, técnicas e ferramentas para que o projeto atinja a sua finalidade (PMI, 2017):




    

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




      	Habilidades: estão relacionadas com a aptidão de quem assumir a responsabilidade do gerenciamento do projeto. Elas se manifestam nas diversas atividades afins, como relacionamento interpessoal e distribuição dos recursos nos momentos em que for necessário.




      	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.




      	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 e plotadores de gráficos.


    




    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, ou seja, entrega no nível da qualidade esperado (PMI, 2021).




    2 Áreas de conhecimento em gestão de projetos




    Áreas de conhecimento em gestão de projetos são, em primeiro lugar, uma classificação de ordem prática e lógica de assuntos e informações para um efetivo gerenciamento do que ocorre em um projeto.




    O grande benefício dessa classificação é permitir padronização, coesão e unificação das atividades executadas, das informações produzidas e da centralização do controle. Por outro lado, isso também permite integrar projetos, consolidando programas e portfólio de projetos de uma instituição. Além disso, graças à forte influência dessa estrutura de projetos, diversas organizações a tem utilizado para o estabelecimento de uma cultura de gerenciamento de diversas outras áreas de atuação (KERZNER, 2019).




    Segundo a 6ª edição do Guia PMBOK®, áreas de conhecimento em gerenciamento de projetos são campos de especialização aplicados ao gerenciar projetos, independentemente de outras áreas específicas de cada um dos projetos (PMI, 2017). Na prática, uma área de conhecimento é um conjunto de processos associados a um tema específico em gerenciamento de projetos.




    Até a 6ª edição do Guia PMBOK®, as informações sobre gerenciamento de projetos estavam divididas em dez áreas de conhecimento, que foram sendo criadas, lançadas e ajustadas desde a 1ª edição, da seguinte maneira (TERRIBILI FILHO, [s. d.]):




    

      	O artigo “Ethics, Standards and Accreditation – Committee Final Report” (1983) foi o primeiro documento sobre gerenciamento de projetos. Tratava da padronização e de questões éticas dos grupos de projetos.




      	A 1ª edição do Guia PMBOK®, publicada em 1986, lançou três áreas de conhecimento: tempo, custo e escopo.




      	A 2ª edição do Guia PMBOK®, publicada somente em 2000, acrescentou a área da qualidade.




      	A 3ª edição do Guia PMBOK®, de 2004, acrescentou mais quatro áreas de conhecimento: aquisição, comunicação, partes interessadas e recursos humanos.




      	A 4ª edição do Guia PMBOK®, publicada em 2008, lançou uma área de conhecimento específica para os riscos dos projetos.




      	A 5ª edição do Guia PMBOK®, lançada em 2013, trouxe a área de conhecimento de integração, além de disponibilizar a obra em diversos idiomas.




      	Já a 6ª edição do Guia PMBOK®, de 2017, fez uma completa revisão do texto, trocou o nome da área de conhecimento “tempo” para “cronograma” e da área de conhecimento “recursos humanos” para “recursos”. Sensibilizada pelo ganho de notoriedade e prática de metodologias ágeis em projetos para diversos fins, passou a tratar o assunto de customização (tailoring). Além disso, deu ênfase para o perfil dos gerentes de projetos, criando o entendimento do “triângulo de talentos do gerente de projetos”, considerando o gerenciamento técnico do projeto, a liderança sobre as equipes de desenvolvimento e o gerenciamento estratégico e de negócios.




      	Por fim, a 7ª edição do Guia PMBOK®, lançada em 2021, propõe uma mudança de enfoque das áreas de conhecimento consolidadas nas edições anteriores para domínios de desempenho, ou seja, grupos de atividades inter-relacionadas que são necessárias e críticas para que os resultados dos projetos sejam produzidos de maneira eficiente e entregues eficazmente (PMI, 2021).


    




    As dez áreas de conhecimento do gerenciamento de projetos, sua descrição sucinta e os processos de trabalho que são executados estão indicados no quadro 1.








Descrição de acessibilidade: Neste quadro, são apresentadas as dez áreas de conhecimento de gerenciamento de projetos. Em cada linha da primeira coluna, são apresentadas as áreas de conhecimento e uma correspondente descrição; na segunda coluna, é apresentado cada um dos processos de cada área de conhecimento.









Quadro 1 – Áreas de conhecimento do gerenciamento de projetos e seus processos

      

        



        

      



      

        

          	Área de conhecimento



          	Processos de trabalho

        


      



      

        

          	

            Integração




            Identificar, definir, combinar, unificar, coordenar e alinhar as várias atividades de gerenciamento de todas as demais áreas de conhecimento


          



         	Desenvolver o termo de abertura do projeto

        




        

         	Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto

        




        

         	Orientar e gerenciar o trabalho do projeto

        




        

         	Gerenciar o conhecimento do projeto

        




        

         	Monitorar e controlar o trabalho do projeto

        




        

         	Realizar o controle integrado de mudanças

        




        

         	Encerrar o projeto ou fase

        




        

          	

            Escopo




            Assegurar que o projeto inclua todo o trabalho necessário para terminá-lo com sucesso


          



         	Planejar o gerenciamento do escopo

        




        

         	Coletar os requisitos

        




        

         	Definir o escopo

        




        

         	Criar a estrutura analítica do projeto (EAP)

        




        

         	Validar o escopo

        




        

         	Controlar o escopo

        




        

          	

            Cronograma




            Gerenciar o término dentro do prazo do projeto


          



         	Planejar o gerenciamento do cronograma

        




        

         	Definir as atividades

        




        

         	Sequenciar as atividades

        




        

         	Estimar as durações das atividades

        




        

         	Desenvolver o cronograma

        




        

         	Controlar o cronograma

        




        

          	

            Custos




            Planejar todos os valores financeiros para o projeto terminar dentro do orçamento aprovado


          



         	Planejar o gerenciamento dos custos

        




        

         	Estimar os custos

        




        

         	Determinar o orçamento

        




        

         	Controlar os custos

        




        

          	

            Qualidade




            Alinhar a qualidade do projeto com a política da organização, atendendo às expectativas das partes interessadas


          



         	Planejar o gerenciamento da qualidade

        




        

         	Gerenciar a qualidade

        




        

         	Controlar a qualidade

        




        

          	

            Recursos




            Identificar, adquirir e gerenciar os recursos necessários para a conclusão bem-sucedida do projeto


          



         	Planejar o gerenciamento dos recursos

        




        

         	Estimar os recursos das atividades

        




        

         	Adquirir recursos

        




        

         	Desenvolver a equipe

        




        

         	Gerenciar a equipe

        




        

         	Controlar os recursos

        




        

          	

            Comunicações




            Assegurar que as informações sejam utilizadas por todos


          



         	Planejar o gerenciamento das comunicações

        




        

         	Gerenciar as comunicações

        




        

         	Monitorar as comunicações

        




        

          	

            Riscos




            Planejar, identificar, analisar, monitorar e atuar nas respostas aos possíveis riscos do projeto; monitoramento de risco do projeto


          



         	Planejar o gerenciamento dos riscos

        




        

         	Identificar os riscos

        




        

         	Realizar a análise qualitativa dos riscos

        




        

         	Realizar a análise quantitativa dos riscos

        




        

         	Planejar as respostas aos riscos

        




        

         	Implementar respostas aos riscos

        




        

         	Monitorar os riscos

        




        

          	

            Aquisições




            Adquirir produtos, serviços ou resultados para o projeto


          



         	Planejar o gerenciamento das aquisições

        




        

         	Conduzir as aquisições

        




        

         	Controlar as aquisições

        




        

          	

            Partes interessadas




            Identificar todas as pessoas ou organizações impactadas pelo projeto, seu engajamento, suas expectativas e impactos que possam causar ao projeto


          



         	Identificar as partes interessadas

        




        

         	Planejar o engajamento das partes interessadas

        




        

         	Gerenciar o engajamento das partes interessadas

        




        

         	Monitorar o engajamento das partes interessadas
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