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Apresentacao

Aos 21 minutos do filme Pulp Fiction (1994), um cavalheiro des-
ce de um potente carro esportivo, bate a porta de uma fina residén-
cia em Toluca Lake (Los Angeles, USA) e se apresenta: “Meu nome é
Sr. Wolf. Eu resolvo problemas”. Segue sua atuac¢do impecavel para desaparecer
com um corpo.

A fala do Sr. Wolf exprime perfeitamente o objetivo do moderno geren-
ciamento de projetos, que é gerar solucdes. E assim que ele agrega valor para o
negdcio do projeto, para os stakeholders e para a sociedade, em vez de apenas
produzir produtos.

Representamos aqui essa abordagem em trés niveis gerenciais:

e O estratégico: enfoca o negdcio do projeto;
e O tdtico-operacional: desenvolve o produto do projeto;

e O dos suprimentos: contrata os recursos para o projeto.

E uma abordagem de leitura facil e aplicagdo imediata, moderna e que
usa conceitos de referenciais consagrados, tais como PRINCE2®, PMBOK®,
ICB4®, Canvas® e métodos dageis. Ela estimula a gestdo de projetos como meio
para resolver problemas e aproveitar oportunidades.

O texto busca motivar a leitura com muitas ilustragdes e linguagem leve.
Mescla conceitos, casos, exemplos e modelos para estudo e pratica do moder-
no gerenciamento de projetos. Destina-se tanto a iniciantes quanto a profissio-
nais experientes, comentando projetos simples e complexos. Ideal para aulas
interativas, como workshops; e para o estudo auténomo.

O autor
<amaro.ufpr@gmail.com>

Download gratuito em:
http://nucleoapolo.ufpr.br/ebook2022/ufpr/
http://www.professoramaro.com.br
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Prefacio do autor

Aqui algumas consideragdes sobre os diferenciais da obra, para seu me-
Ihor aproveitamento:

Trata-se de um texto didatico, baseado em publica¢cdes consagradas
sobre o moderno gerenciamento de projetos.

Também menciona abordagens ageis e adaptativas. Além disso, apre-
senta contribuicdes prdprias sobre diversos tépicos.

Evita prescrever esquemas padronizados para gerenciar projetos, en-
contrados em publicacdes consagradas e nas redes digitais.

llustra como criar solugdes e valor, sob a perspectiva do real negdcio
de cada projeto.

Enfatiza a criacdo de manuais proprios para gerenciar projetos (tailo-
ring), tanto para organiza¢des como para individuos.

Facilita a navegacao com hiperlinks do sumario e para o sumério.
Reconhece a crescente participagao das mulheres no ambiente de
projetos: no texto, nos exemplos e nos casos.

Finalmente, apresenta os conceitos de maneira atraente e descompli-
cada, sem a inten¢do de esgota-los.
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1 7
INTRODUCAO

Uma arquiteta especializada em reformas residenciais desenha as refor-
mas, coordena as obras a frente de uma pequena equipe, e ainda adquire todos
os materiais e servigos. Assim, ela atua em diversos niveis da gestdo dos proje-
tos — ora como projetista, ora como executora, ora como compradora.

Gerenciando o projeto de maneira centraliza-
da, essa arquiteta possui uma visdo ampla de cada
projeto, toma decisdes rapidamente em casos de
mudanca e controla praticamente todos os detalhes =
de seus projetos. Dessa forma, ela atua comoumasu- |
per-gerente de projetos. N

Hoje em dia, questiona-se esse tipo de gestdo da arquiteta — mesmo em
projetos pequenos. Ela representa uma gestdao centralizada, que expdes pro-
jetos a maiores riscos, inibe oportunidades de inovacdo e dificulta o emprego
de técnicas multidisciplinares. De fato, a arquiteta ndo consegue se sair bem
em todas as fungdes gerenciais de seus projetos. Para tanto, ela necessitaria
de sélida formacdo e experiéncia em cada drea do conhecimento — além das
competéncias técnicas de sua profissao.

No sentido oposto, tem se valorizada a gestdo de projetos mais profis-
sional, participativa, alinhada com negdcios e afim com modernas tecnologias.
Essa é a linha condutora do presente texto.

Essa estrutura gerencial facilita a integracdo entre pessoas com habili-
dades, formacgdes e interesses profissionais diferentes, trabalhando em fases
distintas de um projeto. E o caso tipico de um projeto de produto em que de-
ﬂﬂ signers, engenheiros e compradores alinham

suas competéncias para alcangarem o sucesso

I 7 .
/lﬂ] Gerenciamento ﬂ_ do negdcio.
/lw técnico do projeto - Dessa forma, o gerenciamento de proje_

oL _l:[ tos se compromete com o negdcio do projeto e
suprimentos

Analise do
negocio

amplia a abrangéncia do gerenciamento técni-
co. O quadro seguinte enfatiza algumas caracteristicas desse enfoque.
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Com enfoque técnico Com foco no negdcio
Foco em processos padronizados Foco no negdcio do projeto
Produz produtos Cria solugdes
Qualidade do produto busca metas Qualidade da solugdo busca valor
Sucesso baseado em metas técnicas Sucesso baseado no negdcio do projeto
Custo é restrigdo Valor é o que importa, ndo custo
Estrutura padronizada, guias, receitas Conceitos, estratégias
Mudangas sdao ameagas Mudangas sdo oportunidades
Mais projeto Mais gerenciamento
Recursos sdo operacionais Capabilidades sdo estratégicas

Quadro 1 - Gerenciamento de projetos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A abordagem com foco no negédcio produz solugdes que respondem as
reais necessidades dos projetos. Mais do que isso, ela gera valor ao acrescentar
outros beneficios as solugdes.

Por ser abrangente, essa abordagem valoriza a fun¢do da gerente do pro-
jeto. Afinal, é a pessoa responsdvel por transformar ideias em realizac¢des.

1.1 A disciplina gerenciamento de projetos

Gragas as modernas tecnologias da informacdo e da comunicacao, o ge-
renciamento de projetos tem expandido sua atuacdo para além de suas frontei-
ras técnicas. A Figura 1 representa o avanco dessa disciplina, de sua tradicional
posicdo tatica nas organizacdes, para niveis tanto estratégicos quanto operacio-
nais, no processo de geracao de valor.
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Fases no processo de geragao de valor

Conceito Desenvolvimento Execucao

Gestao de tecnologia
Gestao de P&D

Estratégico Gestdo da inovacao
Analise de -
negoécios ,”

’

Ay
nciamento de projetos

\
Gerenciamento técnico I'

de projetos y

7 ~
_~ Gestaode
= .
suprimentos

Tatico

Niveis da gestao

Gestdo da produgao

Operacional
Gestao de distribuicdo

Gestdo de manutengdo

Figura 1 — Posicionamento da disciplina gerenciamento de projetos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa abordagem expandida do gerenciamento de projetos busca atender
aos reais interesses dos stakeholders do projeto, ao invés de simplesmente cons-
truir produtos estaticos. Por outro lado, ela exige dos profissionais de projetos
uma visao mais ampla, que contempla o negdcio ou o motivo gerador do projeto.

Esclarecimento: “Stakeholders” significa em portugués intervenientes, interessados ou
partes interessadas. Por ser um estrangeirismo ja consagrado internacionalmente e no
Brasil (assim como design, checklist, software, buffet, jogging etc.), emprega-se neste texto
o termo em inglés, sem italico.

Com base nessa visdao expandida, estrutura-se o gerenciamento de proje-
tos em trés niveis de gestdo:

e Analise do negdcio do projeto;

e Gerenciamento técnico do projeto;
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e Gestdo dos suprimentos.

Nesse modelo, o gerenciamento de um projeto se torna mais interdiscipli-
nar e mais apto para contribuir para o negdcio do projeto — embora exija mais
esforcos de coordenacao.

” o« 8 "

Esclarecimento: Os termos “gerenciamento”, “gestdo” e “administracdo” de projetos sdo
empregados indistintamente no texto, conforme alguns autores da area. Outros apontam
algumas distingdes entre esses termos, ndo consideradas relevantes aqui.

1.1.1 O moderno gerenciamento de projetos

A evolucdo da disciplina “Gerenciamento de projetos” é analisada em
Valeriano (2015) em trés grandes periodos:

1. O gerenciamento empirico: baseado mais em arte do que em técnica,
foi empregado na Antiguidade e na Idade Média. O sucesso era base-
ado em intuicdo, boas praticas e empirismo.

2. O gerenciamento tradicional ou cldssico: para projetos técnicos,
predominantemente da engenharia, com foco em metas. Projetos
sdo estruturados, planejados e controlados como processos. A partir
de 1940.

3. O moderno gerenciamento de projetos: possui aplicacdes em qualquer
tipo de problema empresarial e até na vida cotidiana. Baseado em co-
municagao e tecnologia, privilegia a rapidez dos resultados. N3o se trata
de uma disciplina formatada e unificada, ela abriga diversas abordagens
inovadoras em relacao ao gerenciamento tradicional. A partir de 1990.

Os recentes progressos da tecnologia e da ciéncia podem talvez justificar
a denominacao de mais periodos notaveis, do gerenciamento de projetos.

Um exemplo da importancia da tecnologia no moderno gerenciamento de
projetos é um programa desenvolvido pela empresa Volkswagen, na Alemanha.
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Exemplo: “Engenharia 24 horas” é um programa da VW para trabalho continuo. Antes de
ir para casa, a engenheira alema envia o projeto para um colega chinés. Quando este vai
para casa, repassa o projeto a uma americana — que ao final do dia o devolve a engenheira
alem3, e assim por diante.

O moderno gerenciamento de projetos consegue resolver problemas
mais complexos com menos recursos e maior probabilidade de sucesso, gragas
ao emprego de tecnologias da informacgdo e novas ferramentas de gestao.

O gerenciamento de projetos com foco no negdcio
se alinha com os conceitos do moderno gerenciamento .
de projetos ao enfocar o negdcio do projeto como refe- &
réncia para avaliar o sucesso. As aplicacdes dessa aborda-
gem consideram desde pequenos eventos até complexos
projetos aeroespaciais.

1.1.2 Projetos como instrumento da mudanga

Mudangas sempre geram produtos e tém prazo para terminar. Por isso,
precisam de projetos. Alguns exemplos de mudanca sao:

e 0O aumento na escala de produgdo de uma fabrica;

e Areducdo da capacidade de atendimento de um call center,
e Areforma de uma loja;

e O langamento de um novo servigo no mercado;

e O desenvolvimento de um software.

Ao contrdrio de situacdes de mudancas, situacbes estaveis — tal como
a producdo em uma fabrica com demanda uniforme — ndo exigem projetos.
Nesse caso, o foco da administragdo se concentra na produtividade, na supervi-
sdo, na otimizacdo e na estabilidade.

Nas aplicagdes da administracao, é importante diferenciar “projeto” de
“sistema de produ¢dao” e empregar as metodologias adequadas para cada uma
dessas modalidades.
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1.1.3 Onde se encontram projetos

Até recentemente, os termos “projeto” e “empreendimento” eram asso-
ciados a obras complexas ou de grande porte. Modernamente, eles denotam
iniciativas bem mais corriqueiras — por exemplo, um rearranjo na sala de tra-
balho ou uma viagem de férias para o exterior. Ambos os casos envolvem re-
cursos multiplos, possuem inicio e fim previstos, sdo coordenados por pessoas,
contam com trabalho em equipe e geram produtos planejados — que sdo os
requisitos para definir um projeto. Como tal, podem se beneficiar dos métodos
e aplicativos para gerenciar projetos.

O quadro seguinte ilustra a diversidade das oportunidades para projetos.

Tipos de projetos

Exemplos de produtos gerados

Projetos de software

Sistema de previsdo da demanda

Projetos de comunicagdo

Telejornal didrio

Projetos sociais

Palestras em comunidades

Projetos ambientais

Limpeza de praias

Projetos de engenharia

M4dquina empacotadeira

Projetos de produto

Embalagem

Projetos de servico

Tratamento odontoldgico

Projetos de educagdo

Workshop de musicalizagdo

Projetos no trabalho

Novo arranjo fisico do escritdrio

Projetos pessoais

Viagem de férias

Projetos de vida Mudanga para a casa da praia

Quadro 2 - Projetos estdao em todos os lugares.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Projetos se encontram em todos os ambientes, ndo apenas em grandes
empresas. Quem ja organizou uma festa de aniversario ou coordenou uma re-
forma da casa certamente ja gerenciou um projeto. Portanto, no¢des bdsicas
sobre gerenciamento de projetos pertencem hoje em dia ao inconsciente cole-
tivo das pessoas. CapacitacOes e treinamentos nessa disciplina apenas tornam
a gestdo mais técnica e profissional, e garantem maiores chances de sucesso
dos projetos.

1.1.4 Conceitos fundamentais

Na pratica do gerenciamento de projetos, é essencial a padronizacdo de
conceitos fundamentais. Por exemplo, o “escopo” de um projeto deve ter o mes-
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mo significado para todos os membros da equipe do projeto, que eventualmente
se encontram no Japao ou no Congo. A padronizacao evita principalmente a per-
da de tempo com explicacbes e a ocorréncia de graves enganos. A seguir, apre-
sentam-se alguns termos fundamentais da disciplina Gerenciamento de projetos.

Projeto

O termo “projeto” pode ser empregado de diversas maneiras. Por exem-
plo para denominar o desenvolvimento de um produto complexo, mas também
para se referir a apenas uma intenc¢do. Coloquialmente, quando alguém diz que
“esta trabalhando em um projeto” pode significar que estd esbogando uma
ideia ainda ndo bem estruturada, prematura e sem previsdo de término. Mas
esse significado vago nado é tratado na disciplina gerenciamento de projetos.

No sentido rigoroso, um projeto é um “esforco tempordrio empreendi-
do para criar um produto, servico ou resultado Unico”, segundo (PMI, 2021). J&
Santos e Carvalho (2006) definem um projeto como:

Uma conjugacao de esforgcos em que recursos humanos, materiais e financei-
ros sdo organizados de forma inovadora para realizar um tipo Unico de traba-
Iho, de acordo com especificagdes previamente definidas, com limitacGes de
custos e de tempo, seguindo um ciclo de vida padrao [...].

O guia PRINCE2® (AXELOS, 2017) menciona “uma organizagdo tempora-
ria, criada para entregar um ou mais produtos de negdcios, em conformidade
com um business case negociado”.

Dessas e de outras definicdes decorre que um projeto deve:

e Apresentar inicio e fim bem-definidos;
e Gerar resultado exclusivo e original;

e Administrar recursos.

Por “resultado”, entende-se genericamente produto, servico, solugao, va-
lor e outros beneficios.
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O ciclo de vida de um projeto se refere a fases tipicas do gerenciamento,
tais como o planejamento, a execugao e o encerramento. Essas fases caracteri-
zam as atividades de um projeto técnico, tradicional ou preditivo.

Para um projeto gerenciado com
foco no negécio, o ciclo de vida é amplia- Recursos
do: inicia com a analise do negdcio do pro-
jeto e termina com a aceitacao da solucao
produzida e a verificagao do valor gerado;
bem como com a quita¢do das obrigacdes
do projeto. Essa abordagem enfatiza a fi-
nalidade do projeto. Ela gera solugdes ca-
pazes de atender aos interesses dos stakeholders.

Tempo

Exemplo: Uma cirurgia estética é um projeto com inicio e fim planejados. Ele emprega
recursos médicos e hospitalares para proporcionar o embelezamento — que é o negocio
do projeto.

Gerenciamento de projetos

Tecnicamente, o gerenciamento de projetos refere-se a um conjunto de
esforgos coordenados para gerar o produto de um projeto. Essa é uma aborda-
gem util para projetos com especificagdes pré-estabelecidas e que se encontra
amplamente representada na literatura técnica. Por exemplo, PMI (2021) defi-
ne o gerenciamento de projetos como “aplicacdo de conhecimentos, habilida-
des, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos seus re-
quisitos”. Analogamente, OGC (2009) estabelece: “uma organizacdo temporaria
que é criada para entregar um ou mais produtos de negdcios de acordo com um
business case aprovado”.

Outras definicdes da literatura técnica se referem a aplicacOes especifi-
cas, por exemplo, em software, na industria aeroespacial, no governo etc.

Conceito: O gerenciamento de projetos com foco no negdcio amplia a abrangéncia do ge-
renciamento técnico de projetos, ao considerar também aspectos estratégicos do negdcio
do projeto e dos suprimentos.
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Essa abordagem amplia também a maneira de avaliar o suces-
so de um projeto: ndo apenas com base no atendimento a requisi-
também na geracdo de solucdes e valor.

Projetos multiplos

Alguns projetos sdo multiplos. Eles podem resultar do desmembramento
de um projeto maior, complementar outros projetos ou simplesmente compor
uma carteira (portfélio) de projetos. Algumas definicdes relacionadas com proje-
tos multiplos sdo mostradas a seguir.

Termo Definigdo
Projeto Definido anteriormente.
Uma parte menor do projeto total, decorrente da subdivisio do projeto em
Subprojeto componentes ou partes mais facilmente gerencidveis (PMI, 2013). Explicado como

subsistema em PMI (2021).

Grupo relacionado de projetos, subprogramas e atividades de programa gerenciados
de forma coordenada para a obtengdo de beneficios que ndo estariam disponiveis se
eles fossem gerenciados individualmente (2021).

Programa Uma estrutura organizacional tempordria e flexivel, criada para coordenar, direcionar
e supervisionar a implementagdo de um conjunto de projetos relacionados e
atividades, para entregar resultados e beneficios relacionados aos objetivos
estratégicos da organizagdo (AXELOS, 2017).

Todos os programas e projetos isolados sendo executados por uma organizagdo, um
grupo de organizagdes ou uma unidade organizacional (AXELOS, 2017).

Portfélio Um conjunto de projetos e/ou programas ndo necessariamente relacionados e que
atuam em conjunto para controlar, coordenar e otimizar o portfdélio em sua totalidade
(IPMA Brasil, 2012).

Quadro 3 - Projeto, subprojeto, programa e portfélio.

Fontes: Indicadas no quadro.

Um subprojeto constitui uma parte integrante de um projeto e ndo pode
ser eliminado (como o motor no projeto de um automavel), sendo o projeto
fracassa.

Jd um programa pode perder alguns de seus projetos e ainda assim so-
breviver (um programa de despoluicdao de praias pode prescindir da aquisicdo
de lixeiras).

Um portfélio se caracteriza pela competicdo por recursos limitados, entre
seus projetos. Em um portfélio de projetos, mesmo bons projetos podem ficar
de fora em beneficio de outros melhores.
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Resultados

Projetos empregam recursos, capacidade criativa e gestdo para produzir
resultados. Resultado designa genericamente tudo o que é produzido, indepen-
dentemente de sua qualificagao.

Alguns resultados tipicos sdo classificados em:

e Produto: bem fisico, servico, plano, sistema, criacdo artistica, processo.
Também pode ser um componente de outro produto mais abrangente.
Planejado para atender as necessidades objetivas ou especificagoes.

e Solugdo: produto capaz de objetivamente resolver problemas ou
atender a oportunidades. Consiste em uma resposta — geralmente
bem-sucedida — ao negdcio do projeto.

e Valor: resultado util para alguém ou alguma coisa. Mais amplo e sub-
jetivo do que produto e solugdo, nem sempre é planejado, mas apu-
rado como consequéncia. Equivalente ao conjunto de beneficios gera-
dos em um projeto. Discutido com mais detalhes na secdo 4.1.3.

A rigor, até recursos podem ser considerados resultados da aquisicdo e
contratagdo de suprimentos. Mas usualmente prevalece sua fungao como meio
para a cria¢ao dos produtos.

1.1.5 Abordagens para o gerenciamento de projetos

O moderno gerenciamento de projetos ndo é prescritivo nem adota recei-
tas prontas. Ao contrario, ele admite diversas abordagens, métodos e técnicas
com o mesmo objetivo: gerar resultados Uteis, sejam produtos, solucdes ou valor.

A opgao por uma ou outra abordagem de gerenciamento depende do tipo
do projeto, das preferéncias do gerente do projeto, dos recursos disponiveis, da
complexidade do projeto entre outros fatores.

Doze abordagens ou métodos consagrados, afins com o moderno geren-
ciamento de projetos, sdo resumidas no quadro seguinte, a titulo de ilustracdo
(lista parcial).
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Prescritiva (cascata) Six Sigma Framework de inovagao

Project Model Canvas Kanban Adaptative Software Development
Canvas Lean Event Chain Methodology

Z0OPP Métodos ageis PERT

Quadro 4 — Abordagens e métodos* afins com gerenciamento de projetos.
Legenda: *podem ter nomes, classificagBes ou descri¢Ges diferentes, por diferentes autores.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Todas essas abordagens tém sido Uteis para gerenciar projetos. Além des-
sas, existem abordagens personalizadas, compostas sob medida e baseadas em
necessidades especificas — por exemplo, uma abordagem adaptada para uma
empresa. Tais abordagens permitem melhor combinagdo (match) entre as téc-
nicas disponiveis e as necessidades especificas de cada projeto.

No capitulo 14 se comentam Canvas, métodos ageis e design thinking
com mais detalhes.

Referenciais e guias para o gerenciamento de projetos

Sao publicacdes amplamente divulgadas e aceitas que representam pa-
droes de referéncia para o gerenciamento de projetos. Sao utilizados com di-
versos propositos:

1. Como padrao: trazem definigdes, metodologias, ferramentas, proces-
sos e outras referéncias.

2. Como material para certificacdo: utilizados para a realizacdo de exa-
mes de certificacdo em gerenciamento de projetos.

3. Como apoio a pratica do gerenciamento de projetos: servem como
referenciais universais para os profissionais da area, contribuindo com
padronizacdo de conhecimentos, terminologias e melhores praticas.

A seguir, comentam-se apenas trés referenciais mundialmente difundi-
dos, para o gerenciamento de projetos, dentre outros existentes.
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PMBOK®

Compila conhecimentos e orientagGes para gestores de projetos, no apoio a execugdo
de suas fungdes. Editado por PMI (Project Management Institut, USA) desde 1996, sua
versdo de 2017 é estruturada em 49 processos e 10 areas do conhecimento, em 765
paginas. Aversdo 2021 trouxe grande mudangas, organizando o guia em oito dominios
de desempenho. Complementado pela publicagdo Padrdo para Gerenciamento de
Projetos, estruturado em 12 principios, e que orienta os comportamentos e agdes de
pessoas atuantes em projetos.

PRINCE2°®

Aborda o gerenciamento de projeto com quatro elementos integrados: principios,
temas, processos e ambiente do projeto. Enfoca o controle de seis areas principais do
projeto: escopo, tempo, custo, qualidade, riscos e beneficios. Estruturado mais como
método e menos como base de conhecimentos, busca orientar aplicagdes praticas
de projetos. Editado desde 1989, langado pelo governo britanico em 1996 e revisado
por ultimo em 2017, a partir de 2013 passou a ser propriedade da AXELOS.

ICB 4°

Avalia os conhecimentos, a experiéncia, os atributos e as habilidades pessoais que
um profissional necessita, para exercer suas atividades. Emprega avaliagao curricular,
prova de conhecimentos e entrevista. Contém 29 elementos de competéncias
em gerenciamento de projetos, classificadas nos grupos: competéncias técnicas,
comportamentais e contextuais. Editado por IPMA (International Project Management
Association) inicialmente em 2009 e na ultima versdo em 2015.

Quadro 5 — Referenciais ou guias de gerenciamento de projetos.
Fonte: Compila¢des do autor.

Conceito: Embora essas publicagdes sejam originalmente nomeadas como guide (PMBOK),
baseline (ICB4) e method (PRINCE2), elas sdo referidas aqui como “referencial”, termo que
enfatiza a principal fungdo que exercem.

Os referenciais possuem geralmente contelddo denso e estrutura esquema-

tica, ideais para exames de certificacdo de pessoas. Diferentemente de livros di-
daticos, ndo possuam como objetivo primario o ensino —embora sejam também
empregados com essa funcgao.

Abordagens para o desenvolvimento de resultados

A figura seguinte ilustra uma classificacdo de abordagens para desenvol-
ver os resultados de um projeto, apresentada em PMI (2021). Esses resultados
podem incluir produtos, servicos, solucdes, valores, beneficios e outros.
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Figura 2 — Abordagens do desenvolvimento.
Fonte: Adaptada de PMI (2021).

Abordagem preditiva: adequada quando os requisitos do produto e do
projeto podem ser definidos, coletados e analisados no inicio do proje-
to. Trabalha com riscos altos e pode exigir revisdes e replanejamentos
frequentes. Ndo prevé mudancas significativas no escopo, nos requisi-
tos, nos custos, no cronograma e nem nos riscos ao longo do projeto.

Abordagem adaptativa: adequada quando os requisitos do produto
ou do projeto estdo sujeitos a alta incerteza e volatilidade, podendo
mudar muito ao longo do projeto. Parte de defini¢cdes claras, no ini-
cio do projeto, que sao refinadas, detalhadas, modificadas ou subs-
tituidas em funcdo do monitoramento, do ambiente ou de eventos
inesperados. As abordagens ageis sao tipicamente adaptativas, mas
permitem mesclar elementos preditivos em curtos periodos, ao fi-
nal dos quais ocorrem avaliacdes dos resultados. Em cada interacao,
a equipe do projeto se engaja ativamente em atividades de plane-
jamento. A abordagem adaptativa se baseia em constante feedback
dos stakeholders.

Abordagens hibridas: possuem elementos das abordagens preditiva e
adaptativa. Sdo adequadas quando o produto de um projeto puder ser
modularizado, ou quando os resultados puderem ser desmembrados e
realizados por equipes distintas. Também quando ha incertezas acerca
dos requisitos.

o Hibrida incremental: promove resultados sucessivos, com re-
sultados parciais prontos para o uso ou testes.
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o) Hibrida interativa: valoriza a comunicagao com stakeholders,
para redefinir os rumos das fases intermedidrias.

A abordagem adaptativa inclui a interativa e a incremental. Um projeto
com varios resultados pode trabalhar de maneira incremental em algumas fa-
ses, e de maneira interativa em outras.

Caracteristicas tipicas das abordagens dos extremos — a prescritiva e a

adaptativa — sdo apontadas no quadro seguinte.

Abordagem prescritiva

Abordagem adaptativa (agil)

Controle

Supervisao

Monitora resultados planejados

Monitora resultados moveis

Monitoramento de detalhes

Monitoramento de grandes metas

Corregdo, em caso de desvios

Orientagdo, em caso de desvios

Controle de todo o projeto

Controle sé de fases curtas

PadrGes pré-definidos

PadrGes mutdveis

Equipe com composicdo planejada

Composicdo dindmica e incerta

Planejamento para longo prazo

Reagdo no curto prazo

Metas fixas

Metas moveis

Foco em produtos planejados

Foco em solugdes e valor

Autoridade da geréncia

Lideranca da geréncia

Obediéncia

Autonomia com alinhamento

Gerente odeia mudangas

Gerente convive com mudangas

Quadro 6 — Caracteristicas das abordagens prescritiva vs. adaptativa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

llustracbes da abordagem adaptativa aplicada em desenvolvimento de
produtos sdo:

e Medicamentos: longos periodos de desenvolvimento; resultados in-
certos;

e Software: metas méveis, em fungao de interagdes com clientes; moé-
dulos independentes, prontos para uso e testes;

e Mineracgdo: equipe variavel em fungao da perspectiva de novas desco-
bertas; utilizacdo apds cada etapa sucessiva.
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Certificagdo vs. qualificacao

A qualificagdio em gerenciamento de projetos se baseia na aquisicdo de
conhecimentos e experiéncias sobre o tema. Ela capacita profissionais para atu-
arem tanto na pratica do gerenciamento de projetos, como em atividades de
desenvolvimento e divulgagdo (pesquisas, publicagbes etc.). Alguns promotores
da qualificacdo sdao ursos universitarios, disciplinas isoladas, treinamentos e até
estudo autodidata.

Ja uma certificagdo profissional consiste em um processo no qual uma
entidade com credibilidade amplamente reconhecida em alguma area e fé pu-
blica avalia uma pessoa para atuar nessa area. A avaliagdo pode incluir tanto co-
nhecimentos tedricos como experiéncias praticas, producdo de conhecimentos,
participacdao em atividades da area e outros esforgos.

Enquanto a qualificacdo ndo estd associada a um prazo de validade, a
certificacdo expira ao final de um periodo especificado.

Exemplo: TOEFL é um exame de proficiéncia no idioma inglés, que avalia a capacidade de
uma pessoa se comunicar — mediante provas de leitura, compreensao, fala e escrita. Ele
ndo ensina inglés, mas verifica se a pessoa sabe o idioma. Seu resultado vale por dois anos.

1.2 Gestao com foco no negodcio

A grande abrangéncia do moderno gerenciamento de projetos impde novos
desafios para a gestdo. Essa gestdo emprega uma vasta variedade de técnicas e
metodologias de diferentes areas do conhecimento.

Gerenciar projetos com foco no negdcio tem como base um modelo de
gestdo escalonado em trés niveis, indicado no quadro 7.

Nivel da gestao Fungdo Resultado
Identificar o problema do projeto e propor solugdo | Solugdo para o
1. Analise do negdcio . P . proj prop ¢ g . P
que satisfaga os interesses dos stakeholders. negbcio
2. Gerenciamento técnico do | Gerar produto com bom desempenho, respeitando | Produto do
projeto requisitos e restri¢oes. projeto
. i Adquirir os recursos necessarios para garantir as Recursos
3. Gestdo dos suprimentos o . .
capabilidades ideais para o projeto. adequados

Quadro 7 - Niveis de gestdo do gerenciamento de projetos.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Essa abordagem tem por finalidade facilitar o gerenciamento de um pro-
jeto ou empreendimento, porque proporciona mais foco em cada nivel geren-
cial. Para cada um desses niveis, existem diversos métodos consagrados e am-
pla literatura técnica disponiveis (por exemplo do marketing, da logistica de su-
primentos, de processos etc.), que sao Uteis para o gerenciamento do projeto.

Por outro lado, torna-se necessario alinhar os trés niveis de gestao sistemati-
camente para garantir o sucesso do projeto como um todo.

1.2.1 Modelo de trés niveis

Os trés niveis tipicos de gestdo de projetos comprometidos com a geracao
de valor, sdo representados na figura 3.

N,
[ Negocio do projeto] TN Valor=
.--ﬁll
4 N
" N
o \
% int N -
g 2 Analise do negoécio saliiciio®
o
i N
-c - -
o requisitos . - .
*qc-; Gerenciamento tecnico A’“*
£ N
8 4
Y suprimentos = q
§ Gestdo dos suprimentos .
v
0} N
\, V.
—)[ Fontes dos suprimentos ]—

Figura 3 — Trés niveis de gestao em projetos.
Legenda: Itens marcados com “*” indicam resultados gerados.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O modelo enfatiza a distingdao entre produto e solugdo: o primeiro procu-
ra atender as especificacdes do projeto técnico e a ultima busca satisfazer os
stakeholders do negdcio do projeto. O seguinte exemplo ilustra.
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Exemplo: Festas de casamento sdo projetos caros porque sao exclusivos e ndo podem
falhar. Uma empresa paulista possui ampla rede de fornecedores para criar festas tema-
ticas. Na esséncia, o produto é sempre o0 mesmo; mas para cada festa a solugdo tem que
parecer exclusiva.

Nesse exemplo, a ampla rede de fornecedores é uma capabilidade dife-
renciada da empresa, responsavel por sua competitividade.

O modelo da figura 3 representa elementos
tipicos de gestdo encontrados em praticamente =
qualquer projeto — ainda que nem sempre formal- ﬁ :
mente. Por exemplo, na construcdo de uma casa, os ..&
trés niveis gerenciais sao exercidos por profissionais E

com diferentes func¢des e formacdes:

e O arquiteto: traduz os interesses implicitos e explicitos dos stakehol-
ders em requisitos objetivos. Ele é responsavel por gerar a solucdo
capaz de satisfazer o comprador, os padrdes técnicos e as limitacdes
de preco.

e Aengenheira: planeja e executa o trabalho e identifica todos os recur-
sos necessarios. Ela constréi o produto “casa”, que serd personalizado
como uma solugdo pelo arquiteto.

e O comprador dos recursos: adquire os recursos especificados do mer-
cado, da organiza¢do do projeto, de parceiros etc. Ele usa suas habili-
dades para comprar e contratar recursos com eficiéncia.

Cada nivel de gestdao pode ser atribuido a uma pessoa distinta — como
é usual em projetos grandes ou complexos. Em muitos projetos, contudo, uma
Unica pessoa pode assumir dois ou até mesmo os trés niveis de gestao citados.

A estruturacdo da gestdo em trés niveis cria desafios e conflitos que de-
vem ser devidamente tratados. A seguinte reflexdao exemplifica esse ponto.

29



Reflexdo: Se a gerente técnica de um projeto é avaliada pelas metas que alcanca, ela ndo
gostara de mudancgas. Mudangas ameagam o desempenho do projeto e da gerente. Ja
o analista do negdcio do projeto convive com as mudangas: elas atualizam os interesses
dos stakeholders.

Nesse caso, a gerente técnica do projeto procurara resolver somente pro-
blemas ja estabelecidos no projeto, enquanto o analista do negdcio do projeto
estara aberto para encontrar novos problemas e se adaptar a novas situagoes.

Em resumo, o modelo da figura 3 se mostra especialmente Util para pro-
jetos adaptativos com administracao agil, porque consegue supervisionar obje-
tivamente os efeitos das mudancas.

1.2.2 Analise do negdcio do projeto

A analise do negdcio do projeto ocupa um papel central no moderno ge-
renciamento de projetos. Ela representa um elo entre os stakeholders e o pro-
jeto técnico. Sua funcdo é esbocar solugdes que permitam ao projeto contribuir
para os objetivos do negdcio do projeto e, posteriormente, produzir essas solu-
¢Oes e gerar valor. Ela pode ser estruturada da seguinte maneira:

Definir claramente o negdcio do projeto;

Alinhar o negdcio do projeto com o negdcio da organizagao;
Identificar stakeholders;

Pesquisar interesses e capabilidades dos stakeholders;

Determinar requisitos e recursos;

Desenhar, prototipar, avaliar, validar e configurar o produto e a solugao;
Elaborar a analise de riscos e os estudos de viabilidade;

Gerar o business case;

L 0 N Uk WwN e

Elaborar documentos — principalmente os contratos.
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Exemplo: Em um projeto para desenhar telas de caixas eletronicos, a gerente recebeu es-
pecificagdes e esbogos das telas. Mas ndo teve contato com usudarios, nem entendeu o im-
pacto da qualidade das telas na satisfagdao dos stakeholders. Seu foco foi o produto técnico.

Nesse exemplo, o projeto se resumiu a um produto especifico: telas. A
gerente do projeto ndo atuou com foco no negdcio do projeto. Quer dizer,
tratou o desenvolvimento do produto segundo uma abordagem preditiva, em
vez de interativa.

Para desenvolvimentos preditivos, a andlise de negdcios tem papel me-
nos relevante. Atualmente, esses projetos tendem a ser menos frequentes. O
usual é que os projetos interajam mais com seus stakeholders — desde os usu-
arios e clientes finais até os fornecedores dos recursos.

Em casos opostos a esse, ha empreendimentos que
se concentram quase que exclusivamente na analise de
negdcios. Por exemplo, o projeto arquitetonico de uma re- @
sidéncia. Esse tipo de projeto ndo inclui a construcdo do -
imdvel nem as aquisicdes de materiais; ele produz apenas s
os planos. O arquiteto necessita entender bem o problema
individual do cliente e o ambiente do projeto para dese-
nhar a residéncia ideal.

A anadlise do negdcio do projeto prevé uma estreita interacdo com o meio
em que o projeto se insere — por exemplo, a sociedade, as midias, as leis e os
costumes, os concorrentes, os contratantes etc. Ela procura equilibrar os inte-
resses desses stakeholders com as capabilidades do projeto.

No ambiente de projetos, analista de negdcios ndo é relevante como titulo
ou cargo, mas como fung¢dao importante para qualquer projeto. Ela se aplica a
projetos de diversas areas profissionais, tais como: informatica, medicina, con-
sultoria, direito, publicidade, arquitetura, entre outras. E comum ser exercida por
pessoas capacitadas, experientes e com visdao do negdcio do projeto. Ndo é raro
gue a gerente de um projeto assuma também a funcdo de analista de negdcios
e atue como uma super gerente de projetos (vide o capitulo 1) — embora essa
pratica possa sobrecarregar a profissional e ainda gerar conflitos de interesses.
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1.2.3 Gerenciamento técnico do projeto

O gerenciamento técnico inclui atividades de gestao destinadas a gerar pro-
dutos para atenderem a especificagdes ou expectativas bem-definidas dos proje-
tos (SEIBERT, 1998). Ele retrata uma visdo tradicional e centrada em processos.

A visdo orientada por processos foi muito difundida pela publicacdo
PMBOK® (PMI, 2017), até sua sexta versdo em 2017, com foco nas seguintes
areas do conhecimento:

e Gerenciamento da integragao;

e Gerenciamento do escopo;

e Gerenciamento do cronograma;

e Gerenciamento dos custos;

e Gerenciamento da qualidade

* Gerenciamento dos recursos;

e Gerenciamento das comunicacdes;
e Gerenciamento dos riscos;

e Gerenciamento das aquisicdes;

* Gerenciamento das partes interessadas.

A sétima versao do PMBOK® (PMI, 2021) foi reestruturada por dominios
com espaco para abordagens mais adaptativas.

J4 a publicagdo PRINCE2® (AXELOS, 2017) — organizada &
segundo principios, temas e processos — contempla principal-
mente o gerenciamento técnico em seus sete processos.

e Sete Principios: justificar continuamente o negdcio; aprender com
a experiéncia; definir bem papéis e responsabilidades; gerenciar
por estagios; gerenciar por exce¢ao; enfocar produtos e adequar
(esforcos) ao ambiente do projeto.

e Sete Temas: business case; organiza¢ao; qualidade; planos; risco; mu-
danga e progresso.
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e Sete Processos: preparagdao de um projeto; administragdao de um pro-
jeto; iniciacdo de um projeto; controle de um estagio; gerenciamento
da entrega de um produto; gerenciamento dos limites dos estagios e
encerramento de um projeto.

Por sua vez, o referencial ICB4™ (IPMA, 2015) trata o gerenciamento téc-
nico em 14 competéncias prdticas (antes denominadas competéncias técnicas),
dentre seus 29 elementos de competéncias.

e Catorze competéncias praticas: design; requisitos, objetivos e be-
neficios; escopo; tempo; organizacdao e informacdo; qualidade; fi-
nancgas; recursos; aquisicdes e parcerias; planejamento e controle;
riscos e oportunidades; stakeholders; mudancas e transformacao;
selegdo e equilibrio.

Essas trés publicagdes comentadas (PMBOK®, PRINCE2® e ICB4™), atua-
lizadas periodicamente, sdo importantes referéncias para o conhecimento so-
bre gerenciamento de projetos. Embora representem abordagens distintas do
tema, elas ndo sdo conflitantes entre si e podem ser empregadas de maneira
complementar. Seus elementos oferecem um valioso apoio para o gerencia-
mento orientado para o negdcio do projeto.

1.2.4 Gestao dos suprimentos

Os desenvolvimentos recentes da logistica e da gestdo da cadeia de su-
primentos, aplicados a sistemas de produgéo, tendem a beneficiar também a
gestdo de projetos. Afinal, em todos os projetos ha cadeias de suprimentos para
administrar.

Contudo, existem importantes diferencas entre sistemas de produgao e
projetos, e elas influem na administracdo de suas respectivas cadeias de supri-
mentos. O quadro seguinte ilustra.
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Sistemas de produgdo Projetos
e Otimizagdo continua e Negociagdo e tradeoff
e Melhoramentos sucessivos e Pouco tempo para correcées
e Estabilidade é a meta e Mudanga é a realidade
e Relacionamentos de longo prazo e Relacionamentos de curto prazo
e Produz indefinidamente e Inicio e fim claros
e Risco é desvio das metas e Risco é expectativa de perdas ou ganhos
e Enfoca controle de processos e Enfoca supervisdo e apoio
e Analogia: corrida de Formula 1 o Analogia: surfe

Quadro 8 — Cadeias de suprimento: sistemas de produgao e projetos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Conclui-se que ndo é adequado empregar as teorias da logistica em pro-

jetos da mesma forma que em sistemas de producdo (MARTEL; VIEIRA, 2008).
Algumas adaptacdes sdo necessarias para atender as necessidades de cada area.

Exemplo: O proprietario de um parque de diversGes no Nordeste verificou que seu ne-
gécio estava indo mal. Optou por um formato itinerante, com alguns dias em cada cida-
de. Seu maior desafio foi aprender a construir rapidamente cadeias de suprimentos por
onde iria passar.

No gerenciamento de projetos com foco no negécio, a gestao dos supri-

mentos se estrutura segundo os trés elementos indicados a seguir, com suas
respectivas fontes de recursos (vide figuras 8 e 17).

e Os materiais e servigos: insumos que se incorporam no produto do
projeto. Sdo obtidos de fornecedores do mercado, da organiza¢do hos-
pedeira do projeto ou de parceiros. Sua administracdo se baseia em
disciplinas, tais como: gestdao de compras, gestdao de materiais, logistica
empresarial e gestdo de servicos (BALLOU, 2005; BOWERSOX, 2013).
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e Os ativos: insumos que nao se incorporam no produto do projeto. Sao
obtidos de proprietarios e representados por equipamentos, softwa-
re, know-how, planilhas, instalacdes, marcas e patentes, direitos etc.
Sua administragao se baseia na literatura técnica sobre, por exem-
plo, gestdo de ativos, sistemas de informacdo e teoria de sistemas
(LAFRAIA; HARDWICK, 2015; MATTOS, 2010).

e As competéncias: obtidas de pessoas com talentos e conhecimentos
especialmente Uteis para a construcdo do produto e da solugao do
projeto, bem como a gestdo deste. Sua administracdo se baseia na
literatura técnica sobre, por exemplo, gestdo de pessoas, gestdo de
competéncias, gestao de talentos, gestdo empresarial e gerenciamen-
to de projetos (VARELLA et al., 2010; IPMA Brasil, 2012).

Exemplo: No evento Rock in Rio, grandes fornecedores administram centenas de subfor-
necedores de materiais e servigos. O sistema de gestdo proprio é um ativo da organizagao.
As competéncias exclusivas nesses eventos de rock sdo exercidas por pessoas.

Algumas publica¢des sobre gerenciamento de projetos abordam a ges-
tdo de suprimento de outras maneiras — por exemplo, como gestdo de re-
cursos, gestao de aquisicdes, elementos de competéncia técnica e comporta-
mental etc. (IPMA, 2015; PMI, 2017). Contudo, para gerenciar projetos com
foco no negdcio é necessdria uma visdo mais ampla dos recursos do projeto,
capaz de considerar também as capabilidades disponiveis para o projeto (vide
item 3.4). O moderno gerenciamento de projetos deve ser capaz de respon-
der a seguinte questdo pratica:

“Qual é o impacto no sucesso do projeto quando um recurso é adquirido
com uma especificacao diferente daquela prevista?”

Por exemplo, no projeto de uma cerimonia diplomatica podem ocorrer
variagdes no sucesso esperado quando:

e Um tradutor sénior é substituido por um iniciante;

e Um piano de cauda é substituido por um teclado eletrénico;
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e Vinho francés é substituido por similar nacional;

e O aparelho de ar-condicionado é substituido por ventilador.

Em todas essas situacgdes é evidente que recursos diferentes dos especifi-
cados alteram o produto, a solucdo e o valor gerado pelo projeto, bem como o
sucesso esperado. Nesse caso, é necessario realizar novas analises de tradeoff
e de riscos, assim como redesenhar a cadeia de suprimentos do projeto e reali-
nhar os niveis de gestdo.

1.2.5 Alinhamento das gestdes

Os beneficios do modelo de gestdo em trés ni-
veis, citados na secdo anterior, sdo anulados se ndo
houver um excelente alinhamento entre esses niveis.
O alinhamento procura garantir:

e Boacomunicacdo e integracao entre niveis;
e Compatibilidade das tecnologias empregadas nas gestoes;

e Avaliacdo conjunta do sucesso do projeto.

Como essas condicOes sdo alcangadas na pratica, varia de projeto para pro-
jeto. O caso seguinte ilustra o alinhamento das gestdes em diferentes niveis em
um projeto de grande sucesso (SPECHT; BECKMANN; AMELINGMEYER, 2002).

Exemplo: Os reldgios Swatch exemplificam a integragdo entre interesses e capabilidades. Seu
projeto contou com pioneirismo em trés dreas: marketing, engenharia do produto e produ-
¢do. O resultado é um produto de sucesso absoluto, sem concorrentes diretos ha 30 anos.

Nos anos 1980, a empresa suica de relojoaria Erbauches AS, fabricante
dos reldgios Swatch, enfrentava uma vertiginosa queda nas vendas. O motivo
era a oferta de reldgios baratos da China e do Japao. Era preciso inovar para
sobreviver. Dessa situacao desafiadora surgiu o conceito dos relégios Swatch —
como salvador ndo sé da empresa, mas da industria relojoeira suica.

Nos relégios Swatch, o marketing estabeleceu metas ambiciosas, a enge-
nharia do produto criou técnicas inovadoras e a producao miniaturizou proces-
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sos antes usados somente na industria automotiva. O quadro seguinte detalha
esses avangos.

Marketing Engenharia Produgdo
* Movido a quartzo ¢ 51 pegas em vez de 91 » Caixa plastica estrutural
* Plano e a prova d’agua * Modularizagdo dos eletronicos * Pré-montagem das partes
* Ponteiros de segundos « Eixo fixo na caixa plastica * Ponteiros encaixados sob
* Facil de ajustar data e hora * Unido entre caixa e maquina pressdo na base do motor
+ A prova d’agua até 3 bar * Pulseiras intercambiaveis * Rebites com ultrassom
* Facilidade de trocar bateria * Conex0es por encaixe » Solda elétrica a ponto
* Vida da bateria de 3 anos * Reforgos nas pulseiras * Caixa plastica de precisao
* Design bonito * Acessorios intercambiaveis * Montagem em linha
* Grife “Swiss Made” * Calendario plastico * Bancadas de controle
* Leve e gostoso de usar * Base dos ponteiros na caixa * Produg¢do modular

Quadro 9 — Desafios para o desenvolvimento dos reldgios Swatch.
Fonte: Adaptado de Specht, Beckmann e Amelingmeyer (2002).

Algumas vantagens competitivas alcancadas com esse projeto foram:

1. Qualidade, tanto do produto quanto do projeto e da fabricacao;
2. Preco baixo para os consumidores;

3. Curto tempo de desenvolvimento do produto;

4

Exclusividade e originalidade do produto.

Em resumo, o sucesso do projeto ndo se deveu apenas a cumprir metas ja
estabelecidas; mas principalmente a descobrir as metas adequadas para apoiar
0 negdcio. Para isso, pesquisou-se qual o impacto que cada meta traria para o
negdcio do projeto — que era aumentar a venda dos relégios e salvar a empre-
sa. Somente com um excelente alinhamento entre as gestdes dos trés niveis foi
possivel alcancar o enorme sucesso obtido.

Impactos do alinhamento

A exemplo do caso Swatch, o alinhamento das gestdes de um projeto pa-
rece impactar positivamente o nivel do sucesso, medido pelo valor gerado pelo
projeto. Ao contrario, havendo desalinhamento entre as gestées, os resultados
tendem a piorar sensivelmente.
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Os beneficios do alinhamento sdao mais evidentes em projetos similares
e repetitivos, tais como balcdes frigorificos, residéncias para venda, festas de
formatura e producdo de livros. Para avaliar o impacto, existem diversos instru-
mentos de pesquisa — desde enquetes, simulagdes, canal para reclamagdes,
elogios, sugestoes etc.

Exemplo: Congressos sdo eventos repetitivos baseados em modelos razoavelmente padro-
nizados. Uma empresa paulista coordena muito bem os diversos mdédulos de um congresso
e gera valor pela eficiéncia do alinhamento entre as gestoes.

A tecnologia e boas praticas beneficiam a coordenacdo das diversas ges-
tGes parciais em um projeto. Por exemplo, integrando a gestdo de fornecedores
com a satisfacdo dos clientes e a comunicac¢do. Alguns instrumentos Uteis para
o alinhamento se destacam:

e Planilhas eletronicas: integradas, automatizadas, inteligentes;

e Aplicativos para gestao de projetos: coordenam subprojetos;

e Reunides periddicas da equipe: semanais, didrias;

e AvaliacOes periddicas: relatérios de desempenho;

¢ Indicadores de desempenho: ROI, indice de valor, curva S e outros;
e Técnicas de gestao de conflitos: mediac¢do, particdao de equipes etc.;
e Padronizacdo da comunicacao: meios eletronicos, procedimentos;

e Composi¢do dinamica de equipes: com abordagens adaptativas.

Exemplo: “O casamento do século” foi um projeto na alta sociedade santista que resultou
em um retumbante constrangimento. Os melhores profissionais de design grafico, filma-
gem, musica e alimentagdo ndo fizeram um projeto unificado. O evento foi vitima do “efei-
to Frankenstein”.
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Verificando conceitos do capitulo 1

Somente ajudam se forem por escrito!! Verificacdo M ou depois de
escrever!!

A. Seis questdes para meu projeto

MX Isto esta explicito em meu projeto? #o ...por escrito

. O projeto possui as caracteristicas de um projeto tipico
. As mudangas esperadas pelo projeto sdo claras

. Os trés niveis de gestdao sao bem definidos no projeto
. O negdcio do projeto é claramente definido

. So surpimentos causa impacto no projeto
. Os niveis de gestdo do projeto podem ser alinhados

Ooooo|io
o|u|[s|w(N]|rk

®

Seis conceitos do capitulo

M Como entendi esse conceito? &= ...por escrito

. Moderno gerenciamento de projetos

. Subprojetos e portfélio

. Modelos preditivos e modelos adaptativos
. Modelos hibridos

. Certificagdo vs. qualificagdo profissional

. Alinhamento das gestdes em um projeto

AN | |W[IN |-

Ooooooo
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PARTE A
ANALISE DO NEGOCIO

“Por que esse projeto existe?”

Nem sempre essa pergunta tem resposta clara para gerentes de projetos.
Usualmente, os produtos de projetos sdao bem definidos, mas os motivos, nem
tanto. Quando isso ocorre, as decisdes ao longo dos projetos ndo enfocam valor
ou beneficios reais para alguém.

Cabe ao analista de negdcios alinhar os interesses dos stakeholders com
aquilo que um projeto produz. Essa funcdo relaciona estratégia de negdcios
com a producao valor, de maneira interativa. Dessa maneira, projetos sao sem-
pre vistos como meios para atingir os reais objetivos de empreendimentos.
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Z
VALOR E o sumario

NEGOCIO DO PROJETO

Projetos ndo tém vida prépria. Segundo uma abordagem estratégica, eles
constituem um meio para atingir um fim. Projetos sdo criados com as finalida-
des de aproveitar oportunidades e resolver problemas. Essas finalidades repre-
sentam o “negécio do projeto”.

De acordo com esse pensamento, gerenciar um projeto equivale a or-
questrar recursos habilmente, para atender bem ao negdcio do projeto.

Esclarecimento: “Negdcio” ndo significa aqui uma atividade lucrativa, mas o fato gerador de
um projeto. A instalagdo da estatua de um herdi nacional em uma praga publica ndo busca o
lucro; mas a homenagem — que é o negdcio do projeto.

Nesse exemplo, o objetivo do projeto ndo é produzir a estatua, e sim ho-
menagear o herdi. E com base nesse objetivo que se mede o sucesso do projeto.

Gerenciar projetos com foco no negdcio exige uma
ampla formacdo profissional — com fundamentos técni-
cos, econdmicos, politicos etc. Exige também a compre-
ensdo do ambiente do projeto, a identificacdo e a andlise
de seus stakeholders, bem como a avaliacao das capabili-
dades e recursos disponiveis para a realizacdo do projeto.

Enquanto o negdcio de um projeto representa o motivo pelo qual o pro-
jeto existe, valor representa os beneficios que ele gera. Ndo é a mesma coisa:
valor é mais amplo e menos objetivo.

Conceito: No idioma inglés, “capability” representa todas as condi¢Ges favoraveis e aces-
siveis para um processo ou um sistema alcancar seus objetivos. Neste texto, empregare-
mos essa interpretagdo considerando: materiais e servigos, ativos, competéncias e outros
meios Uteis para o sucesso de um projeto.

No exemplo da estatua, valor considera outros beneficios além da home-
nagem, tais como: o embelezamento da cidade, a reputacdo do bairro, respeito
da populagdo e servico para os construtores.
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2.1 Analise de negdcios para projetos

A disciplina Andlise de negdcios busca identificar as necessidades de um
negocio e estabelecer solucdes para os problemas desse negdcio. Ela indica
como uma organizagdo pode, sistematicamente, prospectar clientes, avaliar ca-
pabilidades, esbocar solucdes, coordenar o projeto e avaliar/validar a solugdo
mais adequada — sempre com foco nos interesses dos stakeholders. Aplicada a
projetos, ela procura justificar a existéncia de um projeto.

Exemplo: Os parques de diversdo da Disney™ exigem altissima qualidade em todos os
niveis do negdcio — até mesmo em fungdes basicas. A estratégia do negdcio é também re-
presentada até na varri¢do das instala¢des, para refor¢ar a imagem da perfeicdo, do sonho,
de um mundo ideal.

2.1.1 Adisciplina Analise de negdcios

A analise de negdcios é uma disciplina consagrada, assim como a adminis-
tracdo financeira, o marketing e a logistica. Ela abrange elementos, métodos e
técnicas para tratar do negdcio de uma empresa ou empreendimento.

A andlise de negdcios estuda como organizagdes atingem seus objetivos,
mediante a administracdo de capabilidades (meios disponiveis) para atender
aos stakeholders. Ela pode ser aplicada também em organizagées tempordrias
— ou seja, projetos e empreendimentos. Nesse sentido, ela enfoca os objetivos
estratégicos dos projetos, tais como:

e Satisfazer os stakeholders;
e Empregar adequadamente os recursos do projeto para gerar valor;

e Construir, testar e validar solucdes para o problema de um projeto.

As areas de conhecimento da analise de negdcios, afins com projetos, sao
indicadas no quadro seguir:
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Areas do conhecimento Finalidades

Como organizar tarefa e coordenar os esfor¢os do analista de
negdcio e stakeholders.
Como pesquisar e interpretar os interesses dos stakeholders e como
se comunicar com eles.

Planejamento e monitoramento

Elicitagdo e colaboragao

Gerenciamento do ciclo de vida | Como obter e gerenciar requisitos, do inicio ao fim do projeto; como
de requisitos relacionar requisitos com design, e como gerenciar mudangas.

Como identificar as necessidades do negdcio e de stakeholders,
Analise da estratégia como resolver essas necessidades; como alinhar niveis superiores e
inferiores das estratégias.

Como avaliar e priorizar requisitos, para satisfazer as necessidades
Andlise de requisitos e definicdo |dos investidores, clientes e demais stakeholders, de maneira
de design interativa e incremental; como identificar alternativas de solugdes e
o respectivo valor gerado; como avaliar e validar solugGes.

Como avaliar o valor proporcionado por uma solugdao; como
Avaliagdo da solugdo identificar e eliminar barreiras e restricdes que impedem a criagdo
do valor.

Quadro 10 — Areas do conhecimento em analise de negécios (AN).
Fonte: IIBA (2015).

Com essa abordagem, o gerenciamento técnico de projetos expande sua
abrangéncia para atender até os interesses subjetivos dos stakeholders.

Desafio: Vamos considerar um projeto ja conhecido, em andamento ou recém-terminado.
Incorporando-se conceitos da andlise de negdcios, como o produto gerado podera ter maior
chance de sucesso? Vamos tentar explicar isso?

Os elementos da analise de negdcios constituem uma importante contri-
buicdo para o gerenciamento de projetos. Eles permitem estruturar projetos
com base na questao:

e “Por que esse projeto existe?”

Essa questdo representa o “negdcio” do projeto (project business) — nao
apenas no sentido econémico-financeiro, mas do valor que o projeto traz para
alguém, para alguma organizacdo, para a sociedade.

2.1.2 Estrutura esquematica

Para atender ao negdcio do projeto, gera-se solucdes que produzem va-
lor — ndo sé para o projeto, mas também para a organiza¢ao permanente e a
sociedade.
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A Figura 4 representa esquematicamente a analise do negdcio de um pro-
jeto. O business case e os contratos sdo documentos que fazem a ligacao formal
entre a andlise de negdcios e o gerenciamento técnico dos projetos.

[ Nome do projeto ]

[ Negocio do projeto

4

Stakeholders

- Quem sdo
- Quais sdo prioritarios

Interesses “ &:} Capabilidades

- Quais sdo - Quais sdo
- Metas - Capacidade
- Tradeoffs - Qualificacdo
= Prioridades ) - Relacionamentos
( Requisitos ’ > Recursos
- Especificacoes ﬁ ! - Especificacbes
- ™

Solucao e Produto
- Caracteristicas e funcionalidades
- Expectativa de custo
- Posicionamento
- Pacote produto-servico
- Avaliacdo

- Selecao
- Validacao
& Configuracdo

~

Projeto como negocio
- Trés niveis de gestdo

- Riscos e viabilidade
- Supervisao do sucesso

) 2

s = Ty
Business case

e contratos

Figura 4 — Analise do negdcio do projeto - estrutura.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A analise do negdcio consiste na gestdao estratégica de projetos, respon-
savel pela geracdo de valor.

2.1.3 Gerenciamento de projetos com foco no negocio

Gerenciar um projeto com foco no negdcio significa coordenar esforgos e re-
cursos para resolver problemas e aproveitar oportunidades.

Com essa abordagem, a gerente de um projeto necessita entender por
que o projeto é necessario. Somente entdo ela podera tracar estratégias corre-
tas para alcangar o sucesso.

Exemplo: Uma empresa cearense recrutou candidatos para gerenciar projetos de cam-
panhas eleitorais. Quando o candidato perguntava qual seria seu trabalho, ouvia: “o
objetivo dos nossos projetos é eleger politicos, mostre como sua atuagdo contribuird,
de fato, para isso”.

Nesse caso, nao era muito relevante qual era a formagao profissional do
candidato; mais importante eram suas capabilidades (competéncias) para o ne-
gocio do projeto — que era eleger politicos.

Embora as modernas abordagens para gerenciar projetos enaltecam a
criacdo de valor, projetos nascem para atender objetivos mais especificos: so-
lugbes para seus negdcios.

Valor resulta entdo de uma consequéncia desse processo, na forma de
beneficios amplos. A figura seguinte ilustra esse conceito (os asteriscos indicam
resultados alcancados).

Por que este Quais e para quem
projeto existe?  séo seus beneficios?

/Negécio Valor* \
/Interesses Solugao* \

/ Requisitos Produto* \

Desdobramentos
Resultados*

/ Suprimentos Recursos* \

\ O o

Figura 5 — Orientagdo para negdcio e geragao de valor.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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O lado esquerdo da figura ressalta que a fungao de um projeto é atender
a um negécio (problema ou oportunidade). Esse negdcio se desdobra entdo em
interesses dos stakeholders, requisitos técnicos de projeto e especificagdes dos
suprimentos.

Conceito: Tentar extrair requisitos diretamente dos objetivos do projeto é como perguntar a
um paciente de qual remédio ele precisa. Cabe a uma médica pesquisar os sintomas, definir a
substancia ativa e prescrever um medicamento.

Ja os resultados alcancados se referem aos recursos realmente adquiridos,
ao produto para satisfazer os requisitos, a solucao para satisfazer os interesses e,
finalmente, ao valor gerado. Aqui o valor ocupa a posi¢do mais elevada, na gera-
¢do dos resultados de um projeto.

Exemplo: A Universidade de Col6nia figura entre as melhores da Europa. Ela necessitava
de um simbolo que proporcionasse visibilidade. O produto do projeto foi a estatua do
filésofo Albertus Magnus, que solucionou o problema e gerou valor de estima e reconhe-
cimento para a instituigao.

Nesse projeto, o negdcio é a visibilidade. Representa-la diretamente por
requisitos implicaria perda de informagdes; por isso ela é traduzida nos interesses
dos varios stakeholders, satisfeitos pela ideia da estatua. Somente entdo se iden-
tificam os requisitos do projeto. O produto escolhido (estatua) deve atender aos
requisitos; analogamente, a solugdo (visibilidade) atende aos interesses. O valor
produzido (estima) surgiu como consequéncia, ndo como requisito do projeto.

Conceito: Resumindo a mensagem da figura 5, busca-se uma solugdo para o negécio de
um projeto; gera-se valor como consequéncia.

O diagrama da figura 5 se alinha com o pensamento agil, para acompa-
nhar as mudancas ao longo dos projetos.
Essa forma de buscar solugdes possui beneficios evidentes:

e Satisfaz interesses ndo verbalizados, dificeis de se identificar;
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e Considera interesses de stakeholders multiplos;
e Permite avaliar sucesso com base em percep¢oes subjetivas;
e Revela valor ndo como prescrigao, mas como consequéncia;

e Alinha os resultados de um projeto com foco no negécio.
As secOes 2.2 e 5.1 detalham outras aplicagGes desses conceitos.

2.1.4 O papel da supervisao

Gerenciar projetos com foco em negdcios exige boa supervisdao. Quer di-
zer, um constante acompanhamento dos trabalhos do projeto.

A abordagem preditiva, de desenvolvimento, trata esse tema como “con-
trole”, que consiste em monitorar e corrigir processos. E um conceito deriva-
do dos processos tradicionais da producdo industrial. Contudo, controle nao
combina bem com o ambiente agil de projetos, caracterizado por incertezas e
mudancas frequentes. Nesse caso, tem sido preferivel o termo “supervisao”,
composto por monitoramento de grandes metas com orientagao.

[ Monitoramento ] [ Monitoramento ]
. e [ |
[Controle] — + [Superwsao] — +
[ Corregao ] [ Orientagao ]

A supervisdo evita a conotacdao negativa do controle, quando aplicado a
pessoas, pois ninguém gosta de ser controlado.

Conceito: O termo “supervisdo” é mais adequado do que “controle”, para apoiar a geragao
de solugdes e de valor, no moderno gerenciamento de projetos. “Controle” carrega uma
conotacdo negativa de dominio.

Contudo, o controle cldssico ainda é muito atil para tratar as fases curtas
e preditivas, mesmo se essas estiverem dentro de projetos adaptativos.
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Exemplo: As buscas de navios afundados sdo projetos de resultados incertos, que podem
ter longa duragdo. Etapas maiores sdo adaptativas e supervisionadas com orientacdo, ja as
menores sao planejadas e controladas minuciosamente.

Embora mais amigavel do que o controle, a supervisao se identifica mais
com projetos do tipo prescritivos. Na abordagem 4gil, teoricamente nao existe
supervisao, pois as equipes sao autogerenciaveis. Na pratica, contudo, ela con-
tinua util para fases de curta duragdo, que ndo apresentam fortes mudancas.

2.2 Solugdes em vez de produtos

Hoje em dia, ndo basta produzir produtos: é preciso identificar problemas
e gerar solucdes de sucesso. A figura 6 ilustra a diferenca.

Produtos Solugao

Figura 6 — Produto vs. Solugao.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Conceito: O produto de um projeto é o resultado que ele gera: bens, servigos, modelos (estu-
dos, esbogos, sistemas, software etc.) ou uma combinagdo desses. J4 uma solugdio é um produ-
to capaz de resolver o problema especifico do projeto. Assim, ha produtos genéricos, mas ndo
solugdes genéricas.

O projeto de um apartamento gera um produto de 32m? — que ndo é so-
lucdo para o problema de moradia de uma familia de quatro pessoas. O produto
desse projeto pode ser uma boa solucdo para uma pessoa solteira.
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O quadro seguinte ilustra a distingdo entre produto e solugao.

Projeto Produto Solugao para...
Construgdo de usina edlica Usina instalada e testada Eletricidade para a regido
Criagdo de software Software testado e pronto Automatizagdo de processos
Festa de confraternizagdo Festa bem realizada Clima agradavel na empresa
Novo curso de inglés Curso no mercado Aumento na receita
Cirurgia plastica Mudanga estética Aumento da autoestima

Quadro 11 - Produto vs. solugao.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesses exemplos, o projeto técnico resulta em produto, ja a andlise do
negdcio do projeto cria solucdo para um problema.

2.2.1 Produto do projeto

Todo projeto gera produto — sem excecdo. PMI(2021) define produto como
“um artefato produzido, quantificavel e que pode ser um item final ou um item
componente”. J& AXELOS (2017) define produto como “uma entrada ou saida,
tangivel ou intangivel, que pode ser descrita antecipadamente, criada e testada”.

Segundo esses conceitos, uma combinacdo alea-
téria de materiais pode gerar algum produto, mas esse
produto ndo necessariamente proporciona algum tipo
de beneficio para alguém ou alguma instituicao.

Em um sentido amplo, um produto é composto
por componentes tangiveis e intangiveis (ROZENFELD et
al., 2012). Por exemplo, um livro pode conter folhas de papel (um bem), mais
autorizacdo para acessar aulas e slides sobre o conteido (um direito), mais au-
las presenciais gratuitas para os compradores do livro (um servico).

Os beneficios de um projeto devem sempre ser mais valiosos do que a
soma dos gastos para sua producdo (materiais, servicos, uso de equipamentos,
trabalho, competéncias, software, informacdes etc.). Em alguns casos, esses
beneficios sdo pouco evidentes e se tem a impressao de que o produto nao se
paga. Por exemplo, o aumento do lucro advindo de uma campanha publicitaria
pode ser menor do que o investimento na campanha, no curto prazo, mas ha
um beneficio de longo prazo, para a imagem da empresa ou de seus produtos,
gue pode valer mais do que o investimento. Em casos como esse, diz-se que 0s
investimentos se justificam “por motivos estratégicos”.

€
11
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2.2.2 Solugdes para o negocio do projeto

Embora o produto do projeto seja quase sempre evidente, sua funcao
como solucdo para o negdcio do projeto nem sempre é. Alguns projetos geram
produtos sem funcdo bem definida.

Exemplo: “Estd tudo 13 no nosso website” — essa mensagem se refere ao produto website.
Contudo, ele pode ndo ser solugdo para ninguém, se nao resolver o problema de quem se
interessa por informacgGes rapidas, claras, confidveis, Uteis, com qualidade visual — atributos
que facilitem seu uso.

Enquanto produtos atendem a requisitos, solucdes atendem aos interes-
ses dos stakeholders. Esses interesses resultam do negdcio do projeto.

O guia PRINCE2® (AXELOS, 2017) enfatiza a importancia de se estabelecer
claramente o negdcio de um projeto, mediante as seguintes verificagdes:

e Existem razdes justificaveis para langar o projeto?
e Essas razOes permanecem validas ao longo da vida do projeto?

e Elas sdo documentadas e aprovadas?

Se, por algum motivo, um projeto ndo preencher esses requisitos, ele
deve ser interrompido imediatamente.

O negdcio de um projeto representa duas justificativas para a existéncia
desse projeto, indicadas na figura seguinte.

Exemplos de problema:

Resolver 3 et ,
problemas . Crlarcomgn|cagao enltremstemas
s 4 » Reconstruirponte apos enchente
Megocio
do projeto

* Desenvolver novo produto

‘ Aproveitar
* Reforcarcampanhaeleitoral

Exemplos de oportunidade:
oportunidades J

Figura 7 — O negdcio do projeto.
Fonte: Elaborado pelo autor.

50



Para identificar o negdcio do projeto, empregam-se as perguntas:

1. Qual é o problema que esse projeto resolve?
2. Qual é a oportunidade que esse projeto cria?

Com base nas respostas é que se desenha a solucdo para o negécio do
projeto, e entdo se desenvolve o produto.

Um projeto pode ter multiplos objetivos, mas o negdcio do projeto costu-
ma ser unico e objetivo.

Exemplo: Em projetos um navio, a divisdo dos espagos (passageiros, granel, container etc.)
depende da rota que esse navio atendera. Se projetado para a rota Hamburgo—Nova lorque,
ele sera uma solugdo ideal apenas para essa rota. O mesmo produto ndo serd eficiente para
operar na Asia.

2.2.3 O que é sucesso

Antes de avaliar se um projeto ou empreendimento foi bem-sucedido, é ne-
cessario definir “o que é sucesso”. O exemplo seguinte ilustra essa necessidade.

Exemplo: Uma prefeitura planeja aumentar a rede de ciclovias de 120km para 180km e faz
propaganda da ampliagdo de 50%. Ja os usuarios questionam: isso vai nos permitir chegar no
trabalho mais cedo? Cria caminhos alternativos? Aumentara nossa seguranga no transito?

Nesse exemplo, enquanto a prefeitura avalia o sucesso com base no pro-
duto gerado (quildmetros de ciclovias), os usudrios julgam o sucesso pelo negd-
cio do projeto (mobilidade).

Em uma abordagem estratégica de gerenciamento, o
conceito de sucesso se baseia no negdcio do projeto e nos
interesses de seus stakeholders. A avaliagdo do sucesso com
base nos interesses dos stakeholders consegue captar fatores
mais subjetivos do que a avaliacdo com base em metas atin-
gidas. Além disso, ela é mais significativa, pois representa me-
Ihor os beneficios para o negdcio do projeto.

Para a abordagem prescritiva ou tradicional do desen-
volvimento de produtos e solugdes, obter sucesso em um projeto equivale a
atingir metas pré-fixadas. Muito conhecidas sdo as metas segundo as dimen-
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sdes prazo, escopo e custos — denominadas “tripla restricdo” (CARVALHO;
RABECHINI, 2015).

A cada uma dessas dimensdes pode ser atribuida uma escala de avaliagdo
do sucesso, que abrange desde o “Sucesso total” até o “Fracasso total”. O qua-
dro 8 emprega uma escala baseada em Prado (2007), para avaliar os impactos
no sucesso de projetos.

Impactos

Escala do sucesso

No negdcio do projeto

No projeto

Na carreira dos gerentes

Sucesso total

infimo; o sucesso ja era
esperado

Meta do projeto
totalmente atingida

Gerente de sucesso

Quase total

Ndo ha impacto significativo

Pequenos desvios das
metas do projeto:
situagdo “normal”

Gerente de sucesso

Parcial

Algum impacto negativo

Desvios médios das
metas do projeto

Depende do resultado do
negocio

Fraco

Impacto negativo: médio
ou forte

Forte desvio das metas
do projeto

Negativo. Serd visto com
restrigdes no futuro.

Fracasso total

Forte impacto, prejuizos
grandes, financeiros e ndo
financeiros

Desvios inaceitaveis das
metas do projeto

Forte negativo. A carreira
pode ser encerrada no
futuro.

Quadro 12 - Impactos do sucesso em projetos.
Fonte: Adaptado de Prado (2007).

O mesmo autor pesquisa a percepgdo do sucesso, em fungao dos resul-
tados no projeto e no negdcio do projeto. Os resultados sdo reproduzidos no

quadro 13.

Resultado do projeto

Resultado do negdcio do projeto

Sucesso

Fracasso

Sucesso

Alegria total

Vdo procurar responsabilizar o
gerente, de qualquer jeito.

Sucesso parcial

O sucesso do negdcio faz o projeto
ser lembrado como sucesso

O gerente do projeto pode ser
associado ao fracasso do negdcio

Fracasso

O fracasso do projeto pode ser
esquecido ou perdoado. Raro
acontecer.

O gerente do projeto sera
lembrado como a causa do
fracasso do negdcio

Quadro 13 - Percepgao do sucesso do projeto e do negdcio.
Fonte: Adaptado de Prado (2007).
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Esses resultados indicam que mesmo projetos bem-sucedidos ou parcial-
mente bem-sucedidos podem ser mal avaliados se o negdcio do projeto fracas-
sa. De fato, existem incontaveis projetos tecnicamente bem-sucedidos, cujos
produtos — por algum motivo desconhecido — nao vendem. Casos inversos, de
projetos malsucedidos que resultam em negdcios de sucesso, sdo mais raros.

Exemplo: A 6pera de Sidney é um famoso projeto de insucesso. Ele atrasou muito e custou
muito mais do que deveria. Mas gerou um produto maravilhoso e bem-sucedido, que hoje
é referéncia para a Australia. O que é sucesso nesse caso?

Sucesso e valor

Na gestdo agil, os padrdes de referéncia para balizar sucesso podem nao ser
fixos nem conhecidos antecipadamente. Em vez disso, sucesso significa entregar
resultados incrementais utilizaveis com base na estdria descrita pelo cliente.

A avaliacdo do sucesso pode empregar padrées como os ilustrados no
quadro 14.

Enfoque Padroes

e metas pré-definidas

Foco no produto e especificagdes para conformidade
e imposi¢Oes legais

e interesses dos stakeholders

Foco no negdcio o o . )
e contribuigcGes objetivas para o negdcio do projeto

e beneficios amplos para o negdcio do projeto

Foco no valor

e beneficios para o projeto, a sociedade, a sustentabilidade

Quadro 14 - Padrdes para avaliar sucesso em projetos — exemplos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Esses enfoques podem ser empregados concomitantemente, pois um nao
exclui os demais.

Em projetos com foco no produto, a avaliagdo do sucesso emprega pa-
drées mais objetivos, tais como metas e especificagcbes, mas o impacto do su-
cesso pode ser menos representativo para stakeholders e a sociedade. Ja na ou-
tra extremidade, com enfoque no valor, ocorre o inverso: os beneficios sdo mais
vagos, mas se identificam mais com aquilo que realmente importa para alguém.
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Da discussdo sobre sucesso e percepg¢dao do sucesso, decorre a necessi-
dade de alinhar o gerenciamento técnico do projeto com o negdcio do projeto
para garantir o sucesso real do projeto. Esse alinhamento nao é trivial, ele exige
esforcos de coordenacéo.

Verificando conceitos do capitulo 2

Somente ajudam se forem por escrito!! Verificacido M ou depois de
escrever!!

A. Seis questOes para meu projeto

Mx] Isto esta explicito em meu projeto? &= ...por escrito

1. Por que esse projeto existe

2. Produto, solugdo e valor

3. Abordagem para o desenvolvimento dos resultados

4. Elementos da andlise de negdcio

5. AgOes da supervisdo

Oojo|o|jo|o|g

6. Como avaliar o sucesso

B. Seis conceitos do capitulo

M Como entendi esse conceito? & ...por escrito

X]

. Esséncia da analise de negdcios

. Interesses e capabilidades

. Solugdo vs. produto

. Defini¢es do sucesso

. Foco no negdcio
. Avaliagdo do sucesso de um projeto

oooooo
oluls|lwn|k
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3 I

ADMINISTRANDO
OS STAKEHOLDERS

Stakeholders representam pessoas, grupos de pessoas e entidades inte-
ressadas no desempenho e no sucesso de um projeto, que podem influencia-lo
ou serem influenciadas por ele (IPMA Brasil, 2012). A pesquisa de stakeholders
inclui a identificacdo tanto dos stakeholders, quanto de suas necessidades, res-
tricOes, diretrizes, competéncias etc. O papel dos stakeholders em um projeto
é representado na figura 8.

Um projeto possui multiplos stakeholders, com interesses distintos e até
mesmo conflitantes (FREEMAN, 2013). Satisfazer todos torna-se quase impos-
sivel. Por exemplo, os interesses do organizador de um show musical ao ar livre
podem conflitar com as restrices dos moradores na vizinhanca.

Dica: Uma discussao mais ampla sobre pesquisa de stakeholders se encontra em Trentim
(2013), que comenta a Teoria dos Stakeholders introduzida por Edward Freeman em 1984.

3.1 Stakeholders

A gestdo de stakeholders abrange a identificacdo, a analise, o planeja-
mento e a implantacdo de a¢Ges para tratar com stakeholders.

RERHBATIR AR T

Associada ao gerenciamento de projetos, ela apresenta as seguintes par-
ticularidades:

55



e Projetos sdo tempordrios, e os relacionamentos entre seus stakehol-
ders também;

e Projetos possuem grande variedade de stakeholders;

e Gerentes de projetos sdo também stakeholders de seus projetos, ja
gue a avaliacdo de seu desempenho depende do sucesso do projeto;

e Stakeholders de projetos podem ser classificados em dois tipos: os
gue exigem algo do projeto e os que oferecem algo para os projetos;

e A composi¢ao dos stakeholders de um projeto pode mudar considera-
velmente ao longo do ciclo de vida deste;

e Stakeholders de projetos sdo muito sensiveis ao produto do projeto;

e As necessidades dos stakeholders s3ao as vezes incompativeis entre si,
mas elas podem ser balanceadas para conseguir uma composicao ideal.

Exemplo: Organizar uma festa junina ndo parecia tarefa complexa. Mas conseguir a reser-
va da quadra, a autorizacdo dos bombeiros, a divulgacdo gratuita na radio, a doagdo dos
doces e salgados, a presenca do diretor e a complacéncia dos vizinhos foi quase impossivel.

Administrar a grande quantidade de stakeholders que participam em um
projeto, em prazos relativamente curtos e com diferentes niveis de influéncia,
costuma ser um grande desafio para os gerentes de projetos.

Além disso, os stakeholders mudam ao longo do projeto, o que exige uma
administragao dinamica e agil dos relacionamentos relevantes para os projetos.

3.1.1 Quem sao

Clientes sdo os stakeholders mais citados na literatura e nas aplicagdes do
gerenciamento de projetos. Ha publicacdes que até empregam esses termos
como sinbnimos. Essa é uma simplificacdo perigosa, que ignora outros impor-
tantes stakeholders de projetos.

A variedade de stakeholders de um projeto é ilustrada na figura a seguir.
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C_conem D v )
@ Subordinados

Fornecedores
Legislacdo

Figura 8 — Exemplos de stakeholders de projetos.
Fonte: Santos (2015).

Patrocinadores

Trentin (2013) menciona as principais categorias de stakeholders de pro-
jetos como: gerentes de projeto, patrocinadores, equipe do projeto, clientes e
usudrios, contratantes, governo e fornecedores.

Para o gerenciamento de projetos com foco no negdcio, propde-se a se-
guinte classificagao.

|C|ientes| |Concorrentes| Organizagao |Ambiente Contratante

Gerenciamento de projetos Stakeholders

| |

Pessoal

Fornecedores | Proprietarios

Figura 9 — Categorias tipicas de stakeholders de projetos.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Os elementos superiores representam os stakeholders com interesses no
resultado do projeto, os elementos inferiores, os stakeholders que oferecem
capabilidades (meios) para o projeto.

Exemplo: Em um show ao ar livre, o publico (clientes), vizinhos (ambiente), patrocinado-
res (contratante) e a legislagdo vigente (ambiente) possuem interesses no projeto. Ja os
transportadores (fornecedores de servigo), os equipamentos (proprietarios) e os musicos
(pessoal) compdem as capabilidades.
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As categorias indicadas tém sido capazes de atender a praticamente
qgualquer tipo de projeto. Em casos muito especificos, elas podem também ser
adaptadas ou expandidas — por exemplo, em projetos de software, aeronduti-
cos, de eventos etc.

Para identificar os stakeholders em projetos, sdo Uteis as seguintes ques-
tGes, baseadas em Trentim (2013):

e O que é importante saber sobre cada categoria de stakeholder?

e Onde e como obter informacdes sobre os stakeholders?

e Quemcoleta, quem analisa e quem interpreta as informac¢ées? Como?
e Quem distribui, quem usa e quem acessa as informag¢des? Como?

3.1.2 O que querem ou oferecem

Na parte superior da figura 10 os stakeholders impGem necessidades, res-
tricdes, diretrizes etc. ao projeto. Elas representam questdes do tipo “O qué?”.
Por outro lado, os stakeholders da parte inferior oferecem insumos, competén-
cias, instalacOes etc. com os quais o projeto realizard seus objetivos. Esses tradu-
zem questoes do tipo “Como?”.

» Interesses

necessidades ~ posicionamento diretrizes restri¢bes recompensas

|C|ientes| |Concorrentes| |Organiza§§o [Ambiente Contratante
Gerenciamento de projetos Stakeholders
| | solugoes
| Fornecedores | Proprietarios |
materiais e servicos ativos competéncias

;{ Capabilidades I

Figura 10 — Stakeholders tipicos: seus interesses e suas capabilidades.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A caixa “stakeholders”, ao lado direito, representa a totalidade dos stake-
holders detalhados a esquerda.
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A figura 10 pode também ser interpretada segundo os conceitos da ana-
lise SWOT (Strenghts-Weakness-Opportunities-Threats) — uma técnica para
planejamento estratégico muito difundida na administracao. Ela representa o
sucesso de um empreendimento ou projeto da seguinte maneira:

e Osinteresses representam oportunidades, exigéncias e ameacas para
o projeto. Projetos com interesses bem conhecidos (necessidades dos
clientes, exigéncias legais, situacdo dos concorrentes etc.) tém melho-
res condi¢des para satisfazer seus stakeholders e alcancgar o sucesso.

e As capabilidades representam meios, qualificacdo e potencial de uso
dos recursos. Projetos com excelentes capabilidades (pessoal qualifi-
cado, informacg0des privilegiadas, equipamentos de qualidade etc.) pos-
suem condicGes favordveis para gerar bons produtos e solucdes e, as-
sim, alcancar o sucesso.

Um balanceamento entre interesses e capabilidades, considerando-se os
custos e os beneficios de cada cenario estudado, é realizado mediante a analise
de tradeoff. Essa € uma maneira sistematica de empregar a andlise SWOT no
gerenciamento de projetos.

Um préximo desafio, que serd tratado adiante neste capitulo, consiste em
converter:

* Interesses em requisitos
e (Capabilidades em recursos

Decisdes de projetos baseadas em requisitos e recursos sdao mais objeti-
vas e transparentes do que decisdes baseadas em interesses e capabilidades.
Por isso, elas facilitam os trabalhos das gerentes de projetos.

3.1.3 Pesquisando stakeholders

Apenas identificar os stakeholders de um projeto ndo é suficiente para
conhecé-los. E necessario também encontrar e acessar esses stakeholders.

Exemplo: No projeto de um novo iogurte com pedagos de frutas, identificou-se como
cliente potencial do produto “mulheres de classe social alta, na faixa etdria 30-40 anos”.
Entrevistar esse publico no Rio de Janeiro, mediante amostragem probabilistica, foi extre-
mamente dificil.

59



A farta literatura do marketing oferece ferramentas gerenciais que per-

mitem:

Para pesquisar os stakeholders das categorias indica-
das na figura 8, destacam-se alguns métodos consagrados:

Descobrir onde se encontram stakeholders potenciais de um projeto;
Dimensionar o tamanho de amostras para pesquisar stakeholders;
Segmentar os stakeholders segundo categorias tipicas;

Pesquisar e priorizar os interesses dos stakeholders.

Clientes: enquetes, pesquisas de mercado, grupo focal, andlise cluster.
Concorrentes: enquetes, analise SWOT, painel de especialistas.

Organiza¢do: mapeamento de recursos, balanced scorecard, anadlise
SWQT, alinhamento estratégico.

Ambiente: mapeamento de concorrentes, analise de riscos, estudo
de leis e normas técnicas, brainstorming.

Contratante: analise custo/beneficio, retorno sobre o investimento,
estudos de viabilidade.

Fornecedores: mapeamento da cadeia de suprimentos, avaliacao de
fornecedores, logistica de suprimentos.

Proprietarios: estudos de capacidade de sistemas, diagramas de pro-
cesso, decisdes “comprar ou fazer”, indices de produtividade.

Pessoal: matriz de responsabilidades, organizacdo do trabalho, tem-
pos e métodos, diagramas de processos.

As vantagens e desvantagens de cada método sdo encontradas nas res-
pectivas literaturas técnicas das disciplinas: marketing, gestdao da cadeia de su-
primentos, gerenciamento de projetos, andlise de negdcios, gestdo da informa-
cdo, gestdo estratégica e outras afins.

3.1.4 Monitorando stakeholders

As situacOes dos stakeholders podem mudar ao longo do ciclo de vida do
projeto. Os clientes, por exemplo, podem migrar de um segmento para outro,

60



novos concorrentes podem entrar no mercado do projeto ou fornecedores es-
trangeiros podem tornar os suprimentos do projeto mais baratos.
Monitorar os stakeholders significa manter atualizadas as informacgdes so-
bre eles, para poder esbocar e aplicar rapidamente acdes corretivas e preventivas.
Algumas das informacdes relevantes sobre os stakeholders de projetos
sdo representadas no quadro 15. Elas devem ser monitoradas e atualizadas pe-
riodicamente.

Stakeholders Informagoes relevantes
Clientes Quem sdo, onde estdo, quantos sdo, o que desejam, quanto ganham.
Quem sdo, quantos sdo, segmentos que ameagam, pontos fortes e fracos,
Concorrentes L . "
capabilidades, seus clientes, suas vantagens competitivas.
Organizagao Quais diretrizes segue, se possui certificagdo, quais padrdes adota.
Ambiente O que proibe, porque restringe, quais normas e padrdes respeitam.
Contratante Quem é, o que quer, como controla, onde estd, quanto paga.
Quantos sdo, onde estdo, quanto cobram, como recebem, o que produzem, se sdo
Fornecedores

pontuais, confidveis, inovadores.

Do que sdo capazes, qual capacidade de armazenamento e de processamento
possuem, quais métodos e padrdes adotam.

Pessoal Quem é, do que é capaz, o que sabe, se é confidvel, quanto cobra.

Proprietarios

Quadro 15 - Stakeholders tipicos de projetos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O monitoramento de stakeholders é uma atividade que exige recursos do
projeto (tempo, dinheiro, esforgo etc.), mas ndo agrega valor diretamente a ele.
Contudo, evita perdas inesperadas e aumenta as chances de sucesso do projeto.

O custo do monitoramento costuma ser incluido sistematicamente no orga-
mento do projeto. O exemplo seguinte ilustra esse custo.

Exemplo: Uma varejista da moda planeja uma guerra de precos com seus concorrentes.
Ela necessita atualizar constantemente as informacgdes sobre os stakeholders (clientes,
concorrentes, fornecedores etc.) para se prevenir e reagir. Cinco pessoas se ocupam com
essas informagdes.

No exemplo, cortar os custos do monitoramento significaria tomar deci-
sdes sem o apoio de informagbes corretas, na guerra de pregos. Isso colocaria
o projeto em grande risco.
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3.2 Interesses dos stakeholders

Os interesses dos stakeholders de um projeto ou empreendimento neces-
sitam ser combinados e priorizados — ja que usualmente é impossivel satisfa-
zer todos eles.

Exemplo: No projeto de um 6nibus, a dona da transportadora deseja economia e retorno
financeiro; os passageiros desejam conforto e ambiente agradavel; ja os motoristas dese-
jam dirigibilidade e seguranga. Alguns desses interesses s3ao conflitantes e o orgamento
nao permite atender a todos.

Conflitos podem surgir tanto entre categorias (como no exemplo do 6ni-
bus) quanto dentro de cada categoria (por exemplo, clientes diferentes apre-
sentam necessidades também diferentes e até conflitantes). Ferramentas espe-
cialmente Uteis para tratar de conflitos em projetos sdo a andlise de tradeoff,
técnicas de negociacdo e a matriz de decisdo, descritas na literatura técnica.

3.2.1 Os clientes e suas necessidades

Clientes sdo pessoas, organizacdes ou entidades com necessidades aue o
projeto deve satisfazer. Nessa categoria se enquadram consumidores (o)
ou compradores de produtos, usuarios de servigos, beneficiarios in- 3
diretos, intermediarios na comercializacdo ou produgdo de produtos
etc. Alguns clientes recebem também denominacgdes especificas, tais ‘
como: passageiro (em servicos de transporte), paciente (em clinicas e
hospitais), aluno (em escolas), usuario (em servigos publicos) e candi-
dato (em processos de selec¢do).

Para identificar os clientes de um projeto e suas necessidades, sdo Uteis
conhecimentos e ferramentas de disciplinas ja consagradas, tais como a meto-
dologia cientifica, a pesquisa de marketing, o comportamento do consumidor, a
logistica de distribuicdo, entre outras.

Exemplo: Grupo focal é uma técnica adequada para pesquisar necessidades latentes dos
clientes, talvez desconhecidas até mesmo pelos proprios. Reline-se um pequeno grupo
de clientes para debater sobre um produto. Os comentarios resultantes contribuem para
promover ideias para o produto.
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3.2.2 Os concorrentes e seus posicionamentos

O produto de um projeto sempre possui concorrentes. Exce¢les sdo ra-
ras. Em muitos casos, os concorrentes ndo sao evidentes.

Exemplo: Um renomado gerente de projetos instalou em seu apartamento de alto padrdo
uma porta de seguranga que resiste a 400 quilograma-forga. Perguntado o motivo de tdo
alto investimento, ele explica: seus trés vizinhos de andar ja tinham instalado portas simi-
lares, ele era entdo o mais vulneravel.

Produtos concorrentes atuam como incentivos a qualidade, a economia de
recursos e a reducdo dos prazos de desenvolvimento. Os concorrentes podem
ser externos (de outras organizacGes) ou internos (que disputam recursos com
outros projetos da mesma organizagao).

Exemplo: Uma fabricante de fraldas de S3o Paulo desenvolve um novo modelo de fralda
atenta a outros fornecedores, brasileiros e estrangeiros. Mesmo se ndo houvesse produtos
similares no mercado, outros projetos de fralda da mesma empresa seriam os concorren-
tes desse produto em desenvolvimento.

Muitas vezes, os concorrentes ndo sao evidentes, em-
bora existam. No projeto “melhoramento do processo de
emissao de carteiras de habilitacdo”, no estado da Bahia,
a principio nado se identificaram concorrentes. Afinal, é um
servigo unico e exclusivo, do governo estadual. Contudo pa-
drdes de exceléncia para o mesmo processo, em outro estado, foram adotados
como referéncia (benchmark). Essa referéncia orientou o projeto na Bahia e
ajudou a desenhar varias solucGes alternativas, que depois se tornaram concor-
rentes entre si.

Dica: Solugdes concorrentes de um projeto sdo avaliadas de preferéncia em relagdo a refe-
réncias muito objetivas. E usual empregar benchmarks (melhores praticas ou referéncias em
uma determinada industria, que conduzem a um desempenho superior) como referéncia,
em decisdes sobre solugdes concorrentes.
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3.2.3 A organizagao e sua governanga

Governanga significa a maneira pela qual o poder é exercido na adminis-
tracdo dos recursos sociais e econémicos de um pais. A governanca corporativa
se refere a processos, regulamentos, decisdes, costumes e ideias que mostram
a maneira com a qual uma organizacao é dirigida.

Aplicada ao gerenciamento de projetos, a go-
liad 20 grenciameto d proeos o > (f) (P
vernanga representa o alinhamento dos objetivos do ®\@
projeto com as diretrizes da organizacdo permanente
que promove o projeto. Essas diretrizes representam ) \

7 . 7 . 7 . /\\‘\,/’/
a estratégia, as praticas, a cultura e a postura ética da T~
organizagao.

Exemplo: A fabricante fraldas da se¢do anterior inclui em sua governanca o bem-estar, a
saude e a seguranca de seus clientes. Qualquer projeto de novo produto segue normas
internas muito rigorosas para a seguranga, para a qualidade e para o meio ambiente —
desde o design até a comercializagdo.

A governanca estende sua influéncia a parceiros do projeto. A fabricante
de fraldas impde exigéncias de seguranca, respeito ao meio ambiente e quali-
dade a toda sua cadeia de suprimentos. Os elementos dessa cadeia sdo consi-
derados parceiros temporarios da fabrica e, por isso, devem atender a gover-
nanca desta.

3.2.4 O ambiente e suas restrigcoes

O ambiente simboliza as restricdes externas ao projeto. Exemplos de restri-
cOes sdo: leis federais, estaduais e municipais, normas técnicas, prescricdes e reco-
mendagdes de seguranga. Restricdes podem também ser menos formais, derivadas
da imagem da organizagao, de padrdes culturais, de habitos consagrados, de cos-
tumes locais etc. Pode-se entender uma restrigdio como um “requisito inegociavel”.

A fabricante de fraldas do exemplo anterior respeita as restricdes legais
para a qualidade do produto, mas também atenta para os padrées culturais e
sociais ao desenhar a embalagem do produto. Embora ndo haja lei que a obri-
gue a representar as diversidades étnicas de seus clientes bebés nas embala-
gens, ela adota essa pratica por iniciativa prépria, para evitar discriminagoes.
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Uma restricdo muito importante para projetos é constituida pelas leis, tan-
to as nacionais quanto as internacionais. Burlar as leis, seja intencionalmente ou
por ignorancia, pode resultar em consequéncias tragicas para o projeto, para a
organizagao permanente e para os gerentes do projeto. Essas consequéncias po-
dem ser financeiras (reparagdes, multas, confisco) e ndo financeiras (perda de
imagem, inseguranga no trabalho, processos na justica). Um gerenciamento de
projetos profissional deve contar com apoio juridico sistematico para auditar,
orientar e até representar judicialmente o projeto e seus interesses.

3.2.5 O contratante e suas recompensas

Os contratantes de projetos e de empreendimentos também possuem
interesses tipicos. Por exemplo, um bom retorno sobre o investimento, a con-
clusdo sem atrasos do projeto e produtos com qualidade condizente com o ne-
gocio do projeto.

A fabricante de fraldas do exemplo analisado se interessou A)
por um novo mercado na América do Sul, que exigiu o desenvolvi- )
mento de novos produtos. Ela empregou um assessor externo para
o desenvolvimento de produtos e este estabeleceu metas de prazo,
referéncias objetivas para a qualidade técnica e custos-alvo para os
novos produtos. Tanto o assessor quanto a dona da empresa sao
contratantes dos novos projetos — embora em diferentes niveis de
comando. Ambos identificam as exigéncias para o negdciodos novos projetos.
Também decidem pela continuidade ou interrupgdo desses projetos.

Contratantes sdao stakeholders com uma caracteristica especial: por um
lado, possuem interesses nos resultados dos projetos e competem com os inte-
resses de outros stakeholders; por outro lado, também podem contribuir para
as capabilidades do projeto quando oferecem recursos para a execugao desse.
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3.3 Capabilidades dos stakeholders

Enquanto os stakeholders na parte superior da figura 10 representam in-
teresses nos projetos, aqueles da parte inferior representam capabilidades.

Esclarecimento: O sentido amplo de “capabilidade” é pouco difundido no Brasil, ao con-
trario do que ocorre em paises de idioma inglés com capability. Como ndo encontramos
um sindnimo de uso mais comum em portugués, mantemos a tradugao literal do inglés.

A literatura técnica apresenta diversas interpretacdes para capabilidade.
Algumas das mais conhecidas sdo resumidas no quadro seguinte:

- * Um processo consegue realizar uma determinada tarefa
Habilidade 3 B
* Uma pessoa é habilitada a resolver um certo problema

* Um depdsito é grande o suficiente para armazenar coisas

Capacidade L .
* Uma maquina consegue produzir certo volume por hora

* Uma empresa tem tecnologia para produzir um produto

Recurso ou Meio L L ) o
* Uma fabrica tem maquinas em quantidade suficiente

* Um trabalhador tem aptiddo adequada para um processo

Facilidade . . . .
* Um instrumentista possui um dom musical

* Uma pessoa esta treinada para operar uma maquina

Capacitagdo

* Uma pessoa obteve um diploma que a habilita a trabalhar

Quadro 16 - Significados de “capabilidade”.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Conceito: Capabilidade se refere aos meios de um processo ou sistema para alcancgar seus
objetivos. Aplicada ao gerenciamento de projetos, associa-se a “capabilidade” tudo aquilo
e todos aqueles que potencialmente contribuem para a realizagao de um projeto.

Nesse sentido, trés categorias principais para as capabilidades se destacam:

e Os materiais e servigos: supridos pelos fornecedores;
e Os ativos: disponiveis por seus proprietarios;

e As competéncias: possuidas pelo pessoal.
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Como ilustragao desses conceitos, a fabricante de fraldas citada anterior-
mente desenvolve um novo modelo que exige 120 horas de engenheiros (um
servigo) com conhecimentos de tecidos (uma competéncia) e o emprego de um
software proprio de gestdo (um ativo).

O mapeamento das capabilidades, ainda no inicio de um projeto de pro-
duto, permite identificar oportunidades para o projeto e problemas que serao
solucionados por ele.

3.3.1 Os fornecedores, seus materiais e servigos

No gerenciamento de projetos, “materiais e servicos” sdo
empregados para adicionar valor a produtos e solu¢des. Nessa
categoria é possivel também incluir itens afins, tais como: infor-
macgdes, componentes modulares, subcontratacdes, horas de
trabalho de pessoas etc.

De um modo geral, todos esses itens sdo incorporados nos produtos
(como tijolos em uma casa) ou sdao gastos para produzir os produtos e nao
possuem valor residual (andaimes descartdveis para construir a casa).

Frequentemente, os materiais e servigos de projetos sdao adquiridos no
mercado, mas também é possivel os obter da prépria organizacdo, de parceiros
e até mesmo de clientes dos projetos.

. /) %

Exemplo: O projeto das novas fraldas emprega materiais e servigos, tais como: tecido,
informacgdes técnicas sobre produtos concorrentes e um novo dispositivo para testar a
resisténcia dos materiais. Todos esses itens sdo pagos pelo projeto.

3.3.2 Os proprietarios e seus ativos

Todo projeto se estrutura como um sistema ou um con-
junto de elementos interdependentes para formar um todo
organizado e atingir um objetivo especifico. Para alcancar
seus objetivos um sistema necessita de ativos — por exem-
plo, instala¢des, equipamentos, patentes, software, metodologias, planilhas,
know-how, direitos etc. Os ativos formam o “capital” do sistema de gerencia-
mento de projetos e conferem a ele capabilidades diferenciadas para produzir
produtos e solugdes.
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Exemplo: A fabricante de fraldas mencionada desenvolveu um conjunto de planilhas
para apoiar o desenvolvimento de qualquer produto novo. Ela planeja, no futuro, migrar
dessas planilhas para um software de gestdo proprio. Tanto as planilhas quanto o sof-
tware sdo ativos do projeto.

Em muitos casos, os ativos empregados em um projeto pertencem a or-
ganizacdo hospedeira do projeto, ndo ao proprio projeto. Por exemplo, uma
sala de reuniGes. Nesses casos, o projeto paga apenas pelo uso real do ativo, ou
contribua para pagar parte de seu custo. Ha vezes em que um ativo é adquirido
especificamente para um projeto — por exemplo, um andaime especial que
serd descartado apds a obra. Nesses casos, o ativo é pago integralmente pelo
projeto, por isso pode ser considerado como um componente do produto.

3.3.3 O pessoal e suas competéncias

A competéncia disponivel para um projeto se refere a pessoas. Ela inclui
conhecimentos, habilidades e atitudes (IPMA Brasil, 2012). # ¢
Considera a qualidade do trabalho e a capacidade técnica,
social, emocional, politica etc. das pessoas do projeto. A
disponibilidade de competéncias adequadas é uma condi-
cdo indispensavel para gerar produtos de sucesso.

Esclarecimento: Alguns consideram competéncia como um ativo — do projeto ou da or-
ganizac¢do. Essa visdo possui uma conotagdo negativa por sugerir a posse ou o dominio do
capital intelectual de pessoas por organizacdes. Preferimos tratar a competéncia como
uma capabilidade a parte.

Enquanto a quantidade de trabalho constitui um servigo ou insumo (“20
horas de engenheiro”), a habilidade para realizar o trabalho se refere a uma
competéncia (“engenheiro com conhecimentos de materiais leves”).

A fabricante de fraldas mencionada possui as competéncias necessarias
para organizar pesquisas e desenvolver novos produtos. Contudo, ela nao dis-
poe na empresa de um profissional que entenda bem de engenharia de mate-
riais. Entdo, ela contrata no mercado os servicos de uma engenheira com essa
competéncia. Dessa maneira, ela conta temporariamente com a competéncia
necessaria para seu novo projeto de fralda.
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3.3.4 Administrando capabilidades

A administracdo de capabilidades em um projeto pode ser sintetizada pe-
las etapas seguintes:

Estimar as capabilidades necessarias para realizar o projeto;
Estimar as capabilidades atuais, disponiveis para o projeto;
Definir as lacunas entre capabilidades necessarias e disponiveis;

Incrementar capabilidades para diminuir as lacunas;

AR R

Analisar a viabilidade e os impactos dos incrementos propostos.

Boa parte das publicagdes sobre gerenciamento de projetos dedica gran-
de atencdo aos interesses dos stakeholders (como identificar, estimar, priorizar
etc.), mas atribui pouca atencdo as capabilidades necessarias para realizar os
projetos (IIBA 2015). Cria-se assim a impressdo (errénea) de que, uma vez de-
terminado o problema, sempre sera possivel soluciona-lo “de alguma maneira”.

Contudo, deficiéncias nas capabilidades podem tornar um projeto muito
caro, demorado, ineficiente, pouco lucrativo e até mesmo inviavel.

Exemplo: Na década de 1990, o governo brasileiro tentou comprar supercomputado-
res dos EUA, para uso em meteorologia. Havia no Brasil pouca capabilidade na area.
Os EUA vetaram porque supercomputadores sdo também usados para desenvolver
armas nucleares.

Esse exemplo ilustra situacbes em que a deficiéncia em capabilidade
inviabiliza um projeto. Um caso semelhante ocorre quando um projeto ne-
cessita de um tradutor simultaneo portugués-hingaro e ndo se encontra um
Unico profissional para esse trabalho, ou quando o projeto necessita de uma
tecnologia para a fabricacdo de nanofibras, que ndo estd disponivel para aqui-
sicdo no mercado.

Uma matriz simples e util para administrar as capabilidades é representa-
da no quadro seguinte:
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Capabilidade Necessaria Atual Deficiéncia Custos Anilise
CAP1 Tradutor Estudante Grande RS3mil Manter
CAP... | L e e

CAPn Material A Material B Imperceptivel RS5mil Trocar

Quadro 17 — Administragao de capabilidades.
Fonte: Elaborado pelo autor.

No quadro, os custos representam os gastos ou seus equivalentes moneta-
rios necessarios para a eliminacao da deficiéncia. Esse quadro pode também ser
incorporado ao estudo de viabilidade do projeto.

3.4 Requisitos e recursos

Nos itens anteriores, os interesses e as capabilidades dos stakeholders de
projetos foram identificados. Na pratica, contudo, é dificil quantificar e classifi-
car interesses e capabilidades, porque eles representam conceitos subjetivos e
abstratos. Tal dificuldade prejudica o dimensionamento do produto e da solu-
¢do de um projeto.

Nas aplica¢Oes praticas, é preciso trabalhar com varidveis mais objetivas.
Procura-se entdo transformar interesses em requisitos e capabilidades em re-
cursos, conforme indica a figura 11.

[ Interesses ] - [ Requisitos }
[Capabilidades] ‘ { Recursos }

Figura 11 — Requisitos e recursos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Essas transformagdes permitem modelar e simular quantitativamente de-
cisOes em projetos. Elas também facilitam tradeoffs entre varidveis conflitantes
(para tradeoff, vide item 4.2.3).
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Exemplo: Quando os clientes de um banco revelam o interesse “esperar pouco na fila”,
ndo é evidente o significado disso para o projetista das instalagdes. Ja o requisito “espe-
rar até 10 minutos” facilita o calculo da quantidade de caixas, dos custos e da agilidade
do atendimento.

Em resumo, as pesquisas de campo com stakeholders revelam seus in-
teresses e suas capabilidades, mas para dimensionar o produto do projeto é
conveniente trabalhar objetivamente com requisitos e recursos.

3.4.1 Requisitos representam interesses

Hoje em dia, empregam-se corriqueiramente termos
como: requisitos do produto, requisitos da qualidade, requisi-
tos do cliente, requisitos do projeto etc. Na literatura de proje-
tos, requisito é definido como “uma condicdo ou capabilidade
gue deve estar presente em um produto, servico ou resultado
para satisfazer uma necessidade”, segundo PMI (2021).

Na analise do negdécio de um projeto, requisitos sdo caracteristicas
empregadas para modelar interesses de pessoas, organizacdes e entidades
(BRENNAN, 2009). Um requisito deve ser capaz de representar adequadamen-
te a realidade que ele modela. Ele tem por finalidade nortear a construcao de
solugdes para resolver o problema do projeto.

Esclarecimento: O termo “exigéncia” possui significado equivalente a “requisito”. Talvez
por afinidade fonética com o termo em inglés “requirement”, houve uma rapida popula-
rizagdo do termo “requisito” no Brasil nas duas Ultimas décadas.

Alguns requisitos usuais sdo:

e Requisitos do negodcio: representam necessidades do negdcio do pro-
jeto.

e Requisitos dos stakeholders: representam interesses dos diversos
stakeholders do projeto.

e Requisitos da solugdao: definem como o produto de um projeto é ca-
paz de adicionar valor ao negécio do projeto.
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Conceito: Um requisito muito forte, que tem que ser satisfeito em um projeto, torna-se uma
“restricdo”. Enquanto requisitos sdo desejaveis e negociaveis, restricdes sdo imperativas.

Vdrias técnicas para coletar requisitos sdo mencionadas em PMI (2021).
Alguns exemplos sdo: grupos de discussao, questionadrios, oficinas, brainstor-
ming, entrevistas, mapas mentais, analises de decisdao, diagramas de afinidade,
métodos para decisdo em grupo, prototipos, analise documental, observacées,
benchmarking e diagramas de contexto.

Contudo, ndo é uma boa ideia tentar extrair requisitos com perguntas
diretas aos stakeholders. Mais adequado é primeiramente entender seus inte-
resses, e entdo converté-los em requisitos e metas.

Exemplo: Em uma rede de hotéis, os clientes priorizaram “nado perder tempo no checkout”.
Desse resultado derivou o requisito “checkout é rapido”. A gerente da unidade estabeleceu
a restricdo: “checkout em menos de 8 minutos”.

Algumas vantagens de traduzir interesses em requisitos sdo:

e Requisitos sdo mais objetivos, mensuraveis e controlaveis;
e Orientam melhor o pessoal técnico na construcao de solugdes;
e Podem ser transformados em metas de projetos mais facilmente;

e Representam a realidade de modo conveniente, embora imperfeito.

Conceito: Essa visdao ampla de “requisitos” se alinha com a disciplina systems enginee-
ring (DAU, 2011) para projetar, integrar e administrar sistemas complexos. Os compo-
nentes desse sistema funcionam com grande sinergia entre si, para gerar valor.

Um desafio para gerentes de projetos é transformar adequadamente con-
ceitos subjetivos (interesses) em objetivos (requisitos). Uma conhecida parabo-
la da india, publicada por John Godfrey Saxe no século 19, ilustra esse desafio.
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Os seis cegos e o elefante

Seis cegos foram conhecer um elefante. Cada um,
apalpando uma parte diferente do animal, chegou a
uma conclusdo diferente. O cego que tateou o cor-
po comparou o elefante com um muro. Aquele que

apalpou a tromba concluiu que parecia uma grande
cobra. O que encontrou a perna achou que o animal
era como uma arvore. O cego que ficou com o rabo do elefante entendeu
gue era como uma corda grossa. E assim sucessivamente, cada cego, com sua
percepcdo limitada a apenas um aspecto da realidade, chegou a uma per-
cepcao diferente. Eles discutiram longamente as diferentes interpretagoes,
mas a teimosia de cada um em reforcar suas convicgbes impediu que todos
adquirissem uma nog¢do mais fiel da realidade!

(Pardbola originada no antigo subcontinente indiano, sem autor conhecido)

A parabola aborda dois desafios que se aplicam também ao gerenciamen-
to de projetos:

1. Modelar a realidade complexa com elementos mais objetivos;

2. Garantir uma fiel representatividade desses elementos, em relagao a
realidade.

Em resumo, desenvolvem-se produtos com base em requisitos, para satis-
fazer interesses dos stakeholders.

3.4.2 Coleta de requisitos

A coleta dos requisitos da qualidade técnica inclui a busca, o registro e
a documentacao dos requisitos relacionados com a qualidade do projeto e do
produto do projeto. Algumas técnicas Uteis para essa coleta sdo indicadas no
item 9.1.1.

Requisitos de projetos devem expressar ndo sé as necessidades dos clien-
tes, segundo IPMA Brasil (2012), mas também interesses dos demais stakehol-
ders.
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A matriz de rastreabilidade dos requisitos identifica a influéncia de cada
requisito na geracdo de valor para o produto, para o projeto e para o negécio do
projeto. O quadro seguinte ilustra, para o projeto de um website.

ltem Descrlga.o do Nece55|d’ac.les do Entrega na WBS Valor Para o Valor r’)a.ra o
requisito negocio projeto negocio
01.1.1 |Simplicidade Acesso rapido Nivel 1.1 Eficiéncia Boa imagem
0.1.1.2 |Texto claro Entendimento Nivel 2.4 Comunicagao Mais acessos

Quadro 18 — Matriz de rastreabilidade dos requisitos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

3.4.3 Priorizando requisitos

Um requisito de projeto ndao possui a mesma importéncia para todos os
stakeholders. Analogamente, diferentes stakeholders atribuem prioridades dis-
tintas aos requisitos revelados em uma pesquisa.

Nas decisGes dos projetos, é necessario priorizar alguns requisitos em
detrimento de outros menos importantes. Essa agao garante que os esforgos
para satisfazer os stakeholders e atender ao negdcio do projeto vao atender os
requisitos mais criticos — por exemplo com base no valor, no risco, na facilidade
de implantacdo etc.

Um exemplo simples para realizar a priorizacao de requisitos é ilustrado
nas figuras 18 e 19. Ele emprega um sistema ponderado de pontos em funcdo de
notas e importancias atribuidas a cada requisito.

O objetivo do processo de priorizacdo de requisitos é eleger um conjunto
de requisitos que representardo os interesses mais importantes dos stakehol-
ders do projeto. Longe de conseguir uma representagao perfeita, os requisitos
priorizados sdo “a melhor escolha possivel” e servem de base para a construcao
do produto e da solugdo do projeto.

Essa responsabilidade justifica os investimentos de tempo e de recursos
para priorizar os requisitos de um projeto.
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3.4.4 Recursos representam capabilidades

As capabilidades dos stakeholders da figura 10 representam os meios
acessiveis para realizar o projeto.

Na analise SWOT (Strenghts-Weaknesses-Opportunities-Threats), capabilida-
des se identificam com as forgas e as fraquezas (Strenghts and
Weaknesses) dos recursos. Para a gestdo de projetos é conve-
niente traduzir essas forcas e fraquezas em algo mais objetivo,
preferencialmente quantificdvel — tal como “recursos”.

Conceito: O conjunto “materiais e servigos + ativos + competéncias” compde as capabi-
lidades de um projeto. Elas sdo formadas pelos recursos do projeto, e estes sdo respon-
saveis por praticamente todos os gastos. Dai sua importancia.

Os recursos necessarios para desenvolver o produto de um projeto po-
dem ndo ser suficientes para formar as capabilidades adequadas. Nesse caso, é
preciso estudar se compensa melhorar as capabilidades (préprias, compradas,
alugadas, emprestadas etc.) mediante gastos adicionais.

Exemplo: Uma equipe médica em S3o Paulo possui capabilidades para cirurgias delicadas
na cabeca. Essas capabilidades se baseiam em recursos exclusivos: know-how dos Estados
Unidos, modernos equipamentos importados e acesso a um software médico. Eles custam
caro, mas compensam.

Os recursos desse exemplo podem ser dimensionados, avaliados objeti-
vamente e precificados. Isso facilita decisGes nos projetos — por exemplo, o
dimensionamento da equipe em uma cirurgia ou a atribuicdo do preco a um
tratamento.

Mais detalhes sobre a construgao, priorizagao e administragao das capabi-
lidades de um projeto se encontram no capitulo 13 (Suprimentos estratégicos).

3.4.5 Selecionando recursos

A selegdo de recursos se encontra entre as decisdes mais importantes
do dimensionamento do produto de um projeto. E com essa tarefa que se de-

75



termina definitivamente o escopo, a qualidade, o prazo de entrega e os custos
reais do produto do projeto. O exemplo seguinte ilustra o problema da selecdo
de recursos.

Exemplo: Para salvar mineiros soterrados, considerou-se contratar uma equipe local ou
uma canadense. A Ultima cobrava um preco alto porque traria equipamentos e pessoal do
Canada. A escolha buscou equilibrar a probabilidade de sucesso (vidas salvas) e o custo
total da operagdo.

A selecdo de recursos emprega inevitavelmente andlises de tradeoff, en-
tre as variaveis do projeto. Solugbes distintas apresentam beneficios e sacrificios
também distintos. A escolha da “melhor alternativa” usualmente ndao ocorre no
nivel do gerenciamento técnico do projeto, mas da analise de negdcios. No proje-
to de salvamento dos mineiros, o fator econémico talvez fosse menos importante
do que o midiatico para decidir sobre recursos — ja que uma tentativa malsuce-
dida de salvamento poderia trazer um forte impacto negativo para o governo.

Uma técnica simples, mas eficaz, para a selecdo de recursos consiste na
simulagdo de cendrios: com base em premissas de cendrios, desenvolvem-se
solucdes alternativas, em detalhes. Ao final, comparam-se os beneficios com
os respectivos custos para cada solugdo, e entdo se elege a melhor delas. Uma
desvantagem dessa técnica é que grandes quantidades de cenarios resultam
em altos custos e podem exigir muito tempo.

Outra técnica util para a sele¢do de recursos é a funcdao desdobramento
da qualidade (QFD ou Quality Function Deployment). Ela re-
laciona necessidades de clientes com caracteristicas técni- "'
cas dos produtos, para priorizar estas no projeto. Em etapas
subsequentes, ela desdobra as caracteristicas técnicas em D D D
outras varidveis — por exemplo, de processos, de opera-
¢Oes, de custos, de distribuicdo etc. Até o primeiro desdo-
bramento, a complexidade e o esforco exigido pela técnica
podem ser moderados, mas a partir dai eles crescem muito
e somente se justificam para grandes projetos (HAUSER;

CLAUSING, 1988).

A engenharia reversa também pode ser empregada para definir recursos.

Ela parte de uma solugdo conhecida e disponivel (por exemplo, um produto do
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mercado) e entdo procura descobrir os principios tecnolégicos do produto, com
base em sua estrutura, suas fungdes e suas operagdes. Os recursos necessarios
sao definidos a partir dos produtos prontos ou quase prontos.

Além desses exemplos, diversas técnicas sdo disponiveis na literatura e na
pratica do gerenciamento de projetos.

Verificando conceitos do capitulo 3

Somente ajudam se forem por escrito!! Verificacdo M ou depois de
escrever!!

A. Seis questdes para meu projeto

Mx] Isto esta explicito em meu projeto? &7 ...por escrito

. Quem sdo os principais stakeholders, por categorias

. O que querem ou o que oferecem para o projeto
. Chegamos a quais requisitos

. Quais sdo os requisitos prioritarios

. Chegamos a quais recursos

Oooooo
o|lu|s|w|n|R

. Quais sdo os recursos prioritarios

B. Seis conceitos do capitulo

MIX] Como entendi esse conceito? #=...por escrito

X

. Interesses vs. requisitos

. Capabilidades vs. recursos

. Papel das competéncias como capabilidade
. Fungdo dos proprietarios dos ativos

. Relagdo com o modelo SWOT
. Cliente vs. stakeholder

oooooo
oluls|w vk
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4

DESENVOLVENDO _
O PRODUTO E A SOLUCAO

Todo projeto gera algum produto original. Estruturando-se um projeto
como um problema ou negdcio, ele gera solugdio também original. Esse modelo
é ilustrado na figura 12, que representa o gerenciamento projetos (GP) como
um processo de producado de resultados.

interesses l GP com foco no negocio

enisias l GP com foco tecnico

Processo de
desenvolvimento

recursos T

capabilidades T

e

produto solucao

Figura 12 — Enfoque técnico e enfoque para o negdcio.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Portanto, os conceitos e as técnicas de desenvolvimento de produtos sao
Uteis também para o gerenciamento de projetos. Este capitulo apresenta e co-
menta alguns desses conceitos e algumas dessas técnicas mais relevantes.

4.1 Elementos do pré-desenvolvimento

O produto de um projeto tem por finalidade se converter em solugdo para
o problema do projeto e criar valor para o negdécio do projeto.
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Contudo, alcangar as metas de um projeto ndo garante valor. Por isso é
importante verificar continuamente se as metas de um projeto conseguem re-
presentar adequadamente o valor que seu produto pode gerar.

4.1.1 Ciclo de vida do desenvolvimento do produto

O ciclo de vida de um produto pode assumir diversas conotacdes. Quando
se refere a vida de um produto no mercado, tradicionalmente ele contém as fa-
ses: introducdo, crescimento, maturidade e declinio. Para o desenvolvimento do
produto, contudo, outros elementos sao tipicos, por exemplo aqueles represen-
tados na figura seguinte.

Pesquisa do
mercado

Desenvolvimento

Producao

Usoe
manutenca

Descarte e
reciclagem

Figura 13 — Ciclo de vida do produto.
Fonte: Adaptada de Specht, Beckmann e Amelingmeyer (2002).

Esse ciclo de vida é tipicamente preditivo porque se baseia em um mode-
lo de planejamento. Embora ele represente projetos de produtos seriados da
industria, ele também ¢é Util para representar qualquer composi¢do produto-
-servigo.
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Conceito: As etapas do ciclo de vida tém sido cada vez menos sequenciais e mais simul-
taneas com o apoio da engenharia simultanea, da gestdo da cadeia de suprimentos e dos
sistemas de informacao.

Segundo o pensamento agil, o ciclo de vida de um produto em desenvol-
vimento também pode ser representado em etapas incrementais. Nesse caso, o
projeto gera produtos em sequéncia, que podem ser entregues e usados antes
da entrega final. Ainda em ambiente agil, o ciclo de vida pode prever momentos
de interacdo quando o produto é avaliado ao final de etapas intermedidrias.
Ambas as situagdes sdo possiveis quando o desenvolvimento entrega produtos
intermedidrios e se sujeita a interacdes sistematicas com stakeholders do pro-
duto. Nesse caso, o desenvolvimento pode ser desmembrado em miniciclos de
vida justapostos.

4.1.2 Posicionamento

Se todo projeto gera um produto, este certamen- preco
te possui concorrentes (vide item 3.2.2). Muitas vezes, os
concorrentes ndo sdo evidentes, mas eles existem. Por | *®

exemplo, em campanhas para o Dia dos Namorados, cho- oo W
colates finos tém como principais concorrentes as flores . .
e os jantares em restaurantes chiques — também ade- Qualidade

guados para a data. Analogamente, o projeto de um novo
curso de inglés pode ter como concorrentes outros cursos de inglés, mas tam-
bém cursos de outros idiomas — e até esportes em uma academia.

Posicionar o produto de um projeto em relagdao a produtos concorrentes
traz imensos beneficios. Ajuda a avaliar corretamente o valor da solugdo pro-
posta, otimizar os meios necessdrios para gerar o produto e ainda verificar a
viabilidade real do produto.

Exemplo: No competitivo mercado de viagens turisticas, a criatividade é um fator de di-
ferenciagdo. Uma agéncia de Curitiba pesquisou quais alternativas seus clientes tinham
quando pensavam em viajar. Entdo desenvolveu argumentos convincentes para competir
com essas alternativas.
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Sendo cada viagem turistica um projeto, o negécio da agéncia de viagens
se baseava em gerar produtos vantajosos em relagdo aos produtos convencio-
nais. Essa estratégia aumentou sensivelmente o sucesso dos projetos da agén-
cia. Ela desenvolvia produtos ndo so similares, mas também substitutos dos
produtos convencionais.

4.1.3 Valor

Existe um certo desgaste do termo “valor”, tanto na comunidade profissio-
nal, mas também na academia. Ele é empregado ora como um conceito vago, ora
com propdsitos muito particulares, ora como grandeza monetdria. Nao ha um
consenso universal acerca de seu significado, pois geralmente ele representa um
conceito subjetivo.

Alguns dos significados de “valor”, aplicados a projetos de produtos, sdo
indicados no quadro seguinte.

Valor Conceito Exemplos tipicos
Valem mais os produtos com pregos Commodities, produtos padronizados ou
Baseado no mais baixos, para um dado grau da destinados a clientes industriais.
preco )
qualidade.
B do Val i dut duzid . -
ase_a na alem mais os p.r(.) . Nos pro’ uzidos Produtos industriais (SUGANTHI; SAMUEL,
qualidade conforme especificagbes pré-
P . 2004).
técnica definidas.
Baseado Clientes relativamente bem-informados
na relagao Valem mais os produtos com maior |sobre a qualidade e o prego do produto,
qualidade relagdo Qualidade/Preco. e que tomam decisGes baseados em
técnica vs. prego informagdes objetivas (MAYNES, 1977).
Baseado na Valem mais os produtos com a Produtos exclusivos, dificeis de serem
qualidade qualidade que o cliente consegue comparados. Exemplo desta abordagem é a
percebida perceber. “qualidade de encanto” (KANO, 1984).

Produtos avaliados mediante fatores
subjetivos. O conceito é empregado em

Baseado . . modelos baseados na teoria da utilidade
Valem mais os produtos com maior

na relagao o . e (MAS-COLELL et al., 1995) e no indice de
L relagdo Beneficios/Sacrificios L
beneficio vs. valor (SANTOS, 2006). Representa a avaliagdo
pr s (HAUSER; SHUGAN, 1983). . L
sacrificio global do consumidor sobre a utilidade de

um produto, com base na percepgao do que
é recebido e do que é pago.

Quadro 19 - Enfoques do valor.
Fonte: Adaptado de Santos (2020).
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Todas essas abordagens do “valor” sdo Uteis no gerenciamento de pro-
jetos com foco no negdcio. O emprego de cada uma depende da situacdo do
projeto.

Para o projeto de uma obra de arte, “valor” é avaliado de modo subjetivo;
ja para um pistdo automotivo, ele se baseia na conformidade das dimensdes
da peca com as especificagdes. No projeto de um produto de consumo, valor
equilibra beneficios e sacrificios em decisdes de compra.

Assim, em cada projeto se emprega a definicdo de valor mais alinhada
com a forma de medir o sucesso. Em qualquer interpretacdo, busca-se sempre
maximizar o valor nos projetos.

Exemplo: Em um evento desportivo, os precos do puro suco natural de laranja e dos refri-
gerantes foram igualados. Para surpresa da organizagdo, os refrigerantes foram mais ven-
didos porque o apelo “sensacdo de saciar a sede” representou maior valor do que “bebida
natural e saudavel”.

Um desafio nos projetos é transformar conceitos subjetivos de “valor” em
variaveis objetivas, técnicas, mensurdveis, e, preferencialmente, quantitativas.

4.1.4 Pilares do valor

Na literatura sobre gerenciamento de projetos, as varidveis escopo, qua-
lidade, prazo de entrega e custo sdo frequentemente citadas como a base, ou
pilares, do valor do produto de um projeto. Elas sdo comentadas a seguir.

Escopo

O termo “escopo” é empregado para delimitar a abrangéncia de alguma
coisa, separando elementos que pertencem a um subconjunto daqueles que
ndo pertencem, mediante critérios claros.

Por exemplo, na campanha “distribuicGo de leite para menores carentes
moradores no centro da cidade”, é necessario delimitar bem o significado de:

e Distribuicdo: gratuita ou ndo? Entregue na casa ou em uma central?

e |eite:tipo C, B ououtro? Fresco ou longa vida? Integral ou desnatado?
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e Menor: de 18 anos? 12 anos? 7 anos? 4 anos?
e Carente: sera necessdaria comprovacao documental para receber o leite?

e Centro da cidade: segundo qual critério de delimita¢do dos bairros?

Falhas na resposta dessas questdes resultam que muitas familias deixarao
de receber o leite quando deveriam; ou que muitas familias se aproveitarao
indevidamente do beneficio. Portanto, uma clara definicdo do escopo é indis-
pensdvel para evitar problemas em qualquer projeto.

O escopo do produto de um projeto delimita o conteido do produto, o
gue ele oferece, o que ele possui e é capaz de fazer. Por exemplo, um telefone
celular pode ou nao ter lanterna, botdo de panico ou resisténcia a dgua.

O escopo do projeto delimita as atividades realizadas no projeto. Por
exemplo, no projeto do telefone celular, pode-se ou nao incluir a analise de
riscos, testes de verificagdo ou uma cerimonia de abertura do projeto.

Exclusées de escopo, por outro lado, referem-se aquilo que esta de fora
— seja do produto ou do projeto. No projeto do telefone celular, a auséncia de
um botdo de panico constitui uma exclusdo do escopo do produto; ja a ndo rea-
lizacdo de uma analise de riscos é uma exclusdo do escopo do projeto.

Talvez o maior erro que se pode fazer em um projeto é ndo atribuir a de-
vida atencdo a definicdo do escopo, ou definir o escopo de maneira apressada.
Dessa negligéncia podem resultar:

e Escopo subdimensionado: produtos incapazes de atender aos stake-
holders, custos inesperados com inclusdes tardias etc.

e Escopo superdimensionado: encarecimento do projeto e do produto,
atrasos, perda de competitividade do produto, desperdicios etc.

e Escopo mal definido: mudancas posteriores, producdo do produto er-
rado etc.

Comparado com as variaveis qualidade, prazo e custos, o escopo costuma
ter maior potencial de danos em um projeto.
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Qualidade, funcionalidade, usabilidade

Assim como “valor”, o termo “qualidade” n3ao designa um conceito ine-
quivoco ou geralmente aceito. As muitas facetas da qualidade precisam ser
bem definidas, em cada projeto, para evitar enganos, mas interpretacoes e in-
sucesso do projeto.

Exemplo: A “qualidade” de um produto pode representar conceitos controversos. Um
lapis de um metro de comprimento e fabricado sob rigorosas especificagdes apresenta
excelente qualidade técnica, mas baixissima qualidade de adequagdo ao uso, como para
escrever ou para guardar no bolso.

O exemplo ilustra que qualidade nao possui apenas um enfoque, mesmo

em produtos simples como um lapis.
Alguns enfoques mais consagrados da qualidade sdo representados no

guadro seguinte.

Enfoques

Descri¢ao

Criticas

Transcendental

Qualidade como exceléncia nata, ab-
soluta e universal. Ndo varia no tem-
po, nem depende de tendéncias. Su-
gere interpretacdo pessoal, mesmo se
coletiva.

Muito pessoal, dificulta o consenso,
ndo indica como melhorar.

Baseado no produto

Qualidade como varidvel precisa e
mensuravel. Depende da “dosagem”
das caracteristicas técnicas do produ-
to. Objetiva, facilita a quantificagdo.

SupGe preferéncias semelhantes para
todos. Sugere que produtos de qualida-
de superior custam mais.

Baseado no usudrio

Qualidade associada a usuarios ti-
picos. Produto tem qualidade se sa-
tisfaz as preferéncias do segmento.
Qualidade se contrapde a prego.

Dificuldade para considerar preferén-
cias de clientes distintos, no projeto.
Considera apenas as necessidades ex-
plicitas.

Baseado na fabrica¢do

Qualidade é conformidade com as es-
pecificagdes. Bom para o controle da
qualidade. Qualidade significa eficiéncia
técnica, custo baixo e produtividade.

N&o questiona o significado das especi-
ficagdes. Um reldgio suico e um similar
chinés sdo ‘de boa qualidade’ se atende-
rem a suas respectivas especificagdes.

Baseado no valor

Qualidade é definida por Beneficios
vs. Pregos; ou entdo Conformidade do
produto vs. Custos. Valoriza a eficién-
cia e a sensagdo de ganhos pessoais.

Dificil de medir, aplicar e monitorar, na
pratica. Muito subjetiva.

Quadro 20 - Enfoques da qualidade.
Fonte: Adaptado de Santos (2020).
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Diversos desses enfoques da qualidade convivem em harmonia no produ-
to “automodvel”, conforme o exemplo seguinte.

Exemplo: Para o design de uma lanterna automotiva, o enfoque transcendental é adequa-
do; ja no projeto dos pistGes é o enfoque baseado na fabricagdo. O marketing do produto
se pauta pelo enfoque baseado no valor; e na engenharia faz sentido o enfoque baseado
no produto.

Em func¢do do enfoque adotado é que se escolhem as ferramentas de ges-
tdo para administrar a qualidade. Enquanto o enfoque transcendental tem mais
afinidade com métodos qualitativos (brainstorming, grupos focais etc.), o enfo-
gue baseado na fabricagdo exige tratamentos mais quantitativos (programacao
linear, equacdes algébricas, otimizacdo etc.).

No design de produtos, funcionalidade se refere a tudo g \ ‘
aquilo que um produto pode desempenhar. Garantir a fun- f’/_. ‘ /)\
cionalidade significa assegurar que o produto é capaz de rea-d
lizar as fungdes para as quais ele foi especificado. e

Enquanto as caracteristicas técnicas de um produto especificam suas vari-
aveis (cor, peso, tamanho, densidade etc.), as funcionalidades descrevem como
esse produto pode ser utilizado.

Exemplo: Os famosos canivetes suicos possuem diversas funcionalidades. Algumas delas
nao foram especificadas no projeto do produto, mas inventadas pelos usudrios. A chave de
fenda Phillips do canivete pode ser improvisada para furar madeiras macias.

Esse exemplo aborda outro conceito, similar a funcionalidade: a usabili-
dade (do inglés usability). Funcionalidade e usabilidade possuem significados
muito proximos, por isso eles sao as vezes empregados indistintamente.

Conceito: A usabilidade representa a facilidade de se usar algo: um produto, um servigo,
um sistema, um software. No processo de desenvolvimento de um produto, ela influencia
a qualidade percebida pelos usuarios e considera como o produto interage com eles.
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Ha casos em que novos usos sao descobertos para produtos ja conheci-
dos, contribuindo para a usabilidade e o sucesso comercial desses. Por exem-
plo, empregar aspiradores de pd para encher balGes, vinagre para amaciar
cabelos, servigo de taxi para entregar documentos e fio dental para costurar
couro. Analogamente, a internet foi concebida especificamente para fins milita-
res, mas seu uso foi expandido para a comunidade universitaria e empresas de
tecnologia, até poder ser usada por qualquer pessoa.

Na concepc¢do do produto e da solucdo, a analise da funcionalidade e da
usabilidade pode revelar fatores de sucesso nao previstos inicialmente no paco-
te produto-servico, ou ndo revelados explicitamente pelos clientes.

Exemplo: No projeto do “monstro da caverna” para um parque tematico, notou-se que
as criangas prestavam atengao apenas nos olhos do bicho em 80% do tempo. Entdo, dedi-
cou-se mais da metade do orgamento e dos indicadores de desempenho somente para os
olhos. Foi um sucesso.

Prazos

Projetos possuem inicio e fim. Se um projeto tem dificuldades para ter-
minar estara sujeito a multas, sobrecustos, responsabilidades por prejuizos a
terceiros e insatisfacdo dos clientes. Em muitos projetos, o planejamento e o
controle do prazo até o término é a principal preocupacado da gestao.

Exemplo: A promogao de Natal de um shopping center deveria iniciar no dia 1 de dezembro.
O atraso de 20 dias provocaria: (1) multa de RS 40 mil para o executante, (2) pagamento extra
de RS 28 mil para a equipe do projeto e (3) queda de RS 65 mil nas vendas estimadas.

Se em alguns projetos a estimativa do término ndo é muito relevante, na
maioria deles ela é a restricdo prioritaria — ja que diversas decisGes dependem
dessa estimativa. Erros de previsao costumam gerar penalidades, sobrecustos e
perda de oportunidades de negdcio.

Contudo, na andlise do negdécio de um projeto se consegue apenas previ-
sdes pouco acuradas dos prazos. Melhores resultados sdo obtidos com os mé-
todos apresentados na se¢do 10.2.3.
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Custos

A estimativa do custo total de um projeto considera ndo sé os custos dos
recursos (materiais e servicos, ativos, pessoal), mas também outros gastos de-
correntes de seguros, provisoes, responsabilidades, reparos, atrasos, imprevis-
tos, imposto e taxas, royalties, multas etc. A esses se somam ainda os custos
de transacao, dos riscos, da ndo qualidade, da perda de imagem, entre outros.

Em muitos projetos, a meta do custo é a principal restricdo do projeto.
Nesse caso, custos acima do previsto causam efeitos negativos nos produtos,
nas solucdes e no valor — seja para o contratante, o contratado ou para ambos.

Por outro lado, ha projetos em que os custos ndo sdo a preocupacao pri-
mordial. Um exemplo é o salvamento de vitimas de enchentes.

Para gerenciar custos em projetos existem dificuldades recorrentes, tais
como:

e Alguns custos sdo ocultos: eles podem ndo ser evidentes, mas exis-
tem e precisam ser devidamente contabilizados. Por exemplo, quando
envolvem doagbes em espécie ou trabalho voluntdrio.

e Existem custos nao monetdrios: esses ndo sdo diretamente expressos
em dinheiro ou unidade monetaria. E o caso de espera em filas, res-
ponsabilidades, incomodos, riscos subjetivos etc. Mas eles podem ser
monetizados, ou estimados com base em equivalentes monetarios.

e Custos variam no tempo: o valor pago por um equipamento serd mo-
netariamente mais alto se pago em parcelas ou ao final de um perio-
do, do que se pago a vista ou antecipadamente. O valor do dinheiro
no tempo é objeto da matematica financeira (secdo 11.1.1).

e Projetos trabalham com custos futuros: esses custos exigem estima-
¢do sujeitas a incertezas. Por exemplo, quanto a variagdes cambiais,
situacdo competitiva do mercado, escassez de mercadorias e pessoal
etc. Para isso sdo Uteis estudos de previsdo da demanda, de preco de
recursos etc.
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Dentre os varios aspectos que envolvem a gestdao de custos em um pro-
jeto, as estimativas do custo total e dos custos parciais ocupam posicdo de des-
taque. Algumas técnicas consagradas para essa finalidade sao detalhadas na
secao 11.2.2.

4.1.5 Premissas

Premissas sao situagdes hipotéticas consideradas verdadeiras que servem
de base para decisdes futuras.

Exemplo: Em uma parceria para pesquisar uma nova vacina, as premissas foram: (1) o
dolar nao iria desvalorizar mais do que 6% ao ano, (2) os parceiros compartilhariam 100%
dos resultados e (3) os governos financiariam 25% do orgamento.

Por tratar de situacdes incertas no futuro, ndo ha garantia de que uma pre-
missa se concretizarad. Mas é essencial que as premissas adotadas — explicita-
mente ou implicitamente — sejam registradas e sistematicamente monitoradas
ao longo do projeto. Se alguma delas nao for mais valida, ou tender a mudar, é
necessario adaptar logo todos os resultados dependentes dessa premissa.

Uma premissa frequente nos projetos é o valor futuro da taxa de cambio.
Divergéncias entre as premissas e a realidade, nesse caso, implicam novas esti-
mativas dos custos do projeto, novos precos cobrados do cliente, novas nego-
ciacdoes com fornecedores, mudancgas nos contratos e até negociagcdes com os
patrocinadores do projeto para ajustar o orcamento.

Conceito: Coloquialmente, é comum usar “hipétese” em lugar de “premissa”, embora seja
errado. Hipotese é uma formulagdo proviséria, com a intencdo de ser demonstrada ou con-
firmada mediante métodos. Na duvida, é melhor usar “premissa”, um termo menos rigoroso.

Uma premissa esta cercada de incerteza e se refere a situagdes no futuro.

Projetos (do latim proicere, ou “antes de uma a¢do”), em sua esséncia, sao
esbogados com base em premissas. A habilidade para elaborar premissas que
de fato se concretizardo no futuro é muito valorizada nos gerentes de projeto.

88



4.1.6 Metas

O planejamento, a execugao e a supervisao em um projeto sdo facilitados
guando se baseiam em varidveis mais técnicas e objetivas — por exemplo, as
variaveis que representam escopo, qualidade, prazo e custo (E-Q-P-C). A essas
variaveis sdo atribuidas metas bem definidas, que servem como referéncias
para a supervisdo do projeto.

Para o produto do projeto de um liquidificador, identificam-se algumas
metas nas variaveis E-Q-P-C:

1. Escopo (E): produto composto por motor, copo, tampa, filtro e quatro
tipos de laminas. Também pelas funcionalidades: triturar, quebrar gelo,
picar e filtrar.

2. Qualidade (Q): qualidade técnica do produto, representada por peso,
dimensdes, velocidade, nivel de ruido etc. e qualidade percebida, re-
presentada por beleza, facilidade de manuseio, seguranca etc.

3. Prazos (P): data do término do protdétipo, prazos para os testes, data
do lancamento do produto, data do fim do projeto etc.

4. Custos (C): gastos com componentes, +
servigos, publicidade, indenizagdes etc.

Também expressa equivalentes moneta-
. LY L) . . ~ m
rios de sacrificios, tais como: incomodo
. + Custos
com espera, perda de oportunidades, des- ’
Qudidade

gaste de reputagdo etc.
M

A estimativa adequada de metas em um pro-
jeto é crucial para o sucesso de seu produto e da
propria gestdo do projeto. CorrecGes nas metas ndo sdo bem recebidas pelos
contratantes, pdem em duvida a habilidade do gerente do projeto e costumam
exigir consideraveis esfor¢os de negociacgao.

4.2 Esbogo do produto e da solugao

Com base nos interesses dos stakeholders, nas capabilidades do projeto e em
metas realistas é possivel esbocar propostas para produtos e solucdes de projetos.
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Diversas técnicas podem ser empregadas com esse propdsito. Algumas
se baseiam na decomposicdo (analise) de um produto em varios componentes
ou subsistemas. Outras empregam a agregacao (sintese) entre componentes e
subsistemas, para formar um produto. Ambas as abordagens podem ser usadas
interativamente, até que se chegue a uma versao final e aceitavel do produto.

De maneira andloga, o conceito design thinking emprega alternadamente
um pensamento divergente para garantir que muitas solugées possiveis sdo ge-
radas, e entdo um pensamento convergente para filtrar as solugdes iniciais até
uma solugdo final. Enquanto o pensamento divergente cria conceitos diferen-
tes, Unicos e alternativos o pensamento convergente busca sistematicamente a
solucdo mais adequada para o problema do projeto (CROSS, 2011).

Esse procedimento dinamico e interativo tem sido especialmente bem-
-sucedido em projetos que possuem problemas semiestruturados ou ndo estru-
turados, polémicos, com requisitos varidveis e em condicdes instaveis.

4.2.1 Pacote produto-servico

Produtos sdo compostos por uma combinagdo entre bens e servigos. Esse
conceito vale também para os produtos dos projetos. Na literatura técnica, exis-
tem vdrias referéncias ao pacote produto-servigo. A figura 14 ilustra o conceito.

SERVICOS

\ l ]l> Pizza em bar com show
> Pizza em restaurante

Pizza no supermercado

N

BEMS

Figura 14 - Pacote produto-servico.
Fonte: Elaborado pelo autor

Em casos extremos, o produto possui apenas o componente bem ou ser-
vico. Assim, minério de ferro se encontra em uma extremidade; consulta no
psicdlogo, na extremidade oposta. Mas em situacdes usuais ocorre uma com-
posicdo intermedidria.
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Produtos tangiveis sdo denominados “bens” — por exemplo, um com-
ponente automotivo, um alimento enlatado ou uma pega de mobiliario. Eles
podem ser descritos em fung¢do de seus componentes fisicos.

Ja a composicdo de produtos intangiveis (servicos) é mais complexa. A
figura 15 representa os componentes tipicos de um servico.

Bens Beneficios
% facilitadores implicitos

Retaguarda

LI Instala¢oes

Retaguarda: operacoes sem contato com o cliente

Linha de frente: operagdes em contado com o cliente
Bens facilitadores: componentes tangiveis de um servico
Beneficios implicitos: apelo da marca, da grife, do luxo
Instalacoes: local fisico ou virtual acessado pelo cliente

Figura 15 — Modelo da composi¢ao de servigos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme sugere a figura 15, projetos de servigos tendem a ser mais com-
plexos, dada a maior variedade de categorias para serem gerenciadas e a maior
subjetividade no tratamento dessas categorias.

Exemplo: No projeto de uma cirurgia é muito relevante para a qualidade a boa aparéncia das
instalagdes do hospital. J4 no projeto de um instrumento cirurgico, a aparéncia das instala-
¢Oes da fabrica na China ndo é percebida pelo paciente como um indicador da qualidade.

Atualmente, servicos sdo responsdveis por mais de 70% do Produto
Interno Bruto brasileiro; situacdo semelhante ocorre em outros paises, com
tendéncia de crescimento. Nesse cenario, as aplicagdes em servicos tém se tor-
nado cada vez mais importantes no gerenciamento de projetos.
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4.2.2 Escopo-Qualidade-Prazo-Custo

O sucesso de um projeto depende muito da avaliagdo que os clientes e
demais stakeholders fazem sobre o produto do projeto: se tem qualidade, se
foi entregue no prazo, se é econdémico, se é funcional etc. Esses atributos do
produto sao “resultados visiveis”, porque eles conseguem ser percebidos pelos
stakeholders externos ao projeto. Talvez por esse motivo as gestdes do escopo,
da qualidade, do prazo e dos custos sejam tdo valorizadas na literatura técnica
sobre o gerenciamento de projetos. Essas gestbes se referem tanto aos projetos
guanto aos produtos dos projetos, conforme ilustra o quadro 21.

Variaveis Produto do projeto Projeto

Descreve caracteristicas e funcionalida-
des de tudo aquilo que sera entregue,
seja bem ou servigo. Exemplo: um fogao
programavel.

Envolve todas as atividades tempordarias
para gerar o produto. Exemplo: o projeto do
fogdo possui analise de risco.

Escopo

Qualidade

Atributos positivos do produto, tanto dos
componentes, como das funcionalidades.
Exemplo: a durabilidade do fogdo.

Grau com que um conjunto de caracteristicas
atende aos requisitos do projeto. Exemplo: a
equipe do projeto trabalha em harmonia.

Prazo

Tempo restante até a data do recebi-
mento do produto pelo cliente. Exem-
plo: fogdo disponivel no mercado em
oito meses.

Refere-se as duragdes das atividades do pro-
jeto. Pode durar mais ou menos do que o
produto. Exemplo: desenho do novo fogdo
estara pronto em seis meses.

Custo

Gastos com o produto do projeto. Ou
custo para o cliente (prego). Ou custo
unitario do produto. Exemplo: custo de
um fogdo, para a fabrica.

Gastos com o projeto. Inclui os custos e gas-
tos adicionais. Exemplo: custo unitario do
fogdo, acrescido de gastos com o desenvol-
vimento e publicidade.

Quadro 21 - Variaveis visiveis no gerenciamento de projetos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

As quatro variaveis anteriores podem ser desdobradas em dezenas de
outras variaveis. Por exemplo, a qualidade de um fogdo pode ser representada
por: durabilidade, aparéncia, funcionalidades, servicos de assisténcia técnica,
garantias, ergonomia etc. Cada uma dessas varidveis é avaliada com base em
uma escala propria. O conjunto delas determina uma avalicdo geral do produto.

Desafio: Vamos construir um sistema para avaliar a qualidade de uma mochila para o tra-
balho. Primeiro, escolhemos as varidveis mais relevantes da qualidade. Depois, atribuimos
graus de importancia a elas. A seguir, construimos as escalas de avaliagao, e entdao usamos
essas escalas em aplicagdes reais.
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4.2.3 Andlise de tradeoff

Alguns ditados populares expressam bem os conflitos entre as metas de
projetos:

e “tempo é dinheiro” — custo vs. prazos;
e “apressa éinimiga da perfeicao” — prazos vs. qualidade;

e “o barato sai caro” — qualidade vs. custo.

Esses conflitos ocorrem em situacOes de decisdo ante recursos limitados,
guando se busca a composicdo ideal entre variaveis para maximizar beneficios
ou minimizar perdas. Satisfazer os interesses de todos os stakeholders, sem
conflitos, é uma utopia.

Algumas questdes tipicas que decorrem de conflitos sdo: se deve gastar
mais recursos para encurtar prazos? Ou economizar recursos, mas sacrificar a
qualidade (e talvez os prazos)? Ou melhorar alguns itens do produto, mas pio-
rar outros para evitar impacto nos custos? O balanceamento entre as variaveis
E-Q-P-C exige negocia¢des em um processo tipico de tradeoff.

Conceito: Tradeoff define uma situagao em que ha conflito de escolha. Cada uma das alter-
nativas apresenta alguma vantagem ou desvantagem em relacdo as demais. E uma relacdo
perde-ganha. Um tradeoff permite negociagdes ou combinag¢des entre alternativas.

A oportunidade para uma simulacdo de tradeoff é ilustrada na figura 16: um
desempenho muito superior a meta, no Escopo, possibilita reduzir recursos neste
item e investir mais em um item com desempenho inferior (Prazo, por exemplo).
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Escopo 4 <= d'Desempenho

/!

Qualidade '+

Figura 16 — Tradeoffs entre as variaveis de um projeto.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A supervis@o em um processo de tradeoff consiste em comparar o desem-
penho de cada varidvel com a respectiva referéncia (ou meta) e agir adequada-
mente para beneficiar o sucesso geral do produto e da solucdo.

Uma situacdo tipica de tradeoff ocorre em estudos de viabilidade em pro-
jetos, conforme ilustra o exemplo.

Exemplo: No projeto de um parque infantil, 16 itens da viabilidade foram estudados. Quin-
ze foram aprovados, mas ag¢Ges para evitar a fuga de criancas foram reprovadas. Na analise
de tradeoff, deslocou-se parte dos recursos da iluminagdo para adquirir um controle ele-
trénico de acesso.

No exemplo, o rearranjo entre itens de viabilidade do projeto caracteriza
uma situacao perde-ganha (tradeoff) com maior beneficio total. Os recursos de
uma caracteristica ou funcionalidade do produto foram usados para beneficiar
outras caracteristicas ou funcionalidades.

Em um processo de tradeoff, algumas metas podem ser inegocidveis e se
tornam restri¢des. Se o processo nao for capaz de atender a todas as restrigoes,
o projeto é inviavel.
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4.2.4 Dos interesses a solugao

Diferencas entre produto e solugdo foram discutidas no item 1.2.2. Agora
o desafio é transformar interesses em solug¢Go, em um projeto. O seguinte
exemplo ilustra a situacao.

Exemplo: Um pub carioca registrou subito aumento na demanda. Os donos expandiram
o0 numero de mesas, em um jardim, para aumentar a capacidade. A arquiteta do projeto
adotou os mesmos padrdes de conforto, beleza, intimidade, acustica e atendimento na
area nova.

Trés meses apos a reforma, notou-se uma queda da demanda, que persistiu
por mais oito meses. Foram entdo realizadas pesquisas de opinido, e estas reve-
laram que a configuragdo anterior era mais agradavel. Em resumo, os interesses
dos stakeholders nao foram consideradas na construgdo do novo produto. Houve
uma falha em identificar o problema real do projeto, que era aumentar a receita
financeira, e ndo apenas a capacidade. Notou-se que o projeto iniciou pelos re-
quisitos (as caracteristicas técnicas da expansao, definidas pela arquiteta), ndo
pelo interesse dos clientes (o ambiente aconchegante). Ele gerou um belo produ-
to que ndo era uma solugdo para aquele publico.

Nesse exemplo se aprende que a pressa e a negligéncia em pesquisar o
real problema do projeto resultou em insucesso. Nao do produto do projeto,
gue foi muito bom; mas da solugdo para o negdcio do projeto.

O seguinte modelo, baseado na figura 5, ilustra a transformacao de “inte-
resses” dos stakeholders em “solu¢do”, no gerenciamento de projetos.

1. Definir interesses
Interesses

Capabilidades @====p| Solucdo

®

Requisitos Produto 5. Verificar se a solu¢do atende

Recursos @

Figura 17 — Transformando interesses em solugdo.
Fonte: Elaborado pelo autor.

2. Converter interesses em requisitos
3. Esbogar o produto com servigo

4. Transformar o produto em solugao




Nesse modelo nota-se que:

1. Os stakeholders revelam interesses, como conceitos subjetivos ou va-
gos. Ja os projetistas lidam melhor com varidveis mais definidas e ob-
jetivas, como os requisitos.

2. Requisitos devem representar bem os interesses dos stakeholders, em-
bora nem sempre consigam captar todas as nuances dos interesses.

3. Produto ndo é solugdo, mas deve ser convertido em solugdo: esta con-
versao ocorre mediante a analise de negdcios.

4. A solugdo deve considerar eventuais mudangas nos interesses: a so-
lucdo deve ser sistematicamente atualizada para se adaptar as varia-
¢des nos interesses. Isso pode exigir adapta¢des nos contratos ja ce-
lebrados.

Desafio: Vamos identificar o produto de um projeto recém-encerrado ou em fase final e os
esforcos necessarios para transformar esse produto em solugdo. Dica: antes sera necessa-
rio determinar o real problema do projeto.

Existem dezenas de técnicas e métodos consagrados para desenvolver
produtos e processos na literatura técnica sobre o tema. Eles variam desde a
intuicdo pessoal até sistemas bem formatados, empregados em projetos gran-
des e complexos. A escolha e a adequacdo de cada uma delas é individual para
cada projeto e considera fatores, tais como: facilidade de uso, afinidade com os
usudrios, custo da adoc¢do, tempo disponivel, acuracia desejada com os resulta-
dos, conhecimento de matematica, psicologia ou outras dreas do conhecimen-
to, dentre outros.

Dica: Referéncias diversas sobre o tema podem ser encontradas no livro “Gestdo de de-
senvolvimento de produtos”, de Rozenfeld et al. (2012).

4.2.5 Estrutura, varidveis e parametros

O esboco ou o desenvolvimento do produto (inclusive servicos) de um
projeto resulta em:
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e uma estrutura;
e varidveis;

e parametros.

Exemplo: O website de uma seguradora possui como estrutura um conjunto de telas in-
terrelacionadas, como a varidvel a “quantidade de caracteres por tela” e como parametro
“limite de 300 caracteres por pagina”.

Com base em parametros sao estabelecidas as metas técnicas do produto
de um projeto. Embora préximos, os conceitos de parametros e metas sado dis-
tintos. Um parametro representa valores com significado amplo, por exemplo
de um setor, uma industria, uma pratica etc. O parametro para um bom aten-
dimento telefénico em diversas empresas americanas é de, no maximo, trés
toques até a resposta a chamada.

Conceito: Parametros sdo padroes ou medidas de referéncia para variaveis. Alguns concei-
tos equivalentes do termo sdo: indicador, norma, padrdo, regra e critério.

Por outro lado, as metas costumam se referir a
um projeto em particular. A qualidade do atendimen-
to telefénico mencionado pode adotar como meta o [
atendimento até o quinto toque, diferentemente do
parametro geral de trés toques.

Exemplo: O parametro de prazo para a construgdo de um sobrado é um ano. A construtora
Alfa adota uma meta ambiciosa de 11 meses. Com o tempo, a construtora pode adotar 11
meses Como um novo parametro para suas obras.

O sucesso do gerenciamento de um projeto depende de parametros cla-
ros para descrever o produto (e a solucdo) do projeto. A partir desses parame-
tros, estabelecem-se metas realistas para os projetos.
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4.3 Avaliagao

Avaliacdo e validacdo sao procedimentos usados em conjunto para veri-
ficar se um produto, servico ou sistema atende aos requisitos e especificacoes
e se cumpre sua finalidade (a literatura técnica também menciona verificacdo
e validacgdo).

As funcGes da avaliacdo e da validacdao podem ser diferenciadas pelas se-
guintes perguntas:

e Avaliagdo: “Fizemos certo o produto”? Ele funciona corretamente?
Atende as especificacdes técnicas?

e Validagao: “Fizemos o produto certo”? Ele atende aos interesses dos
stakeholders? Contribui objetivamente para o negdcio do projeto?

Segundo essa distin¢do, a avaliagao tem mais afinidade com o produto do
projeto; e a validacdo, com a solugdo para o negdcio do projeto.

4.3.1 Avaliando o produto

Todo projeto gera produto. A avaliagdo do produto de um projeto tem por
objetivos:

1. Verificar se ele atende as especificagGes técnicas e aos requisitos de-
finidos;
2. \Verificar se os custos e outros sacrificios atendem ao planejamento;

3. Permitir comparar objetivamente produtos concorrentes.

Exemplo: O projeto de um liquidificador busca criar um produto de qualidade. Ou seja, um
produto capaz de atender aos requisitos importantes para os clientes e mostrar conformi-
dade com os padrdes técnicos mais exigentes.

As caracteristicas técnicas objetivas, empregadas para representar a qua-
lidade do produto sdo mostradas na figura seguinte.

98



A
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B. Avelocidade é alta | @) b d | *P

roduto 2

C. O consumo é baixo | Yb |
D. Nao aquece muito | W

E. Nao da choque [ pAd @) |

1 2 3 4 5

A

Figura 18 — Avaliagao da qualidade técnica de um liquidificador.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Para avaliar o produto podem ser empregados varios tipos de escala,
como os seguintes:

a. Escala nominal: classifica varidveis em categorias. Mas ndao permite

d.

comparagoes de ordem ou grandeza. Indica se um elemento pertence
ou ndo a uma categoria (sim/ndo). Por exemplo, estado civil, género,
classe etc.

Escala ordinal: pressupde a ordenacdo entre diversas classes com
base em magnitude, intensidade, classe social etc. Permite compa-
racOes dos tipos “menor que”, “maior que”, “igual a”, “equivalente a”
etc., embora as distancias entre as avaliacdes ndo possuam significa-

do real.

Escala intervalar: permite quantificar distancias entre medicdes. Mas
ndo permite comparac¢des de proporcionalidade. Ou seja, ndo possui
um valor “zero absoluto” que sirva como referéncia de proporcionali-
dade entre valores.

36 38 1]
35 37 3

Escala métrica de razao: permite comparar distancias entre medicdes
e atribuem sentido racional a proporcionalidade (possui zero absoluto).
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Exemplo: O produto se classifica como “liquidificador” em uma escala nominal. Seu design
é “atual” em uma escala ordinal e ele recebe nota 3 em uma escala métrica intervalar
[0-10] e sua velocidade é 1.500 rotagdes por minuto, em uma escala métrica de razdo
[0-2000 rpm].

Todos esses tipos de escalas podem ser Uteis desde que elas sejam devi-
damente empregadas. Escalas adequadas permitem:

e Avaliar o produto como um todo;

e Decidir sobre melhoramentos na qualidade;
e Estimar os custos da qualidade;

e Controlar a qualidade (monitorar e corrigir);
e Comparar o produto com concorrentes;

e Manter um histdrico da qualidade do produto, como referéncia.

No moderno gerenciamento de projetos, as escalas qualitativas sao es-
pecialmente valiosas porque ndo apresentam grande dificuldade para serem
construidas, interpretadas e implantadas — e fornecem bons resultados a cus-
tos moderados. As escalas quantitativas podem fornecer resultados mais confi-
aveis desde que trabalhem com dados também confidveis.

4.3.2 Avaliando a solugao

Uma solugdo é o produto capaz de atender aos interesses dos stakehol-
ders de um projeto. A avaliacao de uma solucao deve ser capaz de revelar —
ainda que subjetivamente — se os stakeholders estdo atendidos pelo projeto.

Os objetivos da avaliagdo de uma solugéo sao:

1. Verificar se a solug¢ao atende aos interesses dos stakeholders;
2. Estimar a contribui¢do que ela gera para o negécio do projeto;
3. Permitir comparar objetivamente solu¢des concorrentes.
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A avaliagdo de uma solugdo indica se um projeto serd bem-sucedido ou
ndo, sob a perspectiva do negdécio; analogamente para o produto, se este alcan-
¢ard as metas do projeto técnico.

Exemplo: O projeto do liquidificador busca criar um produto competitivo no mercado.
Quer dizer, se possui funcionalidades atraentes para os clientes, dentro de uma faixa de
prego. O produto deve mostrar que processa bem os alimentos, tem boa estética, dura
muito e gasta pouco.

Duas solugdes propostas para satisfazer essas funcionalidades sdo avalia-
das na figura 19, com base em escalas predominantemente subjetivas.

1 2 3 4 5
A Embeleza a cozinha | '?:Z'. | ] Solucio 1
B. Tritura muito bem | [] ‘E’_'.?' | ﬁSD%ug%ﬂ 5
C. Gasta pouco | .“f:i' |
D. Nao quebra | {‘? (1] |
E Eseguro | ‘f_'? [ ]

Figura 19 — Avaliagao funcional de um liquidificador.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Como cada stakeholder usa uma escala mental prépria para avaliar con-
ceitos como “embelezamento”, “muito bem”, “pouco” etc., essas escalas sdo
subjetivas. Em casos como esses alguns instrumentos de avaliagdes mais co-
nhecidos sdo: entrevistas, questionarios com escalas qualitativas, grupos focais,
coleta de opinides e impressdes, ordenacao de preferéncias etc.

Mesmo avaliagOes subjetivas sdao capazes de revelar nas solu¢des analisa-
das: preferéncias, importancias relativas, intolerancias, fatores de sucesso etc.
Essas revelagdes contribuem para a escolha da solugao mais promissora para o

negdcio do projeto.
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Exemplo: Em um elegante restaurante de Roma, o publico comegou a exigir novidades.
Como solugdo, o chef passou entdo a desenhar e assinar na comida. Por décadas, o pro-
duto do projeto manteve paladar inalterado, com rigoroso controle dos parametros da
qualidade e dos processos de produgao.

No exemplo, a solugdo (assinatura do chef) resolve o problema percebido
(insatisfacdo dos clientes) e o produto é responsavel pela realizagdao dessa so-
lugdo. Analogamente, outras exigéncias do publico também foram convertidas
objetivamente em caracteristicas do produto, conforme mostrado a seguir:

Solugao Produto
- Comida desenhada e assinada pelo chef - Lasagna, talharim, torteloni, spaghetti etc.
- Intimidade - Saldo com bom isolamento acustico
- Local de experiéncias inesqueciveis - Decoragdo tipica italiana
- Ver e ser visto - Contato visual entre ambientes

Quadro 22 - Solugao vs. produto. Exemplo do restaurante em Roma.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A construcdo da solugcdo para o empreendimento ndo pertence as atri-
buicGes técnicas do gerente do projeto, mas sim as fung¢bes da analista de ne-
gocios. Mas a transformacdo da solucdo em produto deve ser um trabalho em
conjunto de ambos, para garantir o sucesso também do gerenciamento técnico
do projeto.

Com base na avaliacdo das solucbes propostas, busca-se selecionar a mais
promissora para o problema do projeto. Ela é entdo detalhada, testada, valida-
da, monitorada e controlada, e serve como base para a elaboracdo do produto
do projeto.

4.3.3 Selegao

Na busca por solugdes para o negdcio do projeto, usualmente existe mais
de uma proposta. Torna-se entdo necessaria uma sele¢do da melhor alternativa.

Para essa finalidade ha varios métodos consagrados, sendo alguns deles
também uteis para selecionar portfélio de projetos.
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Exemplo: Para uma festa de formatura havia trés temas concorrentes: o medieval, o futu-
rista e o internacional. Para cada um deles se desenvolveu um conceito detalhado e um
esboco simulado. Elegeram-se os critérios de escolha e entdo se procedeu a votacdo dos
estudantes.

A selecdo da solucdo para um projeto é facilitada quando se conhecem:

Os beneficiados e seus interesses,
Os recursos e seus fornecedores,
As condigdes financeiras

Os decisores na selecdo,

Os critérios da escolha,

Os métodos de decisdo,

Os impactos de cada alternativa.

No Uy~ wDNR

Algumas ferramentas quantitativas de apoio a sele¢do de projetos sao:

Ferramenta Breve descricao
Métodos financeiros Comparam alternativas mediante critérios financeiros
Modelos de escore Priorizam por pontos em desempenho e importancia
Analise estratégica Consideram eventuais vantagens no futuro
Analise de riscos Estimam perdas e ganhos com probabilidades e impactos
Estudos de viabilidade Eliminam projetos invidveis, priorizam os vidveis
Diagramas de mapeamento Comparam vantagens em mais de uma dimensado
Programagao matematica Modelam e determinam solugGes numéricas étimas
Simulagdo de cenarios Estimam desempenhos em diversos cenarios
Andlise hierarquica Compara e ordena caracteristicas técnicas

Quadro 23 - Ferramentas para selecao de projetos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Além dessas ferramentas existem outras ndo quantitativas — por exem-
plo, listas de verificagao ou checklists, brainstorming, técnicas de consenso etc.

Juntamente com as ferramentas mencionadas, adotam-se critérios ou re-
gras de selecdo. Alguns dos mais conhecidos sao:

e Beneficios e custos estimados;
e Riscos de perdas e ganhos potenciais em face da incerteza;

e RestricGes de tempo, recursos, dinheiro, pessoal, ativos;
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Interesses estratégicos: novos projetos no futuro;
Capabilidades: disponibilidade de meios necessarios;
Interesses politicos;

Outros critérios dos estudos de viabilidade (vide se¢do 5.2.1).

Uma grande variedade de ferramentas e critérios de selecao de alternati-

vas se encontra na literatura técnica. Um caso ilustrativo é comentado a seguir.

Exemplo: Na instalagdo de uma piscina pronta, as casas vizinhas impediam o acesso. A
opcao era construir em: (1) vinil, (2) concreto armado, (3) placa pré-moldada ou (4) fibra
de vidro. A escolha usou os critérios: custo, durabilidade, manutengdo, tamanho e estética.

Nesse projeto, a escolha da melhor solucado foi realizada nas etapas:

Estudo de viabilidade: nenhuma alternativa foi eliminada, embora al-
gumas fossem caras. As piscinas prontas exigiam o transporte compli-
cado sobre a casa, por uma grua ou estrutura reforgada.

A avaliagdo estética foi realizada mediante brainstorming e técnicas
consensuais. A piscina de fibra foi prejudicada nesse quesito.

Economicamente, a piscina de concreto ndo teve boa avaliacdo; em
especial, pela demora na construcao.

A piscina de vinil e a de fibra de vidro nao valorizavam o imével.
A piscina de placa pré-moldada tinha o maior risco de vazamento.

Com base em critérios relevantes e dados técnicos, empregou-se uma
matriz de decisao, com importancia e pontuacao definidos pela familia.

A partir dos resultados da matriz de decisdo, da comparacao de pre-
¢os, e do estudo de viabilidade, optou-se pela piscina de vinil.

O caso ilustra um processo de escolha por critérios objetivos (custo, prazo
etc.) e subjetivos (estética, riscos etc.). Considerou ndo apenas os ganhos espe-
rados, mas também procurou minimizar as perdas. Ao incluir varios decisores,
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evitou responsabilizar apenas uma pessoa pelas perdas potenciais (vazamento
na piscina, acidentes no transporte, baixa durabilidade, alto custo de manuten-
¢do etc.).

4.4 Validagao

Uma vez esbogada uma solugdo para o problema do projeto, ela esta
pronta para ser validada — o mesmo ocorre com o produto do projeto.

Validar significa garantir que a solugado resolva o problema do projeto —total-
mente ou parcialmente — e atenda as exigéncias contratuais.

Em uma interpretacdo ampla, a validacdo pode incluir também a avaliacédo,
indicada nos trés blocos mais a direta, na figura 20.

Requisitos Esboco do Avaliacdo Modelagem : -
Stakeholders [—*i C| > b > ¢ > gem, Configuragao,

“|erecursos| roduto V| e selecao e testes ' |documentacao
% < B & 5 @& : &

¥

Figura 20 — Validagao.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Para a validacdo, Brennan (2009) sugere o seguinte procedimento intera-
tivo, util para ser empregado em workshops:

¢ |dentificar problemas: verificar quais problemas podem ocorrer com a
solucdo proposta em procedimento analogo a identificacdo de riscos.

e Mitigar impactos: reduzir ou eliminar as consequéncias indesejadas
gue os problemas identificados podem causar para os stakeholders.

e Avaliar a contribuicdo da solugdo: investigar em que medida a solu-
cdo proposta é capaz de atender aos interesses do negécio do projeto.

4.4.1 Tipos de validagao

Algumas categorias da validag¢do sao comentadas a seguir. Elas se aplicam
igualmente a produtos e a solugbes de problemas de projetos.
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Validacao Exemplo

Baseia-se em exercicio da ldgica conceitual. O uso do produto é simulado
1. Conceitual mentalmente, para revelar problemas e oportunidades. E rapido e barato, mas
de confiabilidade moderada.

O produto é modelado matematicamente, e seu uso é simulado para varias
situagOes. Costuma ser uma solugdo mais econémica do que a construgdo
fisica do produto ou de protdtipos. Muito util para projetos de servigos e de
processos.

Exemplares do produto sdo construidos em escala real, reduzida ou aumentada;
depois, sdo testados em uso ou em situagdes extremas. Seu custo ndo é baixo.
Exemplares do produto sdo testados em situagdes reais, antes do langamento
no mercado. Custa caro e exige tempo.

Resultados do uso do produto em situagdo real sdo coletados — por exemplo,
5. No mercado apds trés meses do langamento. Ndo permite mais agdes preventivas. Pode
orientar projetos futuros.

Quadro 24 - Tipos de validagdo em projetos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

2. Simulada

3. Em protoétipos

4. Em campo

As categorias anteriores sdo listadas por custo e confiabilidade crescen-
tes. Assim, validar um produto no mercado é mais caro e mais demorado do
gue conceitualmente; por outro lado, os resultados sdo mais confiaveis.

Diferentes stakeholders necessitam tipos distintos de validagdo. Por
exemplo, engenheiros de produto costumam exigir a validacdo conceitual de
um novo produto antes de avangarem com o detalhamento técnico. Ja o pesso-
al de marketing exige uma validagao amostral em campo antes de liberar uma
campanha publicitaria nacional.

Qualquer processo de validagao implica assumir responsabilidades. Por
isso, é importante que a validagcao seja registrada e assinada e resulte em um
documento formal do projeto.

Conceito: A descri¢cdo do produto de um projeto em um contrato pressupde ao menos
uma validagdo conceitual prévia. Os critérios empregados nessa validagdo podem ser em-
pregados para avaliar o produto, na entrega.

4.4.2 Modelagem e testes

Para validar o produto de um projeto, o uso de modelos traz muitas van-
tagens. Em projetos de avides, empregam-se modelos reduzidos para estudos
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aerodinamicos, porque eles sdao construidos mais rapidamente do que o pro-
duto real, custam muito menos e seus testes evitam expor a vida de pessoas a
riscos desnecessarios.

(Conceito: Modelos sdo representagdes simplificadas — portanto imperfeitas — da realidade.)

Modelos

Existem diversos tipos de modelos. Uma classificagdo proposta por Miiller-
Salzburg (1980) divide os modelos em duas categorias: os fisicos e os abstratos.
Os modelos fisicos se subdividem em:

e Modelos de demonstragao: destinam-se a demostrar aquilo que ja é
conhecido. Exemplo: a maquete de um edificio facilita a compreensao
dos detalhes.

e Modelos experimentais: buscam detectar certas coincidéncias sis-
tematicas e facilitam a compreensdo do comportamento global.
Exemplo: miniaturas de navios sdo testadas em tanques para estudar
a navegabilidade.

e Modelos de pesquisa: comportam-se segundo as leis da semelhanca
com o objeto original. Exemplo: ensaios de terremotos em protétipos.

e Modelos analégicos: em dois processos representados pelas mesmas
leis matematicas, o modelo fisico de um deles gera resultados numé-
ricos para o outro — e vice-versa. Exemplo: a intensidade de uma cor-

rente elétrica pode representar a taxa de inflacio em um projeto de
investimento.

Os modelos abstratos se subdividem em:

e Modelos de pensamento: sao esquemas mentalmente construidos que
descrevem um fend6meno. Podem se apresentar como fortes abstra¢oes
da realidade. Exemplo: o modelo atdmico de Bohr, na quimica.
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e Modelos matematicos: representam a realidade e sistemas concei-
tuais com base na linguagem matematica. Exemplo: a figura de um
produto é descrita por equagdes e desenhos tridimensionais que per-
mitem mostrar deslocamento, rota¢do e deformacao.

e Modelos heuristicos: empregam fundamen-
talmente a ldgica e o senso comum, deri-
vados da introspeccdo. Eles reduzem a di-
mensao de problemas, por meio de rotinas
seletivas. Exemplo: regras para tomada de
decisdes em face da incerteza.

No gerenciamento de projetos, os modelos fisicos sdo empregados mais
esporadicamente, em alguns projetos de engenharia. Ja os modelos abstratos
possuem amplas aplicagoes, tais como: os modelos de pensamento para esbo-
¢ar novos produtos, os modelos matematicos para testar e simular digitalmen-
te processos de servigos e os modelos heuristicos para criar procedimentos.

Exemplo: No projeto de um terminal logistico urbano, estudam-se as causas de provaveis
ineficiéncias: a arquitetura, a automagao, os acessos vicinais etc. O estudo conjunto desses
fatores é complexo e demorado; mas torna-se bem mais simples com o uso de modelos
matematicos.

Testes

Os testes de um produto — seja um bem fisico ou um servico — tem di-
versas finalidades, dentre as quais:

e Pesquisar a aceitacdo do produto pelo mercado;

e Determinar os limites da resisténcia do produto;
® Revelar pontos para melhorias;

e \Verificar a eficiéncia dos processos de um servico;

e Demonstrar a exequibilidade de um produto-servico.
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Um aspecto relevante dos testes de produtos e solu¢des é o econdémico:
falhas nos testes custam muito menos do que falhas em campo. Além disso,
os testes contribuem para garantir a vida Util e a seguranca de produtos, ao
revelarem os limites de uso desses produtos, quando submetidos a situacdes
extremas ou raras.

Exemplo: Criangas sdo muito criativas, e isso pode causar riscos a seguranga. Uma fabri-
cante de brinquedos testa seus produtos em laboratdrio e em campo, para identificar ris-
cos a criangas. Nos testes sdo simulados também usos pouco provaveis dos brinquedos,
para revelar riscos ocultos.

Dois mecanismos tipicos para testes de produto-servico (vide item 4.2.1.)
sdo a prototipagem e a simulagao. Eles sdo valiosos para testar a funcionalidade
de produtos (ROZENFELD et al., 2012); ou seja, como o produto se comporta
em situacdes reais de uso.

Exemplo: O conceito de um eletrodoméstico capaz de aspirar pé e “passar o pano Umi-
do” ao mesmo tempo foi testado em duas etapas: (1) conformidade do protétipo com as
especificagdes técnicas do produto e (2) desempenho em operagdo, simulando situagdes
extremas.

4.4.3 Prototipagem

Um prototipo é a ilustracdao simplificada — fisica, digital ou encenada —
de um produto, servico, interface, experiéncia ou solucdo. Sua funcao é repre-
sentar um conceito.

Algumas vantagens da prototipagem em projetos sdo:

e Diminuir o tempo de desenvolvimento de soluc¢des e produtos;
e Diminuir o custo de desenvolvimento;
e Facilitar a demonstracdo e a comprovacao de um conceito;

e Permitir visualizar conceitos abstratos em dimensdes visiveis e tangiveis.
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Alguns tipos usuais de protdétipos sdo:

e Bidimensionais: empregam modelos fisicos planos (desenhos, recor-
tes, figuras etc.). Exemplo: desenho gerado em impressora conven-
cional.

e Tridimensionais: empregam modelos fisicos tridimensionais (objetos,
holografia etc.). Exemplo: objeto gerado em impressora 3D.

e Encenagles: empregam agdes para, por exemplo: representar situa-
¢Oes que se mudam no tempo (um teste acelerado de durabilidade),
demonstrar procedimentos (como abrir corretamente a embalagem
de um produto) ou testar reacGes de pessoas em alguma situacdo de
interesse (comportamento em um incéndio).

Embora a prototipagem seja associada tradicionalmente a modelos fisicos
na industria, ela também pode se referir a processos e servigos. Nesse caso, existe
uma zona de sobreposicdo com a simulacgdo.

4.4.4 Simulagao

Dentre as diversas defini¢cOes e interpreta¢des para o termo “simulagdo”,
as mais frequentes hoje em dia se referem a simulagdo computacional.

Para aplicacdes em produtos e solucdes de projetos, pode-se entender
simulacdo como: “Experimentacdo com modelo descrito por varidveis contro-
ladas e que representa certos aspectos da realidade ou de situacdo hipotética,
segundo (EVANS; OLSON, 2001).

Genericamente, ela permite solucdes:

* mais rapidas;

* mais econdmicas — a depender do custo da simulagao;

* mais confidveis — a depender da acuracia exigida na modelagem;
* mais vidveis — se a situacao real for de dificil acesso;

* mais abrangentes — mediante a facilidade de variagdes de cendrios
etc.
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A simulagdo pode ser classificada em quatro categorias, em funcdo dos
instrumentos que emprega.

e |conica: emprega modelos geométricos para repre-
sentar o sistema real. Exemplo: um protétipo, um
desenho ou um manequim para teste de colisdo au-

tomotiva.

e Analdgica: emprega sistemas mais simples do que o real, para facili-
tar andlises. Exemplo: a deformag¢dao em uma mola é proporcional ao
esforgo aplicado.

e Matematica: emprega férmulas matematicas para representar fen6-
menos mediante relagdes analiticas — por exemplo, equacgdes.

e Computacional: emprega modelos matematicos e geradores de niume-
ros para estudar fenédmenos. Exemplo: um gerador dos nimerosO e 1,
com 50% de probabilidade para cada um simula o jogo Cara ou Coroa.

No dimensionamento da frota de veiculos do Corpo de Bombeiros de uma
cidade, a simulacdo considera todas as combinagdes do uso simultaneo dos vei-
culos — desde nenhum deles, até todos eles. Dessa forma, ela é capaz de balan-
cear escassez e ociosidade de veiculos de maneira ideal. Mais do que isso, ela
permite que se estime com acurdcia a confiabilidade das solu¢des encontradas.

CConceito: Acurdcia denomina a proximidade entre o resultado obtido e o valor verda-
deiro.

Os métodos de simulagao podem ser classificados em discretos e continu-
0s — ou seja, as variaveis empregadas possuem um numero limitado ou infinito
de valores entre dois valores quaisquer.

Exemplo: Em um projeto logistico, o custo do frete pode variar discretamente em fungdo
de trechos percorridos: 0-100km, 101-200km e 201-300km etc. Ou entdo continuamente
pela férmula: Custo = taxa unitaria * distancia em km.
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4.4.5 Implicagdes

Os cinco tipos de validagao mencionadas no quadro 24 possuem em co-
mum o objetivo de prever para projetos o sucesso dos produtos e das solucGes
propostas.

Negligéncia com a validagdao — seja por pressa, economia de recursos ou
excesso de autoconfianca — exp&e projetos ao risco de fracasso que ndo pode
ser justificado. Algumas implicagdes dessa situagao sao:

e Para a gerente do projeto: responsabilizagao por negligéncia.

e Para a contratante do projeto: responsabilizacdo solidaria.

e Para o negdcio do projeto: risco de perdas dos beneficios previstos.
e Para os demais stakeholders: baixo atendimento de seus interesses.

e Para a sociedade: risco do desperdicio de recursos.

No processo de validacdo de solugdes e produtos, a etapa de avaliagdo é
um importante subsidio para decisdes.

4.4.6 Configuracao e documentagao

A configuracdo do produto descreve suas caracteristicas reais, que po-
dem ou nao satisfazer os parametros especificados.

Exemplo: O Férum Econdmico Mundial é um evento anual projetado com rigorosos pa-
rdmetros de seguranca. Eles envolvem o controle de acesso a cidade suica de Davos e a
protecdo contra ciberataques. A configura¢do do sistema de seguranca busca satisfazer
todas as metas para a seguranga.

Uma solucdo validada possui necessariamente uma configuracdao bem de-
finida que servird de referéncia para o desenvolvimento, para a execucdo e para
a supervisdao dessa solucdo ao longo de um projeto. Situacdo analoga ocorre
com o produto do projeto.

Em razdo das mudangas a que os projetos normalmente estdo sujeitos —
especialmente em ambientes adaptativos — a configuracao pode necessitar de
atualizacoes periddicas.
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Conceito: A configuragcdo descreve todos os atributos fisicos e funcionais de um produto
(SANTOS; CARVALHO, 2006). A atualizacdo sistematica da configuracdo constitui a base da
gestdo da configuragdo no gerenciamento de projetos.

A gestdo da configuracdo pode ser estruturada mediante as etapas:

Identificar os produtos de interesse para a configuracao;
Definir um sistema para gerenciar a configuracdo;
Registrar as mudancas propostas para os produtos;
Verificar os impactos das mudangas propostas;

Avaliar, validar e comunicar as mudancas e seus impactos;

Auditar o sistema periodicamente;

No v s wbNe

Escrever e manter atualizado um histérico de mudangas.

Exemplo: As dimensGes, os materiais e os ajustes de um espelho retrovisor automotivo
sdo parte de sua configuragdo. Mudangas nas dimensdes podem exigir adaptagdes no de-
sign, nos estabilizadores, na suspensdo e até no motor do carro. Um bom registro das
configuragGes facilita futuras adaptagdes.

A gestdao da configuragdao busca, de acordo com Albuquerque e Perondi
(2010):

e Conhecer, em qualquer momento, a descri¢do técnica do produto e
seus componentes, por meio de documentacao;

e Controlar continuamente a evolugdo técnica do produto e a rastreabi-
lidade dessa evolucdo;

e Garantir a consisténcia entre os componentes do sistema;

e Certificar de que a documentacdo corresponde sempre a imagem fiel
dos produtos descritos.
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Ela descreve também todos os produtos intermedidrios ou finais do projeto.

A gestdo da documentagdo tem por finalidade garantir a exatidao, a qualida-
de, a disponibilidade, a seguranca e a confiabilidade da informacao sobre o projeto
e seu produto para os stakeholders (internos ou externos a organiza¢do que hos-
peda o projeto). Ela também procura garantir a coeréncia entre as informacgdes do
projeto quanto a padronizacao, linguagem, significado e interpretacao de cada item
registrado. Ela ainda busca padronizar e facilitar as formas de acesso a informacao.

Exemplo: Uma empresa de publicidade emprega profissionais com formagées muito va-
riadas. Ela padronizou termos de projetos com usos e interpretagdes particulares para
beneficiar a comunicacdo e a documentagdo. Também padronizou as formas de acesso e
busca nos bancos de dados.

A gestao da documentacgao pode ser resumida nas seguintes etapas:

1. Elaborar um plano de documentagdo coerente com as diretrizes da
organizacao;

2. Classificar documentos de acordo com critérios de interesse;

3. Armazenar os documentos do projeto nos meios e formatos adequados;

4. Atualizar periodicamente os documentos;

5

Controlar a eficiéncia das formas de acesso aos documentos;

Uma boa coordenacao entre as gestdes da configuracdo e da documenta-
¢do é indispensavel para o controle integrado de mudangas, em projetos.

Exemplo: CaminhGes sdo projetados com subprojetos semiautébnomos (motor, chassis,
painel etc.). Um motor mais potente exige suspensdo mais robusta e painel com mais
controles. A configuragdo e a documentagdo garantem o adequado alinhamento entre os
subprojetos dos caminhdes.

A documentacdo do produto de um projeto (especialmente a descricao
do escopo) é a base para a elaboracdo dos contratos que regem as obrigacoes
entre contratante, executor e gerente do projeto (vide item 6.2.3 — Contratos e
aspectos legais).
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Verificando conceitos do capitulo 4
Somente ajudam se forem por escrito!! Verificagdo M ou depois de

escrever!!

A. Seis questdes para meu projeto
M Isto estd explicito em meu projeto? &+ ,..por escrito

. Posicionamento perante produtos concorrentes

. Pacote produto-servigo

. Solugdo para o negécio

. Itens provaveis do valor a ser gerado pelo projeto
. Como a solugdo sera avaliada

Oooooogo
olu|s|w vk

. Como a solugdo sera validada

B. Seis conceitos do capitulo

M1 Como entendi esse conceito? &= ,..por escrito

. Variaveis visiveis do projeto

. Concorrentes do produto e da solugdo para o negdcio
. Analise de tradeoff e seu papel para o produto
. Validagdo e sua finalidade

. Prototipagem e sua finalidade
. Modelagem, testes e suas finalidades

(N[ |WIN |-
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2
VIABILIDADE, INCERTEZA E RISCO  *™*

Talvez nenhum outro componente do gerenciamento de projetos apre-
sente tanta assimetria entre “importancia” e “adoc¢do real” quanto a andlise
de riscos. Pesquisas sobre o emprego da analise de riscos em projetos revelam
gue o tema é sempre considerado “muito importante”. Mas na pratica, poucos
projetos a adotam de maneira sistematica e adequada.

Os motivos dessa discrepancia ainda ndo tém sido explicados em pes-
quisas. Contudo, os resultados indicam a necessidade de tornar a analise de
riscos mais amigavel e natural nos projetos. Com os estudos de viabilidade
(ou a analise de viabilidade) ocorre situacdo semelhante. Usualmente, eles
sdao empregados apenas modestamente, limitados aos aspectos financeiros,
econOmicos, de prazos e de técnicas.

Em virtude dessas limitacdes, a ocorréncia de eventos catastréficos é
muitas vezes atribuida a “fatalidade” em vez de a “negligéncia” dos analistas.

Exemplo: Periodo de retorno é o intervalo de recorréncia entre eventos — como um fura-
cdo. Ignorar a probabilidade de ocorréncia de um evento s6 em razdo de seu longo periodo
de retorno é um erro. Hoje em dia, ha dados e técnicas abundantes para avaliar e monito-
rar eventos raros.

A analise de riscos apresenta grande afinidade com os estudos de viabi-
lidade. Afinal, cada tipo de ameaca a viabilidade de um projeto corresponde a
um risco analogo.

Estudos de viabilidade e andlises de risco eram antigamente uma exigén-
cia apenas para grandes projetos técnicos; atualmente, eles sdo recomendados
para projetos com qualquer nivel de complexidade e de qualquer tamanho.

5.1 Estudo de viabilidade

Seu objetivo consiste em prever o eventual sucesso ou insucesso de um
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projeto ou programa. Para isso ele pode empregar estimativas deterministi-
cas (como no exemplo da figura 21) ou até abordagens probabilisticas, mais
sofisticadas.

Um estudo de viabilidade consegue também apontar necessidades de
corre¢des nos projetos e oportunidades de melhoria. Um projeto inicialmente
“invidvel” pode se tornar “viavel”, por exemplo deslocando recursos dos requi-
sitos atendidos com folga para os requisitos ndo atendidos.

5.1.1 Analisando a viabilidade

O estudo da viabilidade de um projeto é um desafio multicritério (BAUSE,
2014). A figura 21 exemplifica zonas de viabilidade para diversos critérios de
viabilidade - quando a avaliacdo se encontra acima do nivel de qualificacao.

1 2 3 4 5 Viabilidade Q* D* S* I*
—; Econdmica 4o 50 1,25 15%
_ — Financeira 2,0 4,5 2,25 8%
_ Técnica 3,0 3,3 1,10 25%
: ! Politica 4,5 3,2 0,71 12%
_ Legal 2,0 2,7 1,35 6%
: : De demanda 4,0 3% 0,85 11%
L Ambiental 25 30 1,20 9%
o Sociocultural 3,0 4,1 1,37 14%
Nivel de Zonade j
Qualificagdo Desempenho Q*=Nivel de qualificagdo  D*=Desempenho

S*=Situagdo = D*/Q* I*=Importancia

Figura 21 — Analise de viabilidade.
Fonte: Adaptado de Santos (2015).

Na figura, cada item da viabilidade é avaliado em uma escala [1-5]. Cada
nivel de qualificagdo indica o desempenho minimo aceito para aprovacao do
respectivo item. A zona a direita do nivel de qualificacdo representa o desem-
penho do item ja qualificado (zona de desempenho). Se em qualquer item o de-
sempenho se encontrar abaixo do nivel da qualificacdo, o projeto é classificado
como “inviavel”.
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A situagdo de cada item é determinada pela divisdo entre o desempenho
e a nota de qualificacdo. Portanto, valores de S* inferiores a 1,0 correspondem
a situacao “inviavel”. A coluna “Importancia” indica o quanto um determinado
critério é mais importante do que outros, no projeto.

A andlise conjunta de S* e I* revela quais itens sao invidveis (S*<1,0) ou
proximos disso; e quais itens sdo considerados mais relevantes para um projeto.
Decide-se assim como realocar recursos para atender aos itens mais precarios e
mais relevantes. Este é um procedimento exemplifica a andlise quantitativa de
tradeoff, entre recursos de um projeto.

Conceito: Analogamente, em uma andlise qualitativa, desempenho e importancia sdo
classificados como “5=muito alto”, “4=alto”, “3=médio” etc. Essa analise é mais simples,
mas menos objetiva e menos convincente nas decisoes.

Para recuperar a viabilidade de um projeto, pode-se realizar melhorias nos
itens avaliados abaixo dos niveis de qualificacdo. Dessa forma, é possivel que um
projeto inicialmente invidvel passe a ser viavel.

Dica: Aplicada a projetos concorrentes, a andlise de viabilidade é util para indicar qual
deles é o mais promissor, dentre aqueles viaveis.

O estudo de viabilidade de um projeto pertence aos mais importantes
instrumentos para selecdo de projetos e empreendimentos (HABER, 2004).

Dica: Um estudo de viabilidade pode ter duas etapas: uma reduz as solugdes mais pro-
missoras a poucas alternativas (trés a seis); a outra compara essas alternativas, mediante
critérios tais como: custo, qualidade, prazos, sustentabilidade etc., para eleger a melhor
solugdo.

5.1.2 Conduzindo o estudo de viabilidade

Segundo Keeling e Branco (2019), um estudo de viabilidade pode contem-
plar os seguintes itens:
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1. Dados existentes: projetos e experiéncias anteriores.

2. Escopo, objetivos, premissas: necessidade do projeto, teste das premissas.
3. Esbogo da estratégia: estratégia do projeto, alinhamento com a organizagao.
4. Analise financeira externa: economia do pais e global, tendéncias e ameagas.
5. Analise financeira do empreendimento: estimativa de custos, fontes de capital.
6. Retorno sobre o investimento: rentabilidade, eficiéncia, custo de oportunidade.
7. Avaliacdo de riscos: decisGes, identificacdo, analise e tratativas dos riscos.

8. Fontes de apoio: patrocinios, identificagdo de quem apoia o projeto.

9. Avaliagdo tecnoldgica: parcerias, aquisicdo de tecnologia e know how.

10. Analise politica: politica do pais e externa; politica interna da organizagao.
11. Avaliagao de impacto ambiental: implicagcdes ambientais; imagem ecoldgica.
12. Impacto sociolégico: estrutura social externa; implicagGes internas.

13. Impacto cultural: implicagdes culturais externas e internas.

14. Estrutura gerencial e administragdo: estrutura do projeto; competéncias.
15. Recursos do empreendimento: especificacdo dos recursos; fontes; impactos.
16. Requisitos dos stakeholders: clientes, organizagao, ambiente, concorrentes.

N3do é necessario analisar todos esses itens em cada projeto, somente
aqueles mais essenciais para cada caso.

Relatodrio do estudo de viabilidade

Um estudo de viabilidade sempre deve ser documentado. Keelling e
Branco (2019) sugerem um documento com seis itens, reproduzido a seguir
(com adaptacdes).

1. Informagdes de identificacdo:
Equipe, fontes, justificativa, objetivos etc.
2. Resumo executivo:
Descricao sucinta do estudo, previsdes e implicagées.
3. Anadlise de multiplos itens, com claros critérios de aceitag¢do:
Financeira, econdmica, politica, social, ambiental, técnica etc.
4. Conclusdes:
Resumo, ameagas, oportunidades, alternativas, viabilidade geral.
5. Recomendagobes:
Continuar ou ndo, corregdes necessarias, controles, tarefas.

6. Anexos:
Diagramas, dados, documentos, analises, fontes de referéncia.
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Em razao de os estudos de viabilidade envolvem muita coleta de dados e
detalhes, boa parte de seu trabalho operacional costuma ser atribuida a pesso-
as mais jovens e menos experientes. Contudo, é indispensavel que as analises
e as conclusGes sejam elaboradas por profissionais mais experientes, dada a
importancia estratégica da viabilidade de um projeto.

Beneficios do estudo viabilidade

Podem ser classificados em dois grupos: internos e externos a um projeto.

Internamente, um estudo de viabilidade ajuda principalmente a andlise
do negocio. Ele apoia a supervisdao do desempenho do projeto, ao apontar ame-
acas e indicar prioridades em analises de tradeoff. Também contribui para a
identificacdo dos riscos do projeto, que serdo posteriormente analisados com
mais detalhes.

Externamente, o estudo de viabilidade costuma ser apresentado de
forma resumida, como apoio a credibilidade. Ele confere confianga sobre o
projeto, para patrocinadores, parceiros, contratantes e outros stakeholders.
Especificamente para clientes, argumentos objetivos sobre a viabilidade au-
mentam a vantagem competitiva de um projeto sobre projetos concorrentes,
justificam os precos cobrados e facilitam a venda.

5.2 Gerenciando incertezas e riscos

Qualquer projeto, mesmo os mais simples, esta sujeito a riscos e incer-
tezas (ROVAI, 2005). Ignorar os riscos equivale a ndo ir ao médico para nao
receber mas noticias.

Exemplo: Escalar o Everest, antes era uma aventura exotica, hoje virou modismo. InUmeras
ameacas permeiam esse projeto. Cada uma constitui um risco que deve ser identificado, ana-
lisado, tratado e controlado. Disso depende o sucesso da escalada e as vidas dos aventureiros.

No exemplo, a escolha de roupas adequadas € um dos problemas mais rele-
vantes para a escalada. A solucdo desse problema envolve riscos e tradeoffs entre
custo, resisténcia, isolamento térmico, design, durabilidade, peso, confiabilidade
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etc. O impacto de uma ma escolha da roupa é enorme para a sobrevivéncia e o
bem-estar dos escaladores — desde a ida ao topo até a volta. Os riscos impactam
diretamente o negdcio do projeto que é “proporcionar éxtase com seguranga”.

Em boa parte dos projetos conhecidos, ndo ha analise formal de riscos
— ou ela ndo é realizada adequadamente. Como consequéncia, tais projetos
se sujeitam a altos gastos inesperados e até ameagam os negdcios de seus con-
tratantes.

5.2.1 Definindo riscos

Na literatura técnica nao existe unanimidade sobre a definicao de “risco”.
Diversos autores consagrados apresentam defini¢cdes distintas, conforme mos-

tra o seguinte quadro.

Abordagem

Defini¢do

Como ameag¢a

Ameaga concreta de dano que paira sobre nés em cada momento vivido em nossas
vidas e que pode materializar-se em algum momento (LANZ; TOMEI, 2015).

Como evento

Evento incerto que pode ter efeito na capacidade de alcangar um objetivo (IIBA,
2009); analogamente, (PMI, 2021).

Possibilidade de dano ou perda/ fator que envolve certos perigos (MERRIAM-

;zsn;;)ilidade WEBSTER, 2005). Possibilidade de um projeto ndo se realizar de acordo com os
objetivos e com as condigdes externas (SANTOS; CARVALHO, 2006).
Probabilidade de insucesso de determinado empreendimento, em fungdo de
Como acontecimento eventual, incerto, cuja ocorréncia ndo depende exclusivamente
probabilidade da vontade dos interessados (HOUAISS, 2009). Probabilidade da ocorréncia de um
resultado indesejavel (EVANS; OLSON, 2001).
Como Resultado objetivo da combinagdo entre a probabilidade de ocorréncia de um
probabilidade e | determinado evento, aleatério, futuro e que independa da vontade humana, e o
impacto impacto resultante caso ele ocorra. (RISCO, 2020).

Como chance

Chance de algo ocorrer de forma a causar impacto nos objetivos, e que é mensurado
em termos de consequéncias e probabilidade (AS/NZS, 2004).

Como incerteza

Efeito da incerteza nos objetivos (ABNT, 2009).

Como perigo

Fungdo da probabilidade e do perigo (LEINFELDER, 2016).

Como
consequéncia

Fungdo da probabilidade e da consequéncia (ABNT, 2009).

Como
volatilidade

Variancia das oscilagdes na cotagdo de um ativo financeiro (MORGAN, 1996).

Quadro 25 - Definigbes de “risco”.
Fontes: Elaborado pelo autor a partir das fontes citadas no quadro.
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Para aplicagGes em projetos e negdcios, é importante que o conceito de
risco consiga, ao mesmo tempo:

1. Serinterpretado da mesma forma por diferentes pessoas;
2. Representar a incerteza nos objetivos e resultados;
3. Conseguir embasar matematicamente o calculo do risco.

Considerando essas exigéncias, adota-se a seguinte definicao sucinta:

(Conceito: Risco é a expectativa de perdas e de ganhos. )

Essa definicdo, comparada com aquelas do quadro 25, é especialmente
conveniente porque:

1. Risco é uma expectativa. Aceita também interpretacdo subjetivas e
pessoais. Nao é probabilidade, ameaca, volatilidade, evento ou dano,
mas se refere a resultados concretos.

2. E facil de ser entendida: racionalmente e intuitivamente;

3. Permite quantificar riscos com diferentes unidades: em valores mone-
tarios, dias etc.;

4. Aplica-se a qualquer tipo de situacdo em que riscos estdo presentes:
projetos, financas, jogos etc.

5. Considera riscos tanto negativos quando positivos, expressos em per-
das e ganhos.

Por exemplo, andar a pé de madrugada em uma certa zona industrial
produz a sensacdo de grande risco a vida, a carteira, a integridade fisica. Ha
uma expectativa pessoal, subjetiva e sensorial — tanto das perdas potenciais
guanto das probabilidades de ocorréncia dessas. Por outro lado, é possivel
gue nessa regido ndo tenha ocorrido nenhum incidente policial nos ultimos
40 anos, o que a torna muito segura. Nesse caso, o risco objetivo é baixo e o
risco subjetivo é alto. Ambas as avaliacdes do risco encontram respaldo na
definicdo acima. Elas podem ser Uteis, por exemplo, no projeto de um bar
noturno planejado para a area.
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Outros exemplos de risco em projetos, avaliados segundo a definicdo
mencionada, s3o:

e Atraso no desenvolvimento de um aplicativo;

e Supervalorizacdo cambial, em uma joint venture;

e |ncéndio em um cruzeiro maritimo;

e Falta de materiais no mercado, na producdo de uma encomenda;

e Publico acima da expectativa, em um evento.

Todos esses exemplos contém elementos tipicos de um risco, comentados
a seguir:

e Perdas e ganhos: podem ser monetdarios (expressos em moeda ou
equivalentes monetarios) ou ndo monetarios (atrasos, perda de pres-
tigio, danos a saude etc.). Sdo calculados em relagdo a valores de re-
feréncia.

e |Impacto: consequéncia das perdas ou dos ganhos.

e Expectativa de perda ou de ganho: representa perda ou ganho prova-
vel, corrigido pela incerteza.

¢ Incerteza: imprevisibilidade sobre uma situa¢do ou o resultado de um
evento. Sua estimativa é subjetiva, baseada em informacdes imperfei-
tas, incompletas ou desconhecidas.

e Evento em risco: motivo causador do risco — por exemplo, uma via-
gem, a manutenc¢do de uma maquina, um lancamento de produto.

® Probabilidade: medida da incerteza, entre 0% e 100%. Pode ser obje-
tiva quando calculada com base em evidéncias ou fatos; ou subjetiva
guando baseada em percepcoes.

e Valor de referéncia: orientacdo para a estimativa dos riscos, que re-
presenta a “normalidade” ou a expectativa natural. Por exemplo, o dia
do término de um projeto ou o custo total de um projeto.
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Com base nesses elementos, pode-se reescrever a definicdo de risco aci-
ma de maneira equivalente, mas mais mnemoénica:

“Risco é a expectativa de perdas e de ganhos
em relagao a valores de referéncia e em face da incerteza”.

Essa forma expandida apenas enfatiza alguns aspectos ja subentendidos:
as possibilidades de perdas e ganhos, a presencga da incerteza nos riscos e a ne-
cessidade de valores de referéncias na andlise de riscos.

Exemplo: Para nossos antepassados que viviam nas cavernas, a caga era uma atividade
arriscada, associada a beneficios e a perigos — ambos incertos. Um cagador experiente
e um iniciante atribuiam valores diferentes a um risco porque se baseavam experiéncias
diferentes.

5.2.2 Gerenciamento de riscos

No gerenciamento de projetos com foco no negdcio, os riscos permeiam
0s trés niveis gerenciais e seus respectivos resultados: a solugdo, o produto e os
recursos (vide figura 22). No nivel do negdécio do projeto, os impactos sdo mais
acentuados do que nos demais niveis.

Os riscos de um projeto ameagam os resultados visiveis (vide item 4.2.2)
e o valor gerado pelo projeto, conforme ilustra a figura 22.

&Valor

Variaveis

e Escopo (E)

e Qualidade (Q)
e Prazos (P)

e Custos (C)

Figura 22 — Riscos como ameaca aos resultados visiveis de um projeto.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Essa figura ilustra que a otimizagdao dos componentes do valor, em um
projeto, depende do nivel do risco em cada componente.

Exemplo: Em concertos classicos ao ar livre do Parque Ibirapuera, em S3o Paulo, a quali-
dade do som é crucial para o sucesso. Os equipamentos sdo muito controlaveis, mas ha
grandes riscos com a meteorologia. O sucesso depende desses dois fatores combinados.

Somente com a considerag¢do dos riscos se consegue estimar o impacto real
de uma variavel no sucesso de um projeto (ROVAI, 2005).

Passos importantes para gerenciar riscos (AS/NZS, 2004) com essa abor-
dagem consistem em:

Identificar o negdcio do projeto;

Desenvolver, testar e validar propostas de solugdes;
Para cada proposta, identificar os riscos;

Avaliar os riscos qualitativamente e quantitativamente;
Estudar tratativas para os riscos e estimar seus custos;
Estimar o impacto dos riscos no negdcio do projeto;
Reformular as solugdes analisadas em funcdo dos riscos;
Adotar a solugdao mais conveniente, ciente dos riscos;

W NOUAWNPRE

Supervisionar os riscos ao longo do projeto.

Reflexdo: Em qualquer tipo de projeto, uma das principais competéncias para gerentes
de projetos é saber administrar adequadamente os riscos. Essa competéncia é ainda mais
valorizada em desenvolvimentos adaptativos, nos quais até as metas podem ser incertas.

5.3 Calculo dos riscos

Na analise de riscos, busca-se estimar o potencial de perdas ou ganhos re-
lativos a referéncias bem definidas, em termos fisicos, financeiros e de respon-
sabilidade. A andlise qualitativa filtra e prioriza os principais riscos de um pro-
jeto, para posterior estudo em profundidade, na analise quantitativa (VARGAS,
2005). Essa ultima é realizada com menor frequéncia do que a primeira.
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5.3.1 Analise qualitativa

Prioriza os riscos com base apenas em ordens de grandeza, nao valores
guantitativos. Um instrumento consagrado para essa andlise é a matriz de ris-
cos, também conhecida como matriz de risco e matriz de probabilidade e im-
pacto, representada na figura 23.

Probabilidade Peso Risco=P x |

Muito alta s | s 10 15

Alta 4 8 12

Moderada 3 6 9

Baixa 2 6 8

Muito baixa 1 4 5
Peso 1 2 3 4 5

Impacto Mu'ito Baixo Médio Alto Muito alto
baixo

Figura 23 — Matriz de riscos.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Nessa matriz, as categorias (“muito alta”, “alta” etc.) constituem escalas
ordinais; os numeros associados a elas ndo tém sentido quantitativo. Assim,
na figura 23, o peso 5 pode representar um impacto monetdério tanto de RS 50
mil ou de RS 1 milh3o, e o peso 1 pode representar uma probabilidade real de
0,001% ou 5%, a depender da aplicacdo. Uma Unica matriz de riscos representa
e compara diversos riscos, classificados nas trés zonas sombreadas da figura 23.

A matriz de riscos pode ser empregada tanto para riscos negativos rela-

cionados com ameacas, como também para riscos positivos relacionados com
oportunidades.

O quadro 26 ilustra a construcao de escalas lineares para a matriz de ris-
cos, com os respectivos pesos (P*).

Probabilidade Impacto (I)

Categoria Explicagao P* Categoria Explicagao p*
Muito alta Falha inevitavel 5 Enorme Fracasso do projeto 5
Alta Falha frequente 4 Consideravel Grande estrago 4
Moderada Falha ocasional 3 Moderado Estrago consideravel 3
Baixa Falha rara 2 Pequeno Estrago sera absorvido 2
Muito baixa Falha improvavel 1 Desprezivel Projeto imune ao estrago 1

Quadro 26 — Escalas de Probabilidade (P) e Impacto (1).
Fonte: Elaborado pelo autor
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Em ambas as escalas, os pesos P* sdo escolhidos independentemente uns
dos outros, em funcao de cada tipo de risco e de cada projeto.

Reflexdao: Uma probabilidade muito alta ndo tem que ser proxima de 100% na matriz de
riscos. Para a falha em um paraquedas, 1% é uma probabilidade extremamente alta (P*=5);
ja para o atraso na chegada de um voo, 1% é extremamente baixa (P*=1).

Analogamente, um milhdo de reais representa um impacto muito alto no
projeto de uma festa, mas muito baixo no projeto de um shopping center.
Alguns métodos para estimar os pesos P* das probabilidades sao:

e Opinioes de especialistas: profissionais experientes conseguem intuir
com boa acurdcia a probabilidade da ocorréncia de um evento.

e Dados histodricos: obtidos de projetos anteriores, bancos de dados,
trabalhos cientificos, empresas seguradoras etc.

e Estimativas andlogas: baseadas em projetos similares, com elemen-
tos em comum com o projeto em analise.

e Simulagdo: especialmente util quando a probabilidade depende de
eventos conjuntos, dificeis de serem estimados analiticamente.

e Técnicas de coletas de informagao: brainstorming, Delphi, entrevis-
tas, diagramas de causa e efeito, histdricos de riscos, entre outras que
revelam ameacas as metas do projeto e do negdcio.

Alguns métodos para estimar os pesos P* dos impactos sao:

e Os mesmos métodos citados para estimar probabilidades;

e (Cdlculos contabeis: para valores de imdveis, veiculos, maquinas etc.;

e Pesquisa de mercado: para estimar valores de mercado;

e Avaliacao de custos de reposicdao: com gastos para restabelecer uma
situacdo — por exemplo, a reconstrucao de uma ponte danificada;

e (dlculos de danos a imagem e responsabilidades: para danos subje-
tivos, convertidos em valores monetarios por especialistas, técnicos,
peritos etc.
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Conceito: Usualmente, impactos sdao medidos em valores monetarios. Mas eles também
podem ser expressos em quantidades de acidentes, dias de atraso, quantidade de recla-
magoes de clientes, danos a reputagdo etc.

Como cada projeto é Unico e gera resultados originais, os métodos sub-
jetivos se tornam especialmente importantes por causa da dificuldade em se
obterem dados historicos.

Os resultados da analise qualitativa dos riscos de um projeto devem ser
revisados periodicamente para verificar sua validade e se as prioridades que
eles estabelecem devem ser mantidas.

5.3.2 Analise quantitativa

A andlise quantitativa de riscos estima o impacto objetivo dos principais
riscos de um projeto — frequentemente dentre aqueles ja estudados na andlise
gualitativa. Dito de outra forma, ela estima os sacrificios e os beneficios a que
um projeto esta sujeito, sejam esses em valores monetarios ou qualquer outra
medida que represente perdas ou ganhos.

Um conceito simples e muito Util para analisar quantitativamente os ris-
cos é representado pela andlise do valor monetdrio esperado. Esta calcula o
resultado médio dos valores provaveis em diferentes cenarios. E formulada pela
equacao:

Risco = p.i Equagao 5.1

o _n

Em que “p” representa a probabilidade e
em um determinado evento ou cendrio.

an
|

o impacto esperado do risco,

Considerando-se diversos riscos simultaneamente, ou a distribuicdao de
um risco em diversos cenarios, a equacao 5.1 é expandida como:

Risco = Zp.i, Equagdo 5.2

{aun
|

em que “i” representa cada ameaca considerada.
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A figura 24 ilustra esse conceito, aplicando-o nos riscos de atraso ou
adiantamento do término de uma construcdo prevista para 200 dias (d) a con-
tar do inicio da obra.

0,12
s Funcdo probabilidade
;03 0,03 -
195] 198] 200] 203] 214 220) dias
R$z2omil
@ Rsdmil
| L
@ Fungdo impacto
R=1omil
R=zomil
Rsgomil

Figura 24 — Riscos para a data do término de uma construgao.
Fonte: Elaborada pelo autor.

O risco de atrasar e o risco de adiantar sdo representados pela perda mé-
dia esperada e pelo ganho médio esperado, que consideram as respectivas mul-
tas por atraso e recompensa por adiantamento. Sdo calculados como:

R =0,12/d.3d.(-10mil) + 0,03/d.11d.(-30mil) + 0,02/d.6d.(-50mil) =

atrasar

=-R$19.500,00

R =0,03.3d.(20mil/d) + 0,05.2d.(8mil/d) = +R$2.600,00

adiantar

Reflexao: Se o risco de atrasar e o risco de adiantar fossem iguais, mas com sinais opostos
nao quer dizer que o projeto ndo tem riscos; mas que os riscos se compensam, pois somam
zero. Vamos discutir isso.
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O atraso médio esperado e o adiantamento médio esperado representam
a expectativa de atraso ou de adiantamento em dias. Eles sao iguais a:

At =0,12/d.3d.1,5d+0,03/d.11d.8,5d+ 0,02/d.6d.17d 2 = 5,38 dias
Ad__ =0,03/d.3d.3,5d +0,05/d.2d.1d 2 = 0,41 dias

A probabilidade de atrasar e a probabilidade de adiantar sao calculadas
da seguinte maneira:

P =0,12/d.3d + 0,03/d.11d + 0,02.6d = 81%

adiantar

P =0,03/d.2d + 0,05/d.3d = 19%

atrasar

Conceito: Os conceitos representados na figura 24 também sdo validos para distribuicdes
continuas com probabilidade p(x) e impacto monetdrio i(x), conforme a figura 25. Nesse
caso, Risco = j"p(x)j(x)dx. O quadro 27 simplifica a aplicagdo dessa equagdo.

Funcgao p(x)
probabilidade
194] 200] 224] dias
R$24mil

@ R$4mil
Funcdo i(x)
impacto

R$8mi|*
R$60mil

Figura 25 — Quantificagao do risco como fungao continua.
Fonte: Elaborada pelo autor.
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Adiantar Atrasar Representacao

. a(24, +4;) b(2B, + B;)
R R e = —— 1 =
aER W= 3G ) | @ 3@ +b) : Ay
Adiantamento S b
b mc mp mt
ou atraso Adpeq = 3 = 3 AL

medio m Ao 30 i
Funcaoi

Probabilidade - b
de adiantar ou Padiantar = m Psrasar = m BDI\QJ

de atrasar

Quadro 27 - Calculo de riscos com distribui¢cdes continuas.
Fonte: Elaborado pelo autor.

As datas mais cedo (mc), mais provavel (mp) e mais tarde (mt), indicadas
no quadro 27, podem ser estimadas subjetivamente pelos analistas. Ja os va-
lores monetarios dos impactos (penalidades ou recompensas) podem ser es-
timados mais objetivamente, com base em dados, contratos etc. ou também
subjetivamente.

Aplicando-se as formulas ao exemplo da figura 25, resulta em:

R =R$2.133,33 Ad__ =2dias P =20%

adiantar d adiantar

R.... =-R$20.266,67 At =8dias P___ =80%
Esses valores sdo préximos daqueles calculados com as distribuicdes dis-
cretas porque as distribuicGes das figuras 24 e 25 sdo semelhantes — embora
seus formatos sejam diferentes.
Cabe a analista de riscos decidir a forma preferida para representar as
distribuicées de probabilidade e de impacto: discreta ou continua.

Dica: Para facilitar os célculos, distribuicdes continuas sdo “aproximadas” por distribuicGes
discretas, em degraus. Vice-versa, fungdes discretas sdo redesenhadas como continuas. As
figuras 24 e 25 ilustram. Os resultados costumam ser préximos e aceitaveis.
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A quantificagdo dos riscos, conforme apresentada anteriormente, é sufi-
ciente para as aplicacbes usuais em projetos.
Os seguintes comentarios podem facilitar e enriquecer a analise de riscos:

1. Desenhar distribuicGes de probabilidade como as das figuras 24 e 25 é
mais facil do que parece. Intuicdo, consenso, entrevistas e bom senso
sdo mais valiosos nesse processo do que dados histéricos — se con-
siderando que cada projeto é Unico. Na figura 25, mp é o valor mais
provavel; mc e mt podem ser revelados, por exemplo, perguntando-
-se: “qual é a data de término do projeto que, com praticamente 95%
de certeza, ndo serd antecipada?”. Idem para “... com praticamente
95% de certeza, ndo serd atrasada?”.

2. Adistribuicdo triangular da figura 25 é muito popular para aplicacoes
de projetos. Ela é facil de ser desenhada e lembra a distribuicdo nor-
mal, que representa diversos eventos tipicos de projetos.

3. As distribuicOes de probabilidade em projetos costumam ser assimé-
tricas. E mais provavel que um projeto atrase do que adiante; que
custe mais do que a previsao do que menos e assim por diante. Como
consequéncia, riscos negativos (perdas) tendem a ser maiores do que
0S positivos.

¥ = data do término

4, DistribuicOes simétricas de probabilidade e de impacto implicam risco
do ganho (positivo) igual ao risco da perda (negativo). Somados, eles
se anulam, como no jogo Cara ou Coroa. Mas isso ndo quer dizer que o
projeto seja isento de risco.

5. Risco ndo é a mesma coisa que variancia ou volatilidade, que sdao me-
didas de dispersdo de uma variavel. O jogo Cara ou Coroa tem grande
dispersdo, mas risco zero quando repetido infinitas vezes.
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6. Por vezes, o valor em risco pode ser bem maior do que o valor do
beneficio. A pintura de uma motocicleta custa R$1.200 e proporciona
a oficina um lucro de R$400. Em caso de perda (roubo, incéndio etc.),
a oficina se responsabiliza pelo ressarcimento de R$50.000. O risco
dessa perda deve ser considerado na atribuicdo do preco ao servico.

Reflexao: Nos calculos das figuras 24 e 25, riscos sdo grandezas métricas de razdo (ver se-
¢30 4.3.1). Assim, podem ser comparadas numericamente. Entdo, faz sentido dizer que um
determinado risco é o dobro, triplo ou 30% a mais do que outro risco.

Uma vez identificados e analisados os riscos, devem ser tratados e conta-
bilizados. Paralelamente, empregam-se os resultados das analises para tomar
decisdes praticas.

5.3.3 Técnicas adicionais

A analise do valor monetario esperado, discutida na secao anterior, é am-
plamente aceita para o cdlculo dos riscos, porque:

1. Baseia-se em expectativas médias, razodveis e impessoais;
2. Atribui valor objetivo ao dinheiro, sem julgamentos individuais;
3. Possui embasamento nos modelos analiticos classicos da matematica.

Contudo, existem outras técnicas e critérios para o cdlculo dos riscos que
oferecem mais op¢des aos analistas. A seguir, comentam-se alguns:

e Arvore de decisdo: representa os mesmos conceitos indicados na fi-
gura 24, em uma arvore de decisdo. Cenario A: recompensa de RS 20
mil, com 3% de probabilidade diaria. Cenario B: recompensa de RS 8
mil por dia, com probabilidade diaria de 5%. Cenario C: multa de RS
10 mil por dia, com probabilidade didria de 12%. Cendrio D: multa de
RS 30 mil. com probabilidade didria de 3%. Cenario E: multa de RS 50
mil, com probabilidade didria de 2%.
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Chance Risco  3x12% | -Rszomil
)
2 L Rs20mil -Rg30mil
2x5% ;
R$2,6mil R$8mil -Rs19,5mil “Rszomil
’ 6x2%

Figura 26 — Arvore de decisdo para o célculo de riscos.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Simulagao de Monte Carlo: é especialmente util na andlise conjunta
de riscos multiplos, riscos complexos ou riscos com distribuicdes de
probabilidades continuas com solug¢des analiticas muito trabalhosas.
No exemplo da figura 24, a simulacdo de Monte Carlo sorteia alea-
toriamente um dia e verifica a penalidade ou recompensa corres-
pondente; depois repete esse procedimento milhares de vezes, para
determinar os valores médios das penalidades e das recompensas. A
simulacdo de Monte Carlo é também ilustrada nas se¢Ges 10.3.5 (apli-
cacdo em cronogramas) e 11.2.2 (aplicacdo em orcamentos).
Estimativas com dados histéricos: usam valores de riscos de projetos
conhecidos para estimar o custo do risco no projeto atual. Podem ser
imprecisas ou necessitarem de ajustes elaborados — ja que projetos
ndo sdo repetitivos e ndo produzem resultados padronizados.
Cotagdo de seguradoras: solicita uma cotacdo de preco (prémio) a
uma seguradora para que ela assuma um certo risco. Descontado o
lucro provavel da seguradora e os impostos, estima-se o custo real do
risco para o projeto. Contudo, nem todos os riscos sdo asseguraveis
em projetos.

Fungao utilidade: considera que o dinheiro pode ter diferente valor
ou “utilidade” em funcdo do montante e da opinido subjetiva do deci-
sor (BEKMAN, COSTA NETO, 1980). Matematicamente, uma perda de
RS 1 e um ganho de RS 1 se compensam; assim como uma perda de
RS 10 milhdes e um ganho de RS 10 milh&es. Contudo, para montan-
tes maiores, o impacto subjetivo de uma perda tende a ser bem maior
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do que o impacto subjetivo de um ganho. Isso é o que mostra a figura
27(a). Subjetivamente, esses valores ndo se compensam porque tém
diferentes utilidades: o impacto da perda é sentido como sendo muito
maior do que o impacto do ganho. Na curva de indiferenca, inclinada
em 45°, a utilidade é sempre igual ao valor em reais. Ja a figura 27(b)
representa exatamente o mesmo conceito da figura 27(a), simples-
mente dividindo-se a utilidade (u) por RS. Nesse caso, a curva de indi-
ferenca é constante e igual a 1.

U ,-curva de

(@)

indiferenca
/"fu

N

a Rs

u%

fu%e (b)
X 1

curva de
indiferenca

™

N
P

perdas ganhos

R¢

o u = utilidade do dinheiro =3
& u% = utilidade do dinheiro em valores relativos
Rs = valor monetario (perdas e ganhos)
fu = funcao utilidade
fu% = funcao utilidade em valores relativos

" /perdas|ganhos

Figura 27 — Exemplo da fun¢do utilidade.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Exemplo: Para um grande investidor apostar RS 250 mil em um empreendimento, com
55% de chance de ganhar muito dinheiro é atraente. Mas, para quem possui um Unico
imovel nesse valor, é um risco inaceitavel.

Como as escalas da funcao utilidade da figura 27 sao subjetivas, sua
afericdo com a realidade é sempre personalizada e complexa. Em aplicacGes
praticas, pode-se estimar diretamente a curva u% com base no julgamento
subjetivo do decisor, como proposto no desafio seguinte.
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Desafio: Um analista muito conservador multiplica as perdas provaveis por uma funcgdo
(u%) que as torna “um pouco maiores e crescentes”. Vamos simular isso no caso da figura
24 e calcular os impactos nos custos do projeto. Verificamos assim o efeito da “utilidade”
NOS riscos.

e Alternativas para o impacto (i) nos riscos: o valor do impacto pode ser
definido de outras maneiras, ndo apenas como um valor mais provavel
como representado na equac¢ao 5.1. Uma pessoa extremamente cautelo-
sa talvez prefira quantificar um risco como a “perda maxima possivel” de-
corrente de um evento. Nesse caso, o risco resultara maior do que aquele
calculado com a analise do valor monetario esperado. Como consequ-
éncia, o projeto se torna pouco competitivo devido ao excesso de segu-
ranca. Se, adicionalmente, for considerada também a funcao utilidade, o
impacto poderd ser ainda maior.

As técnicas e critérios comentados anteriormente ndo pretendem esgotar
0 assunto, outros podem ser encontrados na literatura sobre riscos em projetos.

Tomada de decisdao em face de riscos

Um dos empregos mais importantes de uma analise de riscos é como
apoio a tomada de decisdes.

Algumas técnicas para quantificar riscos, apresentadas anteriormente na
presente secdo, sdo Uteis para embasar e justificar decisdes na presenca de
riscos. Além dessas, existem diversos critérios que podem ser empregados nas
decisOes. Diferentes critérios existem porque eles representam diferentes pen-
samentos légicos, ndo apenas o valor médio esperado.

Na secdo 11.1.3, discutem-se alguns desses critérios aplicados a custos,
gue podem ser analogamente usados para aplicagcdes quaisquer da analise de
riscos.

Analise de sensibilidade

Um risco pode ser mais sensivel a determinados fatores do que a ou-
tros. Por exemplo, no projeto de uma conferéncia, o palestrante e a tradutora
podem ser insubstituiveis; mas o iluminador ou a agente de seguranca nao.
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Analogamente, atrasos no inicio do evento sao menos tolerados do que atrasos
na pausa.

A analise de sensibilidade procura avaliar quais varidveis causam maior
impacto no negdcio do projeto quando sujeitas a desvios em relagdo a suas
metas. Embora seja possivel estudar esse problema analiticamente, com equa-
¢oes, é mais facil simular solugdes com métodos what if (em portugués: e se).

Exemplo: No projeto de um treinamento, algumas variaveis relevantes sdo: (1) a duragdo,
(2) o custo, (3) a qualidade do material, (4) a qualificagdo do instrutor e (5) a quantida-
de de técnicas aprendidas. Admitindo-se trés categorias para cada uma delas, resultam
3x3x3x3x3 = 243 cenarios para decisdo.

Atribuindo-se perda ou ganho monetario a cada desvio, de cada variavel
relevante, percebe-se qual varidvel é capaz de causar maior impacto no sucesso
do projeto.

5.3.4 O que fazer com os riscos

Uma vez identificados e analisados, os riscos devem ser tratados e conta-
bilizados. Paralelamente, empregam-se os resultados das analises para tomar
decisdes praticas.

Contabilidade dos riscos

Depois de se quantificarem os riscos em um projeto, depara-se com uma
decisdo: o que fazer com os resultados?

Valores monetarios do risco devem ser incluidos em alguma fonte de re-
cursos de um projeto, tais como: o proprio projeto, o cliente, a organizagao, o
contratante etc.

Algumas estratégias mais usuais para contabilizar o risco e suas consequ-
éncias sao:

e Repassar ao cliente: resulta no aumento do custo do projeto. O clien-
te pode recusar, argumentando que o evento em risco ndo ocorreu
de fato.
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¢ Incluir no orgamento do projeto: diminui a atratividade e o lucro do
projeto em relacdo a outras oportunidades de investimento.

e Repassar a organizacao que hospeda o projeto: piora os resultados
contdbeis da organizagdo, uma vez que seus custos aumentam.

e Ignorar o risco: torna vulneravel o sucesso do projeto, uma vez que o
evento em risco podera ocorrer e provocar graves perdas financeiras.

e Repassar a uma seguradora: transforma o risco em custo, que deve
ser assumido por algum stakeholder mediante contrato.

Exemplo: Uma construtora inclui em seus orcamentos reservas para gastos com atrasos
devidos a chuvas. Para longos periodos de chuva, ela tenta negociar com seus clientes pa-
gamentos extras. Quando ndo consegue negociar, ela paga sozinha pelas perdas ou pelos
seguros.

Cada uma das estratégias citadas esta associada a um custo e a um bene-
ficio. Para a selecdo da estratégia mais conveniente, pode-se empregar a analise
de tradeoff (perde-ganha). Uma analise mais estruturada para decisdes sobre
risco em projetos se apresenta nas tratativas dos riscos, a seguir.

Tratativas dos riscos

As tratativas dos riscos, ou respostas aos riscos, sao acles destinadas a
alterar: (1) a probabilidade de ocorréncia do evento em risco, (2) o impacto do
risco ou (3) ambos.

Cada tratativa é associada a um custo para o projeto. Projetos que de-
sejam trabalhar com niveis de risco muito baixos podem ter que gastar muito
dinheiro com as tratativas ou prevencao dos riscos.

Exemplo: AviGes costumam ter componentes criticos duplicados para diminuir a probabi-
lidade de pane; também com equipamentos para diminuir o impacto ou danos, em uma
eventual queda. Essas respostas aos riscos implicam maiores custos no projeto e no pro-
duto “avido”.

A resposta aos riscos em um projeto envolve o tradeoff entre as tratativas
dos riscos e os custos correspondentes. Prevengao em excesso pode encarecer
o projeto e o tornar invidvel; prevencao insuficiente pode expor o projeto a
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grandes perdas e até o tornar invidvel. Em alguma situa¢do intermediaria cos-
tuma estar a solucdo ideal.

A figura 28 mostra estratégias tipicas para tratar riscos empresariais, as
guais podem muito bem ser aplicadas a riscos em projetos.

| Tratativas dos riscos |

I Impacto
.\\
| cControle | Transferir ~_  Efiminar
~
N
N
N
|Transferéncia| | Retengdo | | Redugdo | | Eliminacdo | 2T
N N
& ~
*Seguros sAutoadogdo sControle eAbandono > = N
eContratos eAutosseguro *Prevengdo *Modificagdo N
eContingéncias eSeguranga eSubstituicdo 2y N
oCréditos N
Aceitar Administrar
N
~
I l ! I 5

~ \Probabilidade

| Custo dos riscos

Figura 28 — Tratativas dos riscos e matriz de risco.
Fonte: Adaptado de Santos (1988).

Essas estratégias sdo classificadas em financeiras e de controle. As pri-
meiras transferem os riscos a terceiros ou os retém — em ambos 0s casos,
isso ocorre mediante agdes financeiras. Ja as segundas consistem em acdes de
mitigacdo ou diminuicdo dos riscos; ou, em caso extremo, até o cancelamento
do projeto.

A matriz de riscos, a direita na figura 26, mostra tratativas tipicas em fun-
¢do da probabilidade de ocorréncia e do impacto de um evento em risco.

Exemplo: A contratagdo de seguros é recomendada em casos de baixa probabilidade com
alto impacto, um caso tipico é o seguro contra incéndio. Ja riscos com impacto baixo, como
danos aos vidros de um automavel, devem ser retidos e ndo transferidos para o seguro.

As setas indicadas na matriz de riscos ilustram possibilidades para modi-
ficar a probabilidade de ocorréncia ou o impacto do evento em risco, mediante
a adocdo das tratativas. As linhas tracejadas delimitam regides de riscos altos
(regido superior, a direita), baixos (regido inferior, a esquerda) e intermediarios
— para as quais ha estratégias tipicas, ou semipadronizadas.
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Mitigacao de riscos

A mitigacdo constitui na reducdo de um risco. Ela ocorre tanto pela redu-
¢cdo da probabilidade de ocorréncia do evento em risco como pela reducdo do
impacto das consequéncias do evento — ou por ambos.

Reflexao: Nos trabalhos de um estaleiro baiano, acidentes de trabalho graves ocorrem
em 3% dos servicos. O uso de equipamentos de prote¢do diminui essa taxa para 2%, mas
aumenta o orgamento em 1,4%. O que sera melhor? Vamos discutir.

O caso ilustra o conflito entre o nivel ideal dos riscos em projetos, em fun-
¢do dos custos de prevencao e de reparacao. O quadro 28 resume uma analise
tipica desses fatores.

Tratativa Vantagens Desvantagens
Redugao da N . . o
o Menor ocorréncia do evento em risco Maior custo com prevenc¢io
probabilidade
Redugdo do Menores consequéncias, caso o . o .
. Maiores gastos com agdes corretivas
impacto evento ocorra

Quadro 28 — Analise de tratativas para riscos em projetos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O nivel ideal para o risco depende das oportunidades do negécio do proje-
to. Niveis de risco muito baixos tendem a inviabilizar os projetos, que se tornam
muito caros. Ja niveis de risco muito altos podem expor os projetos a situagoes
semelhantes a uma loteria inversa, quando se torce para o evento ndo ocorrer.

Um procedimento para mitigar o risco de eventos catastréficos na indus-
tria de aviacdo ja foi citado, com o uso de componentes em paralelo. Isso impli-
ca custos adicionais para o projeto, mas beneficia a seguranca.

Exemplo: Em dispositivos avionicos, a probabilidade de falha de 1 em 100 casos é muito
alta: quem embarcaria em um avido com 1% de probabilidade de cair? Para dois dispositi-
vos em paralelo, ela se reduz para 1 em 10.000. Para trés dispositivos em paralelo, cai para
1 em 1 milh3o. Ja é encorajadora.
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A figura 29 ilustra o calculo de probabilidade de falha para componentes C,,
C, e C, com probabilidades de falha p,=20%; p,=30% e p,=10%. Quando esses com-
ponentes sdo colocados em paralelo, a probabilidade equivalente de falha (peq) cai
para 0,6%, pois todos teriam que falhar para o sistema falhar. Colocados em série,
a falha em qualquer um deles provoca a falha do sistema; portanto, p,, aumenta
para 49,6%.

Cy, C;, C, = componentes 1, 2, 3 Ceq = componente equivalente p., p,, p; = probabilidades de falha

Sistema em paralelo Sistema em série

p2 | P Hop Hops

7T Peq [T el Peg 777" !
Peq = P1-P2-P3 Peq = 1-(1-P4).(1-P)-(1-Ps)
Peq = 0,2.0,3.0,1=0,6% Peq = 1-0,8.0,7.0,9 = 49,6%

Figura 29 — Sistema com componentes em paralelo e em série.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Essa analise revela, por exemplo, como mitigar riscos em projetos de ca-
deias de suprimentos. Para fornecedores em paralelo (mais de um fornecedor
para um item), a confiabilidade aumenta. Ja para fornecedores em série (um
fornecedor depende dos demais), a confiabilidade da cadeia diminui. Os mode-
los em paralelo e em série podem ser combinados entre si para gerar diversos
tipos de solugdes com diferentes niveis de seguranca e diferentes custos.

Em certos casos, acdes de mitigacdo inadequadas podem gerar uma falsa
sensac¢do de seguranca ao projeto e causar seu insucesso, conforme o exemplo:

Exemplo: Uma papelaria possui seguro contra incéndio com cobertura de RS 3 milhdes.
Ocorrendo o sinistro, ela é ressarcida pela perda das instalagdes, mas continua pagando
aluguel, empregados etc., e deixa de ter receita. Recomenda-se incluir no seguro a moda-
lidade “lucros cessantes”.
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Reservas para contingéncia

Uma estratégia usual para gerenciar riscos em projetos é a formacao de
contingéncias ou reservas para contingéncia. Essas constituem recursos que se-
rao usados somente se realmente ocorrer um evento em risco. Essa estratégia
pode se direcionar:

¢ No nivel do negdcio: reservas financeiras para cobrir mudancas de
escopo, variacdes cambiais ou a¢des judiciais inesperadas.

¢ No nivel do projeto: reservas, créditos e garantias para socorrerem o
projeto em caso de eventos negativos. Por exemplo, reserva de 1% do
or¢camento para recuperar o cronograma.

¢ No nivel das atividades: acréscimo de folgas nos custos previstos para
cada atividade ou pessoal de reserva para emergéncias, por exemplo.

Uma dificuldade para formar uma reserva para contingéncias é conseguir
seu financiamento — seja pelo cliente, pelo préprio projeto, pela organizacao
do projeto ou por parceiros. Ha gerentes de projeto que consideram reservas
para contingéncia supérfluas e desnecessarias, pois custam; mas elas podem
ser a Unica salvagdo de um projeto quando surgem problemas inesperados.

Exemplo: Os vidros de uma fachada espelhada possuem alto risco de quebra. Diversas
tratativas sdo possiveis: contratar seguro, receber os vidros ja no local da colocagdo, alugar
equipamento para colocagdo segura, formar reserva financeira ou usar policarbonato.

Cada uma dessas alternativas apresenta vantagens e desvantagens, que
devem ser consideradas no nivel do negdcio do projeto.

Riscos diferidos no tempo

Riscos também podem ser interpretados em funcdo de desvios das me-
tas de um projeto, com perdas ou ganhos provaveis. Esses desvios tendem a
aumentar com o tempo — mas a incerteza em torno deles tende a diminuir. A
figura 30 ilustra a situacdo para a meta do custo de um projeto.
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Figura 30 — Risco ao longo do ciclo de vida.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Na figura, os resultados esperados se desviam cada vez mais da meta do
custo total, mas ha cada vez menos margem de manobra para reconduzir os
resultados a meta. A partir de uma data T, ndo serd mais possivel adotar a¢des
corretivas para alcancar a meta.

Em funcdo de melhores informag¢des e métodos de estimativas mais confia-
veis, consegue-se diminuir as incertezas em torno das previsdoes. Em cada momen-
to do projeto se pode avaliar os desvios entre os resultados reais em relacdao aos
valores planejados e recalcular as previsGes para os resultados ao final do projeto.

Exemplo: Um novo medicamento necessita de 15 anos para ser desenvolvido. No projeto,
ha incertezas sobre testes laboratoriais e autorizagdes legais. Em certas datas, avalia-se
o desvio do prazo previsto e o esforco para corrigir o desvio. Os resultados impactam a
viabilidade do projeto.

Auditoria de riscos

A auditoria de riscos tem por objetivo verificar se as tratativas dos riscos
de um projeto sdo realmente eficazes e eficientes. Como as tratativas dos riscos
exigem investimentos considerdveis, é natural questionar se elas sdo adequadas:

e Para o negdcio do projeto: se os custos das tratativas dos riscos para o
negocio condizem com os beneficios esperados.

e Para o projeto técnico: se os investimentos em acdes preventivas e
corretivas condizem com as metas do projeto.
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e Para as atividades: se os niveis de risco assumidos para as atividades
condizem com os niveis de riscos similares em outros projetos.

Exemplo: Um parque de diversdes encomendou o projeto de um equipamento para voo
controlado por pessoas, em um raio de 50m. O risco técnico do equipamento era baixo.
Mas riscos com a operagdo implicariam enormes gastos e exigiriam reservas invidveis para
contingéncias.

As auditorias internas em um projeto sdo usualmente econémicas e sim-
ples para planejar. Elas sao realizadas pela prépria equipe do projeto, da orga-
nizacdo ou do escritério de gerenciamento de projetos. Por outro lado, audito-
rias externas podem ser mais rigorosas, mas proporcionam maior credibilidade
para os stakeholders.

Verificando conceitos do capitulo 5

Somente ajudam se forem por escrito!! Verificagdo M ou depois de
escrever!!

A. Seis questdes para meu projeto

M Isto esta explicito em meu projeto? &n ...por escrito

. Identificagdo dos principais riscos

. Estimativas dos impactos
. Estimativa das probabilidadades de ocorréncia

. Incertezas vs. riscos
. Principais itens do estudo de viabilidade no projeto

oooog|o
oluls|w(n|k

. Riscos principais e suas tratativas

B. Seis conceitos do capitulo
M Como entendi esse conceito? &= ...por escrito

X

. Risco ou incerteza?

. Influéncia da “utilidade”
. Distribuigdes probabilisticas do riscos

. Andlise qualitativa vs. quantitativa para riscos
. Técnicas para mitigar riscos

Oooojoo|o
olu|s|w vk

. Conceito da utilidade na andlise de riscos
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6
SUPERVISIONANDO O SUCESSO =™

A supervisao, conforme apresentada na se¢do 2.1.7, é representada pela
expressao:

e Supervisdao = Monitoramento + Orientacao

Enquanto o monitoramento coleta informacGes relevantes e as analisa, a
orientagdo fornece informacdes, sugestdes, motivacdo e ac¢des para conduzir
interativamente um processo no rumo adequado para o sucesso.

Um componente da fungdo supervisao é a documentacdo do processo na
forma de relatérios periddicos, registros de projetos e experiéncias para proje-
tos futuros.

6.1 Sucesso do projeto
No gerenciamento orientado por resultados, o sucesso de um projeto é

avaliado com base nos impactos que o produto gerado causa no negdcio do pro-
jeto. Esses impactos sdo sensiveis aos desvios em rela¢éo as metas do projeto.

Exemplo: O projeto de um show musical internacional tem a duragao de um ano. O atraso
de apenas duas horas na exibi¢do causa: (1) grande insatisfagdo do publico, (2) fracasso da
gestdo técnica e (3) multa contratual para o fornecedor atrasado.

Nesse exemplo um Unico desvio causa impactos nos trés niveis de gestao
do projeto: no negdcio do projeto, no projeto técnico e nos suprimentos.

Para avaliar o sucesso em projetos, pode-se empregar varidveis objetivas
ou subjetivas.
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Exemplo: O sucesso de uma excursdo turistica é estimado objetivamente pela quantidade
de locais visitados e pela pontualidade nos passeios. Mas também subjetivamente pelo
sabor dos alimentos e pela simpatia das pessoas conhecidas na viagem.

A escolha das varidveis para avaliar sucesso depende do tipo do projeto,
da disponibilidade dos dados de desempenho, do orgamento para pesquisas de
opinido e da preferéncia do contratante do projeto.

6.1.1 Supervisao vs. controle

A supervisdo do sucesso de um projeto pode ser modelada pela fun¢do
supervis@o, representada na figura seguinte.

Referéncia

Analise Decisdo Orientacdo Verificagdo Relatorio

Sitvacdo

1}

Figura 31 - Fungdo supervisao para o gerenciamento de projetos.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Os elementos com fundo claro constituem o monitoramento por grandes
metas, e os com fundo escuro as agdes interativas de orientagao.

Conceito: Analogamente, a fungdo controle inclui o monitoramento detalhado das metas
e agOes corretivas. Contudo, a ideia de “controlar o sucesso” parece pouco adequada,
principalmente em desenvolvimentos adaptativos.

Os elementos da funcdo supervisao sao descritos no quadro seguinte.

Elemento Descrigao
Situagao Estado em que se encontra a varidvel de interesse
Referéncia Valor com o qual a situagdo se compara (por exemplo, as metas)
Analise Verifica desvios, diferencgas, lacunas ou distancias até a referéncia
Decisdo Determina orientagGes necessarias para diminuir desvios
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Elemento Descricao
Orientagdo Orienta a Situagdo ou modifica a Referéncia, para diminuir desvios
Verificagdao Simula, testa e avalia os resultados da Orientagdo

Conteudo para informagdo externa ou interna. Pode realimentar a Situagdo, a
Referéncia, ou ambas, em novo ciclo de controle.

Quadro 29 - Elementos da fungao supervisao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Relatério

Apenas monitorar um processo (filmar, registrar) ndo equivale a supervi-
sionar, como mostra o exemplo seguinte.

Exemplo: Em um evento, o orcamento de RS 50 mil exigiu supervisdo. No primeiro més se
gastou RS 22 mil, 20% acima do previsto. Previu-se entdo um gasto final maior do que o
orcamento. OrientagOes para baratear o projeto foram adotadas e os efeitos no orgamento
monitorados.

A funcdo supervisdao pode ser aplicada em diversas etapas da gestdo de
um projeto — desde a andlise do negdcio, a construcdo do produto, até a pro-
ducdo da solugao. Ela permite que se estime, com antecedéncia, os desvios das
metas planejadas para o sucesso do projeto e se reaja a tempo. Ela é util para
cada dimensdo que influi no sucesso de um projeto — por exemplo, a qualidade
do produto, os prazos, os custos, os riscos etc.

Em cendrios ou ambientes ageis, a supervisdo ndo substitui a pratica do
autogerenciamento e da auto-organizacdo da equipe, intrinsecas a execu¢ao
dos projetos.

Para registrar, organizar e acompanhar o sucesso de um projeto mediante
a fungdo supervisdo, alguns instrumentos simples, como planilhas eletronicas,
costumam ser suficientes.

6.1.2 Qualidade e escopo

Sendo a qualidade do produto uma das variaveis com resultados visiveis
de um projeto, sua supervisdo é fundamental para garantir o sucesso. A quali-
dade do produto influencia diretamente a qualidade da solugdo para o proble-
ma do projeto.
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A figura 32 ilustra uma técnica util e simples para supervisionar a qualida-
de do produto em um projeto. A qualidade é representada por diversos atribu-
tos (idealmente independentes entre si).

1 2 3 4 5 Qualidade
Escopo S N | i I
. S | m—
Qualidade ; "] |
Prazos ! J 1
Custo l’ é | Atributos
< <~
outras [T ~ e Kl
Nivelde * \Situagéo Vst \ Benchimak
qualificacdo

Figura 32 — Dimensdes do sucesso.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Na avaliacdo da qualidade dessa figura:

e Situagdo é o estado atual ou natural da qualidade em cada dimensao;

e Meta é o valor que se deseja atingir;

e O nivel de qualificagdo é o valor minimo aceitavel para o item; abaixo
desse valor o produto todo é recusado.

e Benchmark indica uma referéncia de exceléncia.

Para uma analise quantitativa com base no diagrama da figura 32, atri-
buem-se pesos aos atributos (por exemplo que somam 100%) e se calcula a mé-
dia ponderada da qualidade — andlogo aos calculos apresentados no item 5.2.1.

Outra ferramenta simples e eficaz para controlar a qualidade do produto
de um projeto é ilustrada no quadro 30, com base na fung¢do supervisao.

Qualidade | Situagdo | Referéncia | Andlise Decisdo Orientagdo Verificagdo Relato
Datal 70 90 Ruim Melhorar Mudar Atende OK Recuperou
Data 2 85 90 Bom Aceitar Nada OK Manter
Data 3

Quadro 30 - Supervisido da qualidade em projetos.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Os elementos do quadro 30 s3ao preenchidos para cada item sob supervi-
sdo ao longo do ciclo de vida do projeto e em data distintas.

A referéncia (uma meta, um benchmark etc.) pode variar ao longo do
tempo. Por exemplo, a preparag¢ao de um langamento de produto, com duragao
de seis meses, possui metas diferentes para cada més. Na medicdo mensal, o
desempenho deve ser comparado com a respectiva meta do més.

A medicdo do sucesso se classifica em duas categorias:

1. Em rela¢do a metas pré-definidas (ex-ante);
2. Emrelacdo a resultados alcancados (ex-post).

Exemplo: No projeto de um curso de espanhol, a qualidade do produto é representada
por: (1) design do material, (2) competéncia do instrutor, (3) método da escola, (4) duragdo
das aulas e (5) temas das aplicagdes. Em cada uma dessas variaveis ha uma meta pré-defi-
nida para avaliar a qualidade.

Nesse exemplo, cada variavel possui valor minimo aceitdvel (também
chamado de nivel de qualificacdo) abaixo do qual uma ma avaliagcdo ndo pode
ser compensada por outras boas avaliagGes. Estando todas as varidveis acima
do valor minimo aceitavel, a avaliacdo geral da qualidade resulta em:

Q=2w,q, Equagao 6.1
em que w, = importancia da dimensdo (i)
q, = avaliagdo do desempenho da dimensdo (i) em

relacdo a meta (i)
g2 nivel de qualificagdo q_ para todas as dimensdes
(i); sendo, Q=0

Em relacdo aos resultados alcancados (ex-post), o sucesso é avaliado com
base no produto pronto, ndo em relagdo as metas do projeto.
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Exemplo: Os clientes potenciais de uma campanha publicitaria avaliardo o sucesso em
funcdo da exposicdo ao material da campanha. Eles desconhecem as metas empregadas
para o projeto e percebem apenas o produto resultante da campanha.

A avaliacdo do sucesso, nesse caso, pode se basear em pesquisas de opi-
nido junto a clientes e outros stakeholders, mediante instrumentos tais como:

e Entrevistas;

e Enquetes;

e Grupos focais;

e Reclamacdes e sugestdes etc.

Uma diferenga basica entre as duas formas de medi¢do do sucesso men-
cionadas (ex-ante e ex-post) é que a primeira orienta o pessoal na execucdo das
atividades do projeto, ja a segunda apenas averigua os resultados.

6.1.3 Prazos e custos

Duas das varidveis com resultados visiveis pelos stakeholders de um projeto
(vide item 4.2.2) sdo o prazo de entrega do produto e o custo. Por isso elas sdo
muito importantes no gerenciamento de projetos.

Essas varidveis tém sido combinadas para formar a “curva S” (ROBERTS,
2013). Trata-se de um diagrama capaz de revelar, em qualquer data do projeto, se
o projeto estd no prazo, adiantado ou atrasado, e se os gastos na data sdo iguais,
abaixo ou acima daqueles planejados.

Um esboco da curva S é mostrado na figura seguinte:
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Figura 33 — Curva S de um projeto.
Fonte: Elaborado pela autora a partir de Vargas (2018).

Na figura:

CR = custos realmente realizados no projeto até a data D;
VP = valor planejado dos gastos até a data D;

VA = valor dos trabalhos realizados até a data D;

ONT = Orcamento do projeto na data do término.

Com esses elementos, é possivel concluir se:

® 0 projeto esta atrasado (VA<VP) ou adiantado (VA>VP);
e 0s custos estdo abaixo (VA>CR) ou acima (VA<CR) do previsto;
e 0 custo total no término (ONT) sera maior ou menor do que o previsto.

Detalhes sobre esse instrumento podem ser encontrados em Vargas
(2018) e na ampla literatura técnica disponivel sobre analise do valor agregado
em projetos.

Outro instrumento util para avaliar sucesso de projetos com foco no ne-
gécio é o indice de valor, explicado no préximo item.

6.1.4 indice de valor

Consiste em uma proposta para supervisionar o sucesso de um projeto
com base no valor. Ele procura representar aquilo que realmente importa para os
stakeholders. O seguinte exemplo ilustra o conceito.
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Desafio: A reforma de um imével deveria custar RS 1 milh3o e iria valorizar o prédio em RS
2 milhdes. Ao final da obra, o custo foi RS 1,5 milhdo, mas incluiu modificagdes na fachada
que valorizaram o imével em RS 3 milhdes. O sobrecusto foi ruim para o projeto? Por qué?

No exemplo acima, os indicadores tradicionais de sucesso de projetos ba-
seados na curva S apontariam para um projeto malsucedido. Isso porque esses
indicadores ndo consideram o negdcio do projeto. Contudo, percebe-se que o
sobrecusto nao foi ruim para o projeto porque o negécio nao foi prejudicado.
Essa conclusdo é baseada no seguinte célculo:

ol
C, Equagdo 6.2
emque: IV=  indice de valor;
B= equivalente monetdrio dos beneficios com o
projeto pronto;
C. = custo ao final do projeto. Em qualquer data D,

f
C. é igual ao gasto ja realizado ou comprometido, mais

a estimativa do gasto futuro.

No projeto da reforma, 1V=2,0 no inicio da obra (RS 2 milhdes/RS 1 mi-
Ihdo). Com a obra quase pronta, IV permanece igual a 2,0 (RS 3 milhdes/RS 1,5
milhdo) e indica que o sobrecusto ndo prejudicou o empreendimento — ao
menos financeiramente.

Reflexdo: No exemplo, IV=2,0 parece uma boa remunerag¢do para o capital do projeto.
Mas mesmo um IV menor do que 2,0 pode significar uma boa remuneragao — desde que
essa seja superior as alternativas do mercado (custo de oportunidade). Vamos discutir isso
melhor?

O indice de valor ilustrado na figura 34 monitora a expectativa do sucesso
de um projeto ao longo de seu ciclo de vida — més a més, dia a dia etc. Assim,
ele permite correcdes prematuras nos desvios do desempenho planejado.
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Figura 34 -

Monitoramento do sucesso com o indice de valor.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Algumas aplicagdes Uteis para o IV (equacdo 6.2) s3o:

Projeto individual: ilustrado pela figura 32.

Projetos multiplos: B é igual a soma dos beneficios de todos os proje-
tos = 3 B; C, € igual ao custo final de todos os projetos, somados =3 C..

Anilise de tradeoff: tanto B quanto C, sdo expressos objetivamente
em funcdo dos resultados visiveis do projeto (escopo, qualidade, pra-
zos e custos). Simulando-se B e C, determina-se a combinagdo com
melhor IV.

Andlise de riscos: indica a margem de manobra para recuperar o IV pla-
nejado a medida que o projeto avanca, se IV se mostrar insatisfatorio.
Selegcdo de portfolio de projetos: escolhe-se o portfélio com maior
IV, sendo 3 B = soma dos beneficios de “n” projetos e 3 C. = soma de
seus custos.

Simulagdo de cenarios: admitem-se diversos cendrios futuros e como
elesinfluenciam B e C.. Para cada cenario, calcula-se o IV correspondente.
Formagao da cadeia de suprimentos: admitem-se vdrias configura-
¢cOes da cadeia de suprimentos do projeto e se estimam os respectivos
impactos em B, C. e IV.
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Na figura 35, o IV representa apenas os riscos do projeto de reforma. As
demais aplicacdes podem ser analisadas de maneira similar.
Em cada data D existe um valor IV, sendo 1V=2,00 na data inicial.

LV. indice de Valor

2,00

1,50

1,00

0,50

0,00

12
meés

Figura 35 — Gerenciamento de riscos com o IV.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Como B e C sdo valores incertos, IV também é incerto e pode ser asso-
ciado a uma distribuicdo de probabilidade (por simplicidade, admite-se uma
distribuicdo do tipo normal).

A medida que o tempo avanca, diminui a variabilidade do IV. Nos tltimos
dias do projeto ela é praticamente nula (ou seja, ndo pode mudar) porgue os
gastos futuros sdo pequenos e ndo conseguem modificar IV significativamente.
A partir de uma determinada data D todos os cendrios possiveis ndo permitem
a recuperacdo de um mau desempenho do projeto.

Conceito: O emprego do IV somente faz sentido no gerenciamento de projetos com foco
no negocio, mas nao no gerenciamento técnico do projeto. Isso porque esse ultimo ndo
tem como foco os beneficios B, mas os custos C.
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Dois desafios se apresentam para o emprego do indice de valor:

1. A estimativa de B: muitos dos beneficios podem ser subjetivos, difi-
ceis de se avaliar (por exemplo, quanto vale a melhoria da imagem de
uma empresa?);

2. A estimativa de C.: exige previsdo sobre quanto custara o projeto ao
final.

O primeiro desafio é o mais dificil, pois exige transformar beneficios em
valores monetdrios e conseguir a aceitacdo de outras pessoas sobre essa ava-
liacdo.

6.1.5 Impactos e riscos

A supervisdo do sucesso de um projeto depende dos riscos associados a
esse projeto. Quanto menor a parcela dos riscos, melhor a estimativa do valor
gerado pelo projeto e mais facil compensar desvios, conforme ilustra a figura 36.

Resultados
planejados

Figura 36 — Riscos como perda ou ganho para o valor.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Para efeitos de avaliacdo, pode-se classificar os riscos em duas parcelas:
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CConceito: Riscos = Riscos Estimaveis (RE) + Riscos Restantes (RR) )

Os riscos estimaveis (RE) sdo aqueles que podem ser quantificados — seja
por critérios objetivos ou subjetivos. Ja os riscos restantes (RR) sdo aqueles mui-
to dificeis de serem avaliados.

Exemplo: No projeto de um aplicativo, estima-se que as perdas monetdrias causadas pelo
eventual atraso na entrega do produto seja de 4% do orgamento. J4 a perda da confianga
do cliente, em caso de atraso, é dificil de ser avaliada e constitui um risco restante.

Embora ndo seja pratico tentar estimar todos os riscos de um projeto, é
um grande passo determinar os riscos estimdveis. Conhecendo esses riscos, di-
minui-se a incerteza sobre o sucesso do projeto. Uma maneira sistematica para
avaliar os riscos estimdveis e o impacto deles no projeto é exemplificada com o
projeto descrito a seguir, de um novo tipo de box de banheiro.

Projetos de novos produtos sdo caracterizados pela grande incerteza dos
resultados e pelos altos riscos envolvidos. Via de regra, ndo se consegue esti-
mar bem quanto um projeto vai custar, se conseguira produzir um resultado
vidvel e competitivo, se ira atrasar, se enfrentara dificuldades legais e se a quali-
dade do produto ird satisfazer os clientes. O projeto de um novo tipo de box de
banheiro, com aquecedor de ar, exaustor e paredes com isolagdao térmica nao
foi excecdo. O contratante (dono da empresa) desejava estimar o custo total do
projeto (inclusive do protdtipo testado) e o risco de esse custo ser ultrapassado.
O custo inicial previsto para o projeto era RS 320 mil. Em resumo, desejava-se
estimar o “risco de o projeto custar mais do que o orcamento previsto”.

O quadro 31 indica os riscos estimaveis (RE) do projeto, para oito catego-
rias. Analisando os diversos riscos estimaveis (RE) por categorias de stakehol-
ders, chegou-se ao seguinte quadro (preenchido parcialmente, em RS 1000):
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Stakeholders Riscos (1000.RS) Totais (RE)
Clientes 1,5 1 0,7 3,2
Concorrentes 0,8 0,8
Organizagao 0,4 0,2 0,6
Ambiente 1,6 0,7 0,9 3,2
Contratante 0,3 0,3
Fornecedores 0,7 0,8 0,4 1,9
Proprietarios 0,3 0,3
Pessoal 0,3 0,3 0,2 0,3 1,1

Quadro 31 - Avaliagdo dos riscos estimaveis.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O risco estimavel total desse projeto resultou em RS 11,4 mil. E um valor
percentualmente baixo em relacdo ao orcamento previsto, por se tratar de um
projeto de inovagao.

Segundo esse procedimento, o custo de um projeto é estimado como: o
custo na “situacdo natural”, sem incidentes, acrescido dos riscos estimaveis (os
riscos residuais ndo foram considerados). A situagdo natural para um projeto
pode ser, por exemplo:

Clientes: solucdo entregue no prazo, ao custo combinado, com quali-
dade garantida e escopo plenamente satisfeito.

Concorrentes: solu¢cdes competitivas, diferenciadas e com bom posi-
cionamento no mercado.

Organizagdo: respeito a normas politicas, diretrizes, métodos de tra-
balho, cultura e padrdes éticos.

Ambiente: solucdo e sua implantacdo atendem a leis, normas técnicas,
costumes locais e protec¢do a geragdes futuras.

Fornecedores: recursos adquiridos pagos em dia, contratos respeita-
dos e fornecimento atende a padrdes éticos.

Proprietarios: investimentos em ativos sdo compensadores, perspec-
tivas de novos contratos.

Pessoal: capacitagao pessoal valorizada no futuro, respeito a dignida-
de, qualidade de vida no trabalho e construcdo de relacionamentos.

157



SituagOes provaveis que se desviem dessa situacdo natural geram riscos
gue podem ser estimados, como no exemplo anterior.

Os riscos restantes (RR) ndo sdo quantificados, mas é sempre interessante
documenta-los para consideragOes posteriores ou estimativa de contingéncias.

Em alguns projetos, a simples separacdo de riscos em estimdveis e restan-
tes ndo é imediata. Dai podem resultar discussdes sobre aspectos éticos, legais,
sociais e até culturais, como ilustra o seguinte caso.

Reflexao: Pontes podem ruir por enchentes e causar mortes. A quantidade estimada de
mortes diminui quanto mais reforgada e cara for a ponte. Entdo se determina implicita-
mente a quantidade esperada de mortes e o valor de cada vida humana em fungéo do que
se gasta com a ponte? Vamos discutir isso?

Um objetivo fundamental da supervisao dos riscos em um projeto é man-
ter o nivel dos riscos em patamares considerados adequados. Isso facilita a ana-
lise de tradeoff entre gastos necessarios e beneficios auferidos nas acbes de
supervisdao do sucesso.

6.1.6 Supervisionando as mudangas

Herdclito de Efeso, fildsofo grego nascido por volta de 540 a.C., postulou
gue “nada é permanente, exceto a mudanga”, e “a mudanca é real, ao passo
gue a identidade é ilusoria”.

Esses pensamentos de Herdclito continuam atuais quando o progresso é ba-
seado na mudanga e na inovagao. Eles s3o especialmente pertinentes a projetos,
considerados “os motores da mudancga”. Para gerentes de projetos, a mudanca ndo
deveria representar uma situacdo excepcional, mas sim normal. Eles deveriam estar
preparados para gerenciar mudangas como parte de suas atribui¢des cotidianas.

A necessidade de mudancas surge em diversas ocasioes, no ciclo de vida
de um projeto. Se forem tratadas isoladamente, mudancas provavelmente cau-
sardo impactos ruins nos objetivos gerais do projeto — mesmo se apresenta-
rem bons resultados parciais. Por causa disso, & necessario que a supervisGo
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das mudangas seja integrada. Segundo Santos e Carvalho (2006), a gestdao das
mudancas enfoca as mudancas de configuracdo que podem ocorrer em um pro-
jeto e pode ser estruturada nos seguintes médulos:

Registro de todas as mudancas propostas;

Submissao dos pedidos de mudanca e estimativa dos impactos;
Autorizacdo ou rejeigdo das mudangas por pessoa autorizada;

Implantacdo das mudancas aprovadas;

Comunicac¢do das mudancas;

Auditoria da execucao das mudancas;

Avaliacdo critica dos resultados do projeto com as mudancas.

Nou,s,wNe

Exemplo: Por seguranga, cogita-se mudar os caixas de uma agéncia bancdria para o me-
zanino. Isso implicara instalar um elevador, corrimdes duplos, ramais telefénicos, cabine
para guardas e trés portas de seguranga. Serd que o impacto na satisfagdao dos clientes
compensara?

Nesse exemplo, a mudanca trard beneficios, mas implicara sacrificios mo-
netdrios e ndo monetarios. A analise do valor desse projeto deve ser discutida
adequadamente no nivel do negdcio do projeto, ndo no nivel técnico.

Solicitacdes de mudancgas podem contar com:

e Recuperagao: reparam resultados ndao conformes, segundo o plano;

e Agles corretivas: modificam resultados alcancados em relacdo ao
plano;

e Agles preventivas: evitam que resultados futuros se desviem do plano;

e AcOes sistematicas: adotam procedimentos que garantem o plano;

A supervisdo das mudancas na gestao dos stakeholders é enfatizada por
Trentin (2013). Esse autor formula questdes tipicas para mudancas em projetos,
que podem ser empregadas como um valioso checklist para a supervisdo ou até
o controle das mudancgas. Com base nas questdes de Trentin (2013), propde-se
o seguinte checklist:
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e Quais objetos sdo incluidos na supervisdao das mudangas? Quais ndo sao?
e Como sdo solicitadas as mudangas?

e Quem pode aprovar as mudancgas?

e Como sao documentadas as modificages e suas permissdes?

e Como sdo documentadas as implantacdes das mudancgas?

Da supervisdao das mudangas em projetos decorrem resultados para se-
rem consolidados como documentos formais:

e Aprovagdes validadas das mudangas;

e Registros das mudancas;

e AtualizagBes nas linhas de base: do escopo, da qualidade, dos prazos etc.;
e Avaliacdo das mudancas pelos stakeholders;

e Avaliacdo dos impactos das mudancas no negdcio do projeto.

6.2 Documentos relevantes

A andlise do negdcio do projeto gera diversos documentos: registros, pla-
nos, orcamentos, mapas de risco, contratos, planilhas de calculo, dentre outros.
Contudo, a quantidade e o detalhamento dos documentos de um projeto ndo
correlacionam necessariamente com a qualidade da gestdo. Pelo contrario, do-
cumentos em excesso complicam a comunicacgdo, travam a criatividade, elevam
o custo de administracdo e atrasam os trabalhos dos projetos.

Alguns documentos especialmente importantes para o gerenciamento de
um projeto sao descritos a seguir. Eles consolidam os resultados alcancados na
analise do negdcio do projeto e sdo valiosos para orientar a gestdo técnica.

6.2.1 Business case

O objetivo do business case é justificar os esfor¢cos necessarios para pro-
duzir a solucdo para o negdcio do projeto. Ele indica a viabilidade do projeto
com relagdo a capacidade de este adicionar real valor ao negécio (KERZNER;
SALADIS, 2011).
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Esclarecimento: O termo business case é empregado sem tradugdo no texto por ser con-
sagrado assim internacionalmente, também no Brasil.

O business case possui uma funcdo de extrema importancia na gestao
de um projeto ou empreendimento: repassar os encargos definidos na analise
de negdcios para o gerenciamento técnico. Na pratica, ele funciona como uma
ponte entre os objetivos estratégicos do negdcio e as metas da gestdo técnica.
Hedeman et al. (2005) interpretam o business case como um guia para o desen-
volvimento do produto de um projeto. Ele deve ser atualizado periodicamen-
te em funcdo de novas demandas de clientes, mudancas em leis, respostas a
acOes de concorrentes, novas exigéncias para a viabilidade do projeto etc.

O business case é um documento sucinto, resumido. Seu formato é livre,
mas ele pode conter elementos, como os seguintes:

1. Identificagcdao do projeto
(Nome ou numero pelo qual o projeto é conhecido ou registrado).

2. Negdcio do projeto
(Beneficios a serem alcangados com o projeto e justificativa
do projeto).

3. Stakeholders

(Quem sdo, onde estdo, quais perfis possuem).

4. Interesses dos stakeholders e requisitos
(Interesses implicitos e explicitos; prioridades; tradeoffs
com custos).

5. Indicadores do sucesso
(Variaveis e referéncias relevantes para avaliar o sucesso do projeto).

6. Esbogo da solugdo para o problema do projeto

(Solugdo capaz de satisfazer os stakeholders; impactos no negécio do projeto).

7. Produto do projeto
(Produto a ser criado capaz de representar a solugdo para o problema
do projeto).

8. Riscos e viabilidade

(Principais riscos, suas estimativas e respostas a eles; viabilidade do projeto).
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9. Avaliagao e validagao

(Avaliagdo, simulagdo, testes, validacdo e melhoramentos nas solugGes propostas).
10. Capabilidades e recursos

(Principais capabilidades; recursos: necessarios e acessiveis; tradeoffs

com custos).
11. Orcamento
(Principais itens dos custos do projeto; quantidade; valores unitarios).

12. Cronograma

(Estimativa das datas para resultados, parciais e final, do produto e da solugdo).

Dica: A elaboragdo do business case é uma atribuicao do analista do negdcio do projeto,
nao da gerente técnica do projeto. Contudo, muitas vezes essa uUltima é quem elabora o
documento. Tal pratica tende a gerar conflitos de interesses e prejudicar os objetivos reais
do projeto.

No nivel técnico do gerenciamento de projetos, todas as linhas de base (de
custos, prazos, escopo, qualidade etc.) sdo importantes referenciais para a su-
pervisdo — especialmente em desenvolvimentos com abordagem preditiva. Para
tanto, é necessario que essas linhas de base se mantenham atualizadas e fiéis as
situagdes que representam.

6.2.2 Plano gerenciador de beneficios

Representa o valor gerado para o negdcio do projeto. Ele descreve como e
guando os beneficios gerados serdo entregues. Também descreve os mecanis-
mos necessarios para medir os beneficios.

Embora sua estrutura apresente afinidade com abordagens preditivas do
desenvolvimento de produtos e solugbes, o plano gerenciador de beneficios
pode ser atualizado sistematicamente, para apoiar projetos com abordagem
incremental ou adaptativa (vide se¢do 2.1.4).

Os itens desse plano podem ser agrupados em trés categorias:

1. As necessidades do negdcio: expressa demandas do mercado, impo-
sicOes legais, acdes dos concorrentes, diretrizes internas etc.
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2. A descrigdao do escopo do produto: contém as caracteristicas do pro-
duto (bens, servicos, resultados) do projeto.

3. O alinhamento com a estratégia da organiza¢ao: representa a visao

estratégica, as metas e objetivos da organizacdo aos quais seus proje-
tos devem se alinhar.

Uma grande virtude desse plano é tornar explicita a contribuicao de um
projeto para seus stakeholders. Ou seja, enfatizar a razdo da existéncia do pro-
jeto. Assim, o plano gerenciador de beneficios é compativel com o gerencia-
mento de projetos orientado pelo negdcio. Ele complementa o business case e
chama a atengao para o problema ou oportunidade do projeto. Idealmente ele
deve ser apresentado separadamente do business case para evitar que se torne
muito detalhado. Mas também pode estar embutido no corpo do business case.

6.2.3 Contratos e aspectos legais

Todo projeto envolve obrigacGes expressas em algum tipo de contrato.
Excecbes sdo raras — por exemplo, em alguns projetos pessoais ou projetos
informais. Muitas vezes, os contratos permanecem ocultos ou subentendidos
em um projeto, mas eles existem e geram obriga¢des. Alguns exemplos de
contratos:

e A solicitagdo de 200 lanches para um evento — seja por telefone,
e-mail ou pessoalmente — constitui um contrato de compra e venda
gue terd que ser honrado, mesmo se o evento for cancelado.

e Aindicacdo de um imdvel, em um projeto imobilidrio, podera ser rei-
vindicada como um servico de corretagem e implicar comissao.

e Ao mostrar o polegar para cima a um cuidador de automéveis na rua,
estabelece-se um contrato informal de servico — sem obrigac¢ao judi-
cial, mas com consequéncias indesejadas se ndo for honrado.

Segundo o ICB3 (IPMA Brasil, 2012), “um contrato é um acordo legal que
obriga duas ou mais partes a desempenhar um trabalho ou fornecer bens e/
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ou servicos em condi¢Ges especificadas”. Em uma interpretagdo mais aberta,
um contrato pode ser qualquer tipo de acordo, formal ou informal, que prevé
obriga¢cdes como compensagao por algum beneficio.

A elaboracdo de um contrato pode resultar em armadilhas fatais para um
projeto. Por exemplo, quando condi¢Bes “Obvias” para uma das partes sdo in-
terpretadas de maneira oposta pelos advogados das outras partes, ou mesmo
por um juiz. Portanto, é crucial que projetos contem com apoio juridico profis-
sional para a elaborag¢do, a manutencao, o controle e a defesa de contratos.

Conceito: As relagdes entre um projeto e seus fornecedores externos sao regidas por con-
tratos. Estes podem ser formais (registrados em cartério, assinados por testemunhas) ou
informais (solicitagcdes verbais, bilhetes, e-mails). Ambos geram implicagGes legais se ndo
forem cumpridos.

O terceiro valor do Manifesto Agil estabelece: “colabora¢do com o cliente
mais que negociacdo de contratos”. De fato, em muitos projetos, acertos in-
formais ou relacionamentos de confianca com clientes, fornecedores e outros
stakeholders podem ser até mais importantes do que contratos. Cabe a cada
gestor de projeto julgar caso a caso a necessidade e a adequacgao dos contratos
em face do conflito: privilegiar as salvaguardas versus agilidade.

Algumas espécies mais usuais de contratos do direito privado, que cons-
tam no Cdédigo Civil, sdo listadas a seguir (os oito ultimos, em células sombrea-
das, sdo denominados “atipicos”):

Tipo de contrato Definigdo

Um dos contratantes se obriga a transferir o dominio de certa coisa, e o
outro, a pagar-lhe certo preco em dinheiro.

Difere da compra e venda por prever troca de objetos (i.e., ndo ha
pagamento com dinheiro).

O consignante entrega bens moveis ao consignatdrio, que fica autorizado a
vendé-los, pagando aquele o prego ajustado.

Uma pessoa, por liberalidade, transfere do seu patrimoénio bens ou
vantagens para o patrimonio de outra.

Uma das partes se obriga a ceder a outra, por tempo determinado ou néo,
0 uso e gozo de coisa ndo fungivel, mediante retribuicdo.

Empréstimo gratuito de coisas ndo fungiveis. Perfaz-se com a tradicdo do
objeto.

de compra e venda

de troca ou permuta

estimatorio

de doagao

de locagao de coisas

de comodato
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Tipo de contrato

Defini¢cdo

de prestacdo de servigo

Toda espécie de servigo ou trabalho licito, material ou imaterial pode ser
contratada mediante retribuigdo.

de empreitada

O empreiteiro de uma obra pode contribuir para ela s com seu trabalho
ou com ele e os materiais.

de depésito

Recebe o depositario um objeto movel, para guardar, até que o depositante
o reclame.

de mandato

Alguém recebe de outrem poderes para, em seu nome, praticar atos ou
administrar interesses.

de comissao

Tem por objeto a aquisigdo ou a venda de bens pelo comissario, em seu
proprio nome, a conta do comitente.

de agéncia e distribuicao

Uma pessoa assume, em carater ndo eventual e sem vinculos de
dependéncia, a obrigacdo de promover, a conta de outra, mediante
retribuicdo, a realizagdo de certos negocios, em zona determinada,
caracterizando-se a distribuigdo quando o agente tiver a sua disposi¢do a
coisa a ser negociada.

de corretagem

Uma pessoa, ndo ligada a outra em virtude de mandato, de prestagdo de
servigos ou por qualquer relagdo de dependéncia, obriga-se a obter para a
segunda um ou mais negocios, conforme instrugdes recebidas.

de transporte

Alguém se obriga, mediante retribuicdo, a transportar, de um lugar para
outro, pessoas ou coisas.

de seguro

o segurador se obriga, mediante o pagamento do prémio, a garantir
interesse legitimo do segurado, relativo a pessoa ou a coisa, contra riscos
predeterminados.

de constituicdo de renda

Pode uma pessoa obrigar-se para com outra a uma prestagdo periddica, a
titulo gratuito.

de jogo e aposta

As dividas de jogo ou de aposta ndo obrigam a pagamento; mas ndo se
pode recobrar a quantia, que voluntariamente se pagou, salvo se foi ganha
por dolo, ou se o perdente é menor ou interdito.

de fianga

Uma pessoa garante satisfazer ao credor uma obrigacdo assumida pelo
devedor, caso este ndo a cumpra.

de transagao

E licito aos interessados prevenirem ou terminarem o litigio mediante
concessdes mutuas.

de compromisso

E admitido compromisso, judicial ou extrajudicial, para resolver litigios
entre pessoas que podem contratar.

de edigao

Permite ao autor de uma obra oriunda do engenho humano entrega-la a
um editor, que, reproduzindo-a, publica-la-a.

de representagao
dramatica

Ato mediante o qual a obra é colocada ao alcance do publico, por qualquer
meio ou procedimento e que nao consista na distribuicdo de exemplares.

de arrendamento
mercantil (leasing)

Uma empresa que, precisando de determinado equipamento que ainda ndo
Ihe convém adquirir, consegue que uma instituicdo financeira o adquira,
alugando (a empresa) tal bem. Ao fim do prazo de locagdo, o locatério
recebe as opg¢des: renovar o contrato de locagdo ou comprar o bem pelo
preco residual (descontados os aluguéis ja pagos).
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Tipo de contrato Definigdo

Uma empresa adquire créditos faturados por um empresario, sem direito
de regresso. A empresa de factoring é quem assume os riscos da cobrancga
ou insolvéncia, sendo seu lucro pautado na diferenga entre o valor pago a
faturizada e o valor pago ao comprador.

Uma empresa produtora permite que outra empresa faga uso de sua marca
de franquia (franchising) | (ou insignia), fornecendo aquela a esta mercadorias e prestagdo de servigos
pagos.

Associagdo ou consorcio de empresas, sem carater definitivo, para a
realizagdo de determinado empreendimento comercial, dividindo-
se obrigages, lucros e responsabilidades. As partes permanecem
independentes e conservam personalidade juridica prépria, mas na
vigéncia da associagdo, cada uma delas é responsavel pela totalidade do
empreendimento.

O contratado presta o servigo ou realiza os investimentos necessarios a um
negocio ou atividade, abdicando temporariamente de remuneragdo, na
expectativa de participar de lucros futuros. O contratante se preserva de
qualquer responsabilidade pelo eventual insucesso do negdcio, assumindo
o contratado todos os riscos. Bom para prestagdo de servico com cldusula
de risco.

de transferéncia de Uma parte se obriga a transferir conhecimentos exclusivos (geralmente
tecnologia (know how) técnicos) seus a outra parte.

Uma parte se obriga a realizar um projeto industrial ou grandes obras de
infraestrutura. Pode ser por feito implantagdo, ampliagdo ou modernizagao
de uma empresa. Em sentido lato, reiine outros trés contratos: (I) contrato
de engenharia stricto sensu; (Il) contrato de gestdo de compras; e (lll)
contrato de construgao.

de faturizacdo (factoring)

joint venture

de risco

de projetos industriais
(engineering)

de comercializacao de
programa de computador
(software)

Permite que haja comercializagdo de um conjunto organizado de instrugdes
técnicas para tratamento informatizado de informagdes.

Quadro 32 - Tipos de contrato.
Fonte: Contrato (2020).

Dada a grande importancia dos contratos para qualquer tipo de projeto,
sdo indispensaveis a estruturacao e a manutenc¢ao de uma cuidadosa gestao de
contratos — para a qual se recomenda apoio juridico profissional.

Além dos contratos, outros aspectos legais sdo de interesse para o geren-
ciamento de projetos. Alguns deles sdo ilustrados a seguir.

e Consultores legais: pessoa, equipe ou empresa destinada a propor-
cionar apoio legal especifico, de maneira sistematica ou esporadica,
para projetos de uma organizacdo. Tem sido cada vez mais comum o
emprego de consultores legais em projetos.
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e Exposicao legal: refere-se ao risco da ocorréncia de ag¢des legais de-
correntes de um projeto. Procura-se limitar a exposicao legal para
diminuir o potencial de a¢des judiciais, embora essa medida normal-
mente envolva custos com assessoria e prevengao.

e Politicas legais: sdo politicas e padrées adotados formalmente pelo
projeto ou sua organiza¢do hospedeira para orientar a elaboracao de
novos projetos, com limitacdo da exposicao legal. Por exemplo, uma
empresa pode ter como padrdo formal seguir todas as normas da
Vigilancia Sanitdria. A selecdo e a adocdo de padrdes legais podem,
por um lado, engessar as a¢des de um projeto; mas, por outro lado,
diminuir a exposicdo ao risco.

A parcela de leis, normas, praticas e recomendacdes, que é cumprida pela
administracao de um projeto, pode ser interpretada como uma taxa de obser-
vdncia. Em muitos casos, é impossivel atender a 100% dessas regulamentacoes,
guer por ignorancia (o responsavel pelo projeto ndo conhece todos os costumes
locais de um pais), por propensao ao risco (o empreendedor decide arriscar ndo
atender a uma norma técnica ou a um costume local) ou mesmo por falta de
tempo (ndo ha tempo habil para consultar e avaliar consequéncias). Em qualquer
um desses casos existe um risco inerente ao projeto, pelo qual se responsabiliza
seu gestor e seu contratante. Diante disso, é sempre recomendavel considerar a
adocdo de agdes de contingéncia, estudadas no gerenciamento de riscos.

Verificando conceitos do capitulo 6

Somente ajudam se forem por escrito!! Verificagdo M ou depois de
escrever!!

A. Seis questdes para meu projeto

MIX] Isto esta explicito em meu projeto? &s ...por escrito

O que é sucesso nos trés niveis gerenciais
. Como avaliar o sucesso nos trés niveis

. Emprego para o indice de valor
. Influéncia dos riscos nos impactos para o negdcio

. Beneficios esperados com a solugdo
. Contratos necessarios e mais relevantes

Oooojoogo
olu|ls|lw|N|k
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Seis conceitos do capitulo

Como entendi esse conceito?

&0 ...por escrito

. Sucesso para diferentes stakeholders

. Quando usar supervisdo e quando controle

. Como riscos ameagam o sucesso

. Efeitos das mudangas no negdcio de um projeto

. Papel do business case

ojojoojo|o

. Importéncia dos contratos informais




PARTEB
GERENCIAMENTO TECNICO

“O que fazer para
produzir o produto?”

O gerenciamento técnico tem como tarefa produzir o produto planejado
para o projeto. Ele se orienta pelos resultados obtidos na analise do negécio do
projeto — especialmente pelo business case.

Seu enfoque tradicionalmente preditivo emprega varias disciplinas téc-
nicas, tais como a matematica, financas, organizacdo e métodos, supervisao
da qualidade etc. Nos ultimos anos, disciplinas como a analise de stakehol-
ders, a gestdo da cadeia de suprimentos, a psicologia, a neurolinguistica e
outras disciplinas humanisticas tém contribuido para abordagens menos téc-
nicas do gerenciamento de projetos.

Outras gestdes podem ser acrescentadas para necessidades especificas
de cada projeto. Por exemplo: gestdo da sustentabilidade, gestdo de desenvol-
vimento de produtos, gestao de servico etc.

O gerenciamento técnico é responsavel pela produgdo de resultados ob-
jetivos, muitos dos quais previstos em contrato — dai sua relevancia.
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7 g
INICIANDO E remene
ENCERRANDO UM PROJETO

Projetos sdo organizacdes temporarias. Apenas ideias, intencées, ativida-
des ou trabalhos soltos no tempo — mas sem referéncias temporais — nao sao
considerados projetos.

Oiniciode um projeto é um marco do processo deiniciacdo. Analogamente,
o término um marco do processo de encerramento.

Existem vantagens para um projeto quando esses marcos sao formaliza-
dos e o projeto possui reconhecimento tanto interno quanto externo a organi-
zacgdo. As proximas secdes indicam e explicam como explorar essas vantagens.

7.1 Iniciagao

O processo de iniciagdo alinha um projeto com a estratégia e o trabalho
em progresso da organizagao, segundo PMI (2017). Ele reconhece a existéncia do
projeto na organizacdo e proporciona grandes beneficios aos projetos, tais como:

e Divulgagdo interna e externa da existéncia do projeto: facilita a obten-
cdo de recursos e autorizagbes para o projeto;

e Formacdo da equipe: atrai pessoas para trabalhar no projeto;

e Reconhecimento formal: na organizacao permanente que hospeda o
projeto e de pessoas externas a ele;

e Amparo legal: protege o projeto em litigios e outras questdes legais.

Como parte da campanha de divulgacdo de um projeto é muito importan-
te realizar uma cerimdnia de lancamento ou abertura (kick-off meeting). Essa
cerimbnia é uma excelente oportunidade para apresentacdes entre clientes,
contratantes, gerente do projeto e, se ja conhecida, a equipe do projeto.
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7.1.1 Comegar bem é importante

O papel da iniciacdao é divulgar o projeto na organizacdo e angariar os
apoios necessdrios para sua implantacdo e realizacdo. Ela constitui a fase
preliminar do gerenciamento, na qual as condi¢des adequadas para o proje-
to sdo criadas e os fundamentos para sua execug¢do sao definidos. Uma provi-
déncia crucial na fase de iniciacdo é a criacdo da equipe do projeto (SANTOS;
CARVALHO, 2006).

Segundo Axelos (2017), a finalidade da iniciagdo é promover um entendi-
mento coletivo sobre:

e Os objetivos da realizacdo do projeto, beneficios esperados e riscos;
e Oescopo dotrabalho a ser realizado e os produtos a serem entregues;
e Como e quando os produtos serdo entregues e a que custo;

e Quem sera envolvido nos processos decisérios do projeto;

e Como a qualidade exigida serd alcancada;

e Como serdo definidas e controladas as linhas de base do projeto;

e Como os riscos e as mudancas serao identificados e avaliados;

e Como o progresso sera monitorado e controlado;

e Quem necessita quais informacdes, em qual formato e quando.

Com a iniciacdo, o projeto evolui da fase da analise do negdcio — focada
em “o que fazer” — e adentra a fase técnica, preocupada com “como fazer”.
Para o sucesso dessa transi¢cdo é necessdria uma interagcao intensa entre os pro-
fissionais dessas duas fases.

Exemplo: Uma empresa de tecnologia aprovou um treinamento de 45 horas para motivar
120 colaboradores a trazerem ideias para novos produtos. Nao despertou o interesse dos
especialistas de P&D nem o apoio do pessoal administrativo, pois ndo divulgou o projeto
adequadamente.
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7.1.2 Quando comeg¢a um projeto

Ha projetos com inicio e fim muito bem definidos e pouca flexibilidade
para modificacOes de datas. Dois casos tipicos:

e Uma festa de 15 anos encomendada pela familia;
e Um novo painel automotivo para suprir a linha de uma montadora.

Nesses casos, existe uma amarracdo entre os prazos dos projetos e os
objetivos a que eles se destinam.

Ja outros projetos podem ter mais liberdade para iniciar e terminar, como
ilustram os casos:

e Desenvolvimento de um novo agasalho esportivo;
e Esbogo de uma pega teatral.

Muitos projetos decorrem de ideias promissoras, que evoluem paulatina-
mente, sem orcamento ou compromissos formais, até que algum dia sejam ofi-
cializados como projetos. Por exemplo, o projeto de um pequeno negécio. Nesse
caso, existe flexibilidade para se planejar:

e Adata doinicio: a partir de quando o projeto existe formalmente.

e Adata do término: quando é esperado o fim de sua implantacao.

e O escopo (das atividades) do projeto: quais atividades serdo incluidas.
* 0O escopo do produto: quais sao os componentes do produto.

Conceito: O inicio formal permite a um projeto captar e contabilizar recursos, assumir des-
pesas, contratar pessoas, responder legalmente por agdes realizadas, prestar contas e —
principalmente — ganhar reconhecimento pelos progressos realizados.

A escolha da data do inicio constitui um processo de tradeoff entre duas
situagdes inconvenientes:
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e Cedo demais: as ideias ndo estdo maduras, muitos questionamentos
ndo podem ser respondidos, a chance de sucesso ainda ndo é clara, o
risco de perda de imagem e de recursos é consideravel.

e Tarde demais: excesso de investimento de recursos na fase informal
do projeto (muitos deles ndo recuperaveis), perda de oportunidades
de negdcio, atropelo pelos concorrentes.

Para escolher a data ideal do inicio de um projeto existem diversos méto-
dos e técnicas que sdo simples, mas muito Uteis.

Exemplo: Para iniciar um racionamento de agua, estudaram-se cinco cendrios de clima, a
viabilidade da comunicagdao em massa, os riscos de rejeicao pela populagdo e a otimizagdo
da sequéncia dos bairros atingidos. A data escolhida foi validada por sessdes de brainstor-
ming e votagdo do comité.

A escolha adequada da data do inicio de um projeto pode influir decisiva-
mente nas chances de sucesso deste. Quanto mais técnica for a decisdo, mais
facil de justifica-la, em futuros questionamentos.

7.1.3 Procedimentos para a iniciacao

Para as atividades da iniciacdo de um projeto, IPMA Brasil (2012) cita os
seguintes procedimentos tipicos:

e Formalizar o processo de iniciagao;

e Comunicar na organizacao os objetivos do projeto e seu contexto;

* Introduzir uma visdo compartilhada do projeto nos planos;

e Desenvolver e detalhar os planos de gerenciamento do projeto;

e Adquirir aceitacdo do projeto e do plano de gerenciamento do projeto;
e Integrar os trabalhos da equipe de projetos, com foco no negdcio;

e Garantir a disponibilidade dos recursos, nas datas necessarias;

e Formalizar o inicio do projeto com uma cerimdnia de lancamento;

e Obter aprovacdes no termo de abertura do projeto e outros documentos;
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e Documentar as ligdes aprendidas para serem Uteis em projetos futuros.

A cerimOnia de abertura e o termo de abertura sdo os elementos mais
visiveis na iniciagdo de um projeto — portanto, merecem especial atengao.

7.1.4 Termo de abertura

Constitui um registro formal que reconhece a existéncia de um projeto
— como se fosse sua certiddo de nascimento. Ele é amplamente mencionado
como project charter, mesmo no Brasil.

Na pratica, o termo de abertura pode ser redigido pelo contratante do
projeto, o qual nomeia um gerente do projeto com autoridade para administrar
os recursos do projeto.

Um modelo para o termo de abertura é mostrado a seguir.

Termo de abertura (project charter)

1. Nome do projeto

(Denominagdo legal, conforme consta em contratos).

2. Nome e responsabilidades da gerente do projeto
(Identificagdo do gerente do projeto, suas responsabilidades
e autoridade).

3. Negdcio do projeto
(Objetivo maior para o qual o projeto contribui).

4. Interesses e capabilidades dos stakeholders
(Quem sdo os stakeholders, o que querem e o que oferecem).

5. Critérios de sucesso do projeto

(Critérios relevantes para avaliar o sucesso/insucesso).

6. Solugao para o problema do projeto
(Descrigdo de solugGes para o problema do projeto e sele¢do da
mais promissora).

7. Produto do projeto
(Resultado gerado para satisfazer aos requisitos).

8. Requisitos e metas

(Definicdo dos principais requisitos e das respectivas metas).
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9. Cronograma preliminar
(Diagrama com indicagdo de prazos das atividades e datas relevantes).
10. Custos e fluxo de caixa
(Estimativa sucinta dos custos do projeto e do fluxo de caixa).
11. Recursos
(Identificagdo dos principais recursos e respectivas quantidades).
12. Premissas e restri¢coes
(Identificagdo das principais premissas e restrigdes).
13. Riscos
(Identificacdo, avaliagdo e tratativas para os principais riscos).

14. Necessidades de apoio da organizacao
(Maneiras de a organizagdo apoiar o projeto com recursos e estrutura).

Fonte: Elaborado pelo autor.

N3o é necessario empregar todos esses itens em todos os projetos. Cabe
ao gerente de cada projeto selecionar os itens mais relevantes e pertinentes.

Uma importante funcdo do termo de abertura é propiciar a comuni-
cacdo entre as atividades de iniciacdo e as de planejamento de um projeto.
Acompanhado de assinaturas e autoriza¢des devidas, ele constitui um docu-
mento com valor legal.

O termo de abertura e o business case apresentam diversos elementos
em comum ou analogos. O primeiro é mais detalhado, possui um enfoque mais
técnico e orienta a¢des executivas; ja o business case considera aspectos mais
estratégicos de um projeto e resume as andlises do negdcio do projeto.

7.2 Encerramento

Tecnicamente, encerrar um projeto, um subprojeto ou uma fase impor-
tante de um projeto implica finalizar todas suas atividades e entregar todos os
produtos devidos. Também implica avaliar e documentar os resultados alcanca-
dos. Portanto, é necessario verificar se os objetivos do negdécio do projeto e as
expectativas dos stakeholders foram atingidos.
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Se houver contratos assinados, o encerramento do projeto incluira tam-
bém a transferéncia de responsabilidades entre contratante e contratado do
projeto, o inicio do periodo de garantias e a cobranca do pagamento dos servi-
¢os prestados. Além disso, manuais e treinamentos previstos também devem
ser produzidos para as partes que usarao os resultados do projeto. Finalmente,
procede-se a documentacao dos resultados e das experiéncias obtidas com o
projeto, bem como a elaboracdo das licbes aprendidas (IPMA Brasil, 2012).

Um projeto somente é encerrado com a solucdo entregue e aceita e apds
o cumprimento de diversos rituais. Alguns procedimentos importantes para o
encerramento sdo:

Descricdo do produto e da solucdo gerada e das metas alcancadas;
Producdo da solugao e do produto do projeto documentados;
Avaliacdo dos impactos das solu¢des geradas para o negdcio do projeto;
Encerramento formal dos contratos, obrigacdes e responsabilidades;
Formacao de provisdo para reparar eventuais danos futuros;
Divulgacdao ampla, interna e externa, sobre o encerramento;
Realizacdo de pagamentos, cobrancas e relatério financeiro;

Listagem de questdes em aberto, pendéncias e reclamacdes;

W 0 N Lk W

Elaboracdo das licdes aprendidas com o projeto;

10. Bloqueio de autorizagGes e acessos temporarios.

Esclarecimento: “O fabricante, o produtor, o construtor, nacional ou estrangeiro, e o im-
portador respondem, independentemente da existéncia de culpa, pela reparagdo dos da-
nos causados aos consumidores por defeitos decorrentes de seus produtos” (CODIGO DE
DEFESA DO CONSUMIDOR, 1997).

Esse trecho extraido do Cddigo de Defesa do Consumidor (Lei n° 8.078,
Art. 12/1990), ilustra obrigagcdes que devem ser consideradas ao encerrar um
projeto. Em diferentes paises existem leis semelhantes que garantem a respon-
sabilidade civil pelos produtos gerados por um projeto, bem como pelos danos
potenciais que eles podem causar apds o encerramento do projeto.
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Analogamente a iniciagao de um projeto, o encerramento prevé sua ade-
qguada divulgacGo — para fornecedores de servicos e componentes, clientes,
contratantes, empresas parceiras, sociedade local, colaboradores eventuais
etc. Isso evita, por exemplo, cobrangas indevidas, encomendas por engano, res-
ponsabilizagdes por danos fora do projeto, acessos nao mais autorizados a sis-
temas dentre outros problemas. A divulgacao do encerramento pode ser feita
mediante comunicacdo direta com pessoas externas e instituicdes, bem como
por publicacdo em websites e outros meios digitais.

Especialmente importante ao final de qualquer projeto é a avaliagdo de
impactos — tanto para stakeholders do projeto quanto para a sociedade em
geral. O término de um projeto oferece valiosa oportunidade para ressaltar os
bons resultados alcangados e mostrar o quanto se aprendeu com as dificulda-
des, em beneficio de projetos futuros e do préprio negécio do projeto.

A entrega dos produtos e solu¢cdes merecem sempre comemoracao, ainda
gue modesta. Ela serve para atender a um ritual de civilidade, mas também para
reconhecer publicamente o empenho da equipe e demonstrar competéncia.

Exemplo: Uma escola de musica organiza seus cursos por projetos. No encerramento de
cada semestre organiza uma audi¢do pomposa e festiva, na qual tocam alunos, professores
e convidados. Dessa forma, prestam conta aos pais e motivam as renovagGes de matriculas.

O encerramento total de um projeto ocorre no nivel da analise do nego-
cio. E quando se resolve o problema ou negdcio do projeto — por exemplo, com
a entrega de moradias adequadas para 50 familias desabrigadas. Ja no nivel do
projeto técnico, o encerramento marca o fim da producdo do produto do projeto
— ou seja, 50 casas construidas.

A secdo 7.2 comenta com outros detalhes o encerramento do projeto téc-
nico.

7.2.1 Terminar bem é mais importante

Assim como a inicia¢do, o encerramento de um projeto também exige
procedimentos especificos. Mas com um duplo desafio:
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1. Planejar a data de término: em funcdo de exigéncias impostas (en-
tregar a decoracdo antes do inicio de uma festa) ou de previsdes
(terminar uma piscina provavelmente em trés meses).

2. Cumprir a data de término: administrar os recursos e os trabalhos
para conseguir encerrar o projeto no prazo imposto ou previsto.

Projetos que se arrastam e dilatam os prazos das entregas dos resultados
incorrem em aumento de custos varidveis, pagamento de multas e prejuizos
aos seus respectivos negocios.

Para ajudar os projetos a manterem seus prazos com seguranga, algumas
técnicas sdo apresentadas na se¢do 10 (valor baseado nos prazos).

7.2.2 Providéncias para o encerramento

Além de finalizar todas as atividades do projeto e entregar os produtos e
os resultados obtidos, o encerramento do projeto também implica a liberacdo
de todos os recursos da organizacdo, de parceiros e do préprio projeto, para
gue possam ser usados em outros projetos ou na organizagao permanente.

Segundo PMI (2021), durante o encerramento a gerente do projeto deve
revisar todas as informacdes dos encerramentos de fases anteriores para garantir
que todo o trabalho do projeto esteja completo. Nesse processo, os stakeholders
devem ser idealmente envolvidos.

As atividades de encerramento mencionadas incluem a preparacao do
encerramento, a entrega dos produtos, a avaliacdo do projeto e a recomenda-
¢do formal para o encerramento (AXELOS, 2017). Uma lista de verificacdo para
o encerramento deve considerar as questdes do quadro a seguir.

. . L. 7. Se o projeto foi cancelado, as causas foram
1. Os requisitos do projeto foram satisfeitos? . .
investigadas?
2. Todas os resultados foram verificados e 8. Todos os contratos foram verificados, satisfeitos,
documentados? encerrados e documentados?
3. Os resultados foram formalmente aceitos? 9. Foi elaborado um relatério final?
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4. Os resultados e a documentagdo foram L . . .
. 10. O relatério final foi revisado e validado?
comunicados adequadamente?

5. O produto do projeto foi passado para o . o
. 11. Foi marcada uma reunido de encerramento?
contratante ou a préxima fase?

6. 0 sucesso do projeto foi avaliado? 12. Os websites e as permissdes do projeto foram

desativados?
7. O business case e a declaragdo de trabalho 13. As ligdes aprendidas do projeto foram
foram satisfeitos? devidamente registradas?
8. Os impactos do projeto, para o negdcio, foram | 14. Foram realizadas as devidas prestagdes de
avaliados? contas?

Quadro 33 - Verificagdao para o encerramento.
Fonte: Adaptado de Carvalho e Rabechini (2015).

7.2.3 Entrega do produto

A entrega do produto implica sua aceitacao formal pelos stakeholders —
em especial, qguem patrocina ou encomenda o projeto. Esse processo exige as-
sinaturas em termos de desobrigacdo. O produto entregue é comparado com o
escopo do produto proposto (registrado no termo de abertura e no escopo do
produto). Além disso, é necessario verificar se a solugao obtida com o produto
entregue atende aos interesses dos stakeholders, conforme o que foi definido
na andlise do negdcio do projeto (CASAROTTO, 2002).

A importancia da entrega formal do produto é ilustrada com um projeto
de software para gerenciar experimentos farmacéuticos.

Exemplo: Dada a pressa do cliente para usar um software, ele negociou uma implantagdo
provisoria sem todos os testes e simulagdes. Assim, foram ignorados defeitos no software,
gue causaram enormes prejuizos ao cliente e o obrigou a refazer o trabalho de meses.

Esse projeto resultou em ac¢des legais entre o cliente, o gerente do projeto e
o fornecedor com o pagamento de compensagdes financeiras.
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7.2.4 Documentacao e quitagao de contratos

A elaboragdo, a catalogacdao e o armazenamento dos arquivos do encer-
ramento incluem diversos documentos tipicos, tais como a avaliacdo de desem-
penho do projeto, contratos iniciais e revisados, linhas de base originais e revi-
sadas, avaliacdo critica do projeto e licdes aprendidas.

Contratos e acordos formais recebem atengdo especial no encerramento
porque eles constituem referéncias para a aceita¢do do produto do projeto e para
eventuais disputas futuras. Eles sdo enviados para apreciagdo juridica como pré-
-condicdo para encerrar um projeto.

Em muitos projetos, a documentagao e o encerramento formal de contra-
tos recebem menos atencao do que deveriam — principalmente nos projetos
administrados informalmente.

Exemplo: Eventos sdo avaliados por diversos fatores subjetivos, mais dificeis de serem
especificados tecnicamente nos contratos do que em produtos tangiveis. Isso dificulta
a elaboragao de contratos objetivos — seja com os organizadores dos eventos ou com
seus fornecedores.

Os procedimentos citados na sec¢do 5.3, sobre o encerramento de um proje-
to, sdo igualmente vélidos para o encerramento do projeto técnico. Uma distingcao
€ que o projeto técnico enfoca mais o produto gerado do que o negdcio do projeto.

Verificando conceitos do capitulo 7

Somente ajudam se forem por escrito!! Verificagdo M ou depois de
escrever!!

A. Seis questdes para meu projeto

M1 Isto esta explicito em meu projeto? &= ..por escrito

. O que marca o inicio do projeto
. O que marca o final do projeto

. Importancia da iniciagdo para a gestao

. Qual produto, solugdo e valor serdo gerados

. Providéncias especiais para a entrega do produto
. Erros a evitar nos contratos do projeto técnico

oooog|o
oluls|lwn|k
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B. Seis conceitos do capitulo

=
X

Como entendi esse conceito? & ...por escrito

. Marcos de um projeto
. Abertura e suas formalidades

. Encerramento e suas formalidades

. Desafios para a composi¢do da equipe
. Opgoes na dissolugdo da equipe
. Instrumentos dos contratos

oooo|jon




8
VALOR BASEADO NO ESCOPO =™

O escopo do projeto representa claramente os limites dos trabalhos en-
volvidos no projeto a fim de garantir que sejam executadas todas as atividades
necessarias, e apenas essas. Assim, evita-se trabalhos mal definidos ou insu-
ficientes que prejudicam o negdcio do projeto, também se evitam trabalhos
duplicados ou desnecessarios que desperdicam recursos.

Ja o escopo do produto do projeto descreve os componentes, as funcio-
nalidades e a usabilidade do produto planejado, e ainda procura evitar tanto
deficiéncias quanto desperdicios.

Reflexdao: Um produto com escopo superdimensionado se torna caro; com escopo subdi-
mensionado, resulta deficiente. Nem um nem outro é competitivo. Dai a importancia de
investir tempo e esforgos para determinar o escopo “ideal” para o produto.

Analogamente a qualidade, o escopo de um produto ndo deve ser nem
excessivo nem insuficiente, o ideal é que apenas atenda aos interesses dos
stakeholders do projeto.

Reflexao: Em certos produtos, escopo e qualidade podem se confundir. O piloto automatico
em um automavel caracteriza um item do escopo, mas influi na avaliagdo geral da qualidade
do produto porque contribui para a funcionalidade.

8.1 Descricao do escopo

A descricdo abrange tanto o escopo do projeto como o escopo do pro-
duto e suas entregas parciais (VALERIANO, 2015). Descrever o escopo significa
separar claramente o que esta dentro e o que esta fora — seja do projeto ou
do produto.
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Conceito: “Escopo negativo” ou “exclusdo do escopo” enfatiza algo que ndo pertence ao
escopo do produto ou do projeto. Exemplos: a alimentagdo em pacotes turisticos, aulas
individuais em curso de inglés, seguranca armada em um evento.

As exclusdes de escopo muitas vezes sdo redundantes ou ébvias — por
exemplo, quando consta que um equipamento comprado ndo contém as ba-
terias. Contudo, elas tornam contratos mais claros e objetivos, evitando assim
interpretacdes dubias, disputas judiciais e conflitos com clientes.

8.1.1 Conceitos fundamentais

O escopo de um projeto abrange o trabalho a ser desenvolvido para ga-
rantir a entrega de um produto com especificacbes e funcdes bem definidas.
Ele descreve formalmente o objetivo do projeto (KEELLING; BRANCO, 2019).
Segundo o IPMA Brasil (2012), o escopo define os limites do projeto. Para os
stakeholders do projeto, o escopo se refere a totalidade dos resultados do pro-
jeto, sejam eles técnicos ou funcionais (TRENTIM, 2013).

Conceito: Um resultado se refere tanto ao produto finalizado de um projeto como a
resultados parciais.

O escopo do produto do projeto é definido em PMI (2021) como “ca-
racteristicas e fung¢des que definem um produto, servico ou resultado” e o
escopo do projeto como “o trabalho que deve ser realizado para entregar um
produto, servi¢co ou resultado com as caracteristicas especificadas”.

Segundo essas definicdes, o projeto de um concerto musical tem como
escopo do produto o proprio concerto e todos os componentes de apoio: a di-
vulgacao, a recepcao, a venda de ingressos etc. Se a gravagao do concerto nao
pertence ao projeto, ela consiste em uma excluséo do escopo do produto. Jd o
escopo do projeto abrange os trabalhos de preparacao do produto, tais como as
reunides de equipe, a analise de riscos e os estudos de viabilidade.
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As decisOes sobre o escopo e as exclusdes de escopo do produto se alinham
com a solugdo para o problema ou negdcio do projeto. Assim, o produto “concer-
to” apoia a solucdo idealizada para comemorar o centenario de um teatro.

8.1.2 Coleta e priorizagao dos itens do escopo

O escopo do produto de um projeto define o que serd entregue ao final
dele. Dai a importancia em definir o escopo cuidadosamente, sem desperdicios
ou omissodes.

A definicdo do escopo pode se basear em informacdes ja existentes em
produtos anteriores, concorrentes, analogos ou similares. Mas também em in-
teresses e requisitos coletados especificamente para o produto planejado. Para
esse ultimo caso, sdo Uteis técnicas gerenciais apontadas no quadro 40.

Uma vez coletados os interesses e 0s requisitos relevantes para o esco-
po do produto, procede-se a priorizagdo deles. Essa etapa é necessaria porque
nem todos os requisitos para o produto possuem igual relevancia. Diversos mé-
todos e modelos podem ser empregados para a priorizacdo. Alguns deles sdo:

e Lista de prioridades: lista os principais itens e atribui importancia a cada
um deles. Apenas os itens com maior importancia sdo selecionados.

e Matriz de prioridades: lista os itens mais relevantes e atribui nota ao de-
sempenho e a importancia a cada um deles. Para cada item, multiplicam-
-se as notas de desempenho e importancia, obtendo-se uma pontuagao
classificatéria dos requisitos. Uma ilustragdo do método é apresentada a
seguir para um projeto de website, com prioridade para a clareza.

Requisito | Notas Total

Estética 20% 90 18
Facilidade de uso 50% 40 20
Clareza 30% 80 24

Quadro 34 — Exemplo da matriz de prioridades.
Fonte:Elaborado pelo autor.

e Modelos analogos ao balanced scorecard: também sdo Uteis para
priorizar requisitos de projetos. Eles agrupam requisitos por afinida-
des, conforme ilustra o seguinte quadro.
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Grupos Requisito | Notas Total Grupos

S Estética 6% 90 5

(3::;)635 Facilidade de uso 15% 40 6 18
Clareza 9% 80 7

Governanga Sustentabilidade 20% 50 10 31

(50%) Etica 30% 70 21

Restrigdes legais Leis de protecdo ambiental 6% 60 1

(20%) Cédigo defesa do consumidor 14% 50 7

Quadro 35 - Modelo com pesos ponderados.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Analises de tradeoffs: comparam vantagens e desvantagens de cada
requisito em uma avaliacdo global — que pode ser quantitativa ou
ndo. A avaliacdo quantitativa conta com a analise hierarquica (AHP), a
programacao linear, varios tipos de programacdo nao linear, a matriz
de decisdo, a matriz de decisdao de Pugh, a analise de decisao multicri-
térios, a simulacdo de sistemas etc. Também os métodos e algoritmos
ndo quantitativos sdo Uteis para andlises de tradeoff — por exemplo,
decisGes por consenso, grupos focais etc.

8.1.3 Elaborac¢ao do escopo do produto

Baseia-se no termo de abertura do projeto e nos interesses dos stake-

holders. Seus elementos principais e as respectivas descricdes se encontram a

seguir.

1.

Objetivos do projeto:

(beneficios do projeto para os stakeholders);

Escopo do produto:

(descricdo do produto-servigo gerado pelo projeto);

Estrutura analitica do projeto (EAP):

(desdobramento do escopo segundo uma légica conveniente para a gestdo);
Exclusdes do escopo:

(descrigdo daquilo que se deseja excluir explicitamente do escopo do produto);
Principais resultados:

(produtos e outros resultados parciais, bem como suas datas de entrega);
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6. Critérios de aceitacao:
(condigOes para a aceitagdo das entregas);
7. Restrigoes:
(limitagdes aos resultados ou as atividades do projeto; requisitos imperativos);

8. Premissas:

(situagGes assumidas como verdadeiras, mesmo sem comprovagao).

Conceito: Alguns desses elementos também se encontram no termo de abertura do pro-
jeto, porém de forma mais sucinta.

A definicdo do escopo pode parecer evidente, mas nem sempre é. O se-
guinte exemplo ilustra essa dificuldade.

Desafio: No projeto de uma moderna loja de material de construgéo, planeja-se ven-
der azulejos portugueses e pisos sintéticos alemdes. Também se pretende desenvolver
materiais reciclados de demoligdo e impermeabilizados com resinas. Qual é o escopo
do produto?

Erra quem apontar os diversos produtos vendidos e desenvolvidos pela
loja. O produto do projeto é a loja e o escopo desse produto deve descrever
seus componentes fisicos e os servicos ofertados.

8.1.4 Validagdao e amarragao com contratos

Validar o escopo de um produto significa reconhecer que ele é capaz de
atender aos requisitos de um projeto. Analogamente, para a solu¢cdao de um
projeto, o escopo deve ser capaz de satisfazer aos interesses do stakeholders.
Ao gerenciamento do projeto cabe trabalhar para entregar aquilo que o esco-
po descreve.

Diversos instrumentos sdo Uteis para apoiar a validacdo. Dentre os mais
populares se destacam as técnicas de negociagao e as listas de verificagdo (che-
cklists). As primeiras buscam solucdes consensuais, negociadas, impostas ou
otimizadas. Ja os checklists verificam quais exigéncias sdo satisfeitas pelo esco-
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po proposto e quais ndo sdo; seu emprego é muito facil na pratica, mas sua ela-
boracdo exige boa preparacdo para serem representativas (GAWANDE, 2011).

Desafio: Na criagdo de um website publicitario, o escopo do produto incluiu o mapa do
website, 30 horas de treinamento, quatro revisdes gratuitas e exclusividade do design.
Um checklist de 12 itens indicou quais itens seriam atendidos pelo escopo desse produto.

Logo apds a aceitagdo do escopo é necessario formalizar os compromis-
sos decorrentes com contratos.

Conceito: Para IPMA Brasil (2012), o contrato de um projeto pode ser entendido como
um “acordo legal que vincula duas ou mais partes para a realizagao de um trabalho ou o
suprimento de recursos, sob condi¢Ges especificas”.

Os contratos para aquisicdo de recursos de um projeto possuem fontes
internas (da mesma organizacdo), externas (do mercado) ou de parceiros (cuja
remuneracado é vinculada aos resultados do projeto).

Um contrato ndo se expressa apenas por um documento escrito, ele tam-
bém tem validade por um acordo verbal gravado ou com testemunhas, um
e-mail, um arquivo eletronico, um telefonema gravado e até um gesto (em um
leildo). Na encomenda de materiais ou contratacdo de servicos, um simples
e-mail gera obrigacGes formais entre comprador e vendedor com forga de con-
trato legal. Valeriano (2015) menciona que a gestdao dos contratos deve atuar
desde o inicio de um projeto.

Uma assessoria juridica durante a elaboracdo do escopo é sempre benéfi-
ca para os projetos. Ela diminui a necessidade de corrigir o escopo futuramente
e evita litigios desnecessarios.

Exemplo: Na desocupagdo amigavel de uma drea de invasdo, o projeto contou com um as-
sessoramento juridico desde o inicio. Apds negociar os termos da desocupacgao, definiu-se
0 escopo dos beneficios para ambas as partes. Assim, evitaram-se reivindicagdes futuras.
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Ainda que cada projeto seja Unico e especifico, os contratos de projetos
costumam apresentar elementos recorrentes. Alguns deles sao mostrados no
guadro seguinte.

e Nomes dos contratantes e contratados e Preco orgado e detalhamento

e Escopo do produto e exclusdes e Prémios e vantagens por desempenho

e Prazos de entrega do produto ou partes o Critérios de aceitagdo do produto ou partes
e Responsabilidades e atribui¢es no projeto e Seguros e mecanismos de controle de perdas
e Responsabilidades frente a terceiros e Leis, normas técnicas e outras referéncias

e Remuneragdes especificas (se cabiveis) e Clausulas de rescisao e foro de disputas

e Condigdes e valores de penalidades e Outras cldusulas pertinentes ao projeto

Quadro 36 — Elementos tipicos de contratos de projetos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Dessa lista genérica podem derivar checklists especificos para cada tipo
de projeto. Por exemplo, em projetos que envolvem grande publico, o servico
de seguranca pessoal é imprescindivel, mas menos importante para projetos
internos de uma organizacao.

8.2 Estrutura analitica do projeto

A estrutura analitica do projeto (EAP), também denominada WBS ou Work
breakdown structure, consiste na decomposi¢éo do escopo do projeto, facilitan-
do assim o gerenciamento de partes menores do projeto (PMI, 2017). Hedeman
et al. (2005) e Axelos (2012) preferem definir a EAP com foco no produto do
projeto, o qual também é decomposto até o nivel de pacotes de trabalho mais
facilmente gerencidveis.

Segundo Xavier (2008), a EAP é uma estrutura hierarquica dividida em
niveis com os mais detalhados indicados na base. Como exemplo, a EAP de um
concerto é mostrada na figura a seguir (apenas nos trés primeiros niveis: N1,
N2 e N3).
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Concerto

I
I 1 1

Pré-concerto Execucio Pds-concerto
Contratagdoda | | Recepgaode - Limpezae
orquestra publico arrumacgao
‘ - A E tod
] Divulgagao — Trabalhos técnicos | Fneerramentode
contratos
] Vendade | | Coordenacdode || Acertos
ingressos palco financeiros
Preparacdodo
teatro

Figura 37 — EAP na forma de diagrama hierarquico.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Uma vez elaborada, revisada e validada a EAP se torna uma referéncia
para o desenvolvimento de todo o restante do projeto. Mudancas na EAP, por-
tanto, causam sempre impactos nos trabalhos e nas atividades do projeto, as-
sim como variagdes nos custos, no cronograma e nas contratagoes.

Por esse motivo, a EAP deve sempre ser elaborada sem pressa, revisada

muitas vezes e validada por mais de uma pessoa.

8.2.1 Construindo a estrutura analitica

A EAP constitui um instrumento de comunicagao visual que possibilita a
equipe de um projeto:

e Ganhar uma visdo panordmica, mas também detalhada do produto
do projeto e dos trabalhos necessdrios para criar esse produto;

e Atribuir responsabilidades as pessoas da equipe e fora dela;

e Adaptar os trabalhos do projeto a eventuais mudancas no produto;

e Testar a coeréncia do projeto e do produto com os trabalhos previstos;
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e Controlar custos, prazos, riscos, pessoal, recursos etc. com base nos
trabalhos do projeto.

Para a elaboragdo de uma EAP existem trés condigGes bdasicas:

1. Todo o trabalho esta representado na EAP: nenhum aspecto do es-
copo é ignorado.

2. Somente o trabalho esta na EAP: nenhum elemento da EAP excede o
escopo do projeto.

3. Os trabalhos representados na EAP sio mutuamente excludentes:
um mesmo trabalho ndo estd representado em mais de um lugar.

Essas trés condicdes sdo verificadas repetidamente na elaboracdo de uma
EAP até que se consiga uma solucdo satisfatéria para a equipe do projeto.

Dica: Um engano frequente na elaboragdo de EAPs é tentar sequenciar seus elementos,
como em um processo. Em uma EAP correta os elementos sao apresentados como des-
dobramentos hierdrquicos, no estilo “guarda-chuva”.

Formatos de uma EAP

Ha diversos formatos para representar uma EAP (KERZNER, 2017). Os dois
mais populares sdo o diagrama hieradrquico da figura 37 e o quadro 37.
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Concerto

Pré-concerto
Contratagdo da orquestra
Divulgacao
Venda de ingressos
Preparagdo do teatro

Execucgao
Recepgdo de publico
Trabalhos técnicos
Coordenacao de palco

Pés-concerto
Limpeza e arrumagao
Encerramento de contratos
Acertos financeiros

Quadro 37 — EAP no formato de tabela.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os dois formatos sdo equivalentes e representam um mesmo projeto.
Contudo, eles possuem vantagens distintas:

e EAP por diagrama: melhor comunicacdo visual, exige menos tempo
para ser entendida, facilita discussao em equipe, evidencia os pacotes
de trabalho.

e EAP por tabela: facilidade para desenhar e corrigir, menos espaco
para armazenar, facilidade de reformata¢do, tamanho praticamente
ilimitado.

Conceito: Pacote de trabalho é um conjunto de atividades com finalidade especifica que
podem ser administradas e controladas em bloco. Por exemplo, um subprojeto ou uma
parte de um projeto atribuida a uma pessoa.
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LicOes praticas

A elaboragdo da EAP envolve mais arte do que técnica. A légica adotada
para decompor o escopo de um projeto depende da visdao de quem elabora
essa atividade. Portanto, um mesmo escopo pode gerar EAPs com ldgicas com-
pletamente distintas; mesmo se todas forem corretas, algumas sao mais conve-

nientes para trabalhar.

Enquanto a EAP do quadro 37 representa uma ldgica temporal, as EAPs
(ilustradas apenas parcialmente) do quadro seguinte decompdem o escopo se-

gundo outras ldgicas.

Concerto (por recursos)
Materiais e servigos
Convite aos musicos
Publicidade
Venda de ingressos
Preparagéo do teatro
Ativos
Aluguel do teatro
Aluguel de instrumentos
Pessoal de apoio
Recepgao
Limpeza

Técnicos

Concerto (por entregas)
Venda de ingressos
Preparagéo do website
Divulgagéo do canal
Vendas no local
Publicidade
Criagdo da arte
Desenho do website
Execucgao do concerto
Servigos de apoio
Limpeza
Recepgao
Prestagdo de contas

Concerto (por gestoes)
Marketing
Planejamento
Vendas
Operagoes
Execugéo do concerto
Servigos de apoio
Finangas
Planejamento
Prestagéo de contas
Coordenagao
Palco e apoios
Organizagao

Quadro 38 - EAPs distintas para um mesmo projeto.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Algumas regras praticas e simples ajudam na elaboracdo da EAP:

e Ao decompor um elemento, gerar ao menos dois novos elementos;

e Usar nomes simples, curtos e significativos nos elementos;
e Elaborar um glossario para explicar os elementos, se necessario;
e Em cada nivel, os elementos somados representam o escopo.
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Conceito: Até qual nivel se deve desdobrar a EAP? Até onde se consiga controlar suas
atividades (KERZNER, 2017); ou no nivel dos pacotes de trabalho. Se uma atividade é ter-
ceirizada, basta que se controlem os resultados que serdo entregues, ndo é necessario
detalhar mais.

O seguinte checklist é util para verificar se a EAP esta bem desenhada:

e E necessério desdobrar mais algum elemento?

e Mais de uma pessoa é responsavel por um mesmo trabalho na EAP?
e Algum elemento prevé mais de uma entrega ou mais de um processo?
e A EAP consegue ser claramente entendida pela equipe?

e Os contratos do projeto mencionam itens que ndo sao visiveis?

e H4 duplicidade de elementos, ou conflitos?

Algumas ramificagdes da EAP podem ser mais curtas ou mais longas do
gue as demais.

Conceito: Em ambientes ageis, a EAP facilita a entrega de resultados parciais, prontos
para uso, simulagdo e teste antes do término do projeto.

8.2.2 Linha de base e matriz de responsabilidades

A linha de base do escopo é a versao aprovada do escopo, de sua EAP e de
outros documentos de apoio. Ela serve como uma referéncia nos processos de
mudanca do escopo. Sua modificacdo gera impactos nos trabalhos e nas ativi-
dades de um projeto — por isso, evita-se alterar essa linha de base.

A matriz de responsabilidades é representada por uma tabela que relacio-
na a EAP e a estrutura organizacional do projeto. Ela permite que os pacotes de
trabalho sejam atribuidos a responsaveis (pessoas, equipes etc.), como ilustra
o quadro a seguir.
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TAREFAS/ RESPONSAVEIS P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9
Concerto G,A
Pré-concerto LA | GA
» Contrata¢do da orquestra A | E
* Divulgacado | [ E E
* Venda de ingressos [
* Preparagdo do teatro A E
Execugao GA A
* Recepgdo de publico | | E
* Trabalhos técnicos | E |
» Coordenagdo de palco G E | | |
Pés-concerto G,A
* Limpeza e arrumagao E E
* Encerramento de contratos E |
* Acertos financeiros E |

Responsabilidades: G=Gerencia E=Executa A=Aprova I=E informado

Quadro 39 — Matriz de Responsabilidades.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Cada pessoa (P1, P2, ..., P9) pode assumir responsabilidades G, E, A ou
| segundo um padrao amplamente consagrado. Mas essas quatro categorias
podem ser modificadas livremente.

Para uma matriz de responsabilidades ser util e confiavel é necessario
revisa-la cuidadosamente — linha por linha e coluna por coluna — questionan-
do-se se ela estd bem balanceada. Por exemplo, para detectar se ha pessoas
com poucas tarefas ou tarefas nao atribuidas a alguém.

Dois beneficios principais da matriz de responsabilidades sdo, segundo
Kerzner (2017):

e A praticidade para o gerente de projetos atribuir e controlar tarefas;
e Afacilidade de comunicacdo entre os participantes de um projeto.

Em projetos complexos ou de grande porte podem ser empregadas mais
de uma matriz de responsabilidades.
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8.2.3 Avaliacao e validagao

O escopo do projeto resulta da modelagem de uma solucdo ideal para
os stakeholders. Como qualquer modelo, ele necessita ser avaliado e validado.

Avaliagao

Na avaliacdo do escopo se comparam os resultados alcangados pelo projeto
com as metas propostas. A finalidade da avaliagdo é indicar o grau de sucesso
obtido com o projeto. No langamento de um novo produto, a avaliagao do su-
cesso pode se basear no aumento nas vendas do produto; ou entdo nos elogios
recebidos pelo publico que assistiu ao lancamento — depende como se define
“sucesso” no projeto.

A figura a seguir ilustra uma técnica simples mas util para a avaliacdo do
escopo de projetos baseada na matriz de decisao.

1 > 3 4 5 Fator Qualif. Nota Import. Avaliacdo
Paisagismo 4,0 4,8 30% 1,44
Plantacao 3,0 4,5 4,0% 1,80
Orientacoes 2,0 3,0 20% 0,60
Limpeza final 4,3 4,0 10% 0,40
J MEDIA ceoveeeeeeveseeeseeseeesessemesneeessnsenens 4,22
" Nivel de qualificagao
PAEESS Avaliagio média = ZD;.l;
Zona de desempenho vallacao media = L.l

Figura 38 — Projeto de jardinagem.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os elementos dessa figura sdo os mesmos ja apresentados na figura 21.
Um escopo bem avaliado pressupde que:

e Todos os itens avaliados se encontram na zona de desempenho;
e A avaliacdo média, ponderada, possui um valor alto.

Outras técnicas quantitativas e qualitativas da teoria da decisdo sdo con-
sagradas e muito Uteis para a avaliacdo o escopo de um projeto (GOMES, 2018).
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Validagao

A validacdo do escopo formaliza a aceitacao das entregas prometidas pelo
projeto. Idealmente, ela envolve os principais stakeholders do projeto para ga-
rantir uma boa representatividade.

Em alguns tipos de projeto — por exemplo, os projetos de desenvolvi-
mento de produtos — o escopo do produto depende de resultados ainda in-
certos no inicio. Nesse caso, o escopo do produto evolui com o progresso do
préprio projeto.

Para validar o escopo sao Uteis ferramentas gerenciais de duas categorias:
técnicas de decisdo e inspecdes (revisdes periddicas, auditorias, verificacdo do
produto, andlise de riscos, checklists etc.) (GOMES, 2018).

Um dos maiores beneficios da validacdo do escopo é a geracdo do apoio
formal a solucdo proposta para o projeto. Isso motiva a equipe do projeto e
confere seguranca ao trabalho realizado.

Exemplo: No projeto de um brinquedo, os requisitos de seguranca e de design eram
muito importantes — mas, conflitantes. Houve diversas modificagdes no escopo do pro-
duto com o apoio de andlises de tradeoff, até que se obteve uma solugdo satisfatoria.
Somente entdo o escopo foi validado.

Avancar com os trabalhos de um projeto sem a devida validacdo do es-
copo do produto implica alto risco para o projeto e para a gerente do projeto.
Havendo divergéncias entre o produto prometido e o entregue, alguém deverd
ser responsabilizado.

8.2.4 Supervisionando o escopo

Como projetos sdao instrumentos de mudancas, estas influenciam direta-
mente o planejamento e a supervisao do escopo. Alguns tipos de projetos con-
tam com mais mudancas do que outros: por exemplo, um projeto de inovagao
€ mais susceptivel a alteracdes do que o projeto de uma obra licitada.

O controle do escopo é “o processo de monitorar o status do escopo do
projeto e do produto, bem como de administrar as mudangas na linha de base
do escopo” (PMI, 2013) — analogamente para a supervisao do escopo. O be-

196



neficio principal do controle é manter atualizada a linha de base do escopo ao
longo do projeto.

Na supervisdo do escopo, segundo Carvalho e Rabechini (2015), a EAP re-
presenta a desagregacao do escopo e seus elementos principais sao ilustrados
pela figura 37.

Uma técnica também consagrada para a supervisdo do escopo de um
projeto é a anadlise da variacdo (variance analysis). Ela constitui uma simples
representacao grafica da variacdo entre a situacdo real do escopo do projeto e
a linha de base do escopo.

Santos e Carvalho (2006) abordam o controle (idem para supervisdo) do
escopo dentro do item “mudancas de configuracdo do projeto”. Segundo os au-
tores, a partir de uma linha base do escopo, as mudancas podem ser orientadas
pelos seguintes procedimentos:

e Registrar todas as modificacGes propostas;

e Propor solicitagdes de modificagGes;

e Avaliar seus impactos no projeto;

e Autorizar ou rejeitar as modificacGes propostas;

e Implementar as modifica¢cdes aprovadas;

e Auditar a execucdo das modificacbes aprovadas;

e Monitorar a mudanca durante periodo adequado;

e Documentar as ligdes aprendidas com as modificagdes.

Exemplo: No projeto de um estadio para a Copa do Mundo FIFA 2014 foi necessario
adaptar o escopo do produto aos novos padrées de iluminagdo. A transmissao para TV de
alta definicao 3D exigia 3.200 lampadas no estadio — bem mais do que as 800 lampadas
no padrdo anterior.

Verificando conceitos do capitulo 8

Somente ajudam se forem por escrito!! Verificagdo M ou depois de
escrever!!
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A.

Seis questdes para meu projeto

MIx]

Isto esta explicito em meu projeto?

&= ,..por escrito

InclusGes e exclusdes do escopo

. Mais de uma estrutura analitica (EAP) para um projeto

. Coleta e priorizagdo dos itens do escopo

. Como validar o escopo

. Esbogo da matriz de responsabilidade

Oo|go|ojo|o|o

olu|ls|lw|N|(k

. Ferramentas para supervisionar o escopo

Seis conceitos do capitulo

MX

Como entendi esse conceito?

&= ,..por escrito

Escopo do produto vs. escopo do projeto

. Regras para construir a EAP

. Linha de base do escopo

Papel do escopo para contratos

. ImplicagGes de mudangas no escopo

Oojooo|io|o

o|lu|ls|lw|N|(rk

. Desafios para supervisionar o escopo
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9 )
VALOR BASEADO NA QUALIDADE sumério

Os enfoques para a qualidade, descritos na se¢ao 4.14, constituem estra-
tégias para beneficiar o negdcio de um projeto.

Ja no gerenciamento técnico dos projetos, qualidade possui uma conota-
¢do mais tatico-operacional associada a atributos relevantes:

e No projeto: capacidade de gerar resultados Uteis;

e Na gestdo de um projeto: beneficios para os trabalhos do projeto;

e No produto de um projeto: nivel de exceléncia alcancado em relacao
a metas e especificagcdes do produto;

e Na solugdo para o problema do projeto: eficcia e eficiéncia para re-
solver problemas e aproveitar oportunidades.

e Nos recursos do projeto: capabilidade para contribuir com a constru-
cdo da solugao.

Dessa maneira, a qualidade estd presente em diversas dimensdes de um
projeto, mas assume caracteristicas e impde exigéncias especificas em cada uma
delas. Cabe a gerente de um projeto e sua equipe balancear e alinhar essas abor-
dagens da qualidade nos projetos.

9.1 Planejando e implantando a qualidade
Como os resultados de um projeto sdo entregues no futuro, planejar a

qualidade implica estabelecer metas — objetivas ou subjetivas — para orientar
as acoes futuras do projeto.
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Conceito: Em alguns projetos de inovac¢do, os desenvolvimentos sdo interativos, e as
acOes precisam ser planejadas em curtas etapas. Assim também s3do as metas da quali-
dade para cada etapa. J4 em desenvolvimentos prescritivos, o planejamento considera
prazos maiores.

O planejamento da qualidade em um projeto considera as etapas:

1. ldentificacdo dos enfoques representativos da qualidade;
2. Coleta dos requisitos relevantes e suas importancias relativas;
3. Estabelecimento das metas para a qualidade.

Conceito: Ha projetos em que as metas sdo subjetivas, como o “conforto” de uma ca-
deira e a “emoc¢do” com um brinquedo. No primeiro caso, buscam-se padrées objetivos
(densidade da espuma); no segundo caso, constroem-se escalas subjetivas de medigdo
(pesquisas de opinido).

A implanta¢do da qualidade consiste em acbes para alcancar as metas
planejadas (em desenvolvimentos preditivos) ou estabelecer um sistema capaz
de responder rapidamente aos desafios para a qualidade ao longo do projeto
(em abordagens ageis).

9.1.1 Requisitos da qualidade

A identificacdo dos requisitos revela as caracteristicas técnicas de um
produto. Ela também define as métricas, as escalas e as suas referéncias (vide
se¢do 4.3.1), bem como as metas para a qualidade. A totalidade das caracteris-
ticas técnicas mais relevantes determinam entdo a qualidade do produto.

Nesse processo, interessa identificar apenas os requisitos mais importan-
tes. Por exemplo, no projeto de um liquidificador, os requisitos relativos a velo-
cidade de rotacdo do motor, a capacidade do copo e ao peso definem as respec-
tivas caracteristicas técnicas: 1.800 rotag¢des por minuto, 1,5 litro e 2,0 quilos.
Esse conjunto de caracteristicas € um indicador da qualidade do produto. Para
ser representativo, ele deve ser adequadamente validado (vide se¢do 4.4).
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Coleta dos requisitos

Requisitos podem ser obtidos mediante a interpretacdo dos interesses
dos stakeholders ou a coleta direta — ou ambos. Um exemplo do primeiro caso
se refere a analise das necessidades subjetivas dos clientes de um projeto. Essas
necessidades sdo entdo verbalizadas de maneira direta, objetiva e preferencial-
mente quantitativa. No segundo caso, pesquisa-se diretamente com os stake-
holders seus requisitos mais relevantes.

Algumas técnicas para a obtencdo de requisitos sdo mencionadas em
BABOK® (lIBA,2015):

Vantagens (V)

sé que as ideias sdo escritas ao in-
vés de verbalizadas.

Técnica Descrigao P ()
Brainstorming Produz muitas ideias novas em tor- | V: produz muitos resultados em pouco tem-
no de um tema, que serdo selecio- | po, aberta a ideias revolucionarias, elimina
nadas para analises mais refinadas. | preconceitos.
Realizada em grupo, com um facili- | D: exige liberdade total de expressdo, depen-
tador, é motivante e produtiva. de da criatividade dos participantes.
Brainwriting Muito similar ao brainstorming, | V: contorna inibigdo, gera registros imediatos.

D: menos motivante, exige capacidade de co-
munica¢do escrita e de sintese, dos partici-
pantes.

Andlise documental

Obtém requisitos mediante o es-
tudo de documentos existen-
tes em outros projetos, na midia,
em arquivos, em planos de negé-
cios, em contratos, em estudos de
mercado etc.

V: ndo comeca “do nada”, escolhe fontes com
boas referéncias, pode ser usada em conjun-
to com outras técnicas, custa pouco.

D: depende da qualidade, do contetdo e da
atualidade de registros existentes, pode con-
sumir tempo e ser entediante.

Grupos focais

Participantes compartilham ne-
cessidades, ideias e impressdes
acerca de um tema especifico,
em discussdo coordenada por um
animador.

V: muito abrangente, revela vérios pontos de
vista, mostra valores subjetivos, facilita a ex-
pansdo do estudo.

D: tem que fazer os participantes serem sin-
ceros e falarem, fornece visdo unilateral se o
grupo for muito homogéneo, pode nao repre-
sentar bem a populagdo de interesse, dificul-
dade de agendamento, o moderador precisa
ser muito habil.
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Técnica

Descricao

Vantagens (V)
Desvantagens (D)

Analise de interface

Em projetos de sistemas com-
plexos — por exemplo, software,
eventos, avioes — surgem proble-
mas entre componentes, sejam
estes internos ou externos ao sis-
tema. Os problemas podem ser
de comunicagdo, de conexdo, de
compatibilidade etc. A analise de
interface gera requisitos median-
te a identificagdo e o estudo das
interfaces.

V: revela problemas ocultos, enfoca todo o
sistema, facilita a integragdo entre os compo-
nentes.

D: ndo trata dos problemas especificos de ca-
da componente e pode ser complexa.

Enquetes (questio-
narios)

Presenciais ou por e-mail, carta,
telefone e outras midia, coleta
dados de muitas pessoas em cur-
to periodo. Usa questGes fecha-
das, quando o respondente esco-
Ihe alternativas prontas; ou aber-
tas, quando o respondente puder
se expressar como quiser

V: grande quantidade de respostas, sua apli-
cacgdo é rapida, recebe respostas criativas e
sugestdes (em questdes abertas), facil de ta-
bular (em questdes fechadas).

D: exigem analise adicionais (em questdes
abertas), exigem boa segmentagdo dos res-
pondentes, pode depender de replicagdo pa-
ra garantir confiabilidade, baixas taxas de res-
posta.

Entrevistas

Um entrevistador dirige pergun-
tas diretas a uma pessoa ou a
um grupo. Pode ser estruturada,
quando emprega um conjunto
predefinido de questdes; ou ndo
estruturada, quando as questdes
sdo abertas para discussao.

V: simplicidade, acesso direto permite escla-
recer duvidas, mantém o foco nos problemas,
pode aceitar discussGes, verifica se o entre-
vistado entendeu a pergunta.

D: ndo trabalha o consenso, exige comprome-
timento do entrevistado e bom treino do en-
trevistador, transcri¢do pode ser dificil em en-
trevistas abertas.

Analise de ligoes
aprendidas

Baseia-se em documentos exis-
tentes sobre outros projetos e
outros casos de interesse. Enfoca
motivos de falhas e sucesso, reco-
mendacgGes anteriores.

V: aproveita oportunidades para melhorias,
ndo parte “do nada”, considera a confiabilida-
de das fontes.

D: problemas analisados podem ser distintos
dos atuais, conclusdes apressadas com base
em informagdes incompletas.

Observagao nao par-
ticipativa

Retrata atividades do stakeholder
em seu ambiente e pode ser mo-
nitorada, filmada, gravada, sem a
participagdo ativa do pesquisador
No processo.

V: retrata situagdes reais, ndo influi nos resul-
tados observados.
D: situagOes analisadas podem diferir da rea-
lidade do projeto atual, pessoas ndo gostam
de ser observadas.

Observagao partici-
pativa

O observador participa ativamen-
te do processo.

V: interatividade com o pesquisador, duvidas
podem ser esclarecidas no processo, visdo re-
alista.

D: resultados afetados pela interagdo com o
observador, exige muita experiéncia do ob-
servador no processo observado, toma muito
tempo, sé funciona em processos reais.
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Técnica

Descricao

Vantagens (V)
Desvantagens (D)

Prototipagem

Realiza simulagbes com requisi-
tos ja conhecidos, para a obten-
¢do de novos requisitos. Empre-
ga modelos fisicos, abstratos, di-
gitais etc. Também avalia e valida
resultados. Especialmente util pa-
ra uso em conjunto com analise
de interfaces.

V: flexibilidade, custo moderado, visibilidade
mediante o uso de figuras e objetos, eviden-
cia interligagcdes de componentes, fornece vi-
sao geral do sistema.

D: pode consumir muito tempo, se o proté-
tipo for muito detalhado, representam a re-
alidade de maneira imperfeita, pode perder
o foco, se a modelagem nao for fiel a ques-
tdo pesquisada.

Voz do cliente

Identifica o que o cliente necessi-
ta, ndo o que ele pede.

V: alta representatividade, informagdes obti-
das diretamente dos interessados.

D: custo financeiro e de tempo; exige seg-
mentagdo. Requer interpretagao.

Grupos virtuais de
discussdo

Coleta opinides em redes virtuais,
como a internet.

V: direto, econémico. Facil a acesso.
D: confiabilidade das respostas é duvidosa;
dificuldade para segmentar.

Workshops de coleta

Atividade presencial para coletar
requisitos, coordenada por um
instrutor experiente. Pode gerar
ideias para novos produtos, al-
cangar consenso ou revisar docu-
mentos.

V: resultados rapidos, baixo custo, promove o
entrosamento dos participantes.

D: dificuldade de reunir vérias pessoas e ga-
rantir o comprometimento destas, muito sen-
sivel a capacitagdo do coordenador

Quadro 40 - Técnicas para coletar requisitos.
Fonte: Adaptado de Brennan (2009).

E comum o emprego de mais de uma dessas técnicas na coleta de requi-

sitos de um projeto. Assim, consegue-se confirmar os resultados obtidos ou
perceber a necessidade de mais pesquisas.

9.1.2 Aplicando no projeto

A resposta aos requisitos da qualidade em um projeto exige algumas pro-
vidéncias e elementos objetivos, tais como:

P wnN e

jeto e do produto do projeto;
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Abordagem adequada da qualidade, dentre aquelas do quadro 20;
Variaveis representativas da qualidade do produto do projeto;
Escalas convenientes, com base na secdo 4.3.1;

Padrées ou referéncias representativos para avaliar o sucesso do pro-



5. Acgdbes de implantacdo efetiva no projeto;
Métodos para avaliar o produto e a solugdo;

7. Supervisdo da qualidade com ac¢bes corretivas, preventivas e orien-
tativas;

8. Relatdrio sobre a rastreabilidade dos problemas para facilitar a admi-
nistracdao das mudancas no projeto e em projetos futuros.

Esses elementos se aplicam a todos os cinco enfoques do quadro 20.

9.1.3 Otimizagao e priorizagao

Otimizar ndo significa alcangar exceléncia em todos os requisitos da qua-
lidade. Pelo contrario, exige dosar adequadamente as dimensdes da qualidade
de maneira a atingir o melhor desempenho como um todo.

Alguns produtos sdo penalizados pelo alto nivel da qualidade; por exem-
plo, por apresentarem elevados padrées que ndo sdo reconhecidos no merca-
do. Dessa situacdao decorrem atrasos nos projetos, desperdicios de recursos,
perda de competitividade do produto e do projeto e até a aversao dos clientes.

Exemplo: Um hotel americano reformulou sua oferta para priorizar viajantes a trabalho.
Aproveitou a piscina e a sala de jogos existentes, sem custo adicional. O publico rejeitou
porque se sentiu pagando por algo que nao usava e nao se identificou com o ambiente.

Analogamente, produtos mal dimensionados podem estar gastando com
recursos que nao trazem valor real e que poderiam ser mais bem empregados
em outras dimensdes da qualidade.

A priorizagdo dos requisitos tem por objetivo garantir o foco nos requisi-
tos mais criticos, que proporcionam o melhor equilibrio entre custo e qualidade
técnica para o produto; ou seja, para o valor. Desse procedimento resulta uma
lista de requisitos com maiores importancias relativas.

Diversas técnicas para priorizar requisitos podem ser encontradas na li-
teratura de projetos (LEHTOLA; KAUPPINEN; KUJALA, 2004), conforme ilustra o
guadro seguinte.
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Técnica

Descricao

Vantagens (V) e
Desvantagens (D)

Matriz de decisao

Combina varios critérios — por exemplo,
(importdncia do requisito) x (importancia do
stakeholder) — e classifica os pontos.

V: simplicidade,
flexibilidade
D: subjetividade

AHP (Analytic Hierarchy
Process)

Compara elementos de decisdo aos pares, e
pontua elementos dominantes para estabelecer
prioridades. Combina conceitos da matematica
e da psicologia.

V: util para decisdes
complexas que usam a
percepgdo humana

D: complicado

Andlise de impactos

Avalia o impacto que cada requisito causa
no negécio do projeto. Pode considerar até
interagGes mutuas entre requisitos.

V: considera o negdcio
D: pode ser demorado,
com cruzamentos

Fixa orgamento inflexivel para o projeto e
verifica quais requisitos consegue atender:

V: ndo ultrapassa o
orgamento

negligenciados.

Target costing partindo de nenhum, de todos ou mediante D: inflexibilidade, pode
outros critérios seletivos. ignorar valor
Divide as tarefas e fixa tempo inflexivel para V: ndo atrasa
Timeboxing cada uma delas. Alguns requisitos podem ser D: ndo entrega tudo ou

prejudica a qualidade

Analise MoSCoW

Classifica os requisitos em: Must
(imprescindivel), Should (muito importante),
Could (desejado, mas ndo indispensavel) e
Won't (ndo para agora).

V: simplicidade
D: prioriza categorias, ndo
requisitos individuais

Votagao

Distribui uma certa quantidade de pontos, para
serem distribuidos entre alternativas.

: simplicidade
: pouca profundidade

Arvore de decisdo

Estima consequéncias decorrentes de diferentes
decisdes sob incerteza.

:inclui andlise de risco
: seguranca aparente

Analise de riscos

Requisitos arriscados sdo investigados ou
adotados antes, para anteciparem danos.

: ndo considera valor

Para um orgamento fixo, (1) adicionam-
se requisitos mais relevantes até o limite

Vv
D
Vv
D
V: transparéncia
D
V: conceito simples
D

: tendencioso

maior valor para a solugdo do projeto.

Orgamentagao .
¢ ¢ do orcamento ou (2) incluem-se todos os
requisitos, eliminando-os sucessivamente.
Simulam-se diferentes combinagdes de V: abrangéncia
Simulagdo requisitos e elege-se aquela que proporcionar D: exige muito tempo

Cinco “por qués”

Pergunta-se até cinco vezes por que um
determinado requisito é necessario.

V: simplicidade
D: ndo considera muitos
deles

Quadro 41 - Algumas técnicas de priorizagdo de requisitos.
Fonte: Adaptado de Lehtola, Kauppinen e Kujala (2004).

E interessante empregar mais de um método de priorizacdo, para confir-
macao. Isso porque cada método possui limitacdes prdprias e pode fornecer
resultados tendenciosos. Cabe a analista avaliar os diferentes resultados entre
os métodos e tentar julgar a adequacdo deles para seu projeto.
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Exemplo: Desde a intui¢ao até métodos neurolinguisticos e modelos matematicos, ha
muitas maneiras de priorizar requisitos da qualidade. Vamos usar um método no pro-
jeto de uma viagem. Depois, um outro método. Depois, um terceiro, e vamos discutir
as diferencas.

Em um projeto no qual todos os requisitos sao classificados como “muito
importante”, perde-se o foco no diferencial competitivo do produto. Portanto,
na andlise de requisitos é essencial também atribuir notas baixas aos itens me-
nos importantes, para diferencia-los bem daqueles mais importantes.

Dica: Um procedimento para priorizar importancias em produtos de projetos consiste
em distribuir 100 pontos entre os requisitos. Se um requisito ganhar mais pontos, outros
terdo que perder. Dessa forma, a analise de tradeoff ja estara garantida.

9.1.4 Linha de base da qualidade

Analogamente ao escopo, aos prazos e aos custos de um projeto, também
a qualidade pode ser atribuida uma linha de base. Ela representa um conjun-
to de referéncias para as varidveis da qualidade, em uma determinada data.
Em relagdo a elas sao avaliados os resultados relativos a qualidade no projeto.
Desvios desses resultados em relacdo a linha de base indicam a necessidade de
correcgdes no projeto e seu produto.

A linha de base para a qualidade é util para monitorar e supervisionar
o desenvolvimento do produto e da solucdo do projeto, bem como estimar o
sucesso. Uma importante linha de base é composta pelas metas para os requi-
sitos, como na figura 38.

Mudancas na linha de base da qualidade necessitam de autorizacbes for-
mais no projeto — por exemplo, do contratante ou do cliente — para evitar
manipulacdo da linha de base para esconder mau desempenho.
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9.2 Supervisionando a qualidade

Planejar a qualidade em um projeto é apenas a primeira etapa da gestao
da qualidade. Depois, é necessario implantar e supervisionar a qualidade.

A implantagdo consiste em converter o planejamento em ac¢des, empre-
gando ferramentas da qualidade para alcan¢ar metas estabelecidas. Para o pro-
duto do projeto, isso significa satisfazer os requisitos dos stakeholders, atender
as diretrizes da organizacdo contratante e respeitar as eventuais restricoes.

A supervisdo avalia os impactos da implanta¢ao no projeto e em seus
resultados, e recomenda acdes orientativas e preventivas. Esse é um procedi-
mento objetivo, baseado em métricas.

O produto desse projeto é o atendimento melhorado. Para supervisiona-
-lo, a métrica proposta era objetiva e quantitativa: a percentagem de sorrisos.

Exemplo: Um pequeno shopping center ofertou cursos sobre melhoria da qualidade aos
seus lojistas. Um desafio foi medir a “simpatia dos vendedores” no atendimento. A so-
lucdo foi inspecionar a porcentagem das vezes em que um vendedor estava sorrindo, ao
falar com clientes.

9.2.1 Implantacao e avaliacao de desempenho

A implantagdo da qualidade emprega acOes para alcancar as metas es-
tabelecidas no planejamento da qualidade. Procura garantir a satisfacdo dos
stakeholders com os resultados de um projeto e o alinhamento com as diretri-
zes organizacionais para a qualidade.

Algumas finalidades da implantac¢do da qualidade sdo:

e Que o projeto consiga gerar seus produtos e outros resultados confor-
me especificacOes e exigéncias pré-definidas.

e Alinhar os interesses dos stakeholders com as capabilidades acessi-
veis no projeto para produzir resultados de valor.

e Balancear requisitos com recursos, para alcangar resultados otimiza-
dos, com eficiéncia.
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A literatura técnica indica diversos conceitos e procedimentos Uteis para
a gestdo da qualidade — por exemplo, as sete ferramentas da qualidade e a
gestdao da qualidade total.

9.2.2 Avaliagao de desempenho

Para a avaliagcdo da qualidade técnica, procura-se verificar se os niveis
planejados da qualidade satisfazem os requisitos e as respectivas metas da qua-
lidade. Dentre as varias ferramentas gerenciais para essa tarefa, os dois seguin-
tes sdo ilustrativos:

e Meétricas: permitem comparar os niveis da qualidade a serem alcan-
cados com os respectivos itens da linha de base da qualidade. Podem
indicar a situacao de cada item em uma escala de desempenho.
Representam os principais atributos da qualidade e seus impactos po-
tenciais no negdcio do projeto. Podem fornecer uma avaliagdo conso-
lidada e objetiva da qualidade do produto.

e Listas de verificagdo (checklists): permitem verificar e catalogar os
itens da qualidade aprovados/reprovados segundo critérios bem de-
finidos.

Exemplo: Em um grande evento, a pontualidade dos semindrios, a quantidade de doces no
lanche e a avaliagdo de cada palestra sdo métricas relevantes. No checklist consta se cada
seminario foi pontual, se houve ao menos quatro tipos de doces no lanche e se a palestra
recebeu nota sete ou superior.

9.2.3 Supervisionando a qualidade

A supervisdo da qualidade abrange o monitoramento e as acées empre-
gadas para fornecer confianca de que um produto atenderd aos requisitos da
qgualidade previstos em um plano. Dela resultam a¢des corretivas e preventivas.

Exemplo: Por vezes, agdes preventivas e corretivas se alternam, em projetos. Uma
agéncia de viagens avalia e corrige algumas atragdes e metas apds o inicio das excursdes
— em fungdo dos perfis observados nos participantes durante a viagem. Os resultados
sdo excelentes.
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Em projetos, normalmente as agdes preventivas sao mais relevantes por-
gue os resultados estdo sempre no futuro.

Algumas ferramentas gerenciais consagradas, Uteis para a supervisdo da
qualidade, sao:

e Simulagdo: estima o impacto da qualidade em produtos de projetos,
com base em modelos fisicos, conceituais ou matematicos.

e Avaliacdo de status: permite verificar quais serdo os niveis da qualida-
de alcancado com o projeto, com base em estimativas atuais.

e Analise de riscos: estima as perdas por desvios das metas da qualida-
de e avalia as consequéncias para o projeto e seu negdcio.

e Analise de gaps: identifica eventuais deficiéncias em servigos e sugere
acoes para diminuir ou eliminar essas deficiéncias.

e Analise de tradeoffs: busca o equilibrio ideal dos atributos da qualida-
de para garantir um 6timo desempenho global do produto.

Conceito: Outras ferramentas classicas do controle da qualidade na produgdo (por
exemplo, os graficos de controle) sdo menos Uteis para o gerenciamento de projetos
porgque os produtos dos projetos ndo sdo construidos em série.

Algumas informacdes objetivas para a supervisdo da qualidade em pro-
jetos sdo: as métricas da qualidade, os padrdes da qualidade exigidos pelos
stakeholders, os benchmarks da qualidade, os checklists e as descricbes dos
produtos — conforme descritas no business case e nos contratos do projeto.

Exemplo: Para controlar a qualidade de um evento se empregam indicadores, tais
como: volume das palmas, temperatura dos lanches, atrasos nas palestras, quantida-
de das perguntas da plateia, novos contatos realizados, quantidade de bocejos e risos.

Por outro lado, também indicadores subjetivos podem ser empregados
para supervisionar a qualidade. Por exemplo: opinides pessoais, escalas sub-
jetivas, analises comparativas, aversdo ao risco etc. Esses indicadores podem
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depender de interpretagdes pessoais. No projeto do evento mencionado, um
indicador subjetivo poderia avaliar as palestras com base em uma escala do
tipo: boa, regular, ruim.

Verificando conceitos do capitulo 9

Somente ajudam se forem por escrito!! Verificagdo M ou depois de
escrever!!

A. Seis questdes para meu projeto

Mx] Isto esta explicito em meu projeto? & ... por escrito

Quais varidveis definem a qualidade do produto

Descri¢do da qualidade da solugdo

Como otimizar a qualidade do produto e da solugdo
Linha de base da qualidade

Métricas para avaliar a qualidade
Como supervisionar os impactos da qualidade

AR S Rl I

Oojooo|io|o

B. Seis conceitos do capitulo

MIx] Como entendi esse conceito? &n .., por escrito

. Qualidade do produto vs. qualidade da solugdo
. Técnicas de otimizagdo para a qualidade

. Variaveis objetivas vs. subjetivas
. Desafios para a qualidade de servigos

. Tradeoff dos itens da qualidade

D[ IW|IN|(-

. Controle vs. supervisdo da qualidade
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10
VALOR BASEADO NOS PRAZOS ™"

Dentre todos os requisitos de um projeto, a data do término é frequente-
mente citada como o mais critico, o0 mais controlado e o que gera maiores con-
sequéncias para o projeto. Mesmo pequenos atrasos podem gerar grandes per-
das e até o cancelamento. O quadro seguinte aponta algumas consequéncias.

Subbroietos Atrasos em subprojetos causam efeitos em cascata e prejudicam o projeto
proj principal — por exemplo, o langamento de um automével.
. Natal, Dia das M3es, Dias dos Namorados e Carnaval sdo eventos com datas fixas.
Datas fixas S e
Atrasos nas campanhas publicitarias sdo catastroficos.
Eventos Uma palestra, uma cerimdnia, uma competi¢do esportiva: sdao projetos de meses,
que ndo toleram o atraso de uma hora.
" Uma refinaria realiza a cada dois anos uma parada para manutencdo, de um més.
Manuteng¢ao . s .
Cada dia de atraso na retomada custa milhdes de Reais.
Meras Perder por minutos um voo nacional pode inviabilizar uma conexdo internacional e
cancelar uma palestra em um evento no exterior.
Software Para ndo atrasar a entrega de um software se tem que cortar médulos, diminuir a
qualidade, eliminar testes, contratar pessoal extra etc.

Quadro 42 - Consequéncias de atrasos em projetos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesses exemplos, atrasos assumem relevancia estratégica para os nego-
cios dos projetos e influem na avaliacdo do sucesso desses negdcios.

No plano tatico-operacional dos projetos, atrasos implicam desvios das
metas, gastos com recuperac¢do de cronograma, qualidade inferior dos resulta-
dos e eventuais cortes no escopo do produto.

Garantir a pontualidade e possuir agilidade para reagir rapidamente a
mudancas é o objetivo da gestdo dos prazos em projetos.

Conceito: Na literatura técnica, esse tema também surge com denomina¢Ges mais téc-
nicas (gestdo do cronograma) ou mais genéricas (gestdo do tempo). Ja “prazo” enfatiza
o comprometimento com as datas dos projetos.
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10.1 O fator tempo em projetos

“Tempo é dinheiro” vale também no gerenciamento de projetos. Por
exemplo, quando um projeto de lancamento de produto atrasa, ocorrem per-
das de receitas, multas contratuais e gastos operacionais. Mas também outras
perdas de dificil mensuracao, relativas a reputacdo e a credibilidade do respon-
savel pelo projeto.

Na andlise de tradeoff em projetos, o fator “tempo” compete com outros,
tais como o escopo, a qualidade, os custos e os riscos. Qualquer proposta de
solucdo para o produto do projeto exige uma negocia¢ao entre esses fatores.

Exemplo: A entrega da reforma de um avido ira atrasar em virtude da importagao de
pecas. Havera perda de receita com o avido parado. Para evitar o atraso, consideram-
-se cortar parte da reforma, contratar mais mao de obra ou eliminar alguns testes
opcionais.

Analogamente, “tempo é valor”: importar dos Estados Unidos um motor
de avido pode custar menos do que um motor igual disponivel para pronta en-
trega no Brasil. Mas podera implicar uma perda operacional da aeronave muito
maior do que a economia com a importacao direta.

Desafio: Que tal considerar nos orgamentos de projetos as perdas potenciais causadas
pelo fator tempo? Vamos sugerir em um caso concreto como fazer isso e como conta-
bilizar essas perdas formalmente.

10.1.1 Significado do tempo

Ndo existe uma definicdo universal, Unica e amplamente aceita sobre o
tempo. Trata-se de uma grandeza fisica, cuja conceituacdo e medicdo tem sus-
citado interesse pratico e evoluido desde os primdrdios da humanidade.

No gerenciamento de projetos, tanto a conceituagao do tempo quanto
sua medicdo sao fundamentais, porque influenciam a avaliacdo do sucesso dos
projetos.
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Objetividade e subjetividade do tempo

O tempo pode ser entendido como uma grandeza objetiva medida em re-
feréncia a escalas padronizadas e amplamente aceitas, mas também como um
conceito subjetivo, com significado préprio para cada observador.

Exemplo: Subjetivamente, 10 minutos parecem uma eternidade enquanto se aguarda
um atendimento médico de emergéncia; mas é um periodo muito curto para tomar sol
na praia. Em ambos os casos, a duragao objetiva do periodo é a mesma: 10 minutos.

Na gestdo técnica de projetos, o tempo possui sempre uma conotacao
objetiva — por exemplo, empregam-se “dias” ou “meses” nas clausulas de con-
tratos. Essas medidas sdo entendidas da mesma forma pelos contratantes dos
projetos, pelos executores e pelos juizes, em caso de litigios.

Contudo, na andlise do negdcio dos projetos, pode ser fundamental con-
siderar também a subjetividade do conceito de tempo. Ela pode modificar:

e A percepgdo do tempo: o contratante aguarda com muita ansiedade
pelo término de um projeto que ja estd atrasado;

e Os efeitos do tempo: o atraso implica multa de RS 2 mil para o executor
do projeto, mas perda de receitas de RS 100 mil para o contratante.

Assim, tanto a percep¢ao quanto os efeitos do tempo podem ser avaliados
subjetivamente por escalas préprias, independentes e particulares pelos diferen-
tes stakeholders de projetos. A identificacdo e a adequada conversdo dessas esca-
las em padrdes se tornam um desafio para a analise do negdcio do projeto.

Dica: O contrato de um projeto pode prever que atrasos na entrega do produto impli-
cardo multas, ainda acrescidas de juros. Ou também ressarcimento dos lucros cessan-
tes no periodo do atraso acrescidos do pagamento dos gastos fixos (aluguel, pessoal,
impostos etc.).

Penalidades que incluem ressarcimentos sao frequentemente encontra-
das em contratos de projetos da industria automotiva, de servigos e tantas ou-
tras — embora ndo sejam a regra.
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Referenciais universais e relativos

A medicdo do tempo envolve questdes técnicas, tais como a construgdo
de padrdes e o desenvolvimento de instrumentos de medigdo. Mas também
aspectos tedricos, por exemplo teorias classicas e da relatividade.

Para as finalidades do gerenciamento de projetos, interessa classificar os
referenciais do tempo em:

e Absoluto: o tempo se refere a um calendario amplamente aceito,
como o calenddrio gregoriano, adotado na maior parte do Ocidente.
Ele indica, por exemplo, que a entrega de uma ponte ocorra na data
do aniversario de uma cidade.

e Relativo: o tempo emprega um referencial préprio, adotado por con-

vengdo ou conveniéncia. A ponte sera entregue 720 dias depois do
inicio da construcao.

No primeiro caso, havendo atraso na data do inicio do projeto, ndo muda
a data da entrega. Ja no segundo caso, as atividades do projeto serdo desloca-
das em fungdo do atraso inicial.

Conceito: Enquanto o referencial absoluto emprega como referéncia um calenddrio, o
referencial relativo emprega um cronémetro.

Essa diferenciacdo, entre referenciais fixos e relativos, impacta os calcu-
los de atrasos e de folgas em projetos. Um projeto com referenciais fixos exige
grande esforgo para recuperag¢do do cronograma em atraso com implicacdes
para as chances de sucesso ou fracasso.

A escala do tempo

Desde sempre, a medicdo de grandezas fisicas tem merecido a atencao
da humanidade. Diversos instrumentos de medi¢cdo foram criados em varias
regides do globo: desde reldgios, balancas, termémetros, densimetros, veloci-
metros, acelerémetros etc.
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Analogamente, também foram criadas escalas diversas e habitos para
medir quantidades. Por exemplo, as escalas termométricas Celsius, Fahrenheit
e outras, a escala inglesa de pesos e medidas, as escalas decimais e duodeci-
mais (dlzia) para a contagem de quantidades etc.

Enquanto temperatura, quantidade, distancia, volume, comprimento,
massa etc. sdo grandezas expressas ainda hoje em diferentes sistemas, para o
tempo ha maior padronizacdo universal. Para projetos, as unidades mais usuais
sdo: dia, semana, més, ano e hora.

A escolha da unidade mais adequada deve considerar:

e exigéncias legais ou contratuais,
e as praticas mais usuais para cada caso;
e alguma légica que beneficie a gestao do projeto.

Exemplo: A parada para manuten¢dao de uma refinaria de petréleo é um grande pro-
jeto, cuja execugdo é medida em “dias”. Contudo, pelo alto custo que implicam os
atrasos, esses custos sdo avaliados em “horas”.

Analogamente, se os servigos contratados sdao pagos semanalmente, dia-
riamente ou mensalmente, isso pode sugerir a semana, o dia ou o més como a
unidade da escala adotada para o tempo. Essa regra se aplica também para os
intervalos entre inspec¢des, prestacdes de contas e outros eventos importantes
em um projeto.

10.1.2 Gerenciando prazos

Apenas um dia de atraso na festa do aniversario de uma cidade resulta no
fracasso completo do projeto, com enorme prejuizo de imagem.

Prejuizos ainda maiores decorrem do efeito em cascata do atraso em uma
atividade, provocando atrasos sucessivos nas atividades subsequentes. Em ca-
deias de suprimento, esse efeito se transforma em avalanche, com efeitos cres-
centes nas atividades a frente.

Pesquisas revelam que atraso no cronograma é o principal fator de (in)
sucesso em grande parte dos projetos — a frente até dos problemas com esco-
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po, qualidade e custos (KERZNER; SALADIS, 2011). Além disso, boa parte desses
ultimos problemas decorrem de tentativas de compensar ou evitar atrasos.

Atrasos em projetos sdo frequentemente atribuidos a fatalidade ou fatores
externos. Contudo, na maior parte das vezes, eles ocorrem mesmo é por falta de
planejamento adequado, e poderiam ser evitados.

Os procedimentos para produzir um programa de execugao das ativida-
des sdo referidos em Santos e Carvalho (2006) como “programacdo do tempo”
e contém os seguintes passos:

e Detalhar os pacotes de trabalho em atividades;

e Definir as rela¢des de precedéncia e as dura¢des das atividades;
e Estimar as datas de inicio e término das atividades;

e Avaliar os respectivos recursos para cada atividade;

e Definir a lista dos marcos;

e Sequenciar as atividades;

e Comparar as datas atingidas, planejadas e presentes;

e Elaborar novas previsdes e ajustar o cronograma detalhado;

e Atualizar os custos, os produtos parciais (entregas) e os recursos.

A essa lista, acrescentam-se os seguintes itens para projetos gerenciados
com foco no negdcio:

e Simular atrasos provaveis e verificar impactos no negécio do projeto;

e Estimar também impactos na qualidade, no custo e no escopo do pro-
duto;

e Analisar riscos de atrasos nos suprimentos e seus impactos no negocio;

Para tratar desses assuntos, o cronograma exerce um papel fundamental.

10.1.3 Cronogramas

Um cronograma consiste em uma representagao grafica ou textual que
permite planejar, coordenar e controlar os tempos (duracdes, datas, folgas etc.)
das atividades de um projeto.
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Desafio: A fungdo mais relevante de um cronograma é determinar a data final de um
projeto. Como projetos possuem atividades paralelas, os cadlculos dos tempos ndo sdo
triviais. Vamos ilustrar isso?

Um cronograma permite realizar simulagdes, calculo de riscos e outras
aplicacoes da teoria das probabilidades para fornecer resultados mais acerta-
dos para um projeto.
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Além de apoiar os cdlculos dos tempos, uma importante funcdo do cro-
nograma é facilitar a comunicacdo entre pessoas — internas ou externas aos
projetos. Nesse sentido, um bom cronograma tem que ser, a0 mesmo tempo,
claro e informativo.

Conceito: Cronogramas podem ser empregados como linha de base dos prazos em proje-
tos — em relagdo a qual se avaliam os progressos dos projetos, ao longo do tempo.

10.2 Preparando o cronograma
A elaboracdo de um cronograma é resumida nos passos seguintes:

e |dentificar atividades relevantes;

e Estimar as durac¢des das atividades e estabelecer precedéncias;
e Elaborar, analisar e controlar o cronograma;

e Gerenciar riscos de desvios;

e Avaliar impactos;

e Gerenciar eventuais mudancas;

e Validar e aprovar o cronograma.
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Mais detalhes e técnicas se encontram nas se¢des seguintes.

10.2.1 Conceitos fundamentais

Os principais elementos de um cronograma sao apresentados a seguir
(alguns deles podem ser ter significado diferentes na linguagem coloquial).

e Atividade: representa uma acdo, descrita por um verbo. A ela podem
ser associadas informacdes tais como: duracdo, data de inicio, data de
término ou relagdo de precedéncia com outras atividades.

e Evento: acontecimento pontual no projeto. Associado a uma referén-
cia temporal, como data, hora, ano etc.

Conceito: Uma atividade é analoga a um filme; ja um evento, a uma fotografia. No projeto
de um treinamento, “selecionar material” e “preparar slides” sao atividades. Mas “mate-
rial selecionado” e “slides preparados” sdo eventos.

e Marco: evento de interesse especial. Nesse caso do treinamento, as
datas das avaliagdes podem ser consideradas como marcos.

e Precedéncia: indica a ordem de execucdo de atividades consecutivas:
a atividade A precede a atividade B (ou B sucede A).

e Folga total: tempo que uma atividade pode atrasar sem causar atraso
na data do término do projeto todo.

e Folga livre: tempo que uma atividade pode atrasar sem causar impac-
to nas atividades subsequentes do cronograma.

Conceito: Se a folga total for ultrapassada, o projeto atrasa. Se a folga livre for ultrapassa-
da, somente as sucessoras atrasam.

Outros conceitos importantes para a construcdo de cronogramas serdo
descritos oportunamente.
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10.2.2 Preparagao de um cronograma
A construcao de um cronograma pode se basear em:

e atividades sequenciadas;
e eventos;
e uma combinacdo entre atividades e eventos.

Uma atividade pode ter duracdo fixa ou flexivel. A primeira ndo pode ser
deliberadamente alterada — como a espera pela cura de uma estrutura de con-
creto. Mas ela pode ser deslocada no tempo, realizando-se a concretagem em
outra data.

Analogamente, um evento pode representar uma data fixa ou flexivel. A
primeira ndo pode ser mudada — como a data do Natal para um almogo natali-
no; portanto, ela trava pontualmente uma entrega do projeto na data.

Para a elaboracdo do cronograma de um projeto é necessario conhecer:

e as atividades que representam o projeto;

e as duragoes e as respectivas flexibilidades dessas atividades;
e as relagOes de precedéncia entre as atividades;

* 0s eventos relevantes;

e as datas desses eventos e as respectivas flexibilidades;

Com base nessas informagOes, o cronograma estima o inicio e o término
de cada atividade — em especial, as datas do inicio e do término do projeto. Ele
pode ser construido manualmente ou com o apoio de software e aplicativos —
hoje em dia de facil acesso e baixo custo. Talvez o principal beneficio de um cro-
nograma seja sua facilidade para simular alteragdes nas atividades e nos eventos
de um projeto.

10.2.3 Estimando as duragdes de atividades

A duracdo total de um projeto depende das duragGes de suas atividades
individuais. Essas sdo combinadas sequencialmente e paralelamente para o cal-
culo da duracao total do projeto.

219



A duragdo de uma atividade pode ser calculada mediante diversas técnicas.
Algumas amplamente conhecidas sao comentadas a seguir.

1.

Julgamentos de especialistas: emprega opinides — objetivas e sub-
jetivas — de profissionais competentes e experientes na area espe-
cifica de um projeto. Por vezes, essas estimativas sdo mais acertadas
do que aquelas realizadas com métodos matematicos complexos.

Decisdes em grupo: inclui varias diversas técnicas baseadas em
julgamentos subjetivos. Por exemplo, brainstorming, grupo focal,
Delphi, painel de especialistas etc.

Estimativa paramétrica: emprega parametros (a,, a,, a, etc.) repre-
sentativos da duracao de um determinado tipo de projeto.

Exemplo: Uma fabricante de balcGes frigorificos estima os prazos de entrega durante o
telefonema com o cliente. Em uma planilha eletrénica, ela usa os parametros: dimensodes
do balcdo, poténcia de refrigeragao, acabamento, area envidragada e ociosidade da pro-
dugdo —ou(d, p, t, e, c).

Nesse caso, a equagao multivariada empregada possui a forma linear:

4.

Prazo=a +ad+ap+at+ae-ac

Estimativa andloga: emprega valores baseados em projetos ante-
riores ou similares para estimar os custos (parciais ou total) do pro-
jeto. E uma técnica preliminar e econdmica, porém com resultados
menos precisos.

Estimativa de trés pontos: emprega uma estimativa otimista (t ),
uma pessimista (tp) e uma mais provavel (t_). O célculo usa as ex-
pressoes: te=(to+tm+tp)/3 (distribui¢do triangular) ou t =(t +4t_+-
tp)/6 (distribuicdo Beta). Esta é usualmente empregada com o dia-
grama PERT.

Simulagao de Monte Carlo: considera a presenga da incerteza na
estimativa das duracdes (t) das atividades. Atribui a elas distribui-
¢cOes de probabilidades (escolhidas com base em dados histéricos,
bom senso, consenso, opinides de especialistas etc.), sequenciam-
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-se as atividades e se calcula a duragao total do projeto para cada
conjunto de valores simulados dos prazos. O prazo total estimado é
uma média dos prazos simulados repetidamente.

7. Prazo limite: fixa-se um prazo limite para o término e se trabalha
para manter esse prazo. Admite-se que o prazo seja inflexivel e ndo
possa ser alterada. Tipico de projetos de eventos, em datas come-
morativas.

8. Imposicao de marcos: semelhante a estimativa por prazo limite,
emprega varias datas-alvo nas quais o projeto tem que ter atingido
as respectivas metas de prazo. Usualmente, relaciona essas datas
com remunerag¢des, pagamentos ou aprovac¢des de continuidade
para as proximas etapas.

9. Estimativa baseadas em atividades: compde as atividades detalha-
das do projeto, considerando as duragGes e as precedéncias dessas.
Explora o paralelismo entre atividades.

E prudente empregar mais de uma dessas técnicas como confirmacso.
Sendo os resultados muito discrepantes, buscam-se técnicas mais acuradas; ou
entdo compdem-se os resultados obtidos como uma média simples ou ponde-
rada, com maior peso para os métodos mais confidveis.

A escolha da técnica mais adequada depende do investimento em tempo
e recursos. E comum empregar mais de uma técnica para estimar a duracdo de
uma mesma atividade para confirmar — ja que erros nas estimativas das dura-
¢Oes das atividades impdem graves consequéncias para o sucesso um projeto.

10.2.4 Recursos de atividades

Atividades consomem recursos: materiais, mao de obra, equipamentos, in-
formacdes, dentre outros. Esses precisam ser estimados para a decisdes sobre:
orcamento, reservas, fluxo de caixa, logistica, contratacdes, contingéncias etc.

Estimar recursos significa calcular os volumes desses recursos, quando
eles serdo empregados, seus fornecedores potenciais e condicdes de compra
ou contratagdo. Por exemplo, quantas horas de engenheiros, técnicos e secre-
tarias serdo contratadas em cada semana de um projeto, onde encontrar esses
profissionais, quanto vao custar e quando serao pagos.
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As técnicas citadas na se¢do anterior (10.2.3) para estimar as duragdes de
atividades, com pequenas adaptacdes, sdo também Uteis para estimar recur-
sos. A essas, acrescentam-se as duas seguintes:

1. Estimativa bottom up: com base nos niveis inferiores das atividades
e dos pacotes de trabalho, elabora-se a lista dos recursos neces-
sarios para um projeto. Analogamente, com base nos custos dos
recursos parciais, estimam-se os recursos do projeto.

2.  Estimativa top down: com base nas caracteristicas do produto ide-
al, definem-se os recursos necessarios e o orcamento.

A estimacgdo dos recursos resulta em listas, compras e contratagdes para
cada atividade: quando eles serdo empregados, quanto ja esta disponivel para
o projeto, quanto deve ser adquirido, principais fornecedores e condi¢des para
aquisicdo. Esse tema é discutido com mais detalhes na se¢do 14.1.2 (aborda-
gem estratégica).

10.3 Desenvolvendo o cronograma

O cronograma representa a duracdo de todo o projeto, as datas de inicio
e término de cada atividade e as respectivas folgas.
Ele é muito util para a gestdo de um projeto porque permite:

e Visualizar claramente todas as atividades ou grupos de atividades;
e Atribuir prazos, custos, recursos e responsabilidade as atividades;

e Atribuir marcos, ou datas fixas, para as atividades do projeto;

e Alterar atividades individuais e reavaliar a duragdo total do projeto;
e Simular mudancas, mediante analises What-if (E-se);

e Analisar a sensibilidade nas datas e durag¢des das atividades.

Quando elaborado de maneira participativa, interativa e dindmica um
cronograma permite controlar o andamento do projeto — revelando necessi-
dades de ajustes em cada atividade ou no sequenciamento dessas.
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Rigorosamente, o cronograma resulta do encadeamento de atividades,
considerando o sequenciamento e o paralelismo. Para isso, existem diversos
métodos e representacdes graficas, desde simples esbocos com diagramas de
barras até simulagdes com varidveis aleatdrias em diagramas de redes, que se-
rao apresentados a seguir.

10.3.1 Identificagao e sequenciamento

Uma providéncia inicial no estudo dos tempos de um projeto é identificar
suas atividades relevantes capazes de descrever todo o projeto. Para essa finalida-
de, costuma-se definir o escopo do projeto e entdo desdobra-lo em uma EAP (ou
WABS). A seguir, procura-se relacionar essas atividades temporalmente, exploran-
do-se os eventuais paralelismos entre elas. Esse é o processo de sequenciamento.

Identificagao de pacotes de trabalho e atividades

O escopo de um projeto é decomposto em pacotes de trabalho nos niveis
mais inferiores da EAP. Esses pacotes de trabalho sdo depois decompostos em
niveis ainda mais inferiores, chamados atividades. Pela |6gica da EAP, executan-
do-se todas os pacotes de trabalho, garante-se a entrega do produto do projeto.

Desafio: O projeto “jantar dangante” consiste em um evento em um clube com musica ao
vivo para dancar. O evento também esta aberto a ndo associados e prevé ampla divulgacido
na cidade. O lucro sera revertido para uma instituicao beneficente local.

O quadro a seguir exemplifica as atividades, as dura¢des e as precedén-
cias do jantar dancante (por simplicidade, as atividades decorrem diretamente
dos respectivos pacotes de trabalho).

Atividades Precedéncias Duragdo (semanas)
A. Estimar oportunidades - 5
B. Pesquisar artistas e pessoal A 4
C. Selecionar local A 3
D. Preparar arte da divulgagdo C 4
E. Desenvolver website B,D 7
F. Criar material para radio C 3
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Atividades Precedéncias Duragdo (semanas)

G. Divulgar amplamente E 4
H. Decorar o local 4
I. Contratar coffee break FG 1
J. Realizar inscrigdes E 6

Quadro 43 - Projeto “jantar dangante”: atividades.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Somente olhando esses dados nao é facil estimar a duracdo total do pro-
jeto, pois ha varias atividades paralelas. Para isso, é necessario sequenciar as
atividades considerando o paralelismo.

Conceito: O prazo total do projeto é menor ou igual do que a soma das duragdes de todas
as atividades, devido ao paralelismo entre essas.

Sequenciamento

E um processo que conecta todas as atividades e os marcos de um pro-
jeto, respeitando as relagdes de precedéncia e sucessdo, bem como eventuais
restricdes as duracdes e as datas. Do sequenciamento resulta o cronograma do
projeto, descrito anteriormente.

O sequenciamento ndo é uma tarefa simples, mesmo para projetos com
poucas atividades.

Desafio: O leitor se surpreendera com a complexidade do sequenciamento mesmo ao ten-
tar elaborar um cronograma de apenas uma duzia de atividades com paralelismo — por
exemplo, no projeto de uma viagem. Existem diversos aplicativos que simplificam esse
arduo trabalho.

A seguir serdo apresentadas e discutidas algumas técnicas para a elabora-
¢do de cronogramas de projetos.

10.3.2 Diagramas de barras e de marcos

Representam o cronograma de um projeto, combinando elementos gra-
ficos ou tabulares para fornecer as datas de inicio e término de cada atividade,
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bem como a duragdo total do projeto. Abaixo sdo descritas trés representagées
usuais dos cronogramas.

Diagrama de Gantt

Nesse diagrama, os comprimentos das barras sdo proporcionais as dura-
¢cOes das respectivas atividades. A escala do desenho é escolhida livremente para
oferecer uma boa visualizacdo: no papel, na tela etc.

ATIVIDADES |/ (semanas) 1| 2 | 3 | 4| 5]16]|7]|8]|9]|10]|11|12|13|14|15[16[17[18]19]|20]21]|22]23]|24]|25
A. Estimar oportunidades

B. Pesquisar artistas e pessoal
C. Selecionar local

D. Preparar arte da divulgacao
E. Desenvolver website | |
F. Criar material para radio
G. Divulgar amplamente | |
H. Decorar o local
I. Contratar coffee break L
J. Realizar inscri¢des

Figura 39 — Diagrama de Gantt: jantar dancante.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O grande mérito do diagrama de Gantt é sua simplicidade: ele pode ser
elaborado com um software, uma planilha eletrénica, um editor de texto ou a
mao livre. Sua interpretacao é facil e ndo exige conhecimentos prévios.

Apesar de sua popularidade, o diagrama de Gantt ndo mostra com clareza
as relagGes de precedéncias entre atividades. Essa limitagdo é contornada pelo
diagrama de barras interligadas.

Diagrama de barras interligadas

E visualmente parecido com o diagrama de Gantt, mas fornece com clare-
za duas informacgdes importantes:

e AsrelagOes de precedéncia entre atividades;
e Asfolgas das atividades (o quanto podem atrasar).

A figura 40 ilustra um diagrama de barras interligadas.
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MNome da tarefa Dezembro | 21 Janeiro | 11 Marco | 01 Maio | 21 Junho
12/12 | 02/01 | 23/01 | 13/02 | 06/03 | 27/03 | 17/04 | 08/05 | 20/05 | 19/06 | 10
01/01

INICIO
A. Estimar oportunidades
B. Pesquisar artistas e pessoal Y

C. Selecionar local

D. Preparar arte da divulgacio
E. Desenvolver website 0%
F. Criar material para radio B
. Divulgar amplamente
H. Decorar o local

|. Contratar coffee break Em—{)%
J. Realizarinscriches
Fim

Figura 40 — Diagrama de barras interligadas: jantar dancante.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Esse diagrama é especialmente util quando desenhado por um software
(existem diversos disponiveis, gratuitos ou pagos) porque permite simulacGes
com muita facilidade: basta arrastar a extremidade de alguma atividade e todo
o diagrama se adapta de acordo. Também permite, facilmente:

e Impor restricdes (datas e dura¢des que ndo podem ser mudadas);
e Associar custos a atividades;

e Definir calendarios (feriados, horas trabalhadas por dia etc.);

e Alterar a vinculagdo entre atividades;

e Realizar simula¢Ges do tipo what-if (e-se) para avaliar impactos.

Diagrama de marcos

Indica apenas os inicios e os términos das atividades pelas datas — ao
contrario dos diagramas de barras, que indicam as duracdes. Mas ambos sdo
equivalentes.
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Semanas

1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 |10|11|12|13|14|15|16|17|18|19|20|21|22|23|24|25
A. Estimar oportunidades g <

B. Pesquisar artistas e pessoal > <

C. Selecionar local >

D. Preparar arte da divulgacdo

>
E. Desenvolver website
F. Criar material para radio > <
G. Divulgar amplamente
H. Decorar o local >
I. Contratar coffee break Bq
J. Realizar inscri¢des >

D> inicio <{término

Figura 41 — Diagrama de marcos: jantar dangante.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O diagrama de marcos ndo é usualmente empregado em sua forma pura,
como na figura 41, mas apenas para acrescentar alguns marcos ou travas em
determinadas datas. Por exemplo: um projeto é descrito por suas atividades,
porém também possui datas fixas que sdao marcos. As datas dos marcos nao
mudam, mesmo quando as duracdes das atividades sdo alteradas ou simuladas.

10.3.3 Diagramas de rede

Um diagrama de rede é um fluxograma que representa a sequéncia em
gue as atividades de um projeto sdo realizadas.

Para construir um diagrama de rede sdo necessarios os mesmos elemen-
tos ja mencionados no diagrama de barras: as atividades e suas respectivas du-
racdes e precedéncias.

A figura 42 ilustra um diagrama de rede denominado CPM (Critical Path
Method), representado por setas. Ele representa o mesmo projeto do jantar
dancante, da sec¢do anterior, agora com as atividades denominadas apenas por
letras (A, B, C, ...., J), em beneficio da clareza.
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Caminho Duragao

I: A-B-E-J S+4t+7+7= 23

Il: A-B-E-G-I CH+4+7+4+1= 21

Il: A-C-H G+3+4= 12
J=6 IV: A-C-F-I C+3+3+1= 12

V: A-C-D-E-J 5+3+4+7+6= 25

VI: A-C-D-E-G-| | 543+4+7+4+1= 24

Figura 42 — Diagrama de rede (por setas).
Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentre todos os caminhos possiveis para terminar o projeto, o mais longo
é denominado caminho critico (= 25 semanas).

Com base nesse diagrama, é possivel calcular as folgas das atividades,
indicadas nas caixas da figura 43.

8/8
8/21|F=3

Figura 43 — Diagrama de rede (por setas).
Fonte: Elaborado pelo autor.

O procedimento para o calculo das folgas consiste em:
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1.

A partir da data a esquerda na caixa inicial somar a duragao da ati-
vidade para obter a data mais cedo de inicio da atividade posterior.
Se houver duas ou mais atividades concorrentes para essa operacao,
prevalece aquela que resultar na data mais tarde para o inicio da ati-
vidade posterior.

A partir da data a direita na caixa final subtrair a durag¢ao da ativida-
de anterior para obter a data mais tarde de inicio dessa atividade.
Havendo duas ou mais atividades posteriores concorrentes, prevalece
aquela que resultar na data mais cedo para a atividade anterior.

A folga de uma atividade é obtida pela diferenca entre as datas da di-
reita e da esquerda na caixa. Ela representa o quanto a atividade pode
atrasar, sem que isso provoque um atraso no projeto.

No caminho critico, todas as atividades tém folga igual a zero. Um atraso
em qualquer atividade do caminho critico implica atraso em todo o projeto.

Conceito: Conhecendo a folga em uma atividade, pode-se inicia-la o mais tarde possivel,
para evitar espera pela atividade seguinte. Contudo é arriscado: qualquer atraso nessa
atividade retarda o inicio da seguinte. Usar um pouco da folga é sempre uma medida de
precaugao.

O diagrama da figura 44 pode ser representado por blocos, para fornecer
os mesmos resultados, conforme mostra a figura.

Blic] 4 D [Ls]4 E [PB] 7 G [TT] 4 ) [mAl 6
B: Art & Pess| D: Prep. Arte E: Des. Web. G: Divulgar J: Inscrigoes
" 8 o[ 12] 0 [a9 19]1 ]2 19] 0 [2s
8|3|12 8|0|12 12|o|19 zolo 24 19‘a|25
1]o]o A P[] s C [she] 3 FJkr] 3 1| [HF] 1 2[00
INICI A: Oportunid| C: Local F: Mat.Radio I: Coffee FIM
ofolof [olofs slof8] "[8[u]n 23] 2 [aa] Jas[o]as
o‘u 0‘05 5|o|8 21|1224 24‘1 25 2550 8(i2T
H [rM] 4
H: Decorar
8 |13|11
21[13]25

Figura 44 — Diagrama de rede (por blocos).
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Essa representagdo por blocos é a preferida pelos aplicativos, pois indica
dois tipos de folga, fornece mais informacdes sobre datas relevantes e evita
alguns conflitos na construcao do diagrama. As folgas representadas sao:

e Folga livre: o quanto uma atividade pode atrasar sem que provoque
atraso apenas na data mais cedo de inicio (DMCI) da atividade sequin-
te. Para a atividade F, a folga livre é igual a 12 semanas.

e Folga total: o quanto uma atividade pode atrasar sem que provoque
atraso no término do projeto. Para a atividade F, a folga total é igual a
13 semanas.

Os cdlculos das folgas total e livre, para uma atividade qualquer, sao indi-
cados na figura 45.

’ Nimero da Pessoa
N umero da PES S0Oa at:ﬂdade responsavel Duracao
atividade | responsavel | Duragao P4
Descri¢do da ay‘ 1
£
cezit;em\;izn ’ﬁolqa total
,‘ terdhino
Descricao da atividade B | g
inicio térfino
Data mais | Folgatotal= | Data mais Nomeroda | Pessos ;
atividade responsavel W;ao
cedode cedo de .
inicio DMTI - DMCI f R D““@fa/mf’-\:
Data mais | Folgalivre= | Data mais T R *4:”;
tarde de RO e tarde de — o -
inicio = término o | o | W

Figura 45 — Calculos das folgas no diagrama por blocos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O conhecimento das folgas é util para controlar o cronograma de um pro-
jeto e tomar decisdoes em fungdo de provaveis atrasos.

O diagrama por blocos permite introduzir restricbes impostas no crono-
grama. Por exemplo, aguardar a secagem de uma tinta depois da pintura antes
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de iniciar a préxima atividade; ou permitir que uma atividade B inicie antes do
término da atividade anterior A. A figura 46 indica possibilidades para restricoes
impostas.

Restricdo imposta (RI) Rl > o (espera) Rl < o (adiantamento)

Le |
=
(5 ]

Figura 46 — Tipos de restrigdo imposta.
Fonte: Elaborado pelo autor.

IF£6

Outras formas de diagramas de rede podem ser encontradas na literatura
técnica, mas sdao menos empregadas do que aquelas descritas anteriormente
(KANABAR; WARBURTON, 2012).

10.3.4 Diagrama PERT

Nos diagramas CPM, discutidos na se¢do anterior, as duracdes das atividades
sdo estimadas como grandezas deterministicas — ou seja, cada atividade assume
apenas uma duragao, que é a mais provavel.

Na realidade, a duracdo de cada atividade esta sujeita a incertezas e pode
ser associada a uma distribuicdo de probabilidade, com valores mais ou menos
provaveis. Cronogramas gerados a partir de varidveis aleatérias podem forne-
cer resultados mais acertados.

O Método PERT (Program Evaluation and Review Technique) estima a du-
ragdo esperada (T ) e o desvio padrdo (c) de uma atividade segundo a formula
indicada na figura a seguir.
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a = estimativa pessimista

E:w O-Zz(b_a] m = estimativa mais
' 0 6 provavel

Atividades Sigla a m b T c?
A. Estimar oportunidades A 3 5 10 5,5 1,36
B. Pesquisar artistas e pessoal B 3 4 7 4,3 0,44
C. Selecionar local C 2 3 7 3,5 0,69
D. Preparar arte da divulgagao D 3 4 8 4,7 0,69
E. Desenvolver website E 7 7 11 7,7 0,45
F. Criar material para radio F 2 3 5 3,2 0,25
G. Divulgar amplamente G 3 4 9 4,7 1,00
H. Decorar o local H 2 4 4 3,8 0,11
I. Contratar coffee break | 1 1 5 1,7 0,45
J. Realizar inscriges J 5 6 7 6,0 0,11
Somas no caminho critico 27,8 4,64

Figura 47 — Método PERT: jantar dangante.

Fonte: Elaborado pelo autor.

As atividades em negrito estdo no caminho critico. A penultima coluna
mostra os valores T_de todas as atividades e a ultima coluna representa as res-
pectivas variancias. A soma das varidncias no caminho critico e igual a 4,64 e o

respectivo desvio padrao é igual a 2,15.

Conceito: Na pratica, as duragdes pessimistas costumam ser mais afastadas de “m” do que
as otimistas. Em outras palavras, atividades atrasam com maior frequéncia do que adian-

tam. Assim, T_costuma ser maior do que “m”.

Refazendo-se o diagrama PERT para os valores T, obtém-se o seguinte

resultado.
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Caminhos Duragao (semanas)

I A-B-E-J 5,5+4,3+7,7+6,0 =23,5

II: A-B-E-G-| 5,5+4, 347,74 7+1,7 = 23,9
Ill: A-C-H 5,5+3,5+3,8 =12,8

IV: A-C-F-I 5,5+3,5+3,2+1,7=13,9

V:A-C-D-E-J 5,5+3,5+4,7+7,7+6,0 = 27,4

VI: A-C-D-E-G-l | 5,5+3,5+4,7+7,7+4,7+1,7 = 27,8

Te=27.8
c= 21

z.6=2,7
z=1,3

A,=40% A,=10%

1
T.=27,8 305

Figura 48 — Diagrama PERT.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O diagrama PERT anterior permite algumas conclusdes importantes:

e Houve mudang¢a no caminho critico, que passou para A-C-D-E-G-I;

e A maior parte das atividades atrasou; apenas duas adiantaram (H e J);
e T_aumentou de 25,0 para 27,5 em relagdo ao CPM;

e Paraz=1,3=> T.=30,5 e a probabilidade de atraso é A,=10%;

e Paraz=0=> T =27,8 e a probabilidade de atraso € A =50%;

* Adistribui¢do de probabilidades de T_pode ser considerada normal.

O maior beneficio do método PERT em relagao ao CPM é que ele permite
calcular a probabilidade de um projeto atrasar em fungao da data prometida
para seu término, conforme mostra a figura 48.

Conceito: Quanto mais tarde for a data T_ planejada, menor € a probabilidade do atraso;
por outro lado, o projeto se torna menos competitivo — ou até inviavel. Decisores arroja-
dos prometem o produto para antes, mas assumem maior risco de fracassar.

Por essa propriedade, um tomador de decisdo pode simular diversas da-
tas de entrega do produto e calcular as respectivas probabilidades de atraso.
Isso é a base para uma andlise quantitativa dos riscos de atrasos.
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Enquanto o CPM oferece a vantagem da simplicidade, o método PERT
apresenta outras vantagens evidentes:

e Fornece uma estimativa mais realista dos prazos;
e Relaciona a dura¢do de um projeto com os riscos de atraso;
e Permite o tratamento probabilistico do cronograma e seus elementos.

Esse ultimo aspecto possibilita o uso da simulacdo matematica — em es-
pecial, a simulacdo de Monte Carlo — para estimar os prazos em projetos.

10.3.5 Simulagao

Técnicas de simulacdo podem ser Uteis também para aplicagdes em pro-
jetos. No passado, essas técnicas tinham emprego mais restrito por causa das
dificuldades com os calculos; ultimamente, elas tém sido usadas com mais fre-
guéncia porque estdo embutidas em diversos aplicativos para gerenciar proje-
tos e porque fornecem estimativas que tendem a ser mais acertadas.

A simulacdo de Monte Carlo emprega amostragens aleatérias para gerar
resultados que imitam numericamente processos e operacdes do mundo real
e até relacdes matematicas. Ela facilita a resolucdo de problemas complexos,
para os quais as solucdes analiticas s3o muito dificeis ou impossiveis. E reco-
mendada para analisar situacdes em que diversas varidveis aleatdrias atuam
conjuntamente.

A simulacdo de Monte Carlo funciona resumidamente da seguinte ma-
neira:

e Atribui-se a cada variavel uma distribuicdo de probabilidade adequa-
da. As mais usadas sdo as distribuigdes normal, triangular, beta e his-
togramas;

e Geram-se eventos aleatdrios segundo as distribuicdes de probabili-
dade;

e Combinam-se esses eventos para calcular os resultados de interesse;

e Repetindo-se esse procedimento muitas vezes, calculam-se resulta-
dos médios como as estimativas desejadas.
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No gerenciamento de projetos, a simulagao de Monte Carlo tem sido usa-
da para analisar o caminho critico e folgas em cronogramas, a composicao de
orcamentos, os cortes em itens de custos, os riscos de qualquer natureza e to-
das as aplicagdes numéricas que envolvem cenarios incertos.

Aplicada ao cronograma de um projeto, a simulacdo de Monte Carlo con-
sidera as variacOes aleatdrias nas atividades individuais.

Exemplo: Se a duragdao de uma atividade é cinco semanas na visao deterministica, na visdo
probabilistica ela pode ser associada a um intervalo entre quatro e sete semanas, com
maior chance de ocorrer em cinco semanas.

Sendo as duragdes das atividades de um projeto varidveis aleatodrias, a
duracgdo total (no caminho critico) também serd uma varidvel aleatdria e pode
ser estimada por técnicas de simulagdo.

Conceito: A distribuicao de probabilidades da duragdo total de um projeto tende sempre a
uma distribuicdo do tipo normal, mesmo se as distribui¢Ges individuais ndo forem normais
(Teorema do limite central). O efeito se acentua quanto maior a quantidade de atividades
somadas.

Esse resultado é muito importante para os cronogramas porque permite
tratar a duracdo total dos projetos como uma distribuicdo normal. Esse tipo de
distribuicdo é amplamente estudado e tabelado na estatistica.

Tipos de distribuicao de probabilidade

As distribuicGes de probabilidade atribuidas as atividades podem ser dis-
cretas ou continuas, conforme ilustra a figura 49.
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Continuas /\ /k /\

Uniforme Triangular Beta Normal
. [] | /f
Discretas B r[ ’_|7L’_h_'_‘ r‘w{“
Histograma Poisson Binomial Aproximacgao

Figura 49 — Algumas distribui¢cdes de probabilidade usuais para projetos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os histogramas sao construidos com base em dados existentes ou cena-
rios imaginados pelos analistas. Sdo faceis de serem trabalhados — seja ma-
nualmente ou com o apoio de planilhas eletrénicas. As distribuigdes continuas
também podem ser esbocgadas livremente, mas em geral sdo definidas por al-
guns parametros (por exemplo, média, valor minimo, valor maximo etc.). Isso
facilita sua andlise numérica. Elas sdo disponiveis em aplicativos estatisticos e
para projetos.

Conceito: Uma distribuicdo discreta pode ser aproximada por uma continua e vice-versa,
para facilitar os calculos, conforme ilustrado na figura 49. As analises numéricas fornecem
resultados muito proximos, em ambos os casos.

A distribuicdo de probabilidades triangular apresenta os beneficios:

e Lembra a distribuicdo normal, mas é desenhada com mais facilidade;
¢ Definida apenas por valor minimo (a), mais provavel (m) e maximo (b);
e Osvalores (a; m; b) sdo estimados facilmente, em aplica¢des praticas.

Uma aplicagao com a distribuigcao triangular

A figura 50 resume o emprego da simula¢ao de Monte Carlo no problema
apresentado no quadro 43. Todas as distribuicdes de probabilidade sdo do tipo
triangular, que exigem trés estimativas: valor minimo, valor médio e valor ma-
ximo. Os cdlculos (ndo indicados na figura), foram realizados em uma planilha
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eletronica convencional; mas aplicativos usuais para o gerenciamento de proje-
tos simplificam muito esse trabalho.

Simulagdao PERT com Fungéao Triangular
- ) m b . P
Atividades ;T Caminhos possiveis
= 2|9 °
2? Q - w u ‘5 °
w w I o [=] — -
22gg/g|g| & =
A|lB|C|D|E|F|[G|H]|I1]|UJ < | < | < || < | < = o
Valor C1|c2|c3|ca|cC5]cC6
minimo a| 30 30 20 30 70 20 30 20 10 50 180 170 7,0 80 200 190 20,0 c5
médio m| 50 40 30 40 70 30 40 40 10 6,0 22,0 21,0 12,0 120 250 240 250 c5
méximo b | 10,0 7,0 7,0 9,0 11,0 50 90 50 50 7,0 350 42,0 22,0 27,0 44,0 51,0 51,0 C6
Simulagdes | |
1 58 53 40 54 70 28 85 39 34 56 23,8 30,0 13,7 16,0 27,8 34,1 34, C6
2 66 51 28 40 86 36 63 40 14 60 26,3 28,1 13,4 14,5 280 29,7 29,7 C6
3 44 33 52 42 79 41 57 35 18 54 21,1 233 13,2 155 27,1 293 293 ce
4 57 38 32 53 75 27 52 25 42 6,1 231 264 114 158 27,8 31,0 31,0 C6
5 75 34 40 44 90 26 41 39 11 54 253 251 153 151 303 30,1 30,3 c5
6 63 36 42 32 79 26 77 35 18 6,1 23,9 27,3 140 149 278 312 312 c6
7 38 39 36 44 82 29 33 34 34 58 21,7 226 108 13,7 258 267 26,7 (ol
8 63 59 41 41 79 29 63 35 40 59 26,1 30,5 13,8 17,2 283 32,7 327 C6
9 47 35 33 37 83 36 37 34 45 59 224 247 114 161 258 282 28,2 C6
10 66 64 47 37102 31 36 36 12 63 295 280 14,8 155 315 300 31,5 c5

Figura 50 — Simulagao de Monte Carlo aplicada a um cronograma.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A figura 50 mostra apenas 10 simula¢des, mas foram realizadas 5 mil. Em
todas elas, os valores simulados se encontram entre os valores minimo (a) e
maximo (b). Considerando-se a duracgdo total do projeto (na coluna “maior”) se
calculam os seguintes resultados:

e Caminho critico: 31,2 semanas (média);
e Desvio padrdo: 1,7 semanas.

Dica: Uma aplicagdo similar se encontra detalhada em Santos (2004) — inclusive com as
formulas analiticas empregadas. Mais detalhes sobre a simulagdo de Monte Carlo e o uso
de distribuicdes de probabilidade sdo descritos em Evans e Olson (2001).

Dessa aplicagdo, decorrem as observagoes:
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Empregando-se apenas os valores médios (m), o caminho critico re-
sulta em 25 semanas, igual ao do método CPM.

Para cada simulacdo, as duracdes das atividades variam aleatoria-
mente em seus respectivos intervalos (a, b) — sendo os valores m os
mais frequentes.

Com a simulacdo, a duracdo total do projeto (31,2 semanas) resultou
maior do que com o PERT (27,8 semanas) porque a distribui¢do triangu-
lar é mais “puxada” para a direita. Além disso, no PERT o caminho criti-
co € um sé; mas na simulacdo, ele pode variar e é sempre o mais longo.
A simulagdo pode ser realizada com aplicativos especificos de simula-
cdo (existem varios no mercado); ou apenas com planilhas eletronicas

convencionais, como na figura 50.

AplicacGes da simulacdo de Monte Carlo com outras distribuicées de pro-
babilidade (por exemplo a discreta, obtida a partir de dados ou de histogramas)

sdo igualmente simples.

Analise do risco

Com base na média e no desvio padrdao encontrados é possivel deter-

minar a probabilidade de o projeto terminar pontualmente, para cada valor

(meta) de interesse. A figura seguinte ilustra diversas metas, no eixo do tempo.

crssblidade o, Meta z Prob(atraso)
25,0 -3,6 =100%
27,8 -2,0 97%
31,2 0,0 50%
0% o 32,6 1,4 20%
o i , P 33,4 2,2 10%
250 278 31,2 326 334 340 Tempo 340 2,8 5%

Figura 51 — Probabilidades de atraso no projeto, em fun¢ao das metas.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Cabe a analista dos riscos e do cronograma determinar qual é a meta

ideal para ser empregada no projeto. Escolher uma meta muito baixa implica
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alta probabilidade de atraso; se muito alta, causa insatisfagdao ao contratante ou
dono do projeto.

10.4 Supervisionando prazos

Dentre as mudangas que ocorrem em qualquer projeto, alteragdes no
cronograma sao talvez as mais frequentes. O cronograma depende de todas as
atividades de um projeto e, portanto, varia em funcdo de cada alteracdo indi-
vidual. Os efeitos das alteracbes podem ser amenizados, e até compensados,
se houver uma adequada supervisdo do cronograma. Por exemplo, um atraso
na concretagem de uma obra ndo é grave se for previsto antecipadamente e
controlado; mas implica grande prejuizo se o caminhdo com concreto nao for
avisado a tempo e o concreto tiver que ser descartado.

O objetivo da supervisdo do cronograma é medir o progresso e o desem-
penho do projeto, comparar os resultados com a linha de base e adotar as acbes
necessarias para corrigir problemas — presentes ou futuros (IPMA Brasil, 2012).

A referéncia para a supervisdao do cronograma é o préprio cronograma.
Para apoiar sua supervisdo sao Uteis tabelas que mostram, por exemplo: prazos
previstos, alteracdes previstas, novos prazos, acdes necessarias, implicacdes
para o projeto, impactos no negécio do projeto, pessoas responsaveis, registro
das alteragGes etc. Tais tabelas sdao adaptadas as necessidades de cada projeto.

Exemplo: O projeto “Caminhada pela paz” exige diversas aprovacoes: da Policia Militar,
do Detran, da Secretaria do Meio Ambiente etc. A supervisdao do cronograma dessas apro-
vagdes reduz o risco de esquecimento de alguma delas, o que resultaria no cancelamento
do evento.

10.4.1 Papel da supervisao de prazos

A supervisdo de um projeto se baseia nos objetivos, planos, contratos e
nas metas de um projeto. Segundo IPMA Brasil (2012), o controle monitora o
desempenho do projeto, compara os resultados com as linhas de base e adota
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acOes corretivas e preventivas, se necessarias (vide figura 31). Isso vale também
para a supervisao.

A supervisdo do cronograma usa como variaveis as duragdes das ativida-
des e as datas dos eventos. Desvios do cronograma do projeto impactam diver-
sos indicadores do sucesso do projeto — especialmente o custo, a qualidade, o
€sCopo e 0s riscos.

Exemplo: Uma montadora automotiva paga o chicote elétrico 8% acima do prego do mer-
cado. Mas o fornecedor assume o prejuizo da montadora se atrasar as entregas dos pro-
dutos. A falta de chicotes paralisa toda a linha de montagem porque deles depende a
instalagdo de outros itens.

10.4.2 Linha de base do cronograma

A versdo aprovada (validada) de um cronograma é sua linha de base. Ela
constitui uma referéncia para monitorar o andamento de um projeto durante a
fase de execucdo.

A linha de base somente pode ser modificada mediante aprovacoes
formais dos stakeholders competentes — por exemplo, os contratantes. Essa
condicdo evita a tentacao de se mudar o prazo de um projeto atrasado — ou
em vias de atrasar — apenas para mascarar o atraso.

A linha de base serve ndo sé para monitorar atrasos em projetos, como
também para orientar a compressao de cronogramas — quer dizer, a acelera-
¢do de um projeto.

Uma mudanca na linha de base do cronograma pode provocar alteragdes:

¢ Nalinha de base dos custos estimados;

e No escopo do produto;

e Na qualidade do produto e das entregas pré-definidas;
¢ Nalinha de base de diversos recursos;

e Nos riscos envolvidos na gestao do projeto;

e Na percepcdo dos stakeholders sobre os produtos.
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Essas alteragdes produzem impactos financeiros, redimensionamento
dos recursos e onerosas revisdes nos contratos dos projetos — motivos pelos
guais se busca evita-las ao maximo.

10.4.3 Analise de desempenho

Deve ser capaz de revelar se as metas dos prazos sao representativas, se
elas estdo sendo cumpridas e os impactos dos atrasos no sucesso do projeto.
Essas trés condi¢cOes sdo essenciais na analise de desempenho.

Exemplo: O projeto de um barco depende de varios componentes. Um atraso no recebi-
mento da quilha implica parada da linha de produgao e ociosidade do local da montagem
— com alto custo e impacto negativo para o projeto.

Nesse exemplo, o projeto apresentard desempenho negativo ndo apenas
porque deixou de cumprir um prazo de entrega; mas também porque isso im-
pacta o negdcio do projeto — que é gerar lucro para o estaleiro.

Os controles do desempenho sdo classificados em OGC (2009) como:

e Controle baseado em eventos: orienta-se por marcos ou datas-chave.
Por exemplo, a data do término do casco do barco.

e Controle baseado em atividades: orienta-se por intervalos em que se
desenvolvem as atividades. Por exemplo, o periodo de constru¢do da
quilha do barco.

No projeto do barco, um diagrama de marcos indica as datas-chave das
entregas parciais necessdrias para liberar pagamentos e cumprir os contratos.
Ja um diagrama de barras ajuda a controlar as duragdes e recursos previstos
para cada atividade. Os diagramas mistos cumprem as duas fungdes.

10.4.4 Gestao da mudanga e simulagao

Todo projeto resulta de uma situacdo de mudanga ou da perspectiva
de uma mudanca. Mudancas sempre impactam o desempenho dos proje-
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tos; portanto, merecem uma administracdo sistematica. Segundo Santos e
Carvalho (2006), “no controle das modificacdes em um projeto se identificam,
descrevem, avaliam, aprovam, realizam e verificam todas as modificacdes”. J3
Axelos (2017) enfatiza a necessidade de se realizarem corre¢des e prevengoes
nos projetos devido as mudancas.

Exemplo: Uma feira de profissGes estimava a visita de mil pessoas por dia. A inesperada
aceitacdo das faculdades locais aumentou essa expectativa para 16 mil pessoas/dia. Foi
necessario adiar o calendario em trés meses para poder organizar uma feira muito maior.

Nesse exemplo, a mudanca foi excepcionalmente benéfica ao empreendi-
mento, mas exigiu grande esforc¢o adicional do gerenciamento do projeto.
A gestdo da mudanga em projetos suscita duas questdes tipicas:

1. Qual é o atraso em relacdo ao planejamento?
2. Qual é a nova estimativa da data da entrega do produto?

Havendo mudancas nas duragdes das atividades de um projeto é necessa-
rio revisar todo o cronograma e verificar o impacto do conjunto das mudancas
nos prazos do cronograma.

Mudangas podem ser estudadas mediante simulagdo. Por exemplo, simu-
lando-se cendrios, verificam-se os impactos no cronograma de um projeto. O
guadro 44 mostra variagdes nas durac¢des das atividades de um projeto (apenas
no caminho critico) e o efeito na duragdo total T,_..

.. . . . . Ativ. Ativ. Ativ. Ativ. . Ativ.
Cenario | Ativ.1 | Ativ. 2 | Ativ.5 | Ativ.9 11 12 13 16 Ativ. 8 19 Ttot
A +3 +6 +9
B +7 +4 -2 -1 +8
C +5 -2 +10 -1 +12
D +4 -2 +9 -2 +9

Quadro 44 - Simulagdo de cenarios e seus efeitos nos prazos (em meses).
Fonte: Elaborado pelo autor.

Nesse exemplo, cada cenario impde mudangas prdoprias que impactam no
cronograma do projeto. O emprego de aplicativos de software na simulacdo de
cenarios para cronogramas facilita muito esse trabalho.
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10.5 Outras abordagens e aplicagoes

Embora projetos envolvam sempre novidades e produtos originais, os pro-
cessos e 0os métodos para gerenciar projetos sao razoavelmente padronizados.
De fato, cronogramas, estimativas de custos, decomposicao do escopo, andlise
de riscos e diversos outros elementos tipicos do gerenciamento de projetos
envolvem procedimentos que se aplicam tanto a projetos simples e pequenos
guanto a grandes e complexos. Esses e outros elementos podem ser programa-
dos em aplicativos para gerenciar projetos, e serdo comentados a seguir.

10.5.1 A corrente critica

Quando se estima a duracdo de uma atividade de projeto é uma pratica
usual adicionar uma folga (ou “gordura”) a estimativa mais provavel — como
uma medida de seguranca. Justifica-se essa pratica com a possibilidade de ocor-
rer algum imprevisto e, ainda assim, conseguir terminar a atividade sem atraso.

Contudo, atribuir folgas as atividades é que acaba por atrasar os projetos,
segundo Goldrath (2014).

1. Lei de Parkinson: o trabalho se expande e tende a usar todo o tem-
po disponivel para sua realizagdo. Consequéncia: uso excessivo de re-
cursos. Exemplo: uma atividade de cinco semanas tem sua duracdo
fixada em sete semanas, por garantia. Ainda que ela possa terminar
antes, ndo serd entregue antes das sete semanas na pratica.

2. Sindrome do Estudante (procrastinag¢do): o estudante adia o trabalho
até o Ultimo momento possivel. Consequéncia: qualquer imprevisto
ird atrasar a atividade. Exemplo: na estimativa de sete semanas, sa-
be-se que ha duas semanas de folga. Usando-se a folga logo no inicio,
qualquer imprevisto provocara atraso na atividade subsequente.

3. Multitarefa: uma tarefa é dividida e executada em partes separa-
das. Consequéncia: perda de energia e recursos para mudar de uma
tarefa para outra. Exemplo: trés tarefas, A, B e C, sdo divididas e
executadas assim: A1-B1-C1-A2-B2-C2 (cinco mudancas). Contudo,
A e B gastariam menos recursos se fossem executadas assim: A1-A2-
B1-B2-C1-C2 (duas mudangas).
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Etapas tipicas do calculo da duragao total

A duracdo total de um projeto, calculada com a corrente critica, ocorre
mediante as seguintes etapas:

1. Construcao do diagrama de rede do projeto;
2. Calculo da duracdo total;
a. Estimacdo do tempo de cada atividade com a respectiva folga;
b. Retirada de todas as folgas (sobram os “tempos secos”);
c. Inclusdo de uma folga total no final (pulmao do projeto) igual a 50%
da soma das folgas no caminho critico do cronograma.

Um exemplo ilustrativo é mostrado na figura a seguir (CALIA, 2004).

10 10 16 8 |8 | 12 44 12/2=6

16 16 T0=56 - EE Teot=50

Figura 52 — llustragao da corrente critica.
Fonte: Calia (2004).

No diagrama da esquerda, as atividades com as respectivas folgas resultam
no prazo total igual a 56 semanas. No diagrama da direita, com os tempos secos,
o0 prazo total se reduz a 44 semanas. O prazo do projeto com a corrente critica é
calculado como a média aritmética entre esses dois valores — ou seja, 50 semanas.

Com esse procedimento, o diagrama com os tempos secos recebe uma
folga final (ndo em cada atividade) de 50-44 semanas, igual a 6 semanas. Essa
folga final é chamada o “pulmao” (ou buffer) do projeto. Qualquer atraso nas
atividades individuais do caminho critico serd somado ao pulmao do projeto.

Atribuicao dos recursos

A abordagem da corrente critica é especialmente util para distribuir re-
cursos nos projetos — principalmente se esses recursos forem escassos e nao
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permitirem uso simultaneo. A figura seguinte representa um recurso dessa na-
tureza (CALIA, 2004). No lado esquerdo, ele apresenta conflito entre trés proje-
tos; no lado direito, ele foi distribuido no tempo, a fim de evitar conflitos.

Prioridades dos projetos

— l = Pulmées de capacidade

Projetol mmmm
rojeto | - ‘

Projeto2 2 _-

i ‘ —
Projeto 3 g 3 ;

= =
i e

Figura 53 — Pulmao de capacidade, para recursos de projetos.
Fonte: Calia (2004).

Com essa distribuicdo, nos projetos 2 e 3 se criam pulmdes de capacidade
para esse recurso. Esses pulmdes consistem em folgas iniciais, para evitar que
um eventual atraso no projeto anterior “empurre” os projetos subsequentes.

A estimativa do pulmao de capacidade resulta menor do que seria a soma
de todas as folgas (que foram retiradas) das atividades individuais — por exem-
plo, 50% das folgas.

Controle do cronograma

Controlar o cronograma de um projeto, segundo a abordagem da corren-
te critica, é muito facil. Basta que se controle a evolucdo do uso do pulmdo (o
mesmo conceito se aplica para a supervisao).

No inicio do projeto, o pulmao estd praticamente vazio porque ainda ndo
houve atraso. Ao longo do projeto, o pulmao vai sendo usado naturalmente,
cada vez mais. Ao final, € normal que o pulmao tenha sido todo ou quase todo
usado. E isso que representa a faixa central do diagrama da figura 54.

245



% do pulmao consumido

0 10 20 30 40 50 60 70 80 20
% da Corrente Critica completada

Figura 54 — Pulmao de capacidade para recursos de projetos.
Fonte: Calia (2004).

A zona inferior mostra uma situagcdo anormal em que o pulmao é pouco
usado; e a zona superior, também mostra uma situacdo anormal, em que o
atraso é acima do razodvel. Portanto, em qualquer data (% da corrente critica),
apenas verificando o uso do pulmao e sua tendéncia, é possivel julgar se o pro-

jeto estd cumprindo bem o cronograma ou nao.

Vantagens

As principais vantagens da corrente critica, em relagdo as praticas conven-

cionais, sao:

e Reducdo da duracdo total do projeto;
e Distribuicdo de recursos entre projetos menos conflituosa;

e Uso mais uniforme dos recursos em um projeto ou varios projetos;
e Cronograma e pulmao sdo gerenciados de maneira colaborativa;
e Reducdo dorisco de atraso, mediante efeitos cruzados entre atividades;

e Facilidade para controlar visualmente o cronograma;

e Aumento da transparéncia na supervisao de um projeto ou mais pro-

jetos.

Dica: Para aprofundamento no assunto ver “A corrente critica”, escrito por E. Goldratt

(2014).
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10.5.2 Aceleragao de projetos

Acelerar um projeto, ou comprimir um cronograma, significa antecipar a
data da entrega do produto total ou das entregas parciais. Algumas razoes para
isso podem ser:

e Atender a uma solicitacao do contratante;

e Reagir a imprevistos;

e Compensar atrasos ja ocorridos ou previstos;
e Corrigir falhas de planejamento.

Diversos tipos de acdo podem contribuir para a aceleracdo de um projeto
— por exemplo, a contratacao de pessoal extra, a eliminacdo de atividades, a
mecanizacdo de processos, a terceirizacdo de atividades etc.

No entanto, a simples eliminagao ou o encurtamento de atividades nao
resolve. E necessario estudar o cronograma para verificar onde e quanto re-
duzir nas atividades, para que o prazo total do projeto seja de fato reduzido. A
figura 55 ilustra essa condigdo.

Ativ. Custos diarios variaveis para acelerar Ma.
A& |R$ 5 mil/dia atéd 0 2° dig; Rs B mil no 3° dia 3
B |R3$3 mil/dia até o 2° dig; R$ 6 mil no 3° dia
€ |Rs3mil/diasoaté o2 dia 2
O |Menhuma redugdo possivel 0
E |R4 5mil no1”dig; R$7 mil nos 2% e 3% dia 3
Reducbes Solucdes (reducbes em A; B; C; D; E) Menor custo

o dia 0; 0; 0; O; R o

1dia 0; 3, 0;0; 0 & 3mil

2 dias 0; 6; 0;0; 5 R$ 21 mil

3dias 5; 6; 3; 0; 12 R 26 mil

& dias 10; 6; b; 0; 19 R$ 43 mil

Figura 55 — Aceleragdo de projeto (compressdo de diagrama).
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na situagdo inicial, o caminho critico é definido pelas atividades A+B. E
evidente que encurtar apenas a atividade C ou D+E ndo influi no prazo total do
cronograma porque as atividades A+B sdo mais demoradas — portanto, essas
é que devem ser inicialmente reduzidas. Em seguida, busca-se sucessivamente
reduzir as atividades no caminho critico (ou nos caminhos criticos, se houver
mais de um) para que o efeito seja sentido em todo o cronograma.

O procedimento da figura 55 exige que inicialmente se identifiquem to-
dos os caminhos possiveis para as atividades do projeto. Em projetos grandes,
isso pode ser trabalhoso. Felizmente, os aplicativos para desenhar cronogramas
facilitam muito o trabalho porque permitem simulagdes.

Um outro procedimento para a mesma finalidade emprega a simulagdo
por enumeragdo. Ela consiste em combinar todas as duragdes possiveis para as
atividades e entdo selecionar aquelas de interesse. No exemplo anterior, isso
implicaria considerar 4 x4 x 3 x 1 x 4= 192 combinacgdes possiveis, considerando
para cada atividade seu valor inicial e mais as possiveis reducdes.

Também a simulagdo de Monte Carlo pode ser empregada para acelerar
projetos. Com base em milhares de sorteios aleatérios, cobre-se todo o espec-
tro de combinacgbes possiveis. Dentre essas combinacGes, escolhem-se aquelas
de maior impacto positivo para encurtar o cronograma do projeto.

10.5.3 Aplicativos de gestao de projetos

Dada a grande quantidade de aplicativos dessa natureza hoje em dia, ndo
é razodvel tentar descrevé-los, explica-los e muito menos compara-los aqui. Mais
importante é comentar seus elementos basicos e recomendar que cada usuario
busque no mercado o aplicativo mais adequado para suas necessidades. Muitos
desses aplicativos sdo gratis para instalagdo ou seu uso é gratis pela internet.

Os aplicativos comerciais para gerenciar projetos sdo disponiveis desde a dé-
cada de 1980, quando funcionavam sem mouse, sem Windows, sem telas coloridas
e sem telas de alta definicdo. Na década seguinte, eles ganharam todas essas carac-
teristicas, encontradas até hoje. De |3 para c3, experimentaram diversos avancos,
principalmente, para se integrarem com outros aplicativos, comunicar-se com siste-
mas externos, gerenciar trabalhos remotos, compartilhar trabalhos etc.

248



Enquanto na década de 2000 mais de 80% dos projetos ainda eram geren-
ciados apenas com base em planilhas eletrénicas, atualmente o padrdao normal
é o uso de algum aplicativo.

Dividindo-se as competéncias para gerenciar projetos em técnicas (hard
skills) e sociais (soft skills), as primeiras foram mais facilmente padronizadas
e incorporadas em aplicativos. Por exemplo, métodos, técnicas, ferramentas
e heuristica para elaborar um cronograma, uma EAP e um orcamento. Ja as
competéncias sociais tratam de atributos e habilidades pessoais que facilitam
a relagao com outras pessoas — por exemplo, a empatia, a comunicac¢ao, a ne-
gociacdo, o engajamento etc. Os recentes avancos das ciéncias (dos dados, da
inteligéncia artificial, dos algoritmos, da interatividade entre pessoas e outros
campos) tém favorecido grandemente a incorporacao das competéncias sociais
nos aplicativos para gerenciar projetos.

Alguns beneficios do emprego de aplicativos para gerenciamento de pro-
jetos sao:

e Agendamentos de tarefas;

e (Calendarios multiplos;

e Alocagdo de recursos;

e Coleta, organizacao e distribuicdo de informacoes;

e Diversas representacdes graficas de cronogramas e diagramas;
e Comparagado entre datas planejadas e datas reais;

e Simulacdo de mudangas no cronograma;

e Simulacdao What-if;

e Calculo de custos e de variagoes;

e Otimizacbes de recursos, prazos e custos;

e Analise on-line de alternativas para recuperacao e aceleragao;
e Sistemas de alerta antecipados;

¢ Alinhamento de objetivos dos projetos com os da organizacao;
e Atribuicdo de custos a atividades;

e Atribuicdo de responsabilidades a atividades;

e Atribuicdo de responsabilidades a pessoas;

e Andlise de multiprojetos (portfélios, programas etc.);

e Compartilhamento de recursos entre projetos distintos;
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e Representagdo grafica de tendéncias;

e Interfaces para outros sistemas;

e Linhas de base de custos, prazos, escopo, riscos etc.;

e Relatérios de prazos, custos, recursos e responsabilidades.

Os aplicativos de gerenciamento de projetos apoiam o planejamento, a
organizagado e a supervisao dos recursos dos projetos. Eles permitem uma rapi-
da atualizacdo dos dados, dos recursos, dos diagramas e dos relatdrios em caso
de mudancas nos projetos.

Os aplicativos comerciais podem ser classificados resumidamente em:

1. Aplicativos pessoais: apresentam elementos basicos, tais como: tare-
fas, calendarios, recursos e prazos. Sdo empregados por um usuario,
ou um pequeno numero de usudrios, e instalados em um equipamen-
to ou uma rede doméstica.

2. Aplicativos colaborativos: apresentam funcionalidades mais elabora-
das, tais como: controle de acessos, compartilhamento de documen-
tos, protecdao em varios niveis, atualizacdes com diversas entradas,
participacdo em féruns etc. Sdo instalados em redes, em nuvens e em
ambientes multiusuarios.

3. Aplicativos integrados: conseguem se vincular a outros sistemas da
organizacdo (ERP, PLM, CRM, sistemas de compra etc.) e fora dela
(em parceiros, fornecedores, clientes etc.). Compartilham protoco-
los de comunicagao com outros sistemas.

Alguns critérios para a escolha de um aplicativo sdo: custos da aquisicdo
ou licenga de uso, custo da manutencao, custo da capacitacao, capacidade de
processamento, légica do software, facilidade para trabalhar em rede ou in-
tegrado, tipos de relatdrios, quantidade de atividades gerenciadas, mddulos
avancgados, func¢des de biblioteca, dentre outros.

A rapida evolucdo dos aplicativos exige dos gerentes de projetos constan-
te atualizacdo sobre as novidades nesse campo.
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10.5.4 Perspectivas

A gestdo dos prazos em projetos tem sido beneficiada por avangos recen-
tes da tecnologia da informacdo, da digitalizacdo de processos, da organizacdo
do trabalho, da integracdo de sistemas, da comunicagdo entre pessoas e maqui-
nas, dentre outros.

No passado, quando cronogramas eram desenhados a mdo, projetos com
poucas atividades consumiam muitas horas de desenho, anadlise e simulagao.
Hoje em dia, mesmo aplicativos modestos e gratuitos conseguem desenhar cro-
nogramas de projetos, atribuir custos e recursos a atividades, simular cenarios,
permitir correcdes interativas e até otimizar alternativas. Para isso, elementos
de programacao matematica, trabalho colaborativo a distancia, inteligéncia ar-
tificial, coworking, sistemas de apoio a decisdo, open innovation, comunicacao,
big data, entre outras disciplinas, estdao presentes nos modernos aplicativos de
gerenciamento de projetos.

Exemplo: Em uma secretaria de obras, o controle dos cronogramas nao era transparente e
os relatérios ndo eram fiéis as construgoes. Com a postagem na internet das fotos obtidas
por aerofotogrametria, qualquer pessoa pode acompanhar o andamento das obras em
tempo real.

No futuro préximo, a gestdo dos prazos devera ter relevancia ainda maior
para o gerenciamento de projetos, principalmente nos projetos com foco no
negdcio. Desvios no cronograma impactam ndo apenas seus produtos, mas
também os negdcios dos diversos stakeholders. Ndo menos importante serd a
facilidade de gerenciar cadeias de suprimento projetos, alinhando automatica-
mente seus cronogramas com os cronogramas dos stakeholders.

Verificando conceitos do capitulo 10

Somente ajudam se forem por escrito!! Verificagdo M ou depois de
escrever!!
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A.

Seis questdes para meu projeto

Mx]

Isto esta explicito em meu projeto?

&= ... por escrito

. Implicagbes de eventuais atrasos no projeto

. Paralelismo de atividades no cronograma

. Estimativa dos prazos por cronogramas

Uso da simulagdo de Monte Carlo

. Linha de base do cronograma

Oo|go|ojo|jo|o

olu|lr|lw|N|(rk

. Como acelerar o projeto, se necessario

Seis conceitos do capitulo

MX

Como entendi esse conceito?

° ... por escrito

1. Técnicas para estimar a duragdo das atividades

2. Diagrama CPM vs. PERT

3. Vantagens e desvantagens da simulagdo de Monte
Carlo

4. Recursos usuais em aplicativos de gestao

5. Fungdo dos marcos no cronograma

ooo| o oo

6. Vantagens e desafios com a corrente critica
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11 g
VALOR BASEADO NOS CUSTOS ~ **

Custos sdao um importante fator de sucesso ou insucesso em projetos, ja
gue todos os projetos incorrem em custos. Dai a importancia de gerenciar os
custos adequadamente.

A gestdo de custos em projetos ndo é um tema trivial que se resolve com
base na intuicdo. Ao contrario, ela exige tratamento fundamentado em méto-
dos e técnicas consagradas. Por conveniéncia, ela sera dividida aqui em dois
grandes topicos:

e Fundamentos da administracao financeira: resumem técnicas e abor-
dagens financeiras mais usuais.

e Aplicagoes focadas em projetos: apresentam técnicas e métodos de
apoio a necessidades do gerenciamento de projetos.

Assim como as dimensdes escopo, tempo e qualidade, custos compdem
as metas tipicas de um projeto (HEDEMAN, 2005). Em alguns projetos, os cus-
tos sdo o fator mais decisivo da viabilidade e da escolha do produto. Em outros
casos, eles possuem papel secundario — por exemplo, em projetos de inovagao
radical em situacdes catastréficas ou em produtos de luxo.

11.1 Fundamentos da administracao financeira

Embora os custos em projetos sejam usualmente quantificaveis, eles nao
sdo obrigatoriamente objetivos; quer dizer, entendidos por qualquer pessoa da
mesma forma. O cdlculo dos custos depende de critérios, premissas, conven-
¢Oes e regras que nao podem ser ignoradas, para que os resultados fagam al-
gum sentido.
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Exemplo: O servico de transporte de um cofre custa RS 1,2 mil se realizado pelo pro-
prietario e voluntarios. Ou RS 2,1 mil se realizado por uma transportadora, no prazo de
30 dias incluindo seguro contra acidentes, danos e roubo. A comparagdo das alternativas
nao é trivial.

No exemplo, o trabalho voluntario é considerado custo, ou ndo? Se nao
for custo para esse servico, ird gerar obrigacdes futuras como uma retribuicao?
A espera de um més impoe ao cliente uma desvantagem equivalente a um cus-
to? Essas e outras questdes apontam para a necessidade de avaliar custos se
considerando diversas perspectivas, convencoes, leis e praticas consagradas.

11.1.1 O valor do dinheiro no tempo

Projetos recebem e fazem pagamentos em diferentes datas ao longo de
seus ciclos de vida. Usualmente, eles demandam poucos gastos nas fases inicial
e final e maiores volumes na fase intermediaria — como representa a curva S.

Como o valor do dinheiro varia no tempo (em funcdo de juros, taxas de
desconto, riscos etc.) é necessario estabelecer equivaléncias entre os pagamen-
tos ou fluxos de caixa nas diferentes datas, para que se possa compara-los e
relacionda-los. De fato, RS 20 mil recebidos em 30 meses vale menos do que RS
20 mil recebidos na data atual. Portanto, é necessario converter os valores do

P = valor presente na data t=o

F
n-1 n
% Tempo
A A
F = valor futuro na data t=n

A= parcela de uma série uniforme de pagamentos
n = quantidade de parcelas; data do recebimento F em
t=n

fluxo de caixa no tempo.

o 1 2 3 4
A A A A A
P

Figura 56 — Fluxo de caixa de um projeto: elementos basicos.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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O quadro seguinte resume as formulas financeiras basicas para converter
os valores do fluxo de caixa no tempo.

p= _F @ 1

1+ i(1+i)"
F= AQ+i)" (1+1)+—1
A= i+ — 1 P

Quadro 45 - Fluxo de caixa de um projeto: elementos basicos.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Fleischer (1973).

A taxa de juros que faz com que o valor presente de todos os recebimen-
tos seja igual ao valor presente de todos os pagamentos é a taxa interna de
retorno. Seu célculo é expresso por:

C;
_ 1 o
: - =0 Equacao 11.1
Z_;{:l i) quag

Em que: CJ. = fluxo de caixa no j-ésimo periodo;
i =taxainterna de retorno.

Conceito: Essa equacdo pode ter solugées multiplas, cabendo a analista decidir quais re-
sultados fazem sentido. Ela pode ser resolvida por tentativas para diversos valores incre-

wn,

mentais de “i”; ou por calculadoras financeiras, planilhas eletrénicas, aplicativos etc.

O uso das férmulas do quadro 45 é ilustrado na préoxima secao, no projeto
da mudanca de uma empresa para outro endereco.
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11.1.2 Analise do fluxo de caixa

Assim como organizacdes permanentes, projetos possuem fluxos de caixa
gue representam receitas e gastos durante seus ciclos de vida. Negligéncia com
o fluxo de caixa de projetos é uma das principais causas do insucesso financeiro.

Esclarecimento: Um dos usos do fluxo de caixa é indicar se em algum momento o pro-
jeto necessitara de recursos extras para financiar suas obrigacdes. Mesmo um projeto
economicamente vidvel pode ser financeiramente invidvel se houver descompassos no
fluxo de caixa.

Analogamente a contabilidade, o fluxo de caixa planejado de um projeto
contém os recebimentos e pagamentos esperados, como na figura seguinte.

600 250 140 60 40 140

Tempo

200 310 220 170 130 200
Figura 57 — Fluxo de caixa de um projeto - exemplo.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao término do projeto, o fluxo de caixa é atualizado pelos valores de fato
movimentados. Ele permite obter informacGes valiosas, tais como:

e ataxainterna de retorno;

e valores presentes e futuros corrigidos por taxas de inflacao, de juros etc.
e aatratividade do projeto em relagdo a outras opcdes;

e provisOes necessdrias para realizar pagamentos;

e necessidades de empréstimos ou antecipacdes de recebimentos;

e aconsolidacdao de pagamentos e recebimentos de diversos projetos.

Dica: Para uma analise mais detalhada sobre fluxos de caixa, consulte a obra “Principios
de Administragdo Financeira” (GITMAN, 2010).
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Como todo projeto deve ser encerrado algum dia, ao final, o fluxo de caixa
tem que equilibrar todos os recebimentos com os pagamentos — mesmo se
restarem saldos ou contas a pagar. Ou seja:

SOMA (Receitas) + SOMA (Despesas) =0 Equacdo 11.1

A analise do fluxo de caixa é talvez o principal instrumento de verificacdo
da viabilidade financeira de um projeto. Enquanto a viabilidade econémica atesta
que os resultados do projeto compensam os gastos e remuneram o capital inves-
tido, a viabilidade financeira estima se o projeto terd condi¢cdes de honrar seus
compromissos financeiros.

Para realizar a analise do fluxo de caixa, sdo Uteis as férmulas do qua-
dro 45. Elas permitem transportar valores no tempo, corrigindo-os por uma
taxa de juros “i” — usualmente praticada no mercado ou assumida como justa.
Essa movimentagdo permite comparar, somar e subtrair valores em qualquer
data — ou entdo comparar a taxa de retorno de um projeto com as taxas de

juros do mercado ou do custo de oportunidade.

Exemplo: Uma aplicacdo detalhada, aplicada a decisdo de investimento com duas alternati-
vas se encontra no Apéndice D (suplemento de leitura opcional).

11.1.3 Tomada de decisao

A tomada de decisdo é um processo cognitivo que resulta na selecdo de
uma opgdo ou poucas opgdes entre varias alternativas.

O gerenciamento qualquer projeto exige muitas tomadas de decisdao que
envolvem compras, tradeoffs, investimentos, contratacdo de pessoas etc. Uma
decisdo tipica é a escolha entre alternativas de investimento com foco no negé-
cio do projeto.
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Exemplo: A comissdo de formatura discute alternativas para comemorar o final do cur-
so: baile de formatura, viagem de navio, estadia em um resort ou show musical com
artista famoso. Cada projeto envolve orgamentos, beneficios e pregos muito distintos
para os estudantes.

Existem duas principais teorias de tomada de decisao: as teorias racionais
e as teorias ndo racionais. As primeiras sao normativas, baseadas em conceitos
de maximizacdo e otimizacdo. Ja as segundas sdo descritivas e consideram as
capacidades da mente humana limitantes em termos de conhecimento, me-
moria e tempo; por outro lado, admitem processar uma grande quantidade de
informagdes, como ocorre com os métodos intuitivos.

Uma caracteristica importante das teorias racionais é sua objetividade:
critérios claros e amplamente aceitos facilitam a modelagem das decisGes e
permitem justificar melhor os resultados alcancados — embora essas vanta-
gens nao necessariamente garantam resultados realmente melhores.

Exemplo: Em projetos de eletrodomésticos, emprega-se grande quantidade de dados ob-
jetivos sobre consumidores — desde preferéncias, habitos, aversdes, histérico de compras
etc. J4 a experiéncia, a intuicdo e a perspicacia de um vendedor podem ser até mais Uteis
para o sucesso dos projetos.

DecisOes entre alternativas de investimento

Embora a tomada de decisdo seja um assunto amplo na literatura, inte-
ressa representa-la aqui em uma situacdo tipica dos projetos: a decisdo entre
alternativas de investimento. O seguinte caso ilustra a situacao.

Exemplo: O projeto de expansdao de uma pequena loja apresentou cinco alternativas (Al a
A5) para benfeitorias equivalentes. Esses custos podem variar em fungdo de cendrios futuros
e incertos, C1 a C4 por exemplo, relativos a: taxa de cambio, financiamento, custo da mao de
obra na realizagao etc.
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x R$1000 C, C, C, C,
A 55 48 48 47
A, 53 53 53 53
A, 54 57 45 54
A, 46 49 54 53
A, 47 50 54 55
A = Alternativas C = Cenarios possiveis

Quadro 46 - Custos de projeto em fungao de alternativas e cendrios.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Fleischer (1973).

Assim, o custo da alternativa 3 é RS 54 mil para o cenario 1, RS 57 mil para
o cenario 2 e assim por diante. O menor custo para essa alternativa é o cenario 3
(RS 45 mil). Por outro lado, se for ocorrer o cendrio 1, a alternativa 4 é a melhor
de todas, com custo igual a RS 46 mil.

Vamos entdo analisar esse caso para fundamentar a tomada de decisdo
pela melhor alternativa — e poder justifica-la racionalmente. A andlise consi-
dera duas situacdes: resultados futuros com probabilidades desconhecidas ou
conhecidas.

Resultados futuros com probabilidades desconhecidas

Os cenarios C, a C, sdo conhecidos, mas suas probabilidades de ocorrén-
cia sdo desconhecidas. A decisdo sobre A, A, A, A, ou A, se baseia em princi-
pios ou critérios para decisdo sob incerteza, comentados a seguir.

Dominancia: quando uma alternativa é sempre superior ou inferior a al-
guma outra, ndo importando o cenario. Nesse caso, a alternativa 5 é dominada
pela alternativa 4 em qualquer cendrio, porque sempre custa mais do que essa.
Entdo a alternativa 5 é eliminada da analise, pois nunca serd a vencedora.

Minimax: é uma abordagem otimista dentro de uma pessimista. Consiste
em selecionar em cada linha o custo mais alto (RS 55 mil, RS 53 mil, RS 54 mil
e RS 54 mil) e, nesse conjunto, identificar a alternativa com menor custo: RS
53 mil, para A..

Maxmax: extremamente pessimista, escolhe a alternativa mais cara den-
tre todas as alternativas de maximo custo. Constitui o valor mais alto de toda a

259



tabela: RS 57 mil (para A). E o valor que oferece a maior segurancga de ndo ser
ultrapassado.

Maxmin: é uma abordagem pessimista dentro de uma otimista. No exem-
plo, escolhe-se em cada uma das alternativas aquela de menor custo, resultan-
do em: RS 47 mil, RS 53 mil, RS 45 mil e RS 46 mil. Dentre esse conjunto, busca-
-se a alternativa com o maior custo: RS 53 mil (A,). Ndo é raro que os critérios
minimax e maxmin fornecam resultados muito préximos ou até idénticos.

Minimin: extremamente otimista, seleciona a alternativa mais barata de
todas, ou seja, RS 45 mil (para A3). E uma meta muito ambiciosa e de alto risco,
por outro lado, pode motivar pessoas a trabalharem duro para alcanga-la e ob-
terem grande sucesso.

Principio da razao insuficiente (ou de Laplace): admite que, na falta de in-
formacdo que permita diferenciar as probabilidades de ocorréncia, entre as al-
ternativas, todas essas probabilidades sdo iguais. No exemplo, p=(100%)/4=25%.
O custo da alternativa 1 é entdo: 25% (55) + 25% (48) + 25% (48) + 25% (47)
= RS 50,0; e os custos das alternativas 2 a 4 resultam em, respectivamente,
RS 53,0; RS 54,4 e RS 49,5. Portanto a alternativa 1, de menor custo, é a eleita.
Nota-se que as estimativas das alternativas nao correspondem a nenhum dos
custos do quadro 46, eles representam apenas expectativas médias.

Outros critérios: podem ser encontrados na literatura técnica (por exem-
plo os critérios de Hurwicz, de Savage etc.

Resultados futuros com probabilidades desconhecidas.

No quadro 46, nada se conjecturou sobre as probabilidades de ocorrerem
os cenarios C a C,.

Conceito: No Apéndice A, estuda-se a situagdo em que é possivel estimar as probabilidades
de ocorréncia dos cendrios C1 a C4. Por ser uma aplicagdo menos frequente e mais trabalho-
sa, a leitura é opcional.

260



Modelo Cynefin

Para decisdes em ambiente complexo em que rela¢des entre causa e efeito
sdo relevantes, o modelo qualitativo (ou quadro de referéncia) Cynefin tem sido
empregado com bons resultados (PMI, 2021). Ele emprega cinco categorias para
os contextos e tomadas de decisao:

° Simples: quando ha regras claras, situacdes estaveis e claras rela-
¢oOes de causa e efeito. Ou seja: fazendo-se A, obtém-se B.

° Complicado: quando as relagdes entre causa e efeito exigem andli-
ses e conhecimentos especializados. Ou seja, fazendo-se A, pode-se
obter B, C, D etc. Decisdes sao racionais, mas os resultados sdo mul-
tiplos e dependentes de cendrios.

° Complexo: representam decisdes ad hoc com base em experién-
cias, mas sem leis estabelecidas claramente. Pode envolver experi-
mentagao.

. Cadtico: causas e efeitos ndo sao claros. Pode-se tomar uma deci-
sdo e somente a partir dela verificar os efeitos. Muitas vezes ndo
ha tempo para refletir quando alguma decisdao tem que ser tomada
imediatamente.

° Desordem: quando o quadro é tdo confuso que ndao ha maneira se-
gura de decidir qual das quatro categorias anteriores deve ser empre-
gada. Uma estratégia para esses casos é subdividir o problema e apli-
car as quatro categorias anteriores em cada parte. Depois considerar
tudo junto.

O modelo Cynefin é especialmente util para entender os ambientes em
gue os projetos ocorrem e selecionar melhores técnicas para gerenciar projetos
em ambientes ageis, quando problemas decisérios nem sempre sdao bem estru-
turados ou claramente modelados.

Apesar de ser apresentado nesta se¢do sobre custos, o modelo Cynefin se
aplica a praticamente qualquer tipo de problema em que relacdes entre causa
e efeito sejam importantes — por exemplo, no gerenciamento de riscos, de
prazos, da qualidade, dentre outros.
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11.2 Estimacao dos custos

Na gestdo dos custos de um projeto, interessa estimar primordialmente o
custo total e os custos em determinadas datas intermediarias. De posse dessas
estimativas, acompanha-se o desenvolvimento do projeto e efetuam as corre-
¢Oes necessdrias até o encerramento.

Projetos incorrem em custos para pagar 0os recursos que necessitam: ma-
teriais, pessoal, servicos, aluguéis, informacdes, equipamentos, direitos de uso,
financiamento etc. Estimar os custos significa prever os gastos com recursos
gue serao empregados para completar todas as atividades do projeto.

O processo de estimativa dos custos é um investimento para o préprio
projeto: quanto mais acurada a estimativa, mais caro ela custa, mas mais pro-
blemas ela pode evitar. Diversos projetos ndo conseguem contar com uma
estimativa de custos acurada porque os resultados futuros sdo muito incertos
— por exemplo, no desenvolvimento de um novo medicamento. Ja outros
projetos possuem custos muito previsiveis — por exemplo, servicos de limpe-
za. Em cada caso existe um investimento ideal de tempo e de dinheiro para a
estimativa dos custos.

11.2.1 Classificagoes dos custos

Algumas modalidades e classificagdes tipicas de custos sdo Uteis para anali-
sar objetivamente os custos de um projeto. A seguir se comentam algumas delas.

Custos diretos vs. custos indiretos

Na contabilidade, “custos” se referem especificamente aos gastos para
produzir produtos. Outros gastos (com vendas, impostos, secretaria etc.) ndo
sdao denominados custos.

Para projetos com produtos Unicos, a classificacdo dos custos entre diretos
e indiretos ndo é relevante. Mas em projetos que produzem mais de um produto
ela é necessaria porque existem custos compartilhados. Estes precisam ser distri-
buidos de alguma forma aos produtos, para se estimar o custo de cada produto.

262



Exemplo: A “semana da sustentabilidade” gerou trés produtos: (P1) seminario internacio-
nal, (P2) workshop de 24 horas e (P3) livro publicado. Os custos com divulgacdo, secretaria
e website foram compartilhados. Outros custos eram especificos de cada produto.

Os custos especificos — chamados “diretos” — sdo aqueles atribuidos
diretamente aos respectivos produtos. Nessa categoria se encontram, no exem-
plo, a recepc¢do do seminario (P1) e a revisado do livro (P3).

J4 os custos compartilhados, que ndo podem ser identificados com um
ou outro produto — sdo denominados “indiretos”. No exemplo, eles incluem a
divulgacdo da semana da sustentabilidade, a secretaria e o website.

Desejando-se calcular o custo total de cada produto P1, P2 e P3 é neces-
sario somar os custos diretos e os indiretos. Os primeiros sdo conhecidos, mas
os ultimos necessitam um rateio; ou seja, uma distribuicdo entre os produtos. A
figura 58 ilustra o papel do rateio.

Total | |P1|P2|P3
- RECEITAS 140
® Patrocinio 40 12
e Vendas 85 20
* Doacbes a5
CUSTOS DOS PRODUTQOS 85

Custos
diretos

e Diretos 5o| | 20| 17| 13
e |ndiretos 35 Z H| F

Custos
indiretos

DESPESAS 30
¢ Diretas 15| | 22| 8|10
e |ndiretas 15 2
IMPOSTOS, OBRIGACOES 18
SOBRA (Lucro, devolugdo) 7

(valores * Rg1 mil)

Figura 58 — Custos diretos e indiretos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os critérios de rateio sao regras que definem como os custos indiretos
serdo distribuidos entre os produtos. Por exemplo:

263



* na mesma proporgao dos custos diretos;

* namesma proporcao da mao de obra direta;

¢ dividindo-se igualmente pela quantidade de produtos;
e segundo outra regra que seja aceita como razoavel.

Quer dizer, genericamente ndo ha um critério universal e amplamente
aceito para o rateio. O importante é que o critério de rateio se baseie em algum
fundamento légico para que seja reconhecido como justo.

No exemplo da figura 58, se o critério de rateio for a propor¢ao dos custos
diretos, o custo indireto de P1 serd 35 x 20/50 = RS 14 mil. Analogamente, o
custo indireto de P2 serd RS 12 mil e o de P3 serd RS 9 mil. Ja se o critério for a
divisdo igualitdria, a cada produto cabem 50/3=RS$ 16,7 mil.

As despesas indicadas na figura 58 podem ser classificadas de manei-
ras semelhantes a dos custos. As indiretas sao distribuidas entre os produtos
também segundo critérios de rateio (iguais ou diferentes dos critérios de ra-
teio dos custos).

Nota-se também que nas receitas pode haver atribuicdo especifica dos
custos a produtos (P1 tem que receber RS 12 mil da verba do patrocinio). Essa
distribuicdo pode ser importante na prestacdo de contas para atender a alguma
exigéncia especifica — por exemplo, um patrocinador especifica que sua contri-
buicdo seja gasta apenas no produto P1.

Em resumo, os fundamentos da contabilidade de custos interessam tam-
bém aos projetos quando geram mais de um produto e necessitam detalhar os
seus custos totais.

Custos fixos vs. custos variaveis

A separacdo dos custos em fixos e variaveis é conveniente aos sistemas de
producdo — seja para produtos e/ou servicos. Enquanto alguns custos da pro-
ducdo se mantém constantes com a quantidade produzida (o custo do aluguel
independe da producdo), outros variam em funcdo dessa quantidade (o custo
dos materiais depende da quantidade de produtos fabricados).

Ja em projetos, a variacdo dos custos em funcdo da quantidade produzida é
menos relevante, porque essa quantidade é pequena e pré-definida. Mas hd um
outro fator de especial interesse em projetos: custos variam em funcao do tempo.
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Exemplo: Na lavagem de um prédio envidragado, houve atraso em razdo das chuvas. O trans-
porte dos guindastes e o material de limpeza custaram a mesma quantidade; mas o aluguel
do guindaste e a mao de obra custaram mais a cada dia de atraso.

Custos varidveis em projetos ndo costumam ser simétricos: atrasos cau-
sam penalizagdes maiores do que os beneficios com eventuais adiantamentos.
Além disso, eles podem ndo ser lineares: o quinto dia de atraso pode custar
bem mais do que o primeiro. Portanto, o calculo dos custos varidveis em pro-
jetos pode envolver modelagem nao linear, para a qual técnicas de analise de
cenarios e de simulacdo sdao muito Uteis.

Reflexdo: Frequentemente, custos fixos sdo indiretos (como aluguéis) e os variaveis sdo di-
retos (como materiais). Mas ndo é uma regra: o aluguel do galpdo onde se produz apenas o
movel B é um custo direto, mas fixo; ja a cola usada em todos os méveis é um custo indireto,
mas varidvel. Vamos discutir isso.

Custo alvo (ou custo meta ou target cost)

Trata-se de um custo de referéncia para o produto, o qual ndo pode ser
ultrapassado e que orienta o desenvolvimento do produto (ROZENFELD et al.,
2012). Conceito andlogo se aplica a projetos — principalmente aqueles com
orcamento inflexivel. O termo também designa uma estratégia de gestdo de
custos que, a partir do preco do mercado e de uma taxa de lucro almejada, es-
tabelece um teto para o custo do produto.

Essa estratégia é especialmente importante para projetos em que o custo
é o principal fator de sucesso. O custo alvo é estabelecido ainda na fase de pla-
nejamento de um projeto (seja ele estimado ou uma imposicdo externa).

A seguinte relacdo representa o conceito do custo alvo, tanto em projetos
guanto em operacgdes:

C=P-1L,

Em que: C = custo alvo, P = preco e L = lucro (antes de impostos e obriga-
coes).
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Sendo o prec¢o definido pelo mercado e o lucro almejado pelos investi-
dores, o que garante a manutencdo dessa equacdo é a supervisdo eficaz do
custo do projeto e do produto. Essa supervisao é parte das atribuicdes de uma
gerente de projetos.

Exemplo: O mercado automotivo é competitivo e seus produtos sdao facilmente com-
pardveis; e os precos no mercado, bem conhecidos. Projetos de automdveis empregam
custo alvo porque pequenas diferengas no precgo final fazem os clientes optarem por
produtos concorrentes.

11.2.2 Técnicas de estimagao de custos

A estimacdo dos custos consiste na avaliacdo dos custos provaveis dos
recursos e das demais despesas que serdao necessarias para realizar uma ativi-
dade, um conjunto de atividades ou até mesmo um projeto completo. Algumas
das técnicas usuais para estimar custos sdo citadas em PMI (2017):

Julgamentos de especialistas: ja descrita na secdo 10.2.3.

DecisGes em grupo: ja descrita na se¢ao 10.2.3.

Estimativa paramétrica: ja descrita na se¢do 10.2.3.

Estimativa analoga: ja descrita na secdo 10.2.3.

Estimativa de trés pontos: ja descrita na se¢do 10.2.3, para prazos.
Estimativa top-down: parte de um custo total para o projeto, que é
entdo detalhado até as atividades. Dai se verifica a exequibilidade ou

o UhwnNnPE

a necessidade de cortes. Semelhante a técnica “prazo limite” para a
estimativa de prazos (secdo 10.2.3) e equivalente ao “custo alvo”.

7. Estimativa bottom-up (ou agregagao de custos): inicia nos niveis mais
inferiores das atividades e dos pacotes de trabalho para compor a lista
dos recursos totais para o projeto (XAVIER, 2008), conforme ilustra a
figura 59. No projeto de um evento, o custo total é a soma de todos os
custos parciais estimados.
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Figura 59 — Orcamentag¢ao bottom-up.
Fonte: Elaborado pelo autor.

8. Agregacao com a simulacdo de Monte Carlo: semelhante a an-
terior, mas considera a presenca da incerteza na estimativa dos
custos dos pacotes de trabalho. Atribui a eles distribuicdes de pro-
babilidades escolhidas com base em dados histéricos, bom senso,
consenso, opiniGes de especialistas etc. O exemplo seguinte ilustra
a técnica para a preparacao de um novo espetaculo de teatro, com
o emprego da simulacdo de Monte Carlo (introduzida com mais
detalhes na secdo 10.3.5). A figura 59 é ilustrativa e mostra apenas
os resultados finais.
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Espetaculo
de teatro
[ [ ‘ [ [ ]
apoio
— — — —
- _ o dp=4
Custos: dp=10 T N | /7 AN
50 1 2 03 0,4 0,6 56 10 5 0,3 0,5 4 7 7,0 20
Quanti- dp=2 05
dades: NPT o2 fo3
6 203045
»
&
(\\/
N
&
Q)
e
Parametros
50 1 6 03 0,20 20 5 5 0,3 0,60 8 4 7 20
10 2 2 04 050 30 6 2 05040 13 7 4
0,6 0,30 45 10
3000 Simulacdes Custo
1 434 16 85 05 20,0 65 59 05 80 52 70 161 & 111,0
2 60,0 1,2 38 04 30,0 6,6 59 04 80 64 7,0 18,1 124,7
3 471 15 34 05 300 73 3,0 05 80 50 7,0 184 111,4
4 55,4 1,6 58 03 200 54 1,8 04 80 67 7,0 172 112,6
5 525 1,6 78 04 200 64 34 03 8,0 6,1 70 18,2 117,2
6 49,3 17 85 05 30,0 90 58 0,5 80 43 7,0 166 125,8
7 64,8 1,5 82 05 300 66 72 04 130 62 7,0 18,0 143,33
8 705 14 68 04 300 72 6,6 04 80 65 7,0 182 140,6
9 485 1,3 58 06 450 6,9 79 05 13,0 57 7,0 203 135,2
10 686 14 52 05 300 52 42 05 130 54 7,0 255 144,0
3000 64,3 1,2 37 04 450 6,2 1,7 04 80 53 70 144 125,5
média 121,9
desvio-padrao 12,7

Figura 60 — Simulagdo de Monte Carlo para a estimagdo de custos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Cada item de custo resulta da multiplicacdo do custo unitario (em RS 1
mil) pela respectiva quantidade. Contudo, essas variaveis sdo aleatorias e repre-
sentadas pelas distribuicdes de probabilidades abaixo da EAP da figura 60. As
distribuicGes superiores (numeradas de 1 a 9) representam os custos unitarios;
as inferiores, as respectivas quantidades. Sempre que as quantidades forem
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também varidveis aleatérias, seus parametros sao indicados nas colunas subse-
guentes aos parametros dos custos (isso ocorre nos itens 2, 3 e 6).

Para cada evento simulado, geram-se as varidveis c e g com base nas res-
pectivas distribuicdes de probabilidade, multiplicam-se esses valores e se so-
mam os produtos. Com os resultados obtidos em cada linha (apenas 10 linhas
sdo mostradas), calcula-se a média e o desvio padrdo — analogamente aos cél-
culos realizados no cronograma da figura 50. As distribuicGes de probabilidades
podem ser geradas em planilhas eletronicas convencionais ou aplicativos esta-
tisticos. Esse exemplo pode ser expandido para considerar outras influéncias
aleatdrias nos custos, tais como taxas de cdmbio, inflacdo, escassez de oferta
etc. — mediante fatores multiplicativos, também aleatérios.

9. Modelos matematicos: relacionam variaveis quantitativas que influem
no custo de um projeto. Alguns desses modelos podem ser simples (o
orcamento de um transporte é igual ao volume transportado vezes a
distancia percorrida e o frete unitario). Outros podem ser complexos,
incluindo dezenas de varidveis deterministicas e estocasticas.

10. Orcamentos de fornecedores: solicita cotacdes de fornecedores do
mercado, de produto ou de servico igual ou semelhante ao do projeto.
Também usado para componentes de um projeto e ainda para estimar
os custos dos recursos da organizacao hospedeira ou de parceiros.

11. Estimativa com a fungao utilidade: o conceito da utilidade impacta a
estimacdo dos custos em um projeto. Na se¢do 5.2.5, a teoria da utili-
dade foi apresentada sucintamente para aplicagdes em riscos; mas ela
pode influenciar também os custos dos projetos em fung¢do do valor
do dinheiro para o decisor.

Exemplo: Dois ex-colegas de faculdade estudam abrir uma imobilidria. Um possui iméveis
e estabilidade financeira; o outro, apenas a cota de RS 400 mil e a esposa enferma. Para o
ultimo, a utilidade da perda é muito superior a 1,0; e a utilidade da cota muito superior a
RS 400 mil.
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Ndo é raro empregar mais de uma dessas técnicas para uma mesma esti-

mativa. Isso aumenta a confianca na estimativa. Havendo discrepancia entre os
custos obtidos com técnicas diferentes, é possivel:

Refinar as estimativas com mais investimento de tempo e recursos;
Empregar outras técnicas para reforcar uma das estimativas anteriores;
Calcular uma média ponderada dos valores encontrados com maior
peso para aquelas técnicas consideradas mais confidveis.

11.2.3 Custos especiais

No orgamento de projetos, alguns custos sdo muitas vezes esquecidos ou

negligenciados. Sendo descobertos tardiamente, eles tendem a ser maiores.

Sao especiais porque ndo aparecem na contabilidade convencional — embora

existam e impactem os negdcios dos projetos. Alguns desses custos sao:

Custo dos riscos: riscos geram custos provaveis, pois sdo expectativas
de perdas ou ganhos. Se historicamente o risco de chuvas em uma
regido é 10% em cada dia de janeiro, uma obra que ndo pode ser
realizada na chuva deve incluir no orcamento o valor esperado das
perdas associadas as chuvas — para custear seguros, prevencdo, au-
toadministracao etc.

Custo da nao qualidade: refere-se a danos causados a um projeto ou
a sociedade pela falta de qualidade. No projeto de uma maquina, pro-
vavelmente RS4 mil serdo gastos anualmente com reparos.

Custo de responsabilidades: representa danos causados pelo projeto
a terceiros. Um projeto de construcao civil pode provocar rachaduras
em casas vizinhas, danificar a rede elétrica local e causar barulho pas-
sivel de multas.

Custo da perda de imagem: refere-se a perdas decorrentes de danos
a imagem da organizacdo ou pessoa responsavel pelo projeto. Um
projeto que envolve poluicdo ambiental traz enormes danos a ima-
gem da empresa.
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e Custo de oportunidade: entendido como custos causados pela rendn-
cia de beneficios que poderiam ser obtidos a partir de uma oportuni-
dade ou como a mais alta renda gerada em alguma aplicagao alterna-
tiva. O uso de um imoével da familia para o projeto de uma loja tem
como custo de oportunidade o valor de mercado do aluguel que nao
sera pago.

e Custo das reservas para contingéncias: contingéncias sao eventos im-
previstos e incertos aos quais ndo é trivial associar probabilidade de
ocorréncia ou impacto. Reservas de contingéncia nao sao incluidas na
linha de base dos custos, mas sim no orcamento do projeto. Se ndo
usadas, podem ser devolvidas ou realocadas.

e Custos de transagao: definidos como os custos de negociar, redigir e
controlar o cumprimento de um contrato. Podem incluir os custos de
realizar e manter relacionamentos de interesse para um projeto —
por exemplo, com fornecedores.

e Custos de administragao: algumas vezes esquecidos, eles se referem
as funcgdes gerenciais, de consultoria, de assessoria e de apoio para a
administracdo de um projeto.

Exemplo: A expatriagdo de um funcionario por um ano é um projeto que envolve varios
custos “escondidos”.

Em uma expatriacdo, além do transporte aéreo, saldrio, aluguel e alimen-
tacdo, também devem ser consideradas despesas com: seguro saude, assistén-
cia dentaria, transporte da mudanca, compra de roupas de inverno, curso de
idioma, assessoria para procurar moradia, preparacdo da viagem, rescisao de
contrato e recontratacao, escola para os filhos, visita a familia, risco da nao
adaptacdo no pais entre outras.

Os calculos dos custos especiais podem exigir técnicas e premissas espe-
cificas de cada projeto, diferentes das estimativas convencionais.
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11.3 Elabora¢ao de orgamento

Em financas, um orcamento compreende o total das receitas e das despe-
sas planejadas. Coloquialmente, o termo também designa um recurso financei-
ro disponivel para ser usado.

Como projetos se referem a situagdes incertas no futuro, os orcamentos de
projetos refletem sempre expectativas e incertezas, em maior ou menor grau. O
objetivo de um bom orcamento ndo é apenas prever gastos futuros, mas também
preparar meios para reagir a eventualidades durante a vida do projeto.

11.3.1 Papel do orgamento

Uma importante fungdo da orcamentacao de um projeto é estabelecer a
linha de base dos custos — desde o inicio até o orcamento no término (ONT).

Exemplo: O projeto de uma cerimonia publica possui um or¢gamento fixo. Ao longo do
projeto, estimativas de desvios do orgamento indicam a necessidade de agdes preventivas.

Um orgcamento realista e bem atualizado ajuda a fundamentar decisdes,
tais como o cancelamento do projeto, a necessidade de captar mais recursos e
até a destinagdo dos recursos excedentes.

E uma das funcdes da gerente de projetos estimar e controlar o orcamen-
to de seus projetos, bem como alinha-lo com elementos financiadores: o de-
partamento financeiro da executora do projeto, bancos, fontes governamentais
de financiamento, patrocinadores etc. Cabe também a ela prestar contas dos
recursos gastos, investidos e devolvidos.

11.3.2 Composi¢ao do orgamento

Resulta da consideracdo dos varios itens do orcamento. Consiste, de um
modo geral, nas seguintes etapas:

1. Obter o projeto executivo, o memorial descritivo e a EAP.
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2. Estimar todos os custos parciais — totais por item ou unitarios com as
respectivas quantidades. Opcionalmente associar as distribuicdes de
probabilidades a custos e quantidades.

3. Adicionar taxas, impostos e outras obrigacdes.

4. Adicionar os custos especiais da se¢do 11.2.3, na medida do possivel.
Ainclusdo desses custos — muitos deles subjetivos e de dificil mensu-
racdo — exige negocia¢cdao com os contratantes.

5. Acrescentar o lucro desejado.

O quadro seguinte ilustra alguns elementos tipicos da composicao dos
custos.

Item Descrigao Exemplo
[CU*Q] |Custo unitario * Quantidade 50 horas de programacdo @ RS 55/hora
CcT Custo total por item RS$4 mil para impressora laser colorida
CE Custos especiais (se¢do 11.2.3) Riscos = RS 3 mil; contingéncias RS 4 mil
ITO Impostos, taxas, obrigacGes 8% comissdo, RS 2 mil por uso de licenga
CUSTO TOTAL = SOMA (CU*Q + CT + CE + ITO)

Quadro 47 — Composigao de custos em um projeto de software.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Em cada item de custo do quadro 47 é possivel considerar a incerteza
mediante a atribuicdo de probabilidades — da mesma forma que mostra a figu-
ra 60. Sendo o orcamento total a soma de muitos itens de custo, a distribuicdo
de probabilidades do orcamento tende a ser uma curva normal, o que facilita a
analise estatistica.

Exemplo: No projeto de um software com orgamento de RS 70 mil e desvio padrdo de RS
3 mil, a probabilidade de o custo real ultrapassar R$70,0 mil é 50%; de ultrapassar RS 72,4
mil é 20%; de ultrapassar RS 73,8 mil é 10%; e de ultrapassar R$75,0 é 5%. Vamos conferir
usando as tabelas da curva normal?

11.3.3 Linha de base dos custos

O orcamento planejado e aprovado do projeto constitui uma linha de
base.

273



Conceito: A linha de base dos custos é uma referéncia para controlar os custos ao longo
do ciclo de vida do projeto. Pode ser modificada apenas mediante aprovagdo formal dos
contratantes ou donos do projeto, para evitar tentativas de esconder desvios esperados
nas metas.

A figura a seguir representa na curva inferior os custos em cada periodo do
projeto; e os custos acumulados (%) na curva superior. O orcamento no término
(ONT) representa o custo total estimado para o projeto.
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Figura 61 — Custos nos periodos e acumulados.
Fonte: Elaborado pelo autor.

11.4 Supervisionando os custos

Analogamente aos prazos, os custos sao frequentemente empregados
como indicadores de sucesso em projetos. Quanto mais os custos reais do proje-
to (estimados em datas intermediarias e no final) se afastam das previsdes, pior
é o desempenho do projeto. Assim, a supervisao sistematica e ativa dos custos é
necessaria para identificar, orientar e prevenir desvios do orcamento ao longo do
ciclo de vida do projeto.

A supervisdo dos custos de um projeto emprega acdes tais como:

1. Monitorar o progresso dos gastos ao longo de seu ciclo de vida e com-
parar os resultados com as previsdes e a linha de base dos custos.
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2. Projetar os desvios verificados nos custos para datas futuras — em
especial, para a data do término do projeto.

3. Elaborar e adotar a¢des para conduzir os gastos do projeto a patama-
res desejaveis, bem como avaliar os impactos dessas a¢cdes no sucesso
do projeto e do negdcio do projeto.

4. ldentificar a necessidade de adotar e implantar aces preventivas para
evitar desvios dos custos em relagao ao orgamento.

Projetos com caracteristicas particulares (gastos em diversas moedas, pa-
gamento de impostos em diversos paises etc.) podem exigir acdes mais especi-
ficas na supervisdao dos custos.

Exemplo: A implantacdo de uma padaria automatizada era um projeto de 12 meses. O
aumento do custo dos equipamentos importados e da mdo de obra especializada nao foi
bem estimado. Medigdes mensais indicaram tendéncia de queda nos lucros. Em seis me-
ses, a padaria fechou.

No exemplo, ndo foi necessario esperar o final do periodo de implanta-
¢do para decidir pelo fechamento do negdcio. A¢Ges corretivas (por exemplo,
campanhas publicitarias para aumentar a demanda) nao foram suficientes para
reverter os prejuizos.

11.4.1 Papel da supervisao

A principal funcdo da supervisdo dos custos é manter os gastos em torno
dos valores planejados, com base em constantes acdes preventivas (vide se-
¢do 11.2.2) e corretivas.

Essa funcdo tradicional da supervisdo dos custos é coerente com a gestdo
técnica do gerenciamento de projetos, mas menos alinhada com a andlise de
negadcios (vide secdo 6.1.4).

Tanto aplicativos usuais para gerenciar projetos quanto planilhas eletroni-
cas de custo sao empregados na supervisao dos custos para gerar:

e (Cdlculo imediato do custo total.
e Atualizacdo rapida em funcdo da mudanca de cendrios e parametros.
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e Combinagdo de varidveis — tanto analiticamente quanto em simulagdes.
* Modelagem matematica com varidveis deterministicas e aleatdrias.

O custo é uma das varidveis visiveis que impactam o sucesso de um pro-
jeto e seu produto. Nesse sentido, ele se relaciona com escopo, qualidade e
prazos em uma relagdo de tradeoff. Portanto, o papel da supervisao dos custos
é garantir produtos e solu¢des competitivos e bem-sucedidos nos projetos.

11.4.2 Analise do valor agregado

A Analise do Valor Agregado (AVA) avalia, em qualquer data D, o desem-
penho de um projeto. Para isso, ela se baseia em trés variaveis, conforme mos-
tra a figura em forma de “S”, a seguir (KERZNER, 2017).

4+ Custos acumulados
ONT
AL
VA
Data de analise Temp;o

Figura 62 — Curva S para analise do valor agregado.
Fonte: Elaborado pelo autor.

e Valor Planejado (VP): representa as despesas previstas do projeto
acumuladas ao longo do ciclo de vida. E uma linha de base em relag¢do
a qual se avalia o desempenho do projeto. O VP para a data final do
projeto é o orcamento no término (ONT).

e Valor Agregado (VA): é o quanto vale o trabalho realmente executado
até a data de analise D.

e Custo Real (CR): é o custo (pago ou comprometido) do trabalho real-
mente executado até a data D.
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Exemplo: Em uma certa data VP = RS 60 mil, CR = RS 70 mil e VA = RS 50 mil, como na
figura 63. Entdo, o projeto esta atrasado porque VP>VA; e custa demais porque CR>VA. A
tentacdo inicial de comparar CR com VP ndo leva a nada. A base de comparagdo é sempre
VA. Vamos simular outras situagdes?

De fato, o projeto esta atrasado porque executou menos do que o traba-
Iho planejado, e custa caro porque pagou mais do que o que vale aquilo que foi
executado. Na figura 63 outras situacdes sao ilustradas para andlise.

4 Custos acumulados 4 Custos acumulados
‘ ONT i ONT
CR; / VP : /'Vp
‘ { CR
I VA | VA
Data de analise Tem'po Data de analise Temrpo
4 Custos acumulados 4 Custos acumulados
ONT :
VP CR A VP ONT
: VA
; CR
Data de analise Tempo Data de anélise Tempo

Figura 63 — Curva S para analise do valor agregado.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Em suma, a curva S é um instrumento Util para revelar se um projeto estd
atrasado ou adiantado, bem como se custa mais ou menos do que deveria.

11.4.3 Previsoes de custos e tendéncias

Uma previsao do ONT é uma importante referéncia para a supervisao dos
custos de um projeto. Contudo, a medida que o projeto se desenvolve, muda a
previsdo do orcamento no término (ONT) para a estimativa no término (ENT),
conforme ilustra a figura 64.
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Data de analise Tempo

Figura 64 — Estimativa no término (ENT).
Fonte: Elaborado pelo autor.

Com base na figura 64, em qualquer data de andlise a ENT pode ser cal-
culada a partir de:

O valor realmente agregado no projeto (VA);

O atraso AT = (data de andlise) — (data em que o valor agregado deve-
ria ter sido atingido);

O sobrecusto AC = (custo real) — (valor agregado).

Com base nesses elementos, realizam-se duas estimativas importantes
para o término do projeto:

A data do término do projeto: estimada (1) com o mesmo atraso na
data D, considerando-se que o projeto ndo terd novos atrasos, ou
(2) com atraso proporcional ao atraso na data D, considerando-se que
o projeto continuard atrasando na mesma proporg¢ao até o final, ou
(3) com atraso nulo, considerando-se que o cronograma serd total-
mente recuperado, ou (4) com um atraso calculado por outros crité-
rios. A figura 64 ilustra a segunda situagao.

O custo real no término do projeto: estimado (1) com o mesmo so-
brecusto da data D, (2) com sobrecusto proporcional a este em datas
futuras, (3) com sobrecusto nulo, considerando-se a recuperacao total
do sobrecusto em D, ou (4) sobrecusto calculado por outros critérios.
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Conclui-se que a estimativa do atraso e do sobrecusto futuro ndo depen-
de apenas desses valores na data D, mas também de certo otimismo ou pessi-
mismo dos decisores quanto a recuperacao das metas depois da data D.

Analises semelhantes podem ser realizadas se o projeto estiver adiantado
e com custos reduzidos na data de analise.

Exemplo: Um projeto que atrasa apresenta maiores custos fixos (aluguéis, estrutura admi-
nistrativa etc.). Por outro lado, adiantar um projeto também exige mais gastos com pessoal
e equipamentos de reforco. A modelagem matematica permite achar o prazo 6timo para
0 projeto.

11.4.4 Otimizando resultados

A supervisdo dos custos contribui para a otimizacao dos custos totais de
um projeto, pois contribui para o tradeoff entre variaveis chaves (prazo, escopo,
qgualidade etc.). A analise de tradeoff pode ser quantitativa ou qualitativa.

A andlise quantitativa emprega métodos tais como a programacdo mate-
matica (linear, ndo linear, inteira, dindmica etc.), ferramentas de simulacdo, mé-
todos numéricos, analises financeiras, dentre outros. Ndo é uma tarefa trivial
modelar completamente um projeto com ferramentas matematicas.

Exemplo: Um projeto que atrasa apresenta maiores custos fixos (aluguéis, estrutura admi-
nistrativa etc.). Por outro lado, adiantar um projeto também exige mais gastos com pessoal
e equipamentos de reforco. A modelagem matematica permite achar o prazo 6timo para
0 projeto.

A aparente exatiddo dos resultados com a analise quantitativa pode ser
enganosa:

e Ela é sempre uma representacao imperfeita da realidade (pode ig-
norar variaveis importantes que mudariam significativamente os re-
sultados);

e Exige alguma base matematica para quem modela e quem interpreta;

e Pode sugerir uma falsa sensacao de seguranca (o modelo “diz que...”);
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e Exige investimento de tempo para preparagao.

A analise qualitativa de tradeoff emprega métodos ndo matemdticos — tais
como brainstorming, grupos de discussdo, negociacao, heuristicas, andlise what-if
etc. — nos quais influi o julgamento subjetivo.

Exemplo: Em um projeto, o analista da qualidade solicita mais prazo para incluir testes no
produto e evitar futuros custos com reparos. Porém, mais prazo implica maior custo dos
equipamentos alugados. Assim ocorre um tradeoff entre prazo, custo e qualidade.

A analise qualitativa é mais facil de ser empregada, pois dispensa modela-
gem matematica e admite métodos com base subjetiva. Contudo, ela também
apresenta suas dificuldades e limita¢cdes para justificar objetivamente as deci-
sOes tomadas ou para garantir a impessoalidade nas decisoes.

Em resumo, otimizar custos em projetos ndo é uma tarefa trivial. Quando
modelagens matematicas sdao simples, a andlise quantitativa oferece vantagens,
ja a analise qualitativa é mais imediata e permite considerar multiplos fatores, até
mesmo os subjetivos. Essas duas abordagens podem ser empregadas em conjun-
to, como complementares.

11.4.5 Gestao de mudangas

No gerenciamento de qualquer projeto, mudangas sao a regra e nao a
excecdo. Elas impactam diretamente os pacotes de trabalho dos projetos e
usualmente provocam efeitos nos custos. Além disso, elas exigem atualizagGes
nas andlises de tradeoff, resultando em alteracGes nas metas dos projetos. A
figura 65 ilustra os efeitos das mudancas e os impactos nas dimensdes: tempo,
competitividade, preco, sustentabilidade, qualidade percebida e risco (T, C, P, S,
QeR).
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. Situagao A
Tempo Competitividade

Ris@ Breco Tradeoff
Qualidade  gystentabilidade o
percebida Situacao E

Figura 65 — Tradeoffs para o nivel estratégico.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O resultado da mudanca é um novo conjunto de metas para o projeto,
que representa uma nova estratégia para o sucesso de seu produto. Assim, a
passagem dos parametros (T, C, P, S, Q e R) da situacdo A para a situacao B im-
plica uma nova configura¢do do produto do projeto, mais adaptada as necessi-
dades dos stakeholders. Nesse processo, o custo é apenas um dos componentes
do tradeoff que influem na maximizagao do valor do produto.

O processo de supervisdo de mudancas identifica, documenta e aprova/
rejeita modificacdes em documentos, produtos e linhas de base de um projeto.

Impactos das mudangas

Segundo a abordagem voltada para o negdcio, mudangas devem ser pla-
nejadas e monitoradas em relacdo a estimativa dos impactos que elas causam;
nao apenas no projeto, mas principalmente no negdcio do projeto (CASAROTTO
FILHO, 2002).

Exemplo: Uma fabrica de meias empregava material antiderrapante. Para economizar 8%
dos custos, o material foi substituido por outro menos aderente. Apds 6 meses, as vendas
cairam 30% porque a redugdo na qualidade do produto foi percebida pelos clientes.

Esse resultado motivou a divisdo do produto em dois tipos:

e Meias com o material original para atender ao publico mais exigente;
e Meias com varios materiais mais baratos, com precos reduzidos.
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Cada um desses produtos mereceu uma analise de tradeoff propria para
definir as metas de custo e de qualidade adequadas.

Em resumo, desvios das metas prejudicam n3dao apenas o desempenho
do produto, mas também o negdcio do projeto. Quando detectados prematu-
ramente e interativamente, desvios das metas permitem a¢des corretivas, que
salvam projetos do insucesso.

Verificando conceitos do capitulo 11

Somente ajudam se forem por escrito!! Verificagdo M ou depois de
escrever!!

A. Seis questdes para meu projeto

M Isto esta explicito em meu projeto? &n ...por escrito

. Fluxo de caixa resumido

. Estimativas dos custos e orgamentagdo

. Linha de base dos custos

. Andlise do valor agregado
. Custos especiais do projeto

Oooooono
o|lu|s|w|Nn|k

. Impactos de mudangas nos custos

B. Seis conceitos do capitulo

MIx] Como entendi esse conceito? e ...por escrito

. Critérios para tomada de decisdo sobre custos
. Efeito da utilidade nas decisGes sobre investimento

. Valor do dinheiro no tempo
. Impactos de atrasos na curva S

. Estimativa de custos em fungdo dos prazos

N[ |WIN |-

. Custos de oportunidade e de transagdo
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12
A EQUIPE DO PROJETO rumne

Equipe de projeto se refere a um grupo de pessoas que atuam em conjun-
to para atingir os objetivos do projeto, desde o planejamento até a execucdo e
a finalizacdo. A equipe coordena todas as atividades envolvidas no projeto e é
liderada por um gerente de projeto. As pessoas da equipe sdao usualmente cha-
madas membros, participantes ou componentes da equipe.

Durante o ciclo de vida do projeto, a equipe costuma passar por mudan-
¢as — sejam programadas ou emergenciais. A equipe do projeto pode também
coordenar outras equipes (técnicas, temporarias, externas etc.).

Exemplo: Na construgdo de uma residéncia, sdao contratadas equipes técnicas para as funda-
¢Oes, a pintura, as instalagdes hidraulicas e a rede elétrica. A equipe gerencial inicia com um
arquiteto, substituido depois por um engenheiro e finalmente por um comprador.

Equipes de alto desempenho sdo necessarias em projetos especiais com
desafios especificos. Justificam seu alto custo pelo valor que agregam em um
projeto.

O sucesso de um projeto depende também da organizagcdo permanente
e de sua relacdo com a equipe. Em projetos menos formais (projetos pessoais,
eventos entre amigos etc.) questdes organizacionais podem ser pouco rele-
vantes. Mas quanto mais formais sdao os projetos, mais a organiza¢ao cresce
em importancia — por exemplo, projetos no setor publico, em empresas e em
joint ventures.

Aspectos organizacionais nao se referem apenas a temas formais (hierar-
quia, permissoes, responsabilidades etc.); igualmente importantes sdo assun-
tos como colaboragdo, acesso a recursos, agilidade nos trabalhos e orientacado
por resultados.

Os aspectos organizacionais podem ser classificados em trés niveis prin-
cipais:
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A equipe do projeto: também chamada de organizagdo temporaria, ela é
criada no inicio do projeto e desmontada ao final dele.

A organizagao permanente: também designada organizagao hospedeira,
consiste na estrutura responsavel pelas obrigacdes e pela execuc¢do do projeto.

Atores externos: representados pelos stakeholders externos ndo sdo coman-
dados pela equipe ou por organizacdao hospedeira do projeto.

Uma adequada coordenacgdo entre esses atores constitui um fator de su-
cesso para projetos.

12.1 Desenvolvimento da equipe

Desenvolver uma equipe de projeto significa relacionar pessoas que, em
conjunto, atuardo para criar o produto, a solug¢do e os valores para os objetivos
de um projeto. Os participantes de uma equipe podem ser designados, convi-
dados ou até se autoconvidarem.

Alguns participantes tipicos de equipes de projetos sao:

e A gerente do projeto: lidera a equipe, responde pelos resultados, faz
a ponte com o contratante e outros elementos externos. Pode ser res-
ponsavel pela formacdo da equipe ou eleita dentre os elementos dela.

e Os participantes administrativos: apoiam a gerente do projeto.
Podem ser alocados de diferentes maneiras no projeto: em tempo in-
tegral, parcial, por tarefas etc.

e Os apoiadores e participantes tempordrios: ndo pertencem formal-
mente a equipe do projeto, mas assumem tarefas especificas. Podem
ser internos a empresa hospedeira do projeto, ou externos a ela.

Muitas vezes, os participantes acumulam duas ou mais funcées em uma
equipe. Outras vezes, quando suas atividades ndo sdo continuas, podem fazer
longas pausas. A pessoa que coordena a formagao, os rearranjos e a dissolu-
¢do de uma equipe de projeto é a gerente do projeto.
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12.1.1 Desafios

Uma peculiaridade das equipes de projeto é que elas sdo criadas para
serem desmontadas. Com isso, parte consideravel da energia consumida pela
equipe ndo é usada para trabalho criativo, mas para ajustes, composicao, nego-
ciacao, formalizacao e até para a dissolugdo da equipe.

Exemplo: Missdes militares sdo projetos que nao podem falhar, dependem do trabalho em
equipe e enfrentam severas limitagdes de prazo, equipamentos, informagées, competéncias
etc. Compor a equipe ideal para cada missao é sempre um grande desafio.

Existem desafios recorrentes para equipes de projetos:

* Incentivos e motivacdo para atrair competéncias necessdrias;
e Complementaridade entre essas competéncias;

e Engajamento efetivo dos componentes da equipe;

e Alinhamento com os objetivos do projeto;

e Rapidez para formar e rearranjar a equipe;

e Superacdo de dificuldades com diferencas culturais;

e Comunicacao eficaz e eficiente.

Reflexao: Nem todos gostam de trabalhar em projetos. Arrisca-se perder promogdes, dis-
tanciar da area de atuagdo, enfraquecer relacionamentos e perder as antigas condi¢cdes de
trabalho na volta. O gerente do projeto parece ser o Unico a ganhar. Como resolver esse
problema?

Essa reflexdo retrata situacbes em que pessoas sdao convocadas, e nao
convidadas, para participar de projetos. E quando equipes de projetos recebem
pessoas disponiveis, mas ndo as desejadas. Tais situa¢des ndo sdo raras e ame-
agam o sucesso dos projetos se ndo forem preventivamente resolvidas.
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12.1.2 Lideranga e autoridade

Um desafio especial para as equipes de projeto consiste na lideranca.
Como em projetos o tempo é um fator escasso, a construcdo da lideranca dis-
poe de pouco prazo e tentativas malsucedidas prejudicam o cronograma.

Conceito: Liderancga pode ser entendida como a habilidade de motivar, influenciar, inspirar e
comandar um grupo de pessoas a fim de atingir objetivos.

Dentre os meios para construir e exercer a liderancga, existe uma dualida-
de entre poder e autoridade.

Conceito: Segundo o socidlogo Max Weber poder é a capacidade de obrigar, por meio de
posicdo ou forga, os outros a obedecerem a sua vontade, mesmo que eles preferissem ndo
fazé-lo. E autoridade é a habilidade de levar os outros, de boa vontade, a fazerem sua vonta-
de (French, Raven, 1959).

Percebe-se que “autoridade” ndo possui a mesma conotacao negativa do
adjetivo “autoritario”. Pelo contrdrio, a autoridade é um atributo necessario e
desejado em equipes de projetos, quando conseguida por:

e Reconhecimento pela equipe;
e Competéncia técnica;

e Habilidades pessoais;

e Experiéncias bem-sucedidas;

e Atitudes éticas e responsaveis.

Autoridade possui estreita relacdo com responsabilizacdo, prestacdo de
contas (accountability) e responsabilidade com ética. Nesse sentido, autoridade
constitui um direito usualmente delegado a uma pessoa por procedimentos for-
mais — tais como contratos, designagdes, publicacdes etc. Mas também pode
ser atribuida informalmente, como por declaragdo verbal em uma reunido.

A condicdo desejada em equipes de projetos é a lideran¢a com autoridade.
Lideranga com imposi¢cdes ou ameagas, mesmo que veladas, desmotiva a equipe
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e compromete o sucesso de um projeto com atrasos, ineficiéncias, gastos excessi-
vos, baixa qualidade dos resultados, resisténcia a inovacdo e até boicotes.

12.1.3 Etapas do desenvolvimento

Na literatura técnica, existem diversos modelos que classificam o de-
senvolvimento de uma equipe de projetos em etapas. Apenas o modelo de
Tuckman (1965) serd comentado a seguir, por ser muito referenciado. Ele prevé
cinco etapas tipicas:

Formacgdo: inicio do agrupamento de pessoas, com incertezas sobre a es-
trutura, a lideranca e as regras para formar a equipe. Ao final dessa fase, espe-
ra-se que cada pessoa se aceite ou ndo como parte do grupo;

Confrontacao: sdo debatidos os temas e as regras abordados na fase de
formacado e sao identificados e discutidos os conflitos. Ao final, a hierarquia e a
lideranca estdo claras e os conflitos selecionados;

Normatizagdo: com base na interatividade entre as pessoas, procura-se
estabelecer um espirito participativo e alinhado entre as pessoas da equipe.
Busca-se o consenso e a unidade.

Desempenho: o grupo se concentra em executar e concluir as atividades
com foco nos objetivos do projeto;

Dissolugado: o objetivo é concluir com sucesso todas as pendéncias do projeto
e realocar as pessoas da equipe da melhor forma possivel.

Quem ja trabalhou em uma equipe de projetos desde sua criagdo até a
entrega do produto muito provavelmente ja vivenciou as etapas do modelo de
Tuckman (1965) — embora nem sempre todas elas sejam evidentes. Em alguns
projetos, uma ou outra etapa pode ser irrelevante em funcdo de condi¢des par-
ticulares do projeto e de sua equipe.

O emprego do modelo de Tuckman, na pratica, ocorre mediante:

e O reconhecimento consciente das cinco etapas;
e AvaliacOes periddicas do sucesso;
e Supervisdo, com monitoramento e orientacdo, em cada etapa;
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Exemplo: Apds o rompimento de um agude no Ceard, a recuperagao era urgente. Havia
financiamento e pessoal competente da regido. Mas, a equipe do projeto se deparou com
conflitos pessoais, coordenacgdo autoritdria, ma distribuicdo de atividades e auséncia da fase
de aproximagdo. Um fracasso!

Esse exemplo ressalta que mesmo em projetos urgentes, a formagao sis-
temadtica e estruturada da equipe do projeto é essencial. A pressa por acoes
“mado na massa” prejudica o desempenho do elemento responsavel por agregar
real valor aos projetos: a equipe.

12.1.4 Composigao agil

A composicdo de uma equipe consiste na definicdo de seus participantes.
Em projetos, ela tem comportamento dindmico porque muda ao longo do tempo
com a entrada e saida de pessoas. Além disso, ela também ¢ adaptativa porque
se modifica em funcdo das incertezas que existem ao longo dos projetos. Assim,
a composicdo de equipes de projetos possui uma afinidade natural com o pensa-
mento agil.

A matriz de responsabilidades tradicional ilustra bem a composicdo de
uma equipe, ao mostrar “quem faz o qué” (vide secdo 8.2.2). Contudo, ela pode
ser incrementada para uma composicdo dindmica, possibilitando:

e Explicitar a combinacdo (match) de competéncias;
e Facilitar modificacdes ideais na equipe ao longo do tempo.

A figura 66 ilustra a composicdo de uma equipe segundo esses conceitos.
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Figura 66 — Composi¢ao dinamica de equipes de projetos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

As células T, T, e T, descrevem tarefas; e as células P, e P, as pessoas que
podem realizar essas tarefas. Em lugar de se relacionar essas duas variaveis di-
retamente, como na matriz de responsabilidades tradicional, consegue-se uma
combinac¢do (match) melhor se relacionando essas variaveis em fun¢do de com-
peténcias. Ou seja, comparando-se as competéncias necessdrias para realizar
as tarefas com as competéncias disponiveis pelas pessoas, como na coluna C,

das matrizes (A) e (B) da figura.

Ha duas virtudes nessa maneira de formar equipes:
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1. Explicita “competéncias” como base para a composicao;
2. Mantém um registro de competéncias que facilita a substitui¢do rapi-
da de pessoas nas reestruturagdes da equipe.

As competéncias sdo descritas nas células C, C,, C, e C,, tanto para as
pessoas como para as tarefas. O resultado é uma “matriz de responsabilida-
des baseada em competéncias”, diferentemente daquela matriz indicada na
secao 8.2.2.

Enquanto a matriz (C) mostra o match apenas para uma data, a matriz
(D) indica a composicao varidvel da equipe ao longo do tempo das fases do
projeto (nessa sdo acrescentadas as pessoas P_ e P,, como ilustra¢do). Assim, a
matriz (D) representa a composig¢do adaptativa da equipe. As células coloridas
mostram as pessoas que compdem a equipe em cada etapa.

Em ambiente de mudancas — tanto de tarefas quanto de pessoas — a
matriz (D) pode ser ajustada sem perda de tempo para combinar as competén-
cias disponiveis com novos requisitos do projeto.

Consideragao dos riscos

Na composicdo de uma equipe de projetos, a adequada atencdo aos ris-
cos é fundamental. Enquanto ameagas a cronogramas e orgamentos de proje-
tos podem ser usualmente mitigadas com recursos financeiros de maneira im-
pessoal, nas equipes de projetos as solugdes sao mais complexas. As seguintes
situacdes ilustram o desafio:

e Uma especialista técnica solicita licenca de trés meses, por doenca;
e A pessoa com a competéncia necessaria ndo é cedida pela organizacao;
e Conflitos de agenda com a organizagao impedem atividades da equipe.

Em todos esses casos, a substituicdo de pessoas ou a reorganizacdo urgente
de calendarios podem causar danos irreparaveis a um projeto.

Em casos como esses, uma dificuldade é conseguir justificar as tratativas
recomendadas para prevenir 0s riscos.
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Exemplo: Uma casa de espetdculos de Viena planejou uma temporada para uma pega tea-
tral. Os dificeis mondlogos do ator principal exigiu meses de estudo. Dois substitutos foram
preparados para emergéncias. Os custos desses substitutos encareceram muito o projeto.

Como nesse exemplo, qualquer projeto esta sujeito a risco de impedi-
mento de pessoas. A tratativa desses riscos pode ser realizada mediante planos
de contingéncia e de emergéncia, que preveem:

e Duplicagao de recursos, como no exemplo anterior;

e Reservas financeiras para substituicdes inesperadas;

e Financiamento para desenvolvimentos emergenciais;

e CompensacgOes de perdas junto a clientes e outros stakeholders;
e Ressarcimentos e compensagdes;

e Pagamento de multas e gastos com acdes legais.

Conseguir incluir os custos dessas tratativas no orcamento — e que al-
guém aceite pagar por isso — é um grande desafio para qualquer projeto.

12.1.5 Equipes de alto desempenho

Embora ndo exista uma definicdo geralmente aceita para o termo, ele de-
signa um grupo de individuos que, por meio do comprometimento, confianca e
trabalho conjunto, ndo apenas atingem com exceléncia e senso de responsabi-
lidade as metas estabelecidas, mas procuram ultrapassa-las.

Esse conceito possui afinidade com projetos com foco em negécios por-
que esses:

e Perseguem solucdes de valor para os stakeholders em lugar de produ-
tos encomendados;

e Estdo preparados para se ajustarem a mudangas a qualquer tempo;

e Empregam com eficiéncia as habilidades, os conhecimentos e a expe-
riéncia da equipe.
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Por essas caracteristicas, equipes de alto desempenho se tornam espe-
cialmente adequadas para situa¢des que demandam competitividade para pro-
dutos e solugdes. Também para situacdes em que a eficiéncia no uso dos recur-

sos seja prioritaria.

Buscando alto desempenho em uma equipe

Algumas caracteristicas que contribuem para o sucesso de equipes de
alto desempenho em projetos sdo enumeradas no quadro seguinte.

%}
1. Multidisciplinaridade

Preferéncia por profissionais de diferentes areas, formagdes, experiéncias
e atuagdes. Contribui para a agilidade.

%}
2. Complementaridade

Verificagdo se as habilidades e experiéncias presentes na equipe se
complementam e abrangem as competéncias necessarias.

%}
3. Colaboragao

Ambiente adequado para promover a colaboragdo. A simples reunido
de profissionais de alto desempenho ndo resulta em equipe de alto
desempenho.

|

4. Comprometimento

Apenas competéncias n3o garantem alto desempenho. E necesséria a
motivagdo para assumir responsabilidades, entregar bons resultados e
contagiar pessoas.

6. Autonomia

| Coordenacdo das habilidades e experiéncias presentes na equipe, focadas
5. Alinhamento em objetivos claros.
™ Garantia de que os profissionais da equipe conseguirdo assumir

responsabilidades e coordenar tarefas em suas areas, bem como tomar
decisGes e buscar recursos.

| Relacionamento eficaz e eficiente dos componentes da equipe, entre si e
7. Comunicagao com atores externos.

| Capacidade de lideranca de cada componente da equipe, em sua
8. Lideranga respectiva area.

Quadro 48 - Caracteristicas de equipes de alto desempenho.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Essas caracteristicas podem ser empregadas como lista de verificacao
(checklist) para a aderéncia ao alto desempenho da equipe.

A técnica SMART tem sido um valioso apoio para o alcance de equipes de
alto desempenho. Ela se baseia em cinco critérios:

e Specific (especifico): qual, como, quando e por quem cada tarefa serd

realizada;

e Measurable (mensuravel): como medir o progresso e o sucesso de

cada meta;
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e Attainable (alcangavel): como atingir os objetivos mais importantes;

® Relevant (relevante): se cada meta esta alinhada com seu objetivo;

e Time-based (Temporal): se os prazos estdo bem definidos e sdo rea-
listas.

O uso da técnica inclui verificagcbes periddicas nas tarefas e respectivas
metas nos projetos, em um processo de supervisdo.

Se ndao pode medir, ndo é alto desempenho

Na prépria designacdo da equipe de alto desempenho estd implicita a
necessidade de medir seus resultados. E isso de maneira objetiva, comparavel,
preferencialmente quantitativa.

Se por um lado, pessoas ndo gostam de ser controladas, nas equipes de
alto desempenho uma maneira de enfrentar esse desafio é substituir a pratica
do controle pela supervisdo (vide se¢do 2.1.7).

12.1.6 Supervisionando a equipe

O sucesso de um projeto depende do desempenho da equipe do projeto.
Para incentivar e garantir um bom desempenho, o papel da supervisdo exercida
pelo gerente do projeto consiste em monitoramento e orientagdo, traduzidos
nas agoes:

e Avaliar resultados obtidos pela equipe em fun¢ao das metas;

e Analisar o desempenho de cada participante;

e Acompanhar processos e a¢des da equipe;

e Quvir sugestdes, reclamagdes, elogios e reivindicagdes;

e |dentificar oportunidades para capacitacao;

e Apresentar sugestdes de melhoria, coletivas e individuais;

e Selecionar, desenvolver e implantar técnicas para a supervisao;
e Identificar conflitos e dificuldades para o trabalho em equipe;

e Registrar planos, acdes e resultados ao longo do tempo.

Em projetos ou etapas de projetos com caracteristicas mais prescritivas
(vide secdo 2.1.4), a supervisdao da equipe pode se basear em indicadores pré-
-definidos — seja com referéncia ao préprio projeto ou a outros projetos.
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J4 em projetos com caracteristicas adaptativas, ela adota parametros que
variam no tempo ou em cada aplicacdo. Esse caso exige supervisdo também
mais adaptativa, flexivel, dindmica e aberta para criar e implantar indicadores
proprios.

Exemplo: Uma agéncia de viagens da Holanda possui os diferenciais “exceléncia e supe-
ragdo”. Cada excursdo é planejada individualmente, mas ha grande abertura para modi-
ficacGes — até durante as viagens. O sucesso de cada projeto considera supervisdo com
pardmetros adaptativos.

Os aplicativos usuais de gerenciamento de projetos possuem elementos
gue ajudam a supervisionar equipes — tanto por resultados coletivos quanto
individuais. Alguns recursos Uteis para essa finalidade sdo o controle de horas
trabalhadas, cronogramas, orcamentos etc. Contudo, existem aplicativos es-
pecificos para a gestdo de equipes, tais como: Trello, Wunderlist, Asana, PM
Canvas, Producteev, Runrun.it, Todoist, Podio, dentre outros. As vantagens e
desvantagens de cada um deles sdo avaliadas em func¢do de cada projeto e da
organizacdo permanente do projeto.

12.2 Relagao com a organizacao permanente

Assim como os projetos, a equipe de um projeto é uma organizagao tem-
poraria, construida e depois desmontada. Seu funcionamento depende da re-
lacdo que ela eventualmente possui com uma organizacdo hospedeira (organi-
zacdo permanente).

Havendo uma organizacdo hospedeira, o projeto conta com seu apoio legal,
de recursos humanos, de instalacbes, de infraestrutura, de equipamentos etc.
Por outro lado, essa vinculagdo exige a observancia de regras e cultura de gover-
nanca, bem como o alinhamento com as estratégias empresariais da organizagdo
permanente. Tudo isso pode limitar a liberdade de acdo e a agilidade necessaria
para o projeto.

Projetos sem vinculacdo formal com uma estrutura permanente tém
que organizar a prépria infraestrutura, buscar recursos no mercado ou recor-
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rer a parceiros. E o preco que pagam pela independéncia e agilidade — muito
importante em alguns casos, como nos projetos pessoais.

Algumas relagdes tipicas da equipe de projetos com a organiza¢do perma-
nente sdo ilustradas na figura seguinte.

Individual Autdnoma Interna Compartilhada

Figura 67 — Relagdo da equipe com a organizagdo permanente.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A modalidade mais adequada depende de cada projeto em funcdo de
vantagens, tais como autonomia, agilidade e eficiéncia no uso dos recursos. As
proximas secées discutem essas modalidades.

12.2.1 Equipe individual

Conhecida como “eu-quipe”, representa uma situacdo extrema, quando
apenas uma pessoa atua em um projeto que pode ou ndo ser hospedado em
uma organizacao formal. Ela pode ocorrer em casos tais como:

e Projetos pessoais: desenvolvimento de um hobby, uma formacao
profissional ou uma viagem de lazer.

e Tarefas individuais: um profissional desenvolve sozinho um proje-
to encomendado, uma parte de um projeto ou uma até uma tarefa
complexa.

e Equipe externa individual: apenas uma pessoa compde uma equipe
externa — por exemplo, em um momento de transi¢ao.
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Nesses exemplos, a pessoa-equipe necessita dos mesmos instrumentos,
documentos e controles que uma equipe convencional. Mais do que isso, ela
precisa de muita disciplina, pois assume todas as tarefas e ainda seus riscos.

Dentre as vantagens da equipe individual se destacam a agilidade para
tomar decisdes, a flexibilidade para mudancas e a facilidade para acessar infor-
magoes.

Por outro lado, as desvantagens principais sdo a vulnerabilidade do pro-
jeto por imprevistos com o coordenador e a limitacdo da capacidade criativa
e organizacional. Considerando-se todos esses fatores, a equipe individual se
mostra como uma solucdo mais circunstancial do que sistematica.

12.2.2 Equipe autonoma

Possui muitas similaridades com a equipe individual, mas emprega mais
de uma pessoa. Alguns casos tipicos sdo:

® Projetos pessoais: com coparticipagao da familia, de amigos, de par-
ceiros.

e Servicos encomendados: como parte de um projeto maior. Por exem-
plo, testes de software, limpezas pds-eventos e trabalhos de advoga-
dos em um processo legal.

® Projetos de negocios: novos empreendimentos e startups represen-
tam projetos autdonomos, cujos produtos sdo os proprios negoécios.

Exemplo: Uma montadora automotiva contratou uma equipe auténoma para desenvolver
videos publicitarios. Além da competéncia excepcional da equipe, ela garantiu absoluto sigilo
durante o desenvolvimento da campanha — o que seria mais dificil na prépria empresa.

Ao contrario da equipe individual, a equipe autébnoma costuma ser regis-
trada como pessoa juridica. Isso traz implicacGes legais relevantes para os pro-
jetos em termos de responsabilidades, imputabilidade e contabilidade. Nesse
caso, o trabalho pode ser menos arriscado para o contratante, pois ndo depen-
de somente de uma pessoa.
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12.2.3 Equipe interna

E a modalidade mais frequente no gerenciamento de projetos. Quando
uma equipe de projeto se aloja em uma organizacdo hospedeira, tem como
objetivo criar valor e usa (total ou parcialmente) os recursos dessa organizacao.

A equipe interna emprega principalmente ativos e pessoas da organiza-

¢do hospedeira — e, menos frequentemente, materiais e servicos. Dentre os
recursos empregados, destacam-se:

Equipamentos: maquinas, computadores, impressoras, veiculos;
InstalagGes: salas, telefones, mobiliario, garagens, recepcao;

Pessoal: secretarias, técnicos, informaticos, estagiarios;

Servigos: assessoria juridica, contabil, técnica, de manutencdo, via-
gens.

Equipes internas constituem estruturas organizacionais proprias, relacio-
nadas com a organizacdo hospedeira de maneira:

Funcional: o projeto e sua equipe sdo instalados no dominio de uma
funcdo ou departamento da organizacao permanente. Por exemplo: um
projeto do marketing, da logistica, das financas etc. Ele responde a di-
recdo dessa area funcional e acessa recursos predominantemente por
meio dela. E o caso de um projeto de vendas, alojado no marketing.
Projetizada: o projeto e sua equipe respondem ao nivel executivo da
organizacdo hospedeira. Usualmente, as equipes sao multidisciplinares,
com pessoas de formagdes e atuacdes variadas. E o que ocorre em uma
empresa de arquitetura que possui diversos projetos paisagisticos inde-
pendentes.

Matricial: o projeto e sua equipe empregam recursos espalhados em
diversos departamentos ou fun¢des dentro de uma organizagdo. E
matricial fraca se a gerente do projeto exercer essa funcdo eventual-
mente; é matricial balanceada se a gerente do projeto tiver formacgao
solida nessa matéria e o projeto se identificar mais com seu depar-
tamento; é matricial forte se a gerente ndo estiver vinculada a um
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departamento funcional cldssico, mas sim a um escritério de geren-
ciamento de projetos

Em momentos de transi¢cdo, quando projetos encerram fases ou realizam
entregas, pode haver mudancas radicais na equipe do projeto. Na transicdo, a
equipe pode ser reduzida a apenas uma pessoa, que atua como uma equipe
individual — nesse caso, interna.

12.2.4 Equipe compartilhada

Nessa modalidade, a equipe de projetos é composta ndo apenas por pes-
soal interno da organizagao permanente, mas também por pessoas externas a
ela, tais como:

e Fornecedores: é comum na industria automotiva incluir fornecedores
no projeto de novos veiculos. Eles ajudam a prevenir problemas de pro-
jetos, avaliar riscos, eliminar incompatibilidades entre componentes e
gerar boas ideias. Assim, os produtos resultam mais competitivos.

e Profissionais autonomos: consultores, pesquisadores, advogados e
profissioinais da informatica sdo eventualmente envolvidos em equi-
pes de projetos, seja em curtos ou longos periodos.

e C(Clientes: a participacao de clientes em equipes de projetos aumenta
a chance de sucesso do produto. Clientes costumam contribuir com
opinides sobre funcionalidade e usabilidade dos produtos.

e Concorrentes: ndo ocorre com frequéncia, mas concorrentes também
podem participar de equipes de projetos em organizacdes. E o caso do
desenvolvimento de algum componente especifico de interesse para am-
bas as partes e até para a industria como um todo. A competicdo se con-
figura com base em outros itens, ndo aqueles desenvolvidos em parceria.

e Outros projetos: também é possivel o emprego temporario de pesso-
as atuantes em outros projetos de areas afins.

e OQOutras organizagoes: analogamente, profissionais empregados em or-
ganizagdes parceiras passam a colaborar de maneira compartilhada.
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Equipes compartilhadas enfrentam desafios importantes com relagao a
governanca, bem como atribuicdo de autoridade, responsabilidade e imputabi-
lidade. O esclarecimento prévio dessas questdes costuma ser necessario para
evitar litigios futuros.

12.2.5 Equipe externa

Assemelha-se a equipe autbnoma, mas prevé que a equipe atenda a exi-
géncias especificas para a organizacdo — tais como respeito a governanca, cuida-
dos com a imagem, uso de métodos de trabalho em comum, compartilhamento
de informagdes e contratagdo de pessoas.

Uma equipe externa pode, por exemplo, empregar métodos e procedi-
mentos de trabalho mais criativos e menos regrados do que o trabalho dentro
de uma organizacdo mais rigida. Também pode evitar conflitos e problemas tra-
balhistas ao contratar pessoas sem os mesmos direitos existentes na hospedei-
ra do projeto.

Alguns casos de equipes externas de projetos:

e Para design de produtos: componentes ou produtos completos.

e Para servigos: transporte com veiculos e pessoal proprios, mas reali-
zado em nome da contratante.

e Para subcontratagdes: parte do projeto realizado por terceiros, do
mercado ou de organizagdes parceiras quando a organizacao hospe-
deira ndo possui capabilidade adequada.

Exemplo: Muitas prefeituras ndo possuem capacidade logistica para projetos emergenciais.
Contratam servicos de transporte externos com a exigéncia de que os caminhdes sejam pin-
tados com as logomarcas oficiais do municipio, junto com o texto: “A servico da Prefeitura...”.

Na contratagdo das equipes externas, a organiza¢do hospedeira preserva
as responsabilidades e a imputabilidade pelos resultados do projeto — tanto
em questdes legais quanto de imagem externa.
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12.2.6 Equipes virtuais

Sao compostas por pessoas que trabalham a distancia para atingirem ob-
jetivos em comum.

Para realizar seus trabalhos, os componentes de equipes virtuais empre-
gam recursos tecnoldgicos de comunicacao a distancia — por exemplo, redes
de comunicacdo eletronica, aplicativos de comunicacdo, equipamentos de co-
municacado e até linguagens especificas. Os rdpidos desenvolvimentos de novas
tecnologias ndo permitem delimitar os recursos para a comunicag¢ao entre equi-
pes virtuais; é possivel que no futuro, sejam empregados meios até hoje pouco
convencionais do campo da dtica, do eletromagnetismo ou de outros campos
da fisica.

Exemplo: Em 1835 surgiu o cédigo Morse; em 1971, o e-mail; e em 2009, aplicativos multi-
plataforma de mensagens instantaneas e chamadas de voz para smartphones (WhatsApp).
O que havera daqui a cinco anos para a comunicagao a distancia de equipes de projetos?

O trabalho em equipes virtuais exige o desenvolvimento ou a adoc¢do de
protocolos de comunicagdo, traduzido como um conjunto de regras que regem
a comunicagdo. Em geral, o termo se refere a comunicagao entre equipamentos
(linguagens de comunicagdo); entretanto, o mesmo conceito pode ser estendi-
do para linguagem de comunicac¢do entre pessoas.

Exemplo: Para a comunicagao oral e escrita de uma equipe internacional de projetos sao
definidos o idioma, o equipamento movel de comunicagao, o software de comunicagao, o
aplicativo padrdo de gerenciamento de projetos e a plataforma para as reunides virtuais.

12.2.7 Infraestrutura

A estrutura organizacional da equipe de um projeto tem estreita relagdo
com a infraestrutura fisica, tecnoldgica, de pessoas, de comunicac¢do, de rela-
cionamentos, de equipamentos, legal etc.
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A infraestrutura acessivel em cada modalidade pode ser um fator deter-
minante da escolha da estrutura organizacional da equipe. Por exemplo, nos

quesitos:

Aspectos legais: o aparato legal disponivel em grandes organizacdes
é benéfico para as equipes de projetos. Eles abrangem rela¢des con-
tratuais, condi¢des de trabalho, horarios de trabalho, necessidades
especiais, hierarquia e subordinacdo, direitos autorais, condi¢cdes de
governanca, métodos de avaliacdo de desempenho, responsabilida-
des, entre outros temas;

Remuneragao: tipos e valores, composicao salarial, beneficios espe-
ciais, ressarcimentos, verbas para instala¢do, educacdo, alimentacao,
deslocamentos;

Tecnologia: para comunicacao, registro de dados, software de apoio,
métodos administrativos;

Recursos da organizag¢do permanente: condi¢des para uso, limites de
uso, prioridades e preferéncias, limita¢des, formas de solicitacao;
Governanga: equipes externas tendem a possuir maior liberdade para
trabalho muito criativo e com hierarquia horizontalizada;

Acesso a terceiros: os relacionamentos da organizacdo hospedeira
criam acessos valiosos para as equipes de projetos.;
Responsabilidades e peso da imagem: equipes autbnomas tém mais
agilidade e liberdade para se exporem ao publico.

Ha projetos em que a infraestrutura ndo se torna um fator muito relevan-
te para as equipes — por exemplo, quando materiais e servigos adquiridos no

mercado

possuem maior relevancia. O papel da infraestrutura para equipes de

projeto depende de cada projeto.
A infraestrutura enfrenta duas limita¢cdes similares nos projetos, mas em
momentos distintos:

1.

No desenvolvimento: prazo e custo para construir relacionamentos,
bem como para adquirir equipamentos, permissées, acessos e auto-
rizagoes.
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2. Na dissolugdo: prazo e custo para encerrar relacionamentos, permis-
soes, contratos, liquidar equipamentos e outros ativos.

Falhas em prever recursos para tratar dessas limitagdes resultam em sur-
presas desagradaveis para o cronograma e para os gastos de um projeto.

12.2.8 Atores externos

S3o pessoas ou organizacdes ndo subordinadas a equipe de um projeto
nem a uma organizacao hospedeira. Elas podem colaborar com a equipe de um
projeto mediante relagdo contratual ou de transagao.

Algumas categorias tipicas desses atores sdo as mesmas indicadas na se-
¢do 3.1.1 (como stakeholders tipicos). O quadro 49 ilustra algumas de suas con-
tribuicGes com um projeto, ou atribuicdes (uma lista mais completa depende
de cada projeto).

Atores externos ContribuicGes ou atribuicoes
. ¢ Informagdes sobre perfil
Clientes ¢ . P
e Interesses no projeto
e Desenvolvimentos em conjunto
Concorrentes

e Posicionamento do produto

e Compras e contratagdes
e Apoio para questGes legais
¢ |dentificagdo de leis, normas, habitos, culturas

Organizagao

Ambiente -

e Mapeamento de restrigdes

e Elaboragdo de contratos
Contratante P .

e Exigéncias contratuais

e Qualificagdo de fornecedores
Fornecedores

e Ofertas na cadeia de suprimento
e Financiamento de ativos
e Desmonte da infraestrutura do projeto

Proprietarios

e Contratagdes

Pessoal . -
e Dispensa ou realocagdo de pessoas

Quadro 49 - Atores externos de projetos - exemplos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

As equipes individuais e autbnomas assumem aquelas responsabilidades
e atribui¢des que nas equipes internas, compartilhadas e externas sao realiza-
das pela organizacdo hospedeira.
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Relacionamentos com atores externos possuem durag¢ao limitada dentro
do ciclo de vida de um projeto. Em projetos repetitivos (desde festas de forma-
tura até a construcdo de casas populares), eles podem ser de longa duracao.
Nesse caso, existem custos para manter relacionamentos — como os custos de
transacdo (secdo 11.2.3) — que sdo pagos também pelos projetos.

Dada a importancia dos fornecedores como atores externos de projetos,
eles sdo estudados com mais detalhes na secdo 12 - Suprimentos estratégicos.

12.3 Comunicagao

Gerentes de projeto experientes costumam dizer que 90% de seus es-
forcos sdo destinados a comunicacdo. Embora soe exagerado, essa afirmacdo
ilustra a importancia da comunicacdo para as atividades gerenciais em projetos.
Segundo pesquisa de Pmsurvey (2014), dentre 21 problemas pesquisados so-
bre gerenciamento de projetos, “comunicacdo” ocupa o topo da lista.

A comunicacdo é fundamental na criacdo de condicdes adequadas
para promover a motivagdo, o trabalho e as decisGes em projetos (SANTOS;
CARVALHO, 2006).

Uma boa comunicacao no gerenciamento de projetos oferece diversas
vantagens:

e Facilita rdpidas tomadas de decisdo;

e Angaria informac0es Uteis;

e Aglutina pessoas em torno de ideias produtivas;
e Confere visibilidade aos produtos dos projetos.

Problemas de comunicacdo ocorrem em projetos de qualquer tamanho,
natureza, complexidade e orcamento. Eles sdao mais frequentes e trazem conse-
guéncias mais graves do que se imagina. Podem ser classificados em quatro cate-
gorias, em funcdo de pessoas (P) e equipamentos (E), conforme a figura seguinte:
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- Incompatibilidade entre sistemas, tecnologia, software;
E=>E . . ) . -
- Baixa qualidade ou capacidade de meios de transmissao.
Esp | Pessoas ndo entenderem software, tecnologia, operacdes;
- Dificuldade para usar equipamentos, sistemas.
P3>E| Dificuldade para pessoas programarem equipamentos;
- Limita¢des dos equipamentos.
— papl| Baixa fluéncia em um idioma estrangeiro;
- Diferencas entre culturas, costumes, formagoes.

Figura 68 — Problemas da comunicagdo.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Embora todos os relacionamentos da figura 68 sejam desafiadores, as
maiores dificuldades — também as melhores oportunidades — ocorrem na co-
municagao entre pessoas. O seguinte exemplo ilustra.

Exemplo: Um estudante asidtico na Pol6nia foi convidado para um jantar. A anfitrid per-
guntou varias vezes se ele aceitava mais, e ele aceitou sempre — até que comegou a passar
mal. Em seu pais, é falta de educagdo recusar uma oferta gentil; assim como na Pol6nia, ndo
oferecer mais comida.

No ambito dos projetos, a comunicagdo ocorre principalmente em semi-
narios, encontros, conferéncias, conversas e reuniées presenciais e remotas,
trocas de opinides, mensagens e relatérios. Frequentemente, desenvolvem-se
linguagens préprias para tornar a comunica¢ao mais eficiente e eficaz.

Exemplo: No projeto de um aplicativo para diagndsticos médicos foram desenvolvidos di-
cionarios digitais com figuras e até filmes sobre procedimentos especificos. Eles facilitaram a
comunicagdo entre os médicos e as equipes de apoio com pessoas de diferentes formagdes.

12.3.1 Conceitos fundamentais

Um modelo de comunicacdo contém os principais componentes de um
processo de transmissdao de informagdes. O modelo basico de comunicacao,
que é referéncia na literatura sobre o tema, € mostrado na figura a seguir.
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Mensagem transmitida rL\u’do
Codificacao |4 2t o Decodificagdo
: Confirmacao
ruido
Emissor Receptor
e = 4 oyl o -
Decodificacdo [® T Codificacao
ruido Resposta

Figura 69 — Modelo basico de comunicagao.
Fonte: PMI (2017).

No processo de codificacdo, as ideias, os pensamentos e os contelddos sdo
convertidos em linguagem pelo emissor. Na transmissdo da mensagem, as infor-
magdes sao enviadas pelo emissor por entre o meio; nesse processo, parte das in-
formacdes pode ser perdida ou distorcida devido a ruidos (causados usualmente
por dificuldades com a linguagem ou com a tecnologia empregada, bem como por
diversidade cultural e de formacdo dos agentes envolvidos). Na decodificacdo, a
mensagem é convertida pelo receptor em pensamentos, ideias e conteddos. Com
a confirmagdo, o receptor apenas sinaliza que recebeu a mensagem (contudo, sem
garantir que ela foi entendida adequadamente). Na resposta, o receptor codifica
ideias, pensamentos e contelldos em uma nova mensagem, e a transmite ao emis-
sor original (PMI, 2017).

Segundo esse modelo, na comunicagao podem ocorrer diversos proble-
mas. Alguns deles sdo relacionados no quadro a seguir, que também indica su-
gestdes para minimiza-los.

Problemas Consequéncias Sugestoes
Emissor ndo transforma ideias | Falta de habilidade do emissor na | Capacitagdo na linguagem ou na
em mensagens. linguagem ou nas ideias. formulagdo do contetdo.
Ruidos distorcem o conteudo | Informagdo chega diferente da-|Diminuicdo de ruidos: melhores
da informagao. quela que foi emitida. tecnologia ou capacitagdo.
Meio ndo permite rapida|Informagdo chega atrasada. Melhorias no meio: tecnologia, in-
transmissdo fraestrutura.
Decodificagdo é diferente da|Mensagem é decodificada de ma- | Padronizagdo dos processos de co-
codificagdo. neira distinta. dificacdo e decodificagdo.
Falta de confirmagdo do recep- | Incerteza do recebimento da|Padronizagdo da pratica de confir-
tor. mensagem; atrasos. magao.
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Problemas Consequéncias Sugestoes
Resposta ndo corresponde a |emissor recebe resposta de outro | Na confirmagdo, informar como
mensagem original. problema. chegou a mensagem.
Decodificagdo ndo usa a mesa | mensagem recebida difere daque- | Padronizagao da chave de codifica-
chave da codificagdo. la emitida. ¢do/ decodificagdo.
Meio impGe muitas dificulda- | Atrasos, perda da qualidade da |Pesquisas de melhorias no meio,
des. mensagem, ruidos. desisténcia da comunicagdo.

Quadro 50 - Problemas tipicos na comunicagao.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O seguinte exemplo ilustra a aplicagdo do modelo da comunicagao dis-
cutido. Em um julgamento criminal, duas testemunhas-chaves sdo polonesas
e seus depoimentos devem ser traduzidos para o portugués. Como se trata de
homicidio, qualquer imprecisdo na traducdo pode implicar graves consequén-
cias. Para garantir uma boa qualidade na traducdo, os depoimentos em polonés
sdo inicialmente vertidos para o portugués por um tradutor A. O texto traduzi-
do é entdo vertido para o polonés por um tradutor B. A versao polonesa resul-
tante é em seguida comparada com o depoimento original e depois submetida
a aprovacao dos depoentes. Esse procedimento tem por finalidade garantir que
os depoimentos e suas nuances foram bem entendidos pelo tribunal brasileiro.

O procedimento da dupla traducdao também é atil para acordos e contra-
tos internacionais entre governos ou empresas.

12.3.2 Modalidades da comunicagao

A gestdo da comunicagdo em projetos inclui a criacao, a coleta, a distribui-
¢do, 0 armazenamento, a recuperacao e até o descarte seletivo de informacdes.
Algumas modalidades tipicas da comunicacao sdo:

e Comunicagao ativa: o emissor distribui diretamente a informacao
para o receptor. Pode empregar e-mails, telefonemas, cartas, rela-
térios, malas-diretas, sistemas eletronicos diversos e até difusao ra-
diofbnica e televisiva para a distribuicao de mensagens. Dentre esses
recursos, nem todos garantem a entrega da informacao.

e Comunicagao passiva: o emissor coloca a informacao para ser busca-
da pelo receptor. Pode usar websites, repositério de licdes aprendi-

306



das, publicagdes em bibliotecas, ouvidorias, servigo de atendimento a
clientes, arquivos armazenados na internet ou outras redes.

e Comunicagao interativa: existe intercambio de informagdes entre
emissor e receptor. Emprega instrumentos das outras duas modalida-
des, especialmente aqueles que permitem rdpida transmissdo, para
facilitar didlogos e interagdes. Por exemplo, telefonema, teleconfe-
réncia, mensagens por telefones méveis etc.

e Reunides: empregam meios que permitem a interatividade entre
diversos participantes — seja presencialmente ou remotamente.
Promovem o didlogo, discussGes, engajamento, codesenvolvimentos,
trocas de opinides e criticas em tempo real.

Exemplo: Uma empresa de expedigao, concorrente dos Correios no segmento de encomen-
das, necessita divulgar seu nome no mercado.

Para atingir seus objetivos, a nova empresa desenvolveu um sistema de
comunicacdo ativa baseado em mala-direta a clientes potenciais, apresentacoes
em empresas e outdoors espalhados nas capitais onde atua. Para a comunicacao
passiva, ela encomendou um portal, um servico externo de atendimento a clien-
tes (SAC), um servico de rastreamento automatico e uma ouvidoria. Para apoiar
seu 6timo contato com os clientes, criou um sistema de atendimento interativo
baseado em acesso telefonico, atendimento on-line e um férum 24 horas para
discussdes de solu¢des personalizadas. Como o servico de entrega é fortemente
baseado em confianga e agilidade, a empresa usa a comunicagao para reforgar
esses atributos como diferencial competitivo.

A comunicacdo em projetos pode ocorrer de varias maneiras (escrita,
oral, gréfica, codificada, visual, sonora etc.) e por diversos meios (eletrénicos,
verbais, escritos, gestuais etc.).

Exemplo: Na implantagdo das normas ISO 9000 em uma granja, muitos dos catadores de
ovos eram completamente analfabetos. Entdo, os registros das instrugdes, exigidos para a
certificagdo, foram documentados apenas por desenhos.
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12.3.3 Comunicag¢ao no trabalho a distancia

Cada vez mais, projetos exigem que pessoas situadas em diferentes am-
bientes (empresas, cidades, paises) atuem em conjunto, de maneira sincrona
ou assincrona (SANTOS; CARVALHO, 2006). O trabalho colaborativo a distancia
em projetos busca coordenar e controlar atividades desenvolvidas por partici-
pantes de equipes que se encontram em locais distintos.

O conceito de “distancia” é muito relativo hoje em dia. Ndo importa se os
componentes de uma equipe de projetos se encontram em paises distintos ou
dois andares acima no mesmo edificio: a facilidade para conectar esses profis-
sionais e possibilitar reunides em tempo real, bem como troca de mensagens e
documentos, é a mesma.

O trabalho a distancia nao apresenta apenas dificuldades. Ele explora no-
vas vantagens, inexistentes no trabalho convencional presencial. Esse é o caso
do conceito “Engenharia 24 horas”, desenvolvido pela Volkswagen e citado na
secao 2.1.

Algumas das ferramentas utilizadas na comunicac¢do do trabalho a dis-
tancia sdo: correio eletronico, videoconferéncia, sistemas de apoio a decisdo,
sistemas de apoio a reunides, editores cooperativos, sistemas para gerencia-
mento de documentos eletrénicos, workflow, aplicativos de comunicacdo para
telefones méveis etc.

O trabalho a distancia tem sido rapidamente adotado, pois apresenta bai-
X0 custo, permite a participacdo de grande diversidade de profissionais e alta
eficiéncia. Suas deficiéncias naturais (tais como a perda de nuances do contato
presencial, a dificuldade para construir confianca e a auséncia da energia tro-
cada em um aperto de mao) tém sido paulatinamente reduzidas e compensa-
das de outras maneiras, como facilidade para gravar reunides, rapidez para o
agendamento, flexibilidade para mudangas etc. Novos desenvolvimentos, por
exemplo da holografia e da realidade virtual, prometem ainda mais vantagens
ao trabalho a distancia no futuro.

12.3.4 Matriz de comunicagao

Projetos de baixa complexidade ndao costumam apresentar dificuldades
para a comunicagdo. Nesses, os problemas se resolvem informalmente e mui-
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tas informacgdes sao processadas e centralizadas apenas na memdaria humana.
Ja projetos complexos exigem maiores esforcos e investimentos para garantir
comunicacdo de qualidade.

Exemplo: A¢des militares para atacar instalagdes inimigas dependem fundamentalmente de
uma excelente gestdo da comunicagdo. A comunicagao consome uma consideravel parcela
do orgamento dessas agoes.

Uma ferramenta de grande utilidade para a gestdo da comunicacdo em
projetos é a matriz de comunicac¢do, exemplificada no seguinte quadro.

Agao Objetivos Meio Frequéncia Publico Responsavel | Entregas
Patrocinador,
. L. . - Gerente do Ata de
Reunido inicial | Iniciagdo Presencial Unica gerente, . i
projeto reunido
stakeholders
ReuniGes de Rever e Presencial/ . . Gerente do Ata de
. . Semanal Equipe projeto . e
equipe planejar Telecon projeto reunidao
N Desen- .
Reunides téc- R Se preciso/ .. , , . Ata de
. volver, Presencial Pessoal técnico | Lider técnico -
nicas mensal reunido
rever
Reunides se- Conferir, Presencial/ . . Gerente do Ata de
. A Semanal Equipe projeto . e
manais planejar Telecon projeto reunido
. . Equipe, patro- Relatério
Relatérios de Relatar, Email/ We- . q Pe, P Gerente do .
. - . . Bimensal cinador, . de situa-
situacdo avaliar bsite projeto N
stakeholders ¢ao

Quadro 51 — Matriz de comunicagdo de um projeto.
Fonte: Adaptado de VIEIRA et al. (2011).

Os itens de cada matriz de comunicagdo sdo escolhidos conforme os inte-
resses especificos de cada projeto. Por exemplo, um projeto que envolve pesso-
as com diferentes formacdes académicas pode necessitar da acdo “reunides de
padronizacdo de termos”.

Uma alternativa para mostrar a matriz de comunicagao lista os stakeholders
e seus interesses nas duas primeiras colunas (TRENTIM, 2013). Keelling e Branco
(2019) apresentam a matriz de comunicacdo para o projeto da pista de um aero-
porto, conforme o quadro seguinte.
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O que o grupo p
Interessados Interesses b . sl Método Quando
precisa saber
Publicos e Interesses o . | Reunides, No inicio e
RS e Informagdes gerais | . -
periféricos individuais circulares periodicamente
Reunides . s x
Pessoas a serem Pacotes de Impactos sobre entrevistz;s Apds decisdo final
deslocadas indenizagdo pessoas AT sobre pista
individuais
. , Discussoes
Governo e diretor Dados Custos, métodos, !
o L documentos do | Em todos os marcos
da aviagao civil operacionais prazos .
projeto
. o a Reunides didrias -
Gerente do projeto, - Atualizacdo e - ’ | Diariamente e sob
, . Supervisdo . atualizagdes
lideres de equipe progresso diarios on-line demanda

Quadro 52 — Matriz de comunicagdo - projeto da pista de um aeroporto.
Fonte: Adaptado de Keeling e Branco (2019).

Outras formas para a matriz de comunicacdo consideram as caracteris-
ticas particulares de cada projeto e as preferéncias da analista. Em projetos
repetitivos, pode ser vantajoso padronizar um formato para a matriz de comu-
nicagao.

12.3.5 Avaliacao de desempenho

Um sistema de comunicacdo exige esforcos e recursos — principalmente
horas de trabalho. Assim, ele deve buscar o equilibrio entre os beneficios que
proporciona com os custos para o projeto.

Exemplo: Grandes projetos de construgdo civil se baseiam em complexos sistemas de previ-
sdo de chuvas, com o cruzamento de informagdes de diversos servicos meteoroldgicos. Dai
resultam previsdes com precisdo de minutos.

Os principais beneficios da supervisdao da comunicagao sao a confiabilida-
de e a qualidade das informacdes para o projeto.

Nesse exemplo, as concretagens a céu aberto podem ser programadas com
mais seguranga, evitando-se atrasos e perdas de materiais.

Uma questao importante sobre o sistema empregado para medir desem-
penho da comunicacdo em projetos é se ele é adequado. Quer dizer: suficiente
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para atender as demandas, mas sem desperdicios. Para verificar essa questao,
busca-se:

e Analisar custos e beneficios de propostas alternativas para a supervi-
sdo da comunicacdo (minimo de trés propostas);

e Analisar a sensibilidade do sistema: a partir de uma configuracao ba-
sica, incrementa-se ou simplifica-se a comunicagao e comparam-se 0s
resultados.

e Verificar os riscos do sistema: probabilidades e impactos em caso de
falhas.

e Preparar solucdes de emergéncia: em casos de falhas ou manutencao.

Os niveis de desempenho do sistema de comunicacdo podem diferir de um
projeto para outro, ndo havendo referéncia padronizada.

12.3.6 Agoes para melhorias

Em funcdo da avaliacdo de desempenho do sistema de comunicacdo em
um projeto, é desejavel, ou mesmo necessario, introduzir melhoramentos no
sistema. Esses melhoramentos exigem ag¢des que usualmente incluem:

e Treinamento da equipe e de individuos: em idiomas, técnicas de comu-
nicac¢ao, redagao, software, sistemas proprios etc.

e Aquisicdo de sistemas de comunicagdo: software, aplicativos etc.

e Investimento em equipamentos: de transmissdao de dados, de voz e
troca de mensagens, de teleconferéncia etc.

e Desenvolvimento de padrdes: linguagens, cédigos, procedimentos etc.

e Avaliagdo periddica da comunicagao: reunides, opinidoes de especialis-
tas, histéricos de falhas, analises de risco, avaliacdo de beneficios etc.

As acdes para melhorias sdao coordenadas com as avaliagdes de desempe-
nho do sistema de comunicacao.
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Exemplo: Em um projeto com a Suécia, questdes culturais causaram constrangimentos. Os
suecos evitavam cobrar tarefas que ja tinham sido combinadas, por julgarem desnecessario
e pouco cordial; ja os brasileiros esperavam lembretes e cobrangas periddicas.

Como acdes de melhoria nos sistemas de comunica¢cdo podem envolver
altos investimentos (por parte do projeto ou da organiza¢cdo permanente que o
abriga), elas se deparam com um conhecido dilema: o custo de fazer versus o
custo de ndo fazer. Na comunicacao, esse dilema pode ser traduzido pela ques-
t3o “até quanto vale a pena investir em um sistema de comunicacdo?”.

O progresso da tecnologia tem aberto varias oportunidades para melhorar
a comunica¢dao em projetos. Dentre os avangos mais promissores, destaca-se o
emprego da inteligéncia artificial (I1A), mediante:

e Chatbots (robbs que conversam): software capaz de conversar com
um usuario humano de forma natural.

e Sistemas de recomendagao: utilizam dados recolhidos de milhdes de
usudrios para mapear preferéncias e prever consumo, em funcdo de
decisdes anteriores.

e Criagdo de conteudo: criacao de conteldos mais eficientes, personali-
zados e relevantes para o publico.

e Cruzamento de informacgdes: relaciona dados gerados de diversas fon-
tes para gerar padrdes, segmentar usudrios e fazer previsoes.

e Algoritmos: sequéncias de agdes executdveis que visam obter solugao
para um determinado tipo de problema.

O emprego da inteligéncia artificial em projetos tem potencial para bene-
ficiar ndo apenas agbes estruturadas (por exemplo, simulacdo de cronogramas
e orcamentos), mas principalmente as semiestruturadas e ndo estruturadas
(por exemplo, rea¢do a mudangas de preferéncias, detecgdo de eventos raros
ou relacionamento entre varidveis aparentemente independentes).
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Verificando conceitos do capitulo 12

Somente ajudam se forem por escrito!! Verificagdo M ou depois de
escrever!!

A. Seis questdes para meu projeto

MIx] Isto esta explicito em meu projeto? & ...por escrito

. Equipe formada e critérios empregados
. Relevancia de composigdo agil neste projeto
. Relagdo com a organizagdo permanente

. Relagdao com atores externos

. Matriz de comunicagdo

oo|ojo|jo|o
olu|sa|lw|n|k

. Riscos a comunicagdo e seus impactos

Seis conceitos do capitulo

MX Como entendi esse conceito? #o ...por escrito

X

. Lideranga vs. autoridade
. Equipes de alto desempenho

. Relagdo da equipe com a organizagdo permanente
. Comunicagdo no trabalho a distancia

. Avaliagdo do desempenho da comunicagdo
. Autorizagdo para a divulgacdo de informagdes

Oooooo|io
olu|sw|n|rk
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_ PARTE C
GESTAO DOS SUPRIMENTOS

“Como o0s suprimentos
contribuem para o negocio
do projeto?”

Suprimentos compdem o produto que ird gerar valor para o negdcio do
projeto. A grande distancia entre os objetivos de um projeto e as aquisi¢coes
dos recursos dificulta a avaliacdo do papel estratégico dos suprimentos no
sucesso do projeto. Por isso, diversos projetos sao malsucedidos justamente
porque os suprimentos ndao recebem a devida aten¢dao. Uma aquisi¢ao equi-
vocada ameaca ndo apenas os custos de um projeto, mas também os prazos,
a confiabilidade e a qualidade do produto e, em ultima analise, o valor real-
mente gerado pelo projeto.

Recentes avancos em disciplinas como a gestdo da cadeia de suprimentos
e sua integracdo com outras areas gerenciais em empresas tém contribuido tam-
bém para o gerenciamento de projetos — em especial, em projetos adaptativos.

Nesse sentido, um desafio para o moderno gerenciamento de projetos
€ permitir avaliar constantemente o impacto estratégico dos suprimentos no
sucesso dos projetos.
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13 g
SUPRIMENTOS ESTRATEGICOS ™"

No gerenciamento de projetos com foco no negdcio, a importancia es-
tratégica dos suprimentos (SANTOS; CARVALHO, 2006) pode ser bem ilustrada
pela simples questdo:

Desafio: “Qual é o impacto no negdcio de um projeto, quando um material especificado é
substituido por um outro?”

Essa questdo aborda um problema corriqueiro no gerenciamento de qual-
quer projeto: a dificuldade de obter todos os recursos conforme foram previstos
com a qualidade especificada, entregues nas datas corretas, ao custo contrata-
do, com o risco calculado etc. Ela revela o papel estratégico dos suprimentos
para o negdcio do projeto. O seguinte caso ilustra a questao:

Exemplo: Uma campanha de vacinagdo previa as a¢Ges: preparacgao, design, divulgagdo, con-
tratacOes, execucdo e avaliacdo. Dos seis médicos e quinze assistentes sociais solicitados,
conseguiram-se trés médicos e sete assistentes sociais. Qual foi o impacto no sucesso da
campanha?

Apesar da auséncia dos recursos ideais, os resultados previstos inicial-
mente tiveram que ser entregues.
No ambiente de projetos, esse desafio ndo é uma excecao.

13.1 Papel estratégico dos suprimentos

Os recursos adquiridos para um projeto causam impactos no negdcio do
projeto, e ndo apenas em suas metas técnicas.
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Exemplo: No projeto de um guarda-roupa, a aquisicdo de puxadores de plastico resulta na
economia de RS 200 em relagdo a puxadores de aco. Mas essa economia ndo sera benéfica
para o negdcio do projeto se o guarda-roupa desvalorizar RS 300.

Esse exemplo ilustra conflitos entre niveis de gestdo de um projeto.
Enquanto os compradores usualmente enfocam custos e especificages técni-
cas dos recursos, as analistas do negécio do projeto buscam sempre valor para
os stakeholders. Cabe ao gerente de projetos balancear essas duas fungbes
para cumprir metas e, a0 mesmo tempo, gerar valor.

13.1.1 Recursos, suprimentos e aquisicoes

Alguns conceitos fundamentais da gestdo dos suprimentos possuem sig-
nificados especificos em projetos. Esses podem eventualmente diferir da lin-
guagem coloquial, ndo técnica. Por isso alguns deles sdo esclarecidos a seguir.

Recursos

Todo projeto necessita de recursos: materiais, servicos, equipamentos,
mao de obra, informagdes etc. Esses sdao responsaveis pela quase totalidade
dos gastos de um projeto — dai sua importancia. Recursos representam os
meios com 0s quais se executa um projeto e se cria seu produto.

A estimativa dos recursos impacta diretamente o orgamento, as reservas
e as contingéncias dos projetos. Portanto, erros nessas estimativas — sejam
para mais ou para menos — ameacam a viabilidade de qualquer projeto.

Conceito: Subestimar recursos em um projeto resulta na posterior falta de meios para produ-
zir o produto planejado. Ja superestimar recursos implica desperdicios e encarecimento do
projeto. Ambas as situagées sdao sempre danosas.

A estimacgdo dos recursos de um projeto conta com uma grande varie-
dade de técnicas baseadas em previsdes de demanda, analise de viabilidade,
relacionamento cliente-fornecedor, custos etc. (diversas técnicas para estimar
custos foram apresentadas na secdo 11.2.2).
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Suprimentos

O suprimento de recursos é tradicionalmente estudado na logistica para a
producdo em série, com foco em fluxo, roteirizacdo, compras repetidas, cadén-
cia de produgdo etc. (BOWERSOX, 2013). Sua finalidade é providenciar meios
necessarios para a producao de bens, servicos e acdes — nas condi¢des ideais
de prazo, quantidade, qualidade, custo, risco etc.

Conceito: Suprimento é a quantidade de recursos empregados para a produgdo de um pro-
duto (bem, servico, acdo etc.). Inclui aquisicGes de materiais e contratacGes de servigos.
Muitas vezes, indica também o cronograma de entrega. Exemplo: oito figurinos para uma
filmagem em novembro.

A gestdo dos suprimentos teve sua origem em aplicagcdes militares. Com
a industrializacao da produg¢do, houve uma rapida expansdo para a industria.
Hoje em dia, ela é uma disciplina essencial para a administracdo de qualquer
sistema de geracao de valor, tais como:

e aindustria de bens de producdo, que produz matérias-primas;

e aindustria de bens de capital, que produz maquinas e equipamentos;

e aindustria de bens de consumo, que produz bens durdveis e ndo du-
raveis;

e setores de servigo, que produzem servigos intermediarios e finais;

® projetos, que produzem produtos e soluces para resolver problemas.

Uma cadeia de suprimentos envolve as aquisi¢cGes de recursos para a pro-
ducdo, desde a matéria-prima bruta até a entrega do produto no seu ultimo
destino — além do fluxo reverso de materiais para reciclagem, descarte e de-
volugdes.

J4 a gestdo da cadeia de suprimentos (SCM = Supply Chain Management)
trata da administracdo das aquisicOes e seus fornecedores, bem como da dis-
tribuicdo e seus compradores. Ela inclui tanto a logistica interna da producao
guanto a logistica entre organizagdes, conforme a figura 70.
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FORNECEDORES DISTRIBUIDORES

outras
camadas

outras
camadas

1% camada 19 camada

7 m

== R

suprimentos distribuicdo

* Gestio da cadeia de suprimentos (SCM) l

Figura 70 — Gestao da cadeia de suprimentos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O seguinte exemplo ilustra esses conceitos para uma padaria.

Exemplo: Em uma padaria, a SCM coordena (1) a fabricagdo de paes, combinando matérias-
-primas, mao de obra e servigos contratados, (2) a aquisi¢do de recursos com quantidade, qua-
lidade e prazos de entrega ideais e (3) a venda a consumidores finais, hotéis e revendedores.

No gerenciamento de projetos, a gestao da cadeia de suprimentos apre-
senta dois desafios especiais:

e A construcdo da cadeia de suprimentos, no inicio;
¢ O desmonte da cadeia de suprimentos, ao final do projeto.

Conceito: Alguns projetos repetitivos (por exemplo, festas de casamento organizadas por
uma empresa) empregam uma mesma cadeia de suprimentos durante muito tempo. Nesse
caso, existe um “sistema de producgdo de projetos”.

Aquisi¢coes

A aquisigdo de recursos busca garantir que os meios necessarios para ge-
rar o produto do projeto estejam disponiveis nas especificacdes ideais. E uma
importante fungdo do suprimento, que se concentra na interface entre a pro-
ducdo e os fornecedores.
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Conceito: Uma diferenga sutil entre aquisicdo e suprimentos é que o ultimo termo pres-
supde a finalidade (suprimento para qual finalidade?), enquanto uma aquisi¢do pode ser
realizada mesmo sem finalidade especifica.

Embora n3do haja unanimidade na literatura técnica sobre o significado e
abrangéncia do termo “aquisicdo”, para projetos é conveniente identificar trés
categorias: compra de bens materiais, contratacdo de servicos e emprego de
pessoas. O quadro seguinte ilustra essas categorias.

Aquisicoes Exemplos Finalidade
Materiais, maquinas, equipamentos, direitos

Compra de bens » Maquinas, equip ’ ’ Posse
componentes, iméveis, veiculos.

Contratagdo de Trabalho sem vinculo empregaticio, aluguéis, uso de Uso

servigos licengas. Remunerados por servigos prestados.

Empregados e colaboradores, permanentes ou
tempordrios, a disposi¢cao do empregador.
Quadro 53 - Aquisicdes em projetos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Emprego de pessoas Administragao

Algumas especificacdes mais usuais para as aquisicdes sao:

e Quantidade: representada em unidades, horas, quilos, m? etc.;
e Caracteristicas técnicas: descri¢cdes técnicas para a aquisicao;
e Calendario: data e hora do recebimento ou uso do recurso;
e Fonte: fornecedor vidvel;

e Validade: periodo disponivel para uso;

e Qutras condicdes.

Quanto mais detalhadas e claras forem as especificagdes dos recursos
para aquisicdo, menor o risco de insucesso do produto e da solucdo do projeto.

O seguinte exemplo ilustra as especificacdes de mesas para uma sala de
aula.
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Exemplo: 25 mesas com tampo MDF de baixa propagacdo de chamas, espessura 18mm,
revestimento duplo em laminado, acabamento liso, cor palha (tabela), dimensdes 76 (altura)
x 55 x 110cm, bordas arredondadas, pés metalicos, resistentes a carga de 150kg, entregue
até 12 de maio.

Especificacdes mal redigidas ou incompletas resultam na entrega de recur-
sos inadequados para a finalidade de um projeto. E uma situagdo especialmente
indesejada em instituicdes publicas, ou similares, que possuem pouca flexibilida-
de para corrigir aquisi¢oes ja licitadas.

13.1.2 Abordagem estratégica

Para projetos com foco no negdcio, a aquisicdo de recursos pode ser re-
presentada por seis questdes fundamentais (SANTOS, 2007):

1. Quais sdo as especificacdes dos recursos?

Quais sdo os fornecedores ou fontes potenciais desses recursos?
Como garantir os relacionamentos necessarios com as fontes?

Quais recursos sao realmente adquiridos?

Qual é o impacto dos recursos adquiridos no produto do projeto?
Qual é o impacto no negdcio do projeto?

DU AW

Esquematicamente, essas questbes sdo representadas na figura a seguir.

Recursos
Fontes dos e
recursos 1. Pessoal
Especificacbes 2. Materiais
dopradua Relacionamentos 3. Equipamentos
|:> 4. Instalacdes
< 5. Informacgdes
6. Tecnologias
<:| 7. Financiamento
Impactos AquJéSa:?;SOES 8. Servicos
no negocio % Outros....
Impactos no
produto

Figura 71 — Papel estratégico dos recursos.
Fonte: Adaptado de Santos (2007).
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No diagrama da figura 71, apenas alguns tipos de recursos (R1, R2, ...,
R9) sdo explicitados, mas outros podem ser adicionados. Para cada recurso de
um projeto, verificam-se essas seis questdes fundamentais, como no seguinte
exemplo.

Exemplo: Em um congresso médico, o palestrante era russo e necessitava de intérprete.
Mas as fontes de intérpretes do russo sdao escassas. Sem um bom relacionamento na area,
cogitou-se contratar um estudante fluente no idioma. Porém, o impacto no congresso seria
catastrofico.

Nesse exemplo, o modelo da figura 71 teria sido util para: (1) mudar a exi-
géncia do projeto para outro idioma — talvez o inglés, (2) buscar outra fonte de
suprimento — talvez em outra cidade, (3) buscar mais relacionamentos de apoio
ao projeto — talvez na embaixada em Brasilia, (4) verificar quais sdo as caracteris-
ticas da aquisicao realmente disponivel — se o estudante apresentava habilida-
des satisfatorias, (5) estimar o impacto do recurso disponivel na apresentacdo e
(6) estimar o impacto do servico do estudante na satisfagcdo dos ouvistes.

As mesmas questdes fundamentais mencionadas anteriormente podem
ser representadas também no formato de tabela, conforme indica a figura 72.

SEIS QUESTOES FUNDAMENTAIS
I.Espe~c - 8 T Impactos | Impactos
RECURSOS ficagbes | Fontes dos Relaciona- Aqumf;oes o no
dos re- recursos mentos reais . .
cursos produto negécio
1. Pessoal
2. Materiais
3. Equipamentos
4. InstalagGes
5. Informagdes
6. Tecnologia
7. Financiamento
8. Servigos
9. Outros
Lista de Lista de Lista de for- Lista de .Lista de .Lista de
necessi- ofertas necedores aquisicoes Impactos impactos
RESULTADOS dades — — C no no
O:P:M|O:P:M|O:P:M]| produto negécio

Figura 72 - Papel estratégico dos recursos.
Legenda: O = Organizagdo (tempordria + permanente); P = Parceiros; M = Mercado.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A vantagem desse formato é que ele mostra mais explicitamente as fon-
tes dos recursos, na legenda:

e O:da proépria organizacdo permanente ou do prdprio projeto;
e P:de parceiros (que participam dos beneficios e das obrigacdes);
e M: do mercado.

As seis questdes fundamentais ajudam a analisar a exequibilidade da
aquisicdo dos recursos, também ajudam a eliminar problemas prematuramen-
te. Elas ainda permitem avaliar o impacto de eventuais desvios das aquisi¢des
especificadas no negdcio do projeto.

Comparagao produgao vs. projetos

O modelo que representa o suprimento de recursos (figuras 66 e 67) é util
tanto para sistemas de producdo quanto para projetos. Em ambos os casos, ele
apoia a formacgao e a manutengao da cadeia de suprimentos.

Contudo, existem algumas diferencas peculiares entre essas aplicacdes,
ilustradas no quadro 54.

Produgao Projetos
1. Especificagdes Detalhadas, estaveis Sujeitas a mudangas
2. Fontes Conhecidas A construir
3. Relacionamentos Existentes Novos, a construir

4. Aquisigdes reais

Previsiveis, programadas

Incertas

5. Impactos no produto

Previsiveis

Exige testes, pesquisas

6. Impactos no negdcio

Indireto

Direto e crucial

Quadro 54 — Suprimentos para a produgio e para projetos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os elementos 2, 3 e 6 sdo aqueles que apresentam maiores diferencas nas
aplicagdes para producado e para projetos. De fato, projetos costumam exigir a
construcdo de novas cadeias de suprimentos e em prazos curtos. Isso dificulta
a obtencdo das vantagens tipicas de relacionamentos repetitivos e de longo
prazo. Por fim, recursos diferentes dos especificados influem diretamente no
negocio de um projeto, ndo apenas no produto que ele produz.
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Exemplo: Uma empresa mineira de festas de casamento usa seus relacionamentos para re-
alizar ceriménias em uma capela histérica e turistica. Esse detalhe diferencia seus servigos
pois impacta diretamente sobre o negdcio da cerimonia: ser inesquecivel.

13.1.3 Relacionamento com as fontes de recursos

As fontes dos recursos podem se relacionar com o projeto e sua organiza-
cdo de diversas maneiras. A figura a seguir mostra alguns relacionamentos tipi-
cos da logistica também uteis para projetos (DORNIER et al., 2000); (BOWERSOX
etal., 2013).

D
@

Parceria

Transacdo Transacbes Relacionamento
simples - repetidas - de longo prazo ‘

Integracdo ' Organizacdo - Aliangas '

vertical emrede estratégicas

Figura 73 — Relacionamentos para o suprimento.
Fonte: Santos (2007).

A transagdo simples se refere a aquisicdes avulsas. Ela é muito utiliza-
da em projetos com aquisi¢cdes esporadicas. As transagdes repetidas envolvem
compras ou contratagles recorrentes em um mesmo projeto ou em projetos
gue se repetem. O relacionamento de longo prazo ocorre quando a organiza-
¢do compra do mesmo fornecedor por um longo periodo — por exemplo, uma
construtora compra portas de uma mesma empresa ha anos.

Na parceria, cada parceiro participa dos resultados do projeto tanto nos
beneficios como nas obrigacGes. Na alianga estratégica ocorre a associagao en-
tre duas ou mais organizacdes para desenvolver uma atividade especifica, um
produto, um negdcio etc. Na organizagdo em rede, diversas organizagcdes man-
tém relacionamentos constantemente atualizados, prontos para serem aciona-
dos quando houver interesses mutuos. Essas duas ultimas formas sdo menos
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empregadas em projetos, devido ao alto custo de manuteng¢do (mas podem ser
cruciais para projetos que exigem agilidade e flexibilidade). Finalmente, a inte-
gragdo vertical ocorre quando a organizacdo permanente adquire um fornece-
dor estratégico — por exemplo, contratar um designer que prestava servigos
eventuais, ou comprar a empresa do designer.

Exemplo: Um congresso médico arrecadou RS 330 mil. Um intérprete do idioma russo co-
brava RS 3 mil por dia. Havia trés datas provaveis para o evento. Por precaugdo, contratou-se
o intérprete para todas elas pois esse é um recurso escasso, cuja falta comprometeria todo
o evento.

Em muitas situa¢des, hda mais de uma alternativa para a fonte de uma
aquisicdo. A decisdo pela “melhor” alternativa depende de cada projeto e de
cada situacdo em particular. Um fabricante de caminhdes que compra chas-
sis para seus produtos convencionais segundo o modelo “relacionamento de
longo prazo” pode optar por uma “parceria” para codesenvolvimento e ad-
quirir os chassis em condicOes especiais. Se a tecnologia dos chassis for uma
vantagem competitiva exclusiva, a empresa poderd considerar a integracao
(compra) do fornecedor.

No relacionamento cliente-fornecedor muitas vezes se empregam deno-
minac¢des especificas, conforme exemplificado a seguir:

e Para fornecedores: contratado, vendedor, prestador de servico, free-
lancer, parceiro, representante, atendente etc.;

e Para clientes: comprador, solicitante, contratante, usuario, paciente,
estudante, beneficidrio, passageiro etc.

13.1.4 Confianga, dependéncia e comportamento oportunista

Muitos projetos se desenvolvem em ambientes que exigem mais confian-
¢a do que contratos formais. Para tais projetos, a confianca é a chave para a
competitividade e o sucesso.
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Exemplo: Agilidade, flexibilidade e habilidade para negociagdo sdo cruciais para projetos de
eventos. Nessa area, fornecedores sdo contratados as vezes por telefone, sem contrato, e
dividas sdo assumidas na palavra. Mas o descumprimento uma obrigacdo pode significar o
fim do relacionamento, para sempre.

O exemplo enfatiza a importdncia dos relacionamentos em projetos,
principalmente projetos que se repetem e que possuem muitos fornecedores.
Neles, a confianca proporciona agilidade na cadeia de suprimentos, que se tra-
duz em vantagem competitiva inigualavel.

A dependéncia ocorre, por exemplo, quando em um relacionamento exis-
tem ativos especificos, de dificil alocacdo alternativa sem perda de valor econ6-
mico. E o caso de um fornecedor compelido a adquirir equipamentos exclusivos
para servir um cliente, e que depois se torna vulnerdvel as exigéncias desse
cliente. Ou ao contrario, de um cliente que passa a depender de um fornecedor,
porque a troca deste implicaria enormes perdas. Essa situacdo expde um par-
ceiro a comportamento oportunista do outro, em ambiente de incerteza.

Exemplo: Na metade da pintura de uma residéncia, o contratante estava insatisfeito com
a qualidade e o atraso do servigo. Quebrar o contrato e buscar outra equipe custaria 50% a
mais e atrasaria a obra em trés meses. O fornecedor do servigo exigiu ainda o pagamento
extra de 15% do prego combinado e liberagdo da multa por atraso.

No exemplo, o fornecedor teve um comportamento oportunista, ao per-
ceber a dependéncia de seu cliente em relacdo a ele. Para o cliente, ja era muito
tarde para retroceder e contratar outro servico. O andamento da obra ja havia
atingido o ponto sem retorno (point of no return) - em analogia a distancia ma-
xima que uma aeronave pode atingir, com combustivel apenas suficiente para
conseguir voltar.

Nos suprimentos de projetos é essencial analisar a importancia da con-
fianga, da dependéncia e dos comportamentos oportunistas com fornecedores.
Para tanto, é util combinar os conceitos de gestdo de relacionamentos e de ana-
lise de riscos, abordados anteriormente no texto. Embora esse procedimento
implique custos adicionais (custos de transacdo) a um projeto, ele pode evitar
perdas maiores.
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Conceito: Custos de transagdio podem incidir em projetos nas categorias: (1) custos de busca
e de informagdo sobre o produto e o mercado, (2) custo da preparagdo de contratos e (3) cus-
tos da supervisdo do desempenho do projeto. Para os fundamentos da teoria dos custos de
transagdo, veja Williamson (1993).

13.1.5 Alinhando suprimentos com o negocio

Da maneira como foram apresentados, os suprimentos assumem um pa-
pel estratégico nos projetos, diferentemente da conotacdo operacional usual-
mente difundida. A figura 71 ressalta esse papel ao permitir averiguar os impac-
tos dos suprimentos ndo sé nas aquisi¢ées e contratagdes, mas principalmente
no produto e no negdcio do projeto, bem como no valor gerado por ele.

Essa funcdo dos suprimentos é util para projetos com abordagem prediti-
va e planejada, mas igualmente em ambiente agil. Neste ultimo caso, a avalia-
¢cdo do sucesso ocorre com base em referéncias moveis, adaptativas, dindmicas.

Exemplo: Em uma feira de exposicGes se criou um “orientador de visitantes” para ajudar
cada visitante a selecionar os estandes de seu interesse. As fungdes desse profissional foram
definidas e ajustadas ao longo do tempo mediante constantes feedbacks.

Nesse exemplo, o orientador de visitantes tinha como objetivo evitar
as longas e cansativas permanéncias dos visitantes na feira, em beneficio do
fluxo das pessoas. Isso beneficiava o negdcio do projeto, que era aumentar a
guantidade de visitas didrias com impacto na bilheteria.

Pode-se interpretar os suprimentos analogamente a uma linha de base —
em relacdo a qual se medem os desvios e os respectivos impactos. Para projetos
em ambiente agil, essa linha de base é dinamica e de curto prazo e serve de
referéncia para avaliar sucesso.

Desafio: Em um projeto conhecido, vamos simular variagdes em um recurso adquirido. Em
seguida, vamos avaliar o impacto dessas variagdes no produto, no negdcio e no valor? Qual
€ o papel estratégico desse recurso?
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13.2 Realizando as aquisigoes

Aquisicdes demandam selecionar fornecedores potenciais para os recursos
especificados, realizar cotacdes de preco, convidar ou licitar fornecedores, forma-
lizar contratos, receber os itens adquiridos, realizar os pagamentos devidos etc.
Na pratica, as aquisi¢cdes apoiam o suprimento correto dos recursos nas condi-
¢Oes ideais para o projeto.

A aparente simplicidade da realizacdo das aquisicdes é enganosa. Essas en-
frentam muitas dificuldades, por depender fortemente de fatores ndo controla-
veis — seja com fornecedores de primeira camada ou de camadas posteriores.

13.2.1 Fornecedores e parceiros

Consistem nas fontes dos suprimentos dos recursos dos projetos. Algumas
categorias tipicas de fornecedores sdo indicadas no quadro seguinte.

Fornecedor Caracteristicas Exemplos
Mercado Oferece recursos disponiveis no mercado, | Materiais, equipamentos, servigos,
mediante remuneragdo. direitos, licengas etc.

Oferece recursos da organizagao

. . Sala para reunides, pessoal técnico,
hospedeira, com ou sem remuneragdo

Organizagao

permanente . lanches, equipamentos.
pelo projeto.
Organizagao do Oferece recursos alocados no proprio Computador adquirido para o
projeto projeto. projeto, secretaria do projeto.
Pessoa ou organizagdo remunerada Joint ventures, investidor de
Parceiro pelos resultados do projeto. Compartilha |tecnologia ou capital, parceiro
beneficios e responsabilidades. comercial ou técnico.

Quadro 55 — Fontes dos recursos (fornecedores).
Fonte: Elaborado pelo autor.

Outros tipos de fontes de suprimentos para projetos sdo menos frequen-
tes, tais como doadores, clientes ou até concorrentes.

Parceiros

Parceria é conhecida como a unido de individuos ou entidades indepen-
dentes para alcancar um objetivo em comum. Em um projeto, cada parceiro
participa dos resultados do projeto tanto nos beneficios como nas obrigacdes. A
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independéncia dos parceiros se refere a autonomia deles para tomar decisGes
e responder por elas.

Um exemplo de parceria é a joint venture, ou a associa¢do entre empresas
com objetivos comerciais em comum — usualmente de longo prazo. Mas parce-
ria também pode se referir a relacionamentos de curto prazo, como em projetos.

Situagoes favoraveis e desfavordveis a parcerias em projetos sao indica-
das no quadro seguinte.

Vantagens Desvantagens
- Acesso a capital de risco a baixo custo - Exposicdo a responsabilidades por atos dos parceiros
- Relacionamento de confianga - Vazamento de informacGes sigilosas
- Acesso a capabilidades dos parceiros - Comportamento oportunista
- Comprometimento com o negdcio do projeto |- Custos de transagdo para manter o relacionamento
- Apoio financeiro para emergéncias - Perda parcial de autonomia

Quadro 56 — Parcerias para projetos: vantagens e desvantagens.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A andlise do quadro 56 pode reforcar ou desestimular a realizacdo de uma
parceria, em projetos.

Exemplo: Para desenvolver um novo tipo de banheira, faltava para uma empresa francesa
tecnologia em servo controle além de capital de investimento. Desenvolvedores e investido-
res do mercado colocariam em risco o sigilo necessario. Uma parceria foi a melhor solugao.

Uma necessidade importante nas parcerias é o estabelecimento de con-
tratos formais. Parcerias informais fatalmente terminam em litigios. Nesse caso
da banheira, a parceria resolveu os problemas de curto prazo; posteriormente,
resultou em uma disputa pela exclusividade da patente com prejuizos para am-
bas as partes.

13.2.2 Selegao de fornecedores

Quanto mais objetiva for a selecdo de um fornecedor:

e Mais facil justificar a escolha perante terceiros,
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e Mais controlavel é o desempenho do fornecedor e
e Mais clara é a contribuicdo do fornecedor para o negécio do projeto.

Vargas (2009) menciona os seguintes critérios para a selegao de fornece-
dores de projetos: custo da aquisicao no ciclo de vida do produto (inclui dura-
bilidade, manutencgdes, seguros etc.), capacidade técnica do fornecedor, risco
de falhas, garantias, capacidade financeira, tradicdo, desempenho anterior, re-
feréncias, exigéncia de direitos de propriedade, potencial de transferéncia de
tecnologia, probabilidade de negdcios futuros etc.

Esses critérios podem ser empregados separadamente ou combinados
para definir regras ou técnicas de selecdo — por exemplo, a matriz de decisao
(SANTOS, 2015) ilustrada no quadro seguinte.

Fornecedor 1 Fornecedor 2 Fornecedor 3
Critério Import. Nota 1| Pontos 1 Nota 2 | Pontos 2 Nota 3 | Pontos 3

Pontualidade 30% 3 0,90 4 1,20 1 0,30
Capacidade técnica 15% 4 0,60 5 0,75 5 0,75
Capacidade financeira 15% 2 0,30 3 0,45 4 0,60
Referéncias 10% 5 0,50 4 0,40 5 0,50
Tradi¢do 10% 3 0,30 2 0,20 2 0,20
Potencial para parceria 20% 1 0,20 1 0,20 3 0,60
Soma dos pontos 100% 2,80 3,20 2,95

Quadro 57 — Matriz de decisdo para sele¢do de fornecedor.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O resultado quantitativo indicado no quadro 57 é uma indicacdo prelimi-
nar, ndo uma escolha automatica.

Diversos outros métodos podem ser aplicados para avaliar e selecionar for-
necedores — desde a opinido de especialistas até complexos modelos probabi-
listicos. Cada projeto define qual deles é mais adequado em fun¢do da aceitacdo
da equipe e das prioridades proprias. O emprego de mais de um método fornece
maior seguranca na decisao.

Em licitagdes (usualmente para érgdos publicos) cabe ao comprador es-
pecificar detalhadamente o recurso desejado, de modo que o Unico critério de
escolha seja o preco. Esse procedimento exige cautela, conforme ilustra o caso
a seguir.
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Exemplo: A reforma de uma escola publica necessitava de carteiras. A licitagdo descreveu o
produto vagamente. Foi anulada, pois a qualidade do produto vencedor era inaceitavel. Uma
segunda licitagdo especificou o produto com exigéncias técnicas rigorosas. Ndo apareceu
nem uma oferta.

Nesse caso, tanto a falta quanto o excesso de especificagdes prejudicaram
a aquisi¢cdo e atrasaram os projetos.

13.2.3 Contratos de fornecimento

As aquisicdes para projetos ocorrem com base em acordos e contra-
tos, sejam eles formais ou informais — conforme discutido na secdo 6.2.3.
Telefonemas, e-mails ou mesmo solicitagdes verbais sdo considerados contra-
tos validos para a contratacdo de um servi¢co ou a requisicdo de um material,
desde que haja registro ou testemunhas. PMI (2017) define contrato como “um
acordo que gera obrigacdes para as partes e que obriga o vendedor a prover o
produto, servigo ou resultado especificado e o comprador a pagar por ele”.

E indispensavel que um gerente de projetos possua conhecimentos mini-
mos sobre regras, costumes e leis basicas sobre acordos e contratos e que se
informe sobre questfes legais, culturais, regionais etc. em seus projetos. Por
causa da complexidade do assunto, um apoio profissional pode ser muito valio-
so nos campos juridico, técnico, politico, econdmico, entre outros.

Exemplo: A reforma em um escritdrio envolveu a aquisicao de centenas de itens — desde
servigos, materiais, equipamentos etc. Os prazos eram muito apertados. Por isso, os con-
tratos de fornecimento foram informais para ganhar tempo. Mas essa op¢do gerou riscos
adicionais.

Contratos mal celebrados ou inexistentes podem resultar longas discus-
soes, atrasos e rupturas entre cliente e fornecedor — além de carissimas dispu-
tas judiciais.
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Exemplo: Uma empresa desenvolveu um software para agendamentos médicos. Na entre-
ga, o cliente cobrou manuais e treinamentos. Nao havia meng¢ao sobre isso no contrato. O
gue era 6bvio para uma parte, ndo era para a outra. Ambas sofreram perdas com a disputa

judicial.

Alguns contratos de especial interesse para suprimentos de projetos sao:

De prego fixo: um preco total remunera todos os produtos e servi-
cos produzidos, os quais devem ser previamente especificados, tecni-
camente e funcionalmente. O contratado podera sofrer prejuizo em
caso de danos inesperados no projeto, a menos que consiga negociar
uma compensagao com o contratante. Em caso de mudangas no es-
copo do projeto, o preco do contrato deve ser renegociado. Alguns
desses contratos podem prever reajustes automaticos no preco em
funcdo de condic¢Oes pré-definidas, tais como inflacdo, variagcbes cam-
biais, greves de transportes etc.

De custos reembolsaveis: baseiam-se nos custos e nas despesas in-
corridas pelo contratado para entregar o produto ou servico, acresci-
dos de um lucro predefinido. Eles possuem flexibilidade para penali-
zar o fornecedor se este ndo alcangar as metas, ou de premia-lo em
caso de ultrapassar as metas. Uma vantagem desse tipo de contrato é
a flexibilidade para ajustar, ao longo do projeto, as especificacGes e as
exigéncias dos recursos adquiridos. E pouco adequado para projetos
do setor publico.

Por tempo e material: podem ser considerados uma combinacdo en-
tre os dois tipos anteriores de contrato. S3o aplicados principalmente
quando o projeto ndo pode especificar precisamente os recursos ne-
cessarios ja no inicio. Por exemplo, em projetos de pesquisa as espe-
cificagdes dependem de resultados futuros, por isso o montante total
do contrato e os itens entregues podem ser incertos no inicio. Algumas
taxas de remuneracao de pessoal e indices de gasto de material podem
ser padronizadas e imutdveis — para diminuir a tentacdo de se aumen-
tarem os custos reais do projeto depois de celebrado o contrato.
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Dica: Mais detalhes sobre contratos em projetos podem ser encontrados em PMI (2017) e
na segao 13.2.3.

III

A escolha do tipo “ideal” do contrato é muitas vezes evidente — como é o
caso de contratos para projetos no setor publico. Ela ocorre mediante o estudo
das vantagens e desvantagens de cada alternativa e até a simulacdo de clau-
sulas especificas. Por exemplo, em um contrato de preco fixo para uma obra,
pode-se prever a correcao automatica dos precos das aquisicdes, em funcdo da
ocorréncia de chuvas em um periodo.

13.2.4 Programacao de suprimentos e de entregas

Suprimentos de projetos costumam envolver a aquisicdo de muitos itens
gue precisam ser coordenados com as atividades e as disponibilidades dos pro-
jetos. Por exemplo, na realizagdao de um evento, o recebimento dos alimentos
é alinhado com o horario do consumo, a capacidade das geladeiras e a progra-
macao das cozinheiras.

Atrasos no suprimento dos recursos prejudicam o cronograma dos pro-
jetos e ameacam as entregas pontuais dos produtos. No exemplo do evento,
um atraso de trés horas no recebimento dos alimentos pode arruinar todo o
projeto. Portanto, é necessario programar os suprimentos em consonancia com
o cronograma de entrega do produto.

Na programac¢dao dos suprimentos se considera a particdao do projeto
principal em projetos auxiliares, ou subprojetos. Analogamente, o cronograma
mestre em cronogramas auxiliares. Estes devem garantir que para se realizar
uma atividade, os recursos necessarios estarao disponiveis na data certa, nas
guantidades pedidas e nas especificacdes corretas. Dada a usual exiguidade do
tempo nos projetos, devolucdes de mercadorias e reparos em servicos causam
prejuizos consideraveis tanto no projeto como no seu negaocio.

13.2.5 Programagao de pagamentos

As aquisicdes de um projeto desencadeiam pagamentos ou compensa-
¢Oes. Elas influenciam e sdo influenciados pelo fluxo de caixa previsto (o fluxo
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de caixa de um projeto é representado na figura 57). Fluxos de caixa mal admi-
nistrados resultam no insucesso financeiro dos projetos.

Segundo Santos e Carvalho (2006), da mesma forma que os suprimen-
tos possuem cronogramas de entrega, a quitacao desses suprimentos possui
cronogramas de pagamentos. Na auséncia de estrutura prépria para adminis-
trar pagamentos, projetos empregam a estrutura administrativa da organizacao
permanente que os hospeda. Em projetos com financiamento publico, ndo é
rara a contratacdo de fundacgdes ou institutos com contas auditadas para admi-
nistrarem os pagamentos e o fluxo de caixa dos suprimentos.

13.3 Supervisionando as aquisigoes

A supervisdo das aquisi¢des monitora os suprimentos dos projetos e ad-
ministra os relacionamentos com fornecedores. Havendo falta de alinhamento
entre esses processos, cabe a supervisao das aquisicdes propor modificacdes
nos relacionamentos e nos acordos contratuais e ainda monitorar as mudangas.

O sucesso das aquisicbes depende muito de relacionamentos externos
— seja do pessoal do projeto ou da organizagdo permanente que hospeda o
projeto. Por isso, ndo é raro que administradores dos projetos e da organiza¢do
permanente trabalhem sistematicamente em conjunto nas aquisi¢des. Esse ali-
nhamento apresenta algumas vantagens para os projetos:

e Emprego dos relacionamentos da organizagao permanente;

e Aquisicdes a precos menores e condicdes de pagamento mais favoraveis;
e Orientagdes sobre questdes juridicas e apoio em caso de litigios;

e Alinhamento das contabilidades e prestacdo de contas;

e Acesso a sistemas informatizados para administrar as aquisicoes;

e Eventuais pericias, treinamentos, uso de software, troca de experiéncias;

Sendo projetos organizacdes temporarias, eles enfrentam algumas difi-
culdades com fornecedores:
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e Falta do acesso a beneficios dos relacionamentos de longo prazo;

¢ Necessidade de construir e desmontar a rede de fornecedores;

e Pouco tempo para avaliar criteriosamente os fornecedores;

e Pouca informacgdo sobre o historico dos fornecedores;

e Falta de perspectiva de mais aquisi¢cdes no futuro;

e Pouco conhecimento sobre as pessoas chaves nos fornecedores;

e Desconhecimento sobre as condicGes especificas dos fornecedores.

Para superar essas dificuldades, conta-se ndo sé com a estrutura da orga-
nizacdo permanente, mas também com investimento na estrutura da propria
organizacdo temporaria dos projetos.

13.3.1 Auditoria

Auditoria pode ser entendida como uma verificagao sistematica das ati-
vidades desenvolvidas em determinada organiza¢do com a finalidade de averi-
guar se elas estdo sendo ou foram implantadas em conformidade com o plane-
jamento, bem como com normas, regulamentos, leis e praticas de compliance.
Ao revelar inconsisténcias e desvios, uma auditoria ajuda a corrigir e prevenir
problemas. Seu foco mais usual é em organizacdes permanentes (como empre-
sas), mas ela se aplica igualmente a organiza¢des temporarias (como projetos,
empreendimentos etc.).

Uma auditoria pode ser interna ou externa. Aplicada a um projeto, pri-
meira é realizada pela prépria equipe do projeto — ou por um escritdrio de
gerenciamento de projetos, se houver. Ja a auditoria externa ou independente
€ menos praticada em projetos. Ela pode ser realizada por entidades ou pes-
soas nao sujeitas a linha de autoridade do projeto — por exemplo, auditores
independentes, organizacdes externas ou até auditores da prépria organizacao
permanente.

A auditoria em projetos possui uma conotacdo menos normativa, legal
e compulséria do que quando realizada em organiza¢des permanentes. Mais
frequentemente, ela busca orientar o projeto para suas metas e evitar ameacas
aos seus objetivos.
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Exemplo: No projeto de um curso de mergulho, o dono da empresa e o fornecedor dos equi-
pamentos respondem solidariamente pelos acidentes. Ambos tém interesse em identificar,
avaliar, prevenir e reparar falhas ocorridas e potenciais nos equipamentos.

Analogamente a esse caso, em diversos projetos, clientes e fornecedores
realizam em conjunto auditorias, inspecdes e avaliagdes no interesse de uma
das partes ou de ambas, conforme citam Vieira e Roux (2012). Para essas finali-
dades, os autores recomendam as agdes seguintes:

1. Identificar pontos de inspeg¢do: recursos que impactam na seguranca
do comprador, nos objetivos do negdcio do projeto e nos riscos.

2. Negociar a realizagdo de inspeg¢ao: com autorizagao do fornecedor.

3. Sistematizar a inspe¢ao: para situacdes que exigem repeti¢des.

4. Documentar: resultados da auditora e avaliagdo dos impactos.

N3o é exclusivamente nos casos de responsabilidades solidarias que ha
interesse em inspecionar e avaliar as entregas de um projeto (VIEIRA; ROUX,
2012). A avaliagdo prematura do impacto dos recursos no negécio do proje-
to permite planejar e executar melhor os ajustes e as negociacdes necessarias
com fornecedores. Como ilustracao da avaliagcdao prematura, considere-se o se-
guinte exemplo.

Exemplo: No projeto de um painel automotivo, atrasos ameagam a data de langamento do
veiculo. A montadora envolve prematuramente o fornecedor no projeto; também partici-
pa do desenvolvimento do painel com o fornecedor. Ambas as partes realizam auditorias
em conjunto.

Nesse exemplo, as auditorias sdo alinhadas pelas metas e exigéncias em
comum — embora considerem também as particularidades de cada empresa.
Dessa forma, a montadora consegue ndo sé controlar melhor o prazo de langa-
mento de seu produto, mas também avaliar prematuramente os impactos de
sobrecustos, atrasos, defeitos potenciais e outros problemas.
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AsinspecGes e auditorias podem atender a exigéncias legais ou formais de
terceiros; ou também a iniciativa prdpria, do projeto ou da organizacdo hospe-
deira, beneficiando a supervisdo do projeto e o sucesso do negdcio do projeto.

13.3.2 Uso de listas de verificagao

Para minimizar os riscos da ndo deteccdao de problemas nas aquisicoes,
uma ferramenta simples e de grande utilidade é a lista de verificagdao ou checklist
(GAWANDE, 2011). O checklist consiste em uma lista de itens relevantes de um
processo que aceita apenas duas alternativas: sim/ndo ou presente/ausente ou
aceitavel/inaceitavel etc.

O grande poder do checklist é sua simplicidade, pois ela contribui para a
adocao real da ferramenta mesmo em problemas complexos ou por pessoas
com baixa formacdo escolar. Por essa caracteristica, o checklist alcanga resulta-
dos compardveis ou até melhores do que sistemas sofisticados e caros basea-
dos em inteligéncia artificial e sistemas de apoio a decisao.

Tradicionalmente bem-sucedido em medicina, aerondutica, industrias di-
versas e qualquer sistema operacional, o checklist tem beneficiado imensamente
a gestao de projetos, em especial a gestdao dos suprimentos — dada a grande
guantidade de itens com que ela trabalha.

As etapas para o emprego de checklists podem variar, mas seus elemen-
tos bdsicos se resumem nos sete passos seguintes:

Definir objetivamente o que sera verificado;

Identificar as atividades prioritarias para empregar o checklist;
Criar o checklist apenas com itens mais relevantes;

Identificar em qual momento o checklist serd empregado;
Determinar quem ird usa-lo;

Testar em campo a aplicagao;

Interpretar os resultados e suas implicacdes.

NouswnNe
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Exemplo: Uma das aplicagGes valiosas para o checklist em projetos é para a andlise de riscos.
Muitos riscos sdo dificeis de serem detectados e podem ser facilmente esquecidos nos pro-
jetos. Além disso, riscos tendem a ser ignorados para ndo gerarem custos adicionais.

Na década de 1980, era uma pratica apreciada as expedicdes de alguns dias
e até semanas por lugares indspitos: na selva, em desertos, em montanhas gela-
das, pelo mar etc. Esse tipo de desafio procurava equilibrar adrenalina e dificul-
dade com sacrificios, custos e diversos tipos de risco. A preparacao da expedicao
€ uma longa etapa que exige cuidadosa analise de riscos primordialmente para
preservar a vida.

Os riscos de esquecer algum equipamento importante, de perder parte
dos suprimentos na expedicdo ou de encontrar ameacas inesperadas (animais
predadores, tempestades, doencas etc.) eram analisados e tratados com muita
antecedéncia. E bom lembrar que na época n3o havia telefonia mével nem outros
instrumentos de geolocalizacdo facilmente acessiveis, como sdo hoje em dia.

Um dos instrumentos mais Uteis para analisar esses riscos eram os che-
cklists, divididos em varios grupos. A seguir, resumem-se alguns desses para
uma expedicdo de catorze dias em trilha inexplorada na selva em grupo de oito
pessoas e um guia. Sdo checklists para:

Medicamentos, soros e equipamentos de socorro;

Equipamentos e ferramentas;

Utensilios, armas, combustivel para fogo, protecdes;

Mapas e equipamentos de orientac¢ao;

Procedimentos no caso da perda do guia;

Alimentos, conservantes e purificadores;

Cursos de primeiros socorros e sobrevivéncia (antes da expedicao);
Treinamentos simulados (antes da expedicdo);

Vacinas e check-ups clinicos (antes da expedicao);

10. Tracado de rotas e pontos de referéncia (antes da expedicdo).

Lo N WN R
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Cada um desses dez checklists foi estruturado em um quadro, como ilus-
tra o seguinte (parcialmente):

Checklist 1: Medicamentos, soros e equipamentos de socorro
Ameaca Consequéncias | P Risco Suprimento
Picadas Obito 10 | 2 20 Soros, garrotes, analgésicos etc.
Fraturas Imobilidade 5 3 15 Talas, bandagens, analgésicos
Quedas Resgate 3 3 9 Cordas, ganchos, cintas
Outras Outras Diversos

Quadro 58 — Checklist para expedi¢ao na selva.
Legenda: I= impacto; P= Probabilidade.
Fonte: Sem autoria conhecida.

A pontuagdo dos riscos ajuda a classificar prioridades, mas nao é decisiva
(outros critérios sdao mencionados na se¢ao 5.2.4.).

Em resumo, com o checklist, o esquecimento do soro antiofidico — um
medicamento que salva vidas — é praticamente eliminado, e outros itens me-
nos necessarios podem ser eliminados, em fungao do peso, do custo e outras
condicdes.

13.3.3 Sistemas de documentagao

As acOes para as aquisicoes de um projeto precisam ser adequadamente
registradas — por exemplo, por meio de contratos, licdes aprendidas e registros
contabeis. Os principais beneficios com os registros sdo:

e Gerencial: justificar decisOes, acessar informacgdes, controlar resulta-
dos.

e Legal: defender-se de reclamacdes e reivindicacées.

e Documental: armazenar experiéncias e informagdes técnicas.

e Estratégico: apoiar projetos futuros, avaliar fontes de fornecimento.

Os sistemas de registros de dados se baseiam principalmente em plani-
Ihas eletronicas e bancos de dados. A favor das planilhas eletronicas existem
os argumentos: facilidade de manuseio, visdo panoramica, relatérios padro-
nizados, interacdo com muitos tipos de sistemas, dispensa de treinamentos
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complexos. Os bancos de dados possuem outras vantagens: flexibilidade para
buscas, criacdo de relatérios personalizados, trilhas de auditorias, rastreabi-
lidade das modificacdes, barreiras de seguranca dos dados, uso de regras e
filtros em atualiza¢Oes e altera¢Ges. Gragas aos recentes desenvolvimentos
das planilhas eletronicas e dos bancos de dados, as vantagens comparativas
entre eles tém diminuido.

N3o existe um formato padronizado para o sistema de documentacdo.
Contudo, alguns campos sao frequentemente empregados:

e I|dentificacdo do fornecedor,

¢ Pessoas de contato nos fornecedores,

e Histdrico das transag¢des passadas,

e Avaliacdo das transacdes passadas,

* Banco de contratos vigentes e encerrados,
¢ Fornecedores alternativos,

e Estudos de novos relacionamentos.

A depender do projeto, outros campos podem ser selecionados.

13.3.4 Analise de desempenho

Em contraposicao a produgdo continuada, um projeto possui desafios es-
peciais para a aquisicao de recursos. Um deles é construir em pouco tempo sua
cadeia de fornecimento, sem muitas oportunidades para erros ou tentativas.

Para essa tarefa sdo Uteis indicadores tais como: confiabilidade nas en-
tregas, disponibilidade dos insumos, qualidade dos materiais e servicos, precos
competitivos, rapidez, flexibilidade para mudancas, histérico impecavel, adap-
tabilidade as necessidades dos clientes etc.

Exemplo: Com a adesdo de mais paises a Comunidade Europeia, varias empresas desloca-
ram a produgdo para a Pol6onia. Um desafio foi construir a cadeia de suprimento local em
ambiente desconhecido, com outro idioma, legislacdo trabalhista diferente e fornecedores
desconhecidos.
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O registro da avaliagdo de fornecedores é um ativo valioso — analoga-
mente a posse de um equipamento, de uma instalacdo ou de uma patente. Com
base nas informacdes desse registro é possivel evitar danos aos projetos, tais
como: atrasos, desvalorizacdao do produto, processos judiciais, dentre outros.
Tal registro permite decisdes rdpidas na construcdo da cadeia de suprimentos
de projetos futuros.

Nesse exemplo, a maior dificuldade foi avaliar as vantagens e desvanta-
gens do fornecimento local para materiais, mao de obra, equipamentos etc. —
em relagdo aos custos e restricdes com a importacao desses insumos do pais
de origem.

13.3.5 Reclamacgoes e reivindicagdes

No gerenciamento de um projeto ndo é raro a ocorréncia de reclamagoes
e reivindicacoes. A pressdo pelos prazos, a escassez dos recursos e a diversi-
dade das exigéncias dos stakeholders contribuem para atrasos nas entregas.
A gestdao de reclamacgdes e reivindicagdes em projetos é tratada em Santos e
Carvalho (2006) com procedimentos para receber, registrar e reagir a reclama-
¢Oes, bem como identificar, evitar, motivar e responder a reivindica¢les. Elas
podem, contudo, ser também Uteis para organizar, encaminhar e controlar re-
clamacgdes e reivindicagdes de recursos encomendados.

Algumas providéncias para gerenciar reclamacgdes e reivindicagdes com
fornecedores se destacam:

1. Avaliar objetivamente os itens recebidos e encomendados, quanto a:
qualidade, prazo, preco, especificacdes, condi¢cdes especiais etc.;

2. Registrar eventuais desvios;

3. Estimar os impactos dos desvios para o produto e o negdcio do pro-
jeto;

4. Comparar os recebimentos com contratos — sejam formais ou infor-
mais;

5. Estudar as reparacgées e as reivindicacdes em caso de desvios;

6. Verificar como os relacionamentos com fornecedores podem ajudar;

7. Negociar reparagdes com fornecedores;
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8. Negociar reparagdes para os clientes e contratantes.

Exemplo: Uma agéncia publicitaria iria langcar uma campanha para o Dia das Maes. O desig-
ner atrasou seu trabalho em 20 dias. Ele foi penalizado pela agéncia com RS 2 mil, mas esta
recebeu multa contratual de RS 28 mil. Em projetos, desvios costumam gerar consequéncias
em cadeia.

A gestdo de reclamacdes e reivindicagdes abrange aspectos técnicos (para
receber, tratar e documentar as comunicac¢des), politicos (para negociar repa-
racdes) e juridicos (para executar acbes legais). Nem sempre essas providéncias
sdo tomadas durante a realizacdo do projeto; frequentemente, apenas apds o
término deste. Elas beneficiam os relacionamentos com fornecedores das se-
guintes maneiras:

e Facilitam a negociacdo de compensacgdes para as reclamacodes;
e Conferem mais agilidade para responder aos fornecedores;

e Negociam descontos de preco e prazos de pagamento;

e Promovem parcerias para desenvolver produtos e servicos;

e Determinam prioridades no atendimento.

A gestdo de reclamacgdes e reivindicacdes tem recebido cada vez mais
atencdo em operagdes de sistemas (call centers, sistemas de atendimentos a
clientes, chats, websites etc.). Essa experiéncia pode ser adaptada e empregada
na gestao dos suprimentos de projetos — com beneficio principalmente para
0S prazos.

13.4 Encerrando as aquisi¢coes

Assim como todo projeto necessita ser encerrado, cada uma de suas aqui-
sicGes é um processo que também precisa ser terminado corretamente.

Aquisi¢cdes ndo encerradas de maneira adequada atrasam os cronogra-
mas, prejudicam a avaliacdo dos produtos, continuam gerando gastos e contri-
buem para o insucesso do negdcio do projeto.

341



13.4.1 Providéncias para encerrar aquisigoes

Algumas providéncias para encerrar as aquisicées em um projeto consi-
deram:

e Comparagdo entre recursos contratados e recebidos;

e Quitacdo de pagamentos e outras obrigacdes;

e Programacao de recebimento de recursos pendentes;

e \Verificacdo de pendéncias e reivindicacdes;

e Atualizacdo do cadastro de fornecedores;

e Avaliacdo da experiéncia com os fornecedores;

* Registro de responsabilidades apds o projeto (garantias etc.);
e Reservas para obrigagdes e ressarcimentos futuros;

e Cancelamento de permissdes, acessos e senhas;

e Documentos de desobrigacdo e cessdo de responsabilidades.

Em certos projetos, aquisicGes e contratacOes sdo realizadas informal-
mente — seja em situagdes emergenciais ou em contratacdes repetidas de lon-
ga data, para permitir maior agilidade ou até para sonegar impostos. Em tais ca-
sos, 0s aparentes beneficios nem sempre compensam os riscos, principalmente
porque esses Ultimos sdao mal calculados. Uma gestao mais formal da aquisi¢ao
e contratagcao de recursos exige mais esforgos, mas costuma ser mais benéfica.

Exemplo: Uma reforma residencial foi combinada sem contrato. Servigos adicionais tiveram
precos exorbitantes. Um pintor morreu ao cair do telhado. O pedreiro exigiu pagamentos
antecipados. A qualidade da pintura foi ruim. A obra atrasou. O construtor abandonou o
servigo.

Essa longa lista de infortunios ndo é exce¢ao em casos de reformas residen-
ciais. Nesse exemplo real, a morte de um profissional informal dentro de uma
residéncia custou muito ao dono da casa. Também o abandono da reforma perto
do término implicou a contratacdo de uma nova firma, que cobrou o mesmo valor
contratado incialmente. SituagGes semelhantes também ndo sdo incomuns em
projetos graficos para campanhas publicitarias e desenvolvimentos de produtos.
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A falta de uma gestdao adequada das aquisi¢Ges e contratagées pode im-
por resultados indesejados até para bons projetos.

13.4.2 Avaliagao dos impactos

Mesmo antes de encerrar um projeto, cada aquisicdo necessita ser encer-
rada e seus impactos avaliados.

Os impactos de uma aquisicdo consideram trés niveis administrativos e
seus respectivos critérios de sucesso, conforme o quadro a seguir.

Niveis Exemplos de critérios de sucesso

Pontualidade na entrega, conformidade com especificagdes, contetido
entregue, custo combinado mantido.

Cronograma sem atraso, orgamento mantido, alta qualidade técnica, escopo
conforme o termo de abertura.

Solugdo entregue no prazo, com alta qualidade percebida, escopo previsto em
contrato, riscos mitigados.

Da prépria aquisi¢do

Do projeto

Do negdcio do projeto

Quadro 59 — Impactos das aquisi¢oes.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O impacto mais relevante ocorre no nivel do negdcio que justifica a exis-
téncia do projeto.

Um problema recorrente é a falta de tempo para avaliar sistematicamen-
te o impacto de cada aquisicdo no negdcio. Assim, nao raramente, ocorrem di-
vergéncias entre recurso especificado e recurso realmente adquirido, sem que
se consigam pesquisar os efeitos junto aos stakeholders (FREEMAN, 2013). O
exemplo do bolo de cereja, a seguir, ilustra bem o caso.

Exemplo: Uma doceria ganhou fama por seus bolos artesanais de cereja. Gradualmente ela
automatizou a producgdo, otimizou a receita e substituiu alguns ingredientes por outros mais
baratos. O produto deixou de vender quando as cerejas foram substituidas por imitagdes,
para economizar.

Esse exemplo ilustra a perda de foco no negdcio em funcdo de alteracao
em um item crucial para o sucesso das vendas: as cerejas.

As maiores dificuldades para verificar o impacto das aquisi¢cdes no ne-
gocio do projeto costumam ser os prazos e os custos envolvidos. As modernas
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tecnologias tém ajudado a superar essas dificuldades sem a necessidade de
tradeoffs, conforme ilustra o seguinte exemplo.

Exemplo: A decoragao interna de aeronaves influi nas vendas. Mas é inviavel manter dezenas
de avides decorados como mostruario. A realidade virtual 3D é uma solugdo mais econdmi-
ca, rapida e eficaz.

Essa solugao permite mostrar ao cliente dezenas e até centenas de deco-
racOes internas de um avido que ainda nem existe. As decoracdes podem ser
alteradas rapidamente e ainda combinadas entre si. Assim, investiu-se em um
sistema muito agil para avaliar o impacto da mudanca da especificagao de um
recurso (as cores da tapecaria) no nivel do negdcio.

Qualquer desvio das metas técnicas de um produto costuma causar im-
pactos negativos no negdcio do projeto, uma vez que as metas sdo definidas
sempre para a situacdo ideal.

13.4.3 Negociacoes, ajustes e correcoes nas aquisicoes

Muitos projetos permitem correcées nas aquisicoes inadequadas, sem
grandes consequéncias. E o caso da substituicio de tomadas em uma nova
casa, se aquelas adquiridas ndo agradam ou ndo funcionam corretamente.

Porém, ha itens que ndo admitem o reparo sem grande prejuizo. Um
exemplo é a ferragem de ma qualidade empregada nas vigas da casa.

Ainda ha o caso de itens que podem ser compensados mediante nego-
ciacdo e ressarcimentos. No mesmo exemplo, é a compra de uma faixa de 15
centimetros de largura do terreno do vizinho para compensar a construcao in-
devida nessa faixa.

Em qualquer um desses casos, o descobrimento tardio do problema ten-
de a aumentar o custo do reparo.
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Verificando conceitos do capitulo 13

Somente ajudam se forem por escrito!! Verificagdo M ou depois de
escrever!!

A. Seis questdes para meu projeto
Mx] Isto esta explicito em meu projeto? &= ...por escrito

. Asseis questGes fundamentais para suprimentos chaves

. Relacionamentos com a fontes de recursos

. Critérios para selegdo de fornecedores

. AgOes previstas para a supervisdo de fornecedores

. Impactos dos desvios em compras e contratagdes

Oooooago
olu|s{w|n|k

. Como encerrar os contratos de suprimentos

B. Seis conceitos do capitulo

M Como entendi esse conceito? & ,..por escrito

. Gestdo da cadeia de suprimentos em projetos

. Papel estratégico dos suprimentos

. Papel da auditoria
. Usos do checklist como ferramenta da supervisao

. Tipos de contratos de fornecimento

aooooo
oluls|w(n |k

. Avaliagdo de fornecedores
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14 E‘
PERSPECTIVAS sumrio
E RECOMENDACOES

Tentar prever como sera o gerenciamento de projetos no futuro nao se
trata de mera curiosidade académica, mas de responsabilidade com estudantes
e praticantes.

De fato, o conteddo de uma disciplina pode permanecer por anos, até
décadas, na formacdao de uma pessoa. Portanto, as universidades tém como
responsabilidade oferecer conteldos que sejam Uteis por longos periodos.
Analogamente, a induUstria também tem como desafio capacitar profissionais
para trabalharem com realidades ainda desconhecidas.

Errar nas previsoes ou se acomodar com o ensino de técnicas tradicionais
pode resultar em descompasso entre a capacitacdo ofertada hoje e aquela ne-
cessaria no futuro.

14.1 O futuro do trabalho com projetos

Estudos recentes revelam alguns cenarios tipicos para o trabalho no futu-
ro: menos formal e mais flexivel, tempordario, orientado para solucdes, baseado
em tecnologias e conectado (ASTON, 2019). Estes resultados refletem plena-
mente o trabalho por projetos.

A organizacdo do gerenciamento de projetos nos tempos modernos (a
partir da década de 1950) enfocou primordialmente as técnicas, os processos
e as habilidades. Abordagens mais recentes, no século atual, tém priorizado a
agilidade, a simplicidade e a informalidade. Essas tendéncias tém sido notadas,
ao mesmo tempo, tanto na comunidade profissional como na académica.

No futuro, o gerenciamento de projetos estard mais voltado para criar
valor (KERZNER; SALADIS, 2011) para o negdcio do projeto — isto é, para a ver-
dadeira razdo de ser do projeto (HOFFMANN; SCHELLE, 2002). Essa premissa é
confirmada por indicios, tais como:
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e Uso mais intensivo da tecnologia da informacao;

e Maior qualificacao exigida dos profissionais;

e Maior conexao com a gestdo de suprimentos e recursos;

e Alinhamento do gerenciamento de projetos com o negdcio do projeto.

Esses indicios tém motivado diversas pesquisas recentes. Uma delas, rea-
lizada no Brasil, € comentada no préoximo item.

14.1.1 O que pesquisas revelam

Entrevistas realizadas em 2019 no Brasil (SANTOS; KRUPP, 2019) com em-
presas de médio e grande porte de diversas areas da Economia revelam as se-
guintes tendéncias para o gerenciamento de projetos:

¢ Trabalho mais remoto;

¢ Horario de trabalho mais flexivel;

e Maior suporte a tecnologia;

e Profissionais com habilidades mais variadas;

e Trabalho mais temporario;

e Maior qualificacdo profissional;

e Mais compensacao pelos resultados;

e Melhor remuneragao;

e Maior participacao das mulheres na lideranca;
e Mais foco nas habilidades sociais;

e Menos projeto, mais gerenciamento;

e Maior transparéncia na gestao;

e Mais trabalho em equipe;

e Maior interdisciplinaridade;

e Maior proatividade profissional;

e Maior alinhamento com os objetivos estratégicos;
e Maior autonomia para gerentes de projeto;

e Mais internacionalizacdo.
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Esses resultados (ndo listados em ordem de importancia) indicam a ne-

cessidade de expandir o escopo do gerenciamento de projetos para além das

abordagens técnicas tradicionais.
Nas se¢Oes seguintes se comentam trés abordagens que apresentam afi-
nidades com o moderno gerenciamento de projetos.

14.1.2 Métodos ageis

O gerenciamento agil de projetos (APM, de Agile Project Management)
é uma abordagem interativa para gerenciar projetos especialmente Util para
situagdes com:

muitas mudancas,

muitas incertezas,

muitas interacdes,

prazos curtos,

recursos escassos,

ambiente muito competitivo,
inovagoes radicais.

Os principios da APM comp&em o Manifesto Agil para o gerenciamento
de projetos (AMARAL et al., 2011) e podem ser descritos assim:

prioridade na satisfacao dos clientes;

criacdo de valor pelos projetos;

foco principal nos produtos dos projetos;

aceitacdao de mudancgas nos projetos em todas suas fases;

curto periodo de desenvolvimento do produto;

entregas parciais em periodos curtos;

trabalho colaborativo de desenvolvedores e gestores;

motivacdo do pessoal de projetos mediante delegacdo e autonomia;
simplicidade para o produto e para as atividades do projeto;
autogestao das equipes.

Na abordagem 4gil, os processos sdo definidos pelas seguintes fases, se-
gundo Highsmith (2004):
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1. Criagao da visao: definir a visdo e o0 escopo, bem como a comunidade
e a equipe de um projeto.

2. Especulagao: desenvolver um esbogo baseado nas funcionalidades,
nos marcos e no plano de intera¢do para realizar as entregas confor-
me a visao.

3. Exploragao: criar funcionalidades em curto espag¢o de tempo, cons-
tantemente procurando reduzir os riscos e incertezas do projeto.

4. Adaptacdo: reavaliar os resultados alcancados, a situacdo atual e o
desempenho da equipe do projeto e proceder as adaptacdes neces-
sarias.

5. Encerramento: concluir o projeto, disseminar as licdes aprendidas
principais e comemoratr.

Essa abordagem tem relacdao imediata com o cronograma do projeto, uma
vez que encurta o periodo de desenvolvimento do produto e evita retrabalhos.

Os métodos ageis para projetos incorporam o conceito de MVP (minimum
viable product), que prevé entregas com escopos minimos possiveis para que
o produto ja possa ser parcialmente utilizado paralelamente ao seu desenvol-
vimento. Considera assim ndo apenas a sequencialidade das entregas parciais,
como a interatividade para entregas com qualidade superior.

A gestdo de um projeto na abordagem 4gil enfoca primordialmente os
resultados (produtos, solugdes etc.) em lugar das atividades do projeto, bem
como o valor para os stakeholders em lugar de metas pré-definidas.

14.1.3 Canvas

Canvas, Modelo de negdcio Canvas ou Quadro de modelo de negdcios
consiste em uma ferramenta de gerenciamento estratégico que simplifica o es-
boco de modelos de negécios. Ele representa em um quadro seus nove compo-
nentes, conforme a figura 74. Nesse formato, ele oferece uma visdao panoramica
da estratégia de um negécio.
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Pelnrcgrials Atividades Proposta de Relaciona- Segmentos
principais principais valor mento com de clientes

clientes

Recursos :
principais Canais

N

[ Estrutura de custos ] [ Fontes de receitas
S

Figura 74 — Modelo de negodcios Canvas.
Fonte: Ostenwald e Pigneur (2010).

Dentre as principais vantagens do Canvas, destacam-se:

e Capacidade de sintese: mostra a esséncia no negdcio em um quadro;
e Simplicidade: dispensa formacao sofisticada dos usuarios;

e Comunicagdo: facilita a comunicacdo direta;

e Foco: orientado para resultados, mantém a atengdo no negdcio.

Aplicado a projetos, o formato do Canvas beneficia ndo apenas pequenos
projetos dada sua simplicidade. Ele também permite que um projeto de qualquer
porte e complexidade tenha sua estratégia claramente entendida em todos os
niveis de gestdo — beneficiando a comunicacdo nos trabalhos do projeto.

O Canvas se alinha perfeitamente a abordagem com foco no negdcio pe-
los motivos:

1. Possuifoco no negdcio do projeto;
2. E capaz de integrar areas ou gestdes distintas;
3. Emprega linguagem e ferramentas simples;
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4. Fornece visdo panoramica e estratégica dos projetos;
5. Facilita a escolha de técnicas e ferramentas adequadas de gestao.

Enquanto as atividades em projetos tradicionais sao realizadas segundo
uma abordagem narrativa em que o gerente de projetos compila e apresenta
documentos e planos, com o Canvas as atividades se desenvolvem segundo
uma abordagem colaborativa, que promove a participa¢ao e discussdes nos
trabalhos do projeto.

O modelo do Canvas pode ser empregado em conjunto com o modelo de
gestdo em trés niveis, representado na figura 3 e com o modelo da analise de
negdcios da figura 4 em projetos de diversas complexidades.

14.1.4 Design thinking

Embora ndo se trate de um método criado para gerenciar projetos, o de-
sign thinking possui objetivos e muitos elementos afins com a analise do negé-
cio de um projeto, apresentada anteriormente. Seu foco também é formular
claramente os problemas dos projetos e buscar sistematicamente as solucdes
para eles de maneira interativa.

O primeiro passo é compreender a fundo o problema que precisa ser so-
lucionado. Em seguida, analisar possiveis solucdes, escolher a melhor alterna-
tiva e, por fim, planejar sua aplicagdo. O processo de design thinking pode ser
dividido em quatro etapas: imersdo, ideacdo, prototipacdo e desenvolvimento.
Ele busca a inovacdo de forma nao linear, a atribuicdo e descoberta de novos
valores e significados para os projetos, servicos e produtos, bem como o pen-
samento colaborativo para o alcance de solucbes, baseadas na experiéncia do
consumidor.

No ambiente de projetos, os fundamentos do design thinking podem ser
resumidos nas seguintes etapas:

1. Imersao: consiste em entender o problema ou a oportunidade que

necessita de solucdo. Enfoca o negdcio de um projeto em funcdo das
pessoas ou organizacdes que se beneficiam dele.
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Empatia: consiste em se despir de pressupostos e compreender o con-
texto e acbes do outro, acolher, assimilar e acomodar perspectivas
alheias. Considera a diversidade e a multiplicidade dos interesses dos
stakeholders de um projeto.

Ideagdo: alterna entre pensamento divergente e convergente para
propor solugdes. O primeiro envolve varias pessoas e pontos de vista
para propostas criativas e sem censura; o segundo busca o foco para
selecionar e estruturar a solugao mais promissora.

Prototipag¢do: desenvolve conceitos selecionados mediante proté-
tipos, simulacOes, processos e testes por meios fisicos ou digitais.
Testa as solucdes mais promissoras em laboratérios, simuladores e
em amostras para verificar o desempenho.

Implantagdo: etapa em que se coloca em pratica a melhor ideia sele-
cionada, transformando-a em um produto-servico concreto e pronto
para ser lancado no mundo real. Nesse momento, o produto-servico
ganha visibilidade externa e pode ser avaliado pelos interessados em
potencial.

O design thinking considera diversos angulos e perspectivas para selecio-

nar problemas e aproveitar oportunidades. Ele prioriza o trabalho colaborativo
em equipes multidisciplinares em busca de solugdes inovadoras. Facilita a su-
pervisdo do processo de geracdo do produtO-servico, segundo uma abordagem
interativa. Nesse sentido, é valioso para apoiar o gerenciamento de projetos
com foco no negécio.

14.1.5 Foco no negdcio e gestao em trés niveis

As tendéncias para o futuro do gerenciamento de projetos se mostram

alinhadas e coerentes com a gestdo de projetos em trés niveis, da se¢ao 5.1.
Diversas aplicagdes em campo tém reforgado essa afinidade.

Os beneficios mais evidentes dessa forma de trabalhar com projetos tém

Maior previsibilidade do sucesso projetos;
Mais satisfacdao dos stakeholders;
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e Maior transparéncia e visibilidade para os gerentes de projeto;

e Maior motivacdo das pessoas suas atividades descentralizadas;

e Para a aplicacdo bem-sucedida desses conceitos, algumas condic¢des
sao necessarias:

e Formacdo académica mais diversificada dos profissionais de projetos;

e Mais investimento de recursos para acessar e tratar informacdes;

¢ Alinhamento das metas dos projetos com as estratégias do negdcio.

14.1.6 Tailoring

Trata-se da pratica de adaptar deliberadamente a abordagem, a gover-
nancga e os processos do gerenciamento de projetos para torna-los mais ade-
guados a determinado ambiente e condic¢des particulares (PMI, 2021).

Na pratica, resulta em construir o préprio guia para gerenciar projetos de
maneira personalizada e que considere as condi¢des especificas da organizacao
ou do individuo interessado.

Dica: Para gerenciar projetos simples e repetitivos ndo é adequado empregar planos deta-
Ihados e guias volumosos. Isso apenas complicaria a gestdo. Um manual focado nas caracte-
risticas tipicas e nos contextos desses projetos torna o gerenciamento mais simples, rapido
e eficiente.

Quanto mais participativo for o processo de tailoring, mais amigavel ten-
de a ser os resultados: o método e o material gerados. Coloquialmente, diz-se
que tailoring permite que a gestdo dos projetos represente “a cara da empre-
sa”. Ou seja, use aquilo que realmente atenda as necessidades individuais da
organizacao.

Algumas caracteristicas de tailoring se destacam:

e Simplificagdo: torna a gestao mais eficiente e enxuta. Por exemplo, em
projetos repetitivos, simples, especificos ou com caracteristicas espe-
ciais. Uma empresa que realiza festas de casamento é um bom exem-
plo: precisa de um manual enxuto que pode eliminar procedimentos
complexos de projetos de software e assim economizar recursos.
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Identidade: consegue orientar a gestdao para atender melhor aos inte-
resses dos stakeholders.

Especificidade: certos projetos exigem procedimentos muito especi-
ficos ou tém que atender a exigéncias muito particulares. E o caso de
projetos aeroespaciais, em que a andlise de riscos possui requisitos
de altissimo nivel e tém que atender a um grande volume de normas.

Por outro lado, ha situa¢cdes em que tailoring é menos adequado ou que
recomende cautela. E o caso de organizagdes sem condi¢des de investir no de-

senvolvimento e na atualizacdo de material customizado para gerenciar projetos
ou organizacdes com projetos compartilhados com vdrias outras organizagées.

Exemplo: Uma empresa multinacional emprega planilhas eletronicas para organizar seus
projetos. Cada unidade desenvolve livremente ferramentas com macros e telas proprias. A
cada dois anos, ha um projeto de padronizagdo mundial das planilhas.

Diversos elementos podem ser submetidos ao tailoring, dentre esses:

processos,
métodos,
ferramentas,
glossarios,
manuais,
planos,
procedimentos,
governanga etc.

Contudo, para que tailoring seja bem-sucedido e nao implique mais pro-
blemas do que beneficios é preciso atentar para:

Boa documentagao: facilita o uso, a atualizagdo, a corregao dos ele-
mentos customizados. Também facilita novos desenvolvimentos;
Testes de coeréncia: evitam que as adaptacdes realizadas apresentem
inconsisténcias e falhas que ameacam o sucesso dos projetos;
Registro de problemas e solugdes reparadoras: idem.
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¢ Treinamento: garantia de que as adaptac¢Oes realizadas sao entendi-
das corretamente e padronizadas no ambiente dos projetos;

e Atualizagao: verificagdes e atualizagdes periddicas dos elementos cus-
tomizados, em resposta a mudangas de contexto.

Outros aspectos do tailoring — que incluem projetos, organizagdes, proces-
sos e até cultura — podem ser encontrados em PMI (2021).

14.1.7 Desafios

A disciplina “Gerenciamento de projetos” tende a ser mais abrangente e
integrada com outras disciplinas no futuro, com o apoio de tecnologias de gestao
mais avangadas. No entanto, ela deverd enfrentar desafios como os segintes:

e Como avaliar o impacto dos recursos realmente adquiridos no suces-
so do negdcio do projeto;

e Qual é o perfil ideal do gerente de projetos para cada projeto;

e Como empregar sistemas e algoritmos de apoio a decisdo baseados
em inteligéncia artificial;

e Como usar dispositivos do futuro para simplificar a comunicacao.

Estudos mundiais recentes apontam que essa disciplina recebera cres-

cente atencdo de pesquisadores e profissionais do mercado nos préximos anos.

14.2 Recomendagoes

Com base nos conceitos apresentados no texto e nas visdes de futuro,
comentam-se o contexto da elaborag¢do do trabalho e recomendacgdes.

14.2.1 Resposta a desafios

A proposta desta obra é primordialmente motivar pessoas para aprender
mais sobre o gerenciamento de projetos.

O conteudo foi definido como uma resposta a diculdades observadas na
pratica e nos respectivos desafios para:
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e Evitar pesados manuais e referenciais para o ensino introdutério;

e Contornar a linguagem excessivamente técnica dos materais didaticos;
e Gerar solucdes para os negdcios dos projetos;

e Orientar projetos mais para resultados do que para processos;

e Aplicar melhor em projetos conceitos como: risco, valor, solucdo etc.;
e Atribuir mais atencdo para o papel estratégico dos suprimentos;

e Permitir o aprendizado autodidata dos interessados no tema;

e Estruturar a gestdo em niveis distintos, porém alinhados e compativeis.

Dada a amplitude e a multidisciplinaridade do gerenciamento de proje-
tos, ndo é possivel “esgotar” o tema em uma publicacdo. Assim, a contribuicdo
original do trabalho enfoca primordialmente a geracao de solucgdes.

Os casos e exemplos empregados no texto foram intencionalmente des-
caracterizados para preservar o sigilo sobre pessoas e organizagdes.

III

14.2.2 Personalizando manuais para projetos

Atualmente existe uma vasta literatura sobre gerenciamento de projetos
justificada pela multiplicidade de visdes, interpretacdes e necessidades sobre
o tema. Desde guias e referenciais mundialmente consagrados até receitas es-
guematicas da internet, as op¢bes sdo muitas para os leitores.

Na hora de usar essa literatura em projetos reais, contudo, é necessario
refletir sobre a solugdo mais adequada. Empregar manuais com centenas de
procedimentos formais em um projeto pessoal pode ser tdo inadequado quan-
to usar receitas padronizadas em projetos complexos e adaptativos.

Enquanto algumas organizagdes tém resolvido esse problema com mode-
los padronizados, outras reconhecem vantagens em desenvolver modelos per-
sonalizados. O quadro seguinte compara essas solugdes. (veja também a secdo
14.1.6 Tailoring).

Modelos padronizados Modelos préprios
e Mais rapidez na adogdo e Adaptados a necessidades préprias
e Testados com sucesso e Economia de tempo e recursos
e Padrdo na organizagdo e em parceiros e Alinhado com a estratégia empresarial
e Atualizagbes com competéncia e Atualizado como desejado
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Modelos padronizados Modelos préprios
e Discussoes disponiveis em foruns e Mais liberdade e flexibilidade

e Mais simples no curto prazo e Resultados mais eficientes e eficazes

Quadro 60 — Modelos para gerenciar projetos.
Fonte: Elaborado pelo autor.

A tendéncia atual é que organizacOes e pessoas sejam capazes de personali-
zar seus modelos para gerenciar projetos — ou, no minimo, ajustar modelos padro-
nizados. Essa condi¢do é mais importante para desenvolvimentos adaptativos, que
exigem maior agilidade nos projetos.

Desafio: Em cursos e treinamentos, um excelente desafio é solicitar de cada equipe a ela-
boracdo de um manual de projetos “com a cara da organizagdo”. Ele ja nasce alinhado com
a estratégia, as capabilidades e a identidade da organizacdo. Depois, pede-se uma aplicacdo
real desse manual.

Nesse desafio sdo valorizados principalmente a coeréncia entre os concei-
tos sobre projetos, os interesses particulares da organizacdo e os recursos que
ela possui. O manual resultante é especialmente Util para os casos:

e Projetos repetitivos;

e Ambiente agil;

e Gerenciamento de projetos descentralizado.

14.2.3 Publicos potenciais

O texto pode contribuir para os seguintes publicos, mencionados em
Santos e Krupp (2019):

1. Para universidades:

e Preparar estudantes com uma visdo de gerenciamento de projetos
mais aberta e integrada com outras disciplinas;

e Estruturar essa disciplina de modo menos técnico e processual;

e Reconhecer oportunidades para gerenciar projetos em qualquer area
e de qualquer complexidade.
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2. Para profissionais:

Entender as diferencas entre certificacdo e qualificacado;
Capacitar-se para gerenciar projetos com foco no negdcio do projeto;
Reconhecer que gerente de projetos nao é cargo, é fungao.

3. Para cursos rapidos de qualificacao:

Expandir o escopo das disciplinas tradicionais para incluir tépicos do
moderno gerenciamento de projetos;
Descomplicar o ensino da disciplina com materiais mais aplicados.

4. Para organizagoes:

Alinhar o gerenciamento de projetos com as estratégias organizacio-
nais;

Difundir a cultura de gerenciamento de projetos em aplicacées de
portes e complexidades variadas.

As pessoas interessadas em trabalhar com o gerenciamento de projetos
de maneira mais profissional, uma boa noticia: a profissdao tem sido cada vez
mais valorizada e recompensada ha décadas. A tendéncia é ascendente!
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Apéndice A
Exemplo detalhado de um projeto

Ilustra-se a seguir o emprego do gerenciamento de projetos com foco no
negdcio, com um projeto inovador e de pequeno porte. Apenas alguns elemen-
tos do texto foram descritos e comentados, pela limitacdo do espaco.

Nome do projeto

Telelangamento do Guia de Tecnologia

Objetivo

llustrar o lancamento virtual do guia como um projeto inovador.

Descri¢ao do projeto e suas condigGes (briefing)

O projeto trata do lancamento do Guia de Tecnologia com um evento em
tempo real na internet, durante 40 minutos.

Hoje em dia, eventos virtuais sdo corriqueiros, mas ha uma década a pro-
posta do telelancamento era inovadora e muito arrojada.

O problema motivador do projeto é que eventos presenciais de langamen-
to de publica¢Ges atingem publicos muito limitados. Cem pessoas presentes em
um evento presencial é considerado muito bom, na maior parte dos langamen-
tos em livrarias. Mas os produtores do guia ambicionavam atingir milhares de
pessoas — acreditando na atratividade do tema do guia. Essa abrangéncia exigi-
ria a realizacdo de varios eventos em cidades separadas, o que nao era viavel.

No modelo virtual o custo seria muito reduzido, o publico bem maior e a di-
vulgacdo mais abrangente e diversificada. Ao final do evento, os participantes po-
deriam encomendar o guia e recebé-lo pelo correio, autografado pelos autores.

O telelangamento foi um conceito inovador, idealizado e desenvolvido na
Europa. Sua proposta era superar o modelo tradicional e limitado, de lancar livros
em livrarias, que servia como ponto de encontro de amigos. O telelancamento
buscou principalmente a “ampla visibilidade” e esta foi proporcionada por e-mail,
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de duas maneiras: no ato do langamento e nas fases pré e pds-langcamento. No
pré-lancamento, houve a divulgacdo da obra, da editora e do instituto patrocina-
dor, para um grande publico. No pds-langamento, refor¢cou-se a visibilidade com
informacdes, oferta para compra e outras promogoes.

Com o intuito de promover a visibilidade, empregou-se um servico de mai-
ling estratificado, nos sitios eletrénicos da editora e em um sitio eletronico criado
exclusivamente para divulgar o lancamento.

Um grande desafio para o projeto foi motivar o publico-alvo para assistir
ao lancamento em tempo real. A solugdo escolhida empregou trés videoclipes:
dois com shows musicais de artistas conhecidos e outro com a entrevista de um
gerente de projetos da area de telefonia. O lancamento (inclusive os videocli-
pes) foi acessivel apenas em tempo real, sem publicacdo nas redes. Essa restri-
cdo imprimiu mais autenticidade e novidade ao evento, e atraiu mais publico.

O guia resultou de um projeto também inovador: a producdo de uma obra
cara, de excelente qualidade grafica, toda impressa em cores, que descreve su-
cintamente os mais importantes conceitos de base tecnoldgica da atualidade
(nanotecnologia, bioinformatica, robdtica, bioenergia, seguranca da informa-
¢do, armas e sistemas militares, inteligéncia autbnoma, técnicas de medicdo e
centenas de outros). Possui quase 500 paginas e 1000 ilustracGes coloridas e
seu conteudo foi escrito por dezenas de especialistas internacionais. O publico-
-alvo era composto por pessoas que presenteiam filhos em idade pré-universi-
taria e amigos, bem como por bibliotecas e pessoas interessadas em tecnologia.

O negocio, a solugao e o produto do projeto

O negdcio do projeto consistiu na visibilidade que o langamento da obra
proporcionaria ao patrocinador, a editora e ao préprio guia. Essa visibilidade be-
neficiaria a boa imagem do instituto patrocinador e da editora. Ela também seria
convertida em vendas do guia, durante o langamento e depois dele. O negécio do
projeto consistiu entdo em uma solugdo para atingir um grande publico. A receita
com as vendas nao era a prioridade, mas ajudariam a financiar o projeto.

A solugdo para o negécio foi o langcamento baseado em uma plataforma
acessivel para o mundo e o uso das competéncias do instituto patrocinador.
Essa solucdo proporcionou ao publico uma experiéncia marcante, inesquecivel,
e associou esses atributos ao patrocinador e a editora.
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O produto do projeto foi o evento de langamento, que durou cerca de 40
minutos (o produto ndo foi o guia).

Ja as atividades (ou os trabalhos) do projeto duraram cerca de 10 meses
e resultaram no guia langado.

O valor alcancado com o projeto foi impacto positivo nos negécios do patro-
cinador e da editora. Também proporcionou a comunidade académica e profis-
sional o acesso a conhecimentos de ponta e de alta qualidade, sobre tecnologia.

O sucesso

Foi definido de varias formas. Para o projeto, foi avaliado pela realizagao
do evento no prazo, no custo aprovado e conforme as especificacbes plane-
jadas. Para o negdcio do projeto, o sucesso se mediu pela visibilidade: mais
de 80mil pessoas receberam a divulgagdo e os participantes somaram mais de
3mil. No plano do valor, o sucesso foi estimado por meio de enquetes com 300
respostas e algumas entrevistas pessoais, que revelaram impressdes subjetivas
sobre a qualidade do evento.

Os stakeholders e seus interesses

Os principais stakeholders e seus interesses sao resumidos o quadro a seguir:

Stakeholders Interesses
Autores Visibilidade de seus nomes, atualizagGes e projetos futuros.
Editora Visibilidade da marca, vendas no langamento e depois dele.
Pudblico Evento agraddvel e inesquecivel, valor para o tempo investido.
LegislagGes Requisitos legais observados, normas da industria idem.
Concorrentes Resultados comprovadamente superiores aos dos concorrentes.
Organizagdes Governanga e diretrizes do instituto e da editora

Quadro A-1 - Stakeholders do projeto.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Documentos da governanga

Os documentos da governanca do negdcio referem-se a editora. Eles re-
sumem as obrigacdes legais da empresa, bem como seus valores, missdo e vi-
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sao. Além disso, eles descrevem valores culturais, sociais e ambientais e regras
gue representam o compromisso da editora com a sociedade.

A governanca do instituto patrocinador exigiu do projeto a preservagao
e a promogao da boa imagem, o alinhamento com a missao e o respeito aos

compromissos com a sustentabilidade.

Business case

O business case do projeto empregou os seguintes elementos:

Elementos

Descri¢ao

Objetivo do projeto

Langamento eletronico de um guia

Negdcio do projeto

Visibilidade

Solugdo para o negdcio

Langamento com base em plataforma eletrénica

Stakeholders

Autores, publico, editora, patrocinador, legislagdes, concorrentes,
organizagdes

Interesses dos stakeholders

Vide Quadro A-1

Presenca virtual, quantidade de e-mails enviados, resultados das

Indicadores de sucesso .
enquetes e das entrevistas

Visibilidade, impacto nos negécios e disseminagao de conhecimento
para a sociedade

Normas internas, imagem e leis respeitadas

Plataforma eletrénica contratada, pessoal capacitado, artistas
contratados, bancos de dados

Valor

Diretrizes da governanga

Capabilidades e recursos

N3o divulgado. Composto por fundo perdido da editora, patrocinio

Orgamento .
¢ e expectativa de vendas.

Quadro A-2 - Business case.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Responsabilidades

O gerente do projeto foi responsavel pelas tarefas: formacdo da equipe,
coordenacdo dos trabalhos do projeto, comunicacao interna e externa, orca-
mentacdo e prestacdo de contas, controle do cronograma e recomendacgdes para
aquisicoes e contratacdes. O patrocinador foi responsavel pela organizacdo do
projeto, pelas obrigacdes legais e pelos recursos destinados a fundo perdido. A
editora assumiu a editorac¢do, a publica¢do e a divulga¢dao da obra em seus canais
de comunicagdo, bem a coordenacdo da equipe de comunicacdo eletronica.
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Contratos

As relagdes entre o projeto e fornecedores externos foram regidas por
contratos assinados pelo instituto e pela editora. A editora atuou ndo sé como
fornecedora contratada, mas também como parceira com participacao nos re-
sultados. Houve contratos formais e informais (estes ultimos na base da con-
fianca entre editora e fornecedores). Tanto um quanto outro estavam ampara-
dos por leis.

Assim que o escopo do projeto foi definido, firmaram-se contratos de
prestacao de servicos com fornecedores selecionados. Também foram realiza-
dos contratos entre editora e autor para a cessdo dos direitos sobre o evento, e
entre a editora e a equipe de tecnologia. Optou-se por realizar as gestdes des-
ses contratos em cada area de interesse, ndo de forma centralizada.

Ciclo de vida do projeto

O projeto foi dividido em quatro fases principais:

e Preparagao: dois meses para estudar e detalhar o negdcio;
e Organizagdo: sete meses de preparac¢ao das atividades;

e Execugdo: 40 minutos (evento);

e Pods-evento: um més para relatérios e pagamentos pendentes.

Termo de Abertura

O termo de abertura formalizou a existéncia do projeto e orientou a pre-
paracdo de seus trabalhos. Ele conferiu ao gerente do projeto a autoridade para
representar o projeto na organizacao e fora dela, bem como agir legalmente em
nome do projeto, encomendar despesas e comprometer recursos.

Itens do termo de abertura:

e Negocio e justificativa do projeto: lancamento de um guia para pro-

porcionar visibilidade ao patrocinador, ao autor e a editora.

e Metas: realizar o evento na data anunciada, no orgamento previsto

e na qualidade necessdria para garantir as condicdes para atingir os
objetivos.

368



e Solugdo: lancamento para o publico da divulgagdo, em tempo real.

e Cronograma preliminar e marcos: o prazo do projeto foi dez meses,
dividido em fases bem definidas e marcos das entregas parciais.

e Custos e despesas: ndo divulgados, acompanhados com curva S, che-
cklists diversos, fluxo de caixa e indice de valor.

e Recursos: aluguel de um estudio e de uma plataforma de transmissao
via internet, assim como a contratacdo de profissionais de filmagem
e informatica, através da editora. Também recursos para a publicacdo
do guia.

® Premissas e restricoes: Os artistas e os palestrantes convidados de-
veriam comparecer pontualmente; a rede de transmissao ndo apre-
sentaria problemas. Nao haveria intera¢ao entre autor e publico, no
evento.

e Apoio da editora: coordenacdo do projeto como parceira, acesso aos
bancos de dados e permissao para uso da marca.

e Riscos principais: falhas na transmissao ao vivo, cortes no patrocinio,
auséncia dos artistas e palestrantes na hora do evento.

O termo de abertura exigiu assinaturas do gerente do projeto e dos re-
presentantes da editora e do instituto. Ele ndo representou um contrato, mas
um referencial para os trabalhos.

Escopo e exclusdes

O escopo do projeto incluiu todos os trabalhos planejados para gerar o
produto do projeto, segundo as condicOes, as premissas e as restricoes indi-
cadas no business case. A principal exclusdao do escopo foi a ndo realizacao de
testes do langcamento, por falta de tempo.

O escopo do produto considerou o langcamento do guia pela plataforma
eletronica, a gravagdo e a transmissdo de dois videoclipes musicais gravados
por artistas consagrados, também uma entrevista com o gerente do escritério
de gerenciamento de projetos de uma renomada empresa de telefonia. Foram
excluidos do escopo: entrega prépria dos exemplares adquiridos e a possibilida-
de de assistir ao lancamento apés sua realizacdo.
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Mudangas no escopo

Como todo projeto inovador, este projeto foi exposto a possibilidade de mui-
tas mudancas, ao longo do planejamento e da implantacdo. Além disso, também
a efeitos em cascata: mudancas no escopo influiriam no custo e na qualidade do
projeto e trariam riscos aos prazos. Com base neste cendrio, desenvolveu-se um
processo para reagir rapidamente a mudancas, baseado em: verificagdo sistema-
tica de varidveis chaves, formacdo rapida de forcas-tarefa e construcdo de canais
de comunicagdo direta com pessoas autorizadas a liberar recursos de emergéncia.

Alguns registros da solicitacdo de mudancga foram: quem solicita, qual o
motivo, quais beneficios sdo previstos, quais problemas resolve, quem sera im-
pactado, quem coordenara a andlise e quais pessoas acompanharao.

Qualidade

Por ser um projeto de servico, a avaliacao da qualidade do produto em-
pregou muitas variaveis subjetivas, mais dificeis de serem mensuradas.

Os cinco enfoques para a qualidade do produto foram interpretados na
tabela a seguir.

Enfoque Qualidade é...
Transcendental ...um evento incomparavel, inesquecivel, emocionante
Baseado no produto ...um evento bem pontuado segundo os padrées do mercado
Baseado no usuario ...um evento que satisfaz individualmente a cada participante
Baseado na produc¢do ...um evento em conformidade com as especificagdes
Baseado no valor ...um evento que recompensa o tempo dos participantes

Quadro A-3 - Enfoques da qualidade no projeto do telelangamento do guia.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os enfoques transcendental e baseado no produto foram considerados os
mais adequados para a coordenagao do projeto.

A gestdo da qualidade também considerou a qualidade do projeto. Esta se
manifestou no clima harmonico de trabalho em equipe, nas entregas pontuais
e na cuidadosa documentacao.

Prazos e cronograma

O prazo total foi supervisionado com base no seguinte diagrama.
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Atividades Linha do tempo (meses)

. Defini¢do do negdcio ]
. Pesquisa de stakeholders (=]
. Desenho da solucdo —

. Esbogo do projeto |
. Captacdo de patrocinios | |
. Desenvolvimentos técnicos [
. Formacgédo de pessoal
. Desenho da plataforma

9. Testes simulados
10. Divulgacdo do langamento
11. Instrucdes aos atores —1
12.Langamento on line I
13.Vendas e entregas 1
14. Avaliacdo do desempenho [

0~ bW

[[]

|
]
I
—
1

Quadro A-4 - Telelangamento do Guia de Tecnologia.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Custos e gastos

Os custos do projeto foram inicialmente estimados segundo o conceito
bottom up, somando-se todos os custos dos recursos necessarios. Em uma se-
gunda etapa, eles foram comparados com o orcamento disponivel; a partir dai,
houve ajustes em fungao das prioridades para a qualidade e para o prazo.

Diversos itens do orcamento foram estimados apenas por analogia com
atividades semelhantes. Isso foi necessario porque o projeto era inovador e
nao havia dados disponiveis para melhores estimativas.

Os gastos do projeto foram monitorados em uma Curva S. Também se
empregou o indice de valor, mas com limitacdes, porque os beneficios estavam
bem definidos e pouco sujeitos a mudancgas.

Fornecedores

Os fornecedores foram classificados nas categorias:

e Materiais e servigos: o produto do projeto empregou basicamente
servicos fornecidos pela editora e contratados no mercado. Os rela-
cionamentos da editora com fornecedores garantiram a confiabilida-
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de e a qualidade dos servigos contratados - principalmente a agilida-
de das contratacées, pois muitos servicos foram encomendados sem
contrato formal.

e Ativos: a editora também emprestou seus ativos ao projeto, desde de
bancos de dados préprios, pessoal de design e criacdo do material de
divulgacao, até espaco para trabalho.

e Pessoal: a equipe do projeto foi composta por pessoal da editora,
mais profissionais autbnomos do setor de comunicagdo. Houve a ne-
cessidade de varias reunides para ajustar o modo de trabalho dessa
equipe.

Nas decisdes sobre suprimentos foi sempre questionado o impacto que
cada alternativa causaria no negdcio do projeto e nos riscos. Falhas em um even-
to de 40 minutos raramente podem ser consertadas; por isso houve duplicacdo
de diversos recursos (desde pessoas até equipamentos), para responderem pron-
tamente a emergéncias.

Riscos e tratativas

Os riscos do projeto foram expressivos, dada a inova¢do da proposta.

Para reagir a falhas na transmissdo ao vivo, contrataram-se equipamentos
e servicos de acesso de terceiros, como reserva. Para prevenir eventuais cortes
no patrocinio, foram simuladas redug¢des no escopo original e avaliados os im-
pactos. Para contornar a auséncia dos artistas e do palestrante, definiram-se
substitutos emergenciais (que estiveram a disposi¢do e geraram gastos). Outros
fatores de risco eram mais controlaveis — tais como eventuais problemas com
a operacdo das cdmeras e atraso no design grafico da divulgacdo — mas conta-
ram também com planos para mitigacao.

Analisando o caso

O caso foi selecionado por ser inovador para a época e proporcionar facil
entendimento para os leitores. Ele ilustra que, mesmo pequenos projetos, po-
dem se beneficiar de um gerenciamento mais sistematico e menos espontaneo.
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Algumas caracteristicas notaveis no gerenciamento desse projeto sdo:

e A importancia da andlise de riscos: existiam varios fatores indepen-
dentes e ndo perfeitamente controlaveis, que poderiam arruinar o
projeto; esses exigiram acdes preventivas para emergéncias. Outros
fatores mais controldveis foram apenas monitorados.

e A clareza do negdcio do projeto: foi importante reconhecer que nao
se tratava de vender o guia — seja no evento ou depois dele. O foco
era promover a visibilidade do patrocinador e da editora.

e Aapuragao do valor: estava claro que o projeto nao se pagaria, finan-
ceiramente. Seu sucesso teria que ser avaliado com base em outros
beneficios, que n3do o cldssico retorno do investimento. O telelanca-
mento serviu de base para outros similares, posteriormente.

e Agestdo da comunicagao: o projeto envolveu pessoas com formagdes
e atuagGes muito diversas, desde designers, informaticos, técnicos,
artistas, professores, editores, fornecedores e empreendedores. A ne-
cessidade de comunicacao rapida e descomplicada entre eles foi um
grande desafio.

e A gestdo em trés niveis: identificar bem as fases do negdcio, do proje-
to técnico e dos suprimentos foi fundamental para garantir a eficién-
cia. Isso garantiu o foco nas discussGes dentro de cada nivel e evitou
dispersdo nas reunides de trabalho.

Em resumo, o telelangamento do Guia de Tecnologia empregou conceitos
do moderno gerenciamento de projetos, mesmo sendo um projeto de porte
modesto. Por manter o foco no negdcio, o projeto concentrou esforgos nos in-
teresses dos stakeholders. O valor gerado pelo projeto ultrapassou as metas
planejadas, ao beneficiar pessoas e organizacbes até apds seu término.
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Apéndice B
Dez aplicagoes
especificas, comentadas

Os conceitos apresentados neste texto se aplicam a qualquer tipo de pro-
jeto. Contudo alguns projetos possuem particularidades tipicas, que influen-
ciam a gestdao de maneira especial. Por exemplo, projetos de eventos nao po-
dem atrasar, projetos de software podem entregar seus produtos em parcelas,
e projetos para salvar vidas tém menos restricdes de custo.

Vamos comentar dez tipos especiais de projetos, com base nos conceitos
discutidos. Os comentdrios podem auxiliar a gestdo desses projetos tipicos.

A. Projetos de Produto de consumo

Produtos de consumo sdo muito sensiveis ao mercado (clientes e con-
correntes). Sua composicdo combina bens facilitadores (tangiveis) e servigos
(intangiveis), para gerar valor para os consumidores.

Aspectos que podem ser relevantes nos projetos desta natureza sdo:

e O tradeoff entre as variaveis visiveis do produto (escopo, qualidade,
prazo e custo) é bem balanceado.

e C(Clientes e os concorrentes sdo stakeholders especialmente relevantes.

e O sucesso do projeto é muito incerto e depende da dinamica do mer-
cado.

e O insucesso se deve, em muitos casos, a auséncia de analise de risco
e estudos de viabilidade adequados.

e A pressdo por prazos costuma prejudicar a validacdo técnica e a de
mercado — tanto do produto quanto do projeto.

e Pessoas com formacgdes e fungdes muito distintas interagem no proje-
to — o que resulta em desafios a coordenacdo e a comunicacao.

e O sucesso do negdcio é o que conta; o produto é o instrumento.
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e Valor transcende a qualidade do produto e da solugao gerada.

B. Projetos de Servico

Produtos com participacdo predominante de componentes intangiveis
sdo caracterizados como “servicos”. S3o esses componentes que tornam a ges-
tao de projetos de servigo especialmente complexa.

Aspectos que podem ser relevantes nos projetos desta natureza sao:

e A qualidade de um servigo é mais dificil de ser avaliada;

e Osclientes participam da produgio e/ou da entrega do servico;

e N3ao se estocam servicos, para venda ou consumo posterior;

e Fatores emocionais sdo muito relevantes na avaliacdo dos servicos;
e O histdrico e aimagem da empresa conferem valor aos servicos;

e Aequipe do projeto é mais multidisciplinar, dificultando a gestao;
e Um servico é mais dificil de ser corrigido do que um bem tangivel.

C. Projetos de Inovagao

Projetos de inovacdo produzem produtos originais, inusitados, desconhe-
cidos. O lancamento de um produto ja existente, em um novo mercado, tam-
bém caracteriza uma inovagao.

Um projeto de inovacdo pode resultar tanto em produto tangivel (um li-
quidificador programavel), em servico (entregas por drones), em sistema (sof-
tware com inteligéncia artificial), em processo (corte de carnes a laser) e até em
empresas (um novo negdcio). Essa ampla variedade de possibilidades dificulta
identificar caracteristicas tipicas, nas inovagoes.

Aspectos que podem ser relevantes nos projetos desta natureza sao:

e Referéncias escassas para os parametros de projeto;
e Dificuldade com a obtenc¢do de dados histdricos ou atuais;
e Interesses muito variados, dos stakeholders do projeto;
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e Potencial de mercado para o produto exige avaliagao dificil e cara;
* Projeto da cadeia de suprimentos adaptada ao novo produto;

e Mapeamento fino de produtos concorrentes;

e Definicdo de valor para stakeholders exige interatividade.

D. Projeto de Evento

Eventos sdo produtos de curtissima duracdo, em relacdo ao ciclo de vida
do projeto. Por exemplo, um show, uma palestra, uma cirurgia ou a cena de um
filme.

A curta duracdo de um evento usualmente impede reparos no produto,
guando algo sai errado. Ela também faz com que pequenos atrasos no projeto
ameacem o sucesso de todo o evento.

Projetos de eventos tipicos (casamentos, formaturas etc.) podem se be-
neficiar de templates (modelos padronizados). Esses modelos possibilitam pla-
nejar um evento aparentemente diferenciado com poucas modificacdes, a par-
tir de eventos similares e ja padronizados.

Aspectos que podem ser relevantes nos projetos desta natureza sao:

e Pontualidade na entrega do produto e da solugao;

e Impossibilidade de reparos simples em caso de falhas;

¢ Necessidade de cuidadosa analise de risco e estudos de viabilidade;
e Grandes beneficios com modelos (templates) e experiéncias anteriores;
e Avalia¢do da qualidade baseada em julgamentos subjetivos dos clientes;
e (Cadeia de suprimentos valoriza muito a confiabilidade e a confianca;
e Sucesso nas vendas sensivel a imagem do produto e do organizador;
e Valor baseado em percepgdes.
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E. Projetos de Empreendedorismo

O produto desses projetos é um empreendimento, um negdcio, uma em-
presa, capaz de gerar valor com seus préprios produtos e projetos. O negdcio
do projeto é tipicamente o lucro financeiro. Custos sdao muito importantes para
a andlise da concorréncia e dos clientes, nesse tipo de projeto.

Aspectos que podem ser relevantes nos projetos desta natureza sao:

e Cuidadosa andlise do mercado (clientes e concorrentes);

e Estudos de potencial de mercado;

e Analise do fluxo de caixa de todo o empreendimento;

¢ Andlise de riscos e viabilidade com foco em cendrios futuros;

e Tratativas dos riscos (planos de contingéncia e de emergéncia, seguros);
e Cuidadosa gestdo de contratos; preferéncia por assessoria externa;

e Atrasos nos projetos podem nao implicar graves consequéncias;

e Valor usualmente mensurado por indicadores financeiros.

F. Projetos Sociais

Sua finalidade é melhorar algum aspecto da sociedade. Muitos projetos
sociais sao realizados por organizacdes nao governamentais, mediante capta-
cdo de recursos especificos. Nesse tipo de projeto, a transparéncia na prestacao
de contas é uma exigéncia importante. Projetos sociais realizados pelo governo
sao pagos com recursos publicos, prestam conta como os demais gastos publi-
cos e suas aprovacdes sdo sensiveis a fatores politicos.

Aspectos que podem ser relevantes nos projetos desta natureza sao:

e O negdcio do projeto ndo decorre apenas dos usudrios do produto, mas
também dos interesses politicos dos governos;

e Havendo gastos dos governos, os procedimentos de prestacao de con-
tas e transparéncia sdo previstos em lei;

e Aprovado o projeto, seu orcamento é pouco flexivel ou inflexivel;

e Agestdo de riscos é especialmente focada nos custos;
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e A gestdo dos contratos é rigorosa e regida por leis e normas;

e Aidoneidade e a confiabilidade dos fornecedores sao relevantes;
e A equipe do projeto pode ter que incluir servidores publicos;

e Valor é muito focado em beneficios para a sociedade.

G. Projetos Pessoais

Produzem beneficios pessoais, para um individuo, sua familia se circulo
social etc. Alguns exemplos desses projetos: longas viagens, mudanca de re-
sidéncia, cirurgias, cursos universitdrios, festa de casamento, participa¢do em
competigOes esportivas etc. Em geral, eles sdao vinculados a gastos expressivos
e decisOes bem planejadas — indiferente se sdo de longa ou de curta duracgao.

Aspectos que podem ser relevantes nos projetos desta natureza sdo:

e Analises de tradeoff com fatores objetivos e subjetivos;

e DecisGes que envolvem toda a familia;

e Metas pouco rigidas, renegociadas ao longo do projeto;

e AvaliagOes da qualidade do produto baseadas em fatores subjetivos;

e Padrdes de referéncia pessoais, irracionais e dificeis de justificar;

e Monitoramento e controle dificeis de realizar, se a gestdo é informal;
¢ Financiamento e fluxo de despesas compativeis com as finangas pessoais;
e (Cadeia de suprimentos baseada em relacionamentos pessoais;

e Valor definido com base em referéncias pessoais.

H. Projetos de Sistemas de Tecnologia
da informacao

Sistemas pertencem a uma categoria de produto diferente de bem ou ser-
vico. Nos projetos, sistemas sdo ativos empregados para produzir produtos; mas
nao incorporam esses produtos, nem sao entregues aos clientes. Uma caracteris-
tica importante dos sistemas de Tl, para o gerenciamento de projetos, é que eles
podem ser entregues sequencialmente, em parcelas, para testes ou uso.
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Aspectos que podem ser relevantes nos projetos desta natureza sdo:

e O cliente nem sempre sabe o que realmente precisa do produto;

e Os gerentes de projetos nao devem elaborar o business case;

e O produto pode ser entregue em partes autbnomas ou semiautonomas;
e Coordenacdo inadequada entre as partes provoca graves consequéncias;
e Atrasos na entrega de cada parte podem gerar grandes perdas;

e Estimativas de custo podem variar durante o ciclo de vida do projeto;
e Os participantes do projeto tém formacgdes variadas e complementares;
e Avalidacdo do produto e de suas partes é essencial para o sucesso;

e O produto necessitard de manutencdo apds o final do projeto;

e Duracdo longa e complexidade de média a alta;

e Alto potencial para agregar valor, com beneficios ndo planejados.

I Projetos do Setor publico

Projetos do governo possuem diversas caracteristicas proprias. Talvez a
mais evidente seja o processo para adquirir os recursos do projeto e realizar
0s pagamentos — com base na Lei do Direito Administrativo 8666 de licita-
¢Oes e contratos. Esta restricao regulamenta e restringe as maneiras de cele-
brar e administrar contratos e licita¢des.

Aspectos que podem ser relevantes nos projetos desta natureza sdo:

e Aquisicdo de recursos muito sujeita a mecanismos de controle;

e Necessidade de grande transparéncia;

e Obrigatoriedade de cumprir as exigéncias da Lei 8666;

e Orcamento fechado, pouco sujeito a negocia¢des depois de aprovado;
e Pagamentos eventualmente sujeitos a suspensdes e atrasos;

e Morosidade na concretizacdo dos contratos dos projetos;

e Foco nas metas de custos do projeto;

e Dificuldade para contratar as competéncias desejadas no projeto;

e Baixa orientacdo para negécios.

e Oportunidade moderada para gerar valor além dos beneficios previstos.
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J. Projetos de Infraestrutura

Prazos longos, orcamentos elevados e grande quantidade de pessoas en-
volvidas sdo caracteristicas desse tipo de projeto. Eles podem ser tanto do setor
privado quanto do setor publico — por exemplo, projetos de estradas, de na-
vios, de aeroportos, de refinarias etc.

Aspectos que podem ser relevantes nos projetos desta natureza sao:

e Separacao entre planejamento e execug¢do: quem faz um nao faz o
outro;

e Estudos de viabilidade e analise de riscos sao cruciais para evitar fra-
€asso;

* Grande relevancia dos contratantes, em relacdo aos demais stakeholders;

e Ocorréncia de parcerias estratégicas, no nivel do negdcio;

e Forte interagdo com governos — direta ou indiretamente;

e Elevados gastos com auditorias e mecanismos para transparéncia;

e Longas e complexas cadeias de suprimento.
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Apéndice C
Como usar este texto

Algumas formas de usar o texto sao comentadas nesta secao.

A. Formato do texto

O formato escolhido para texto busca tornar a leitura leve, agradavel e
agil, sem comprometer a profundidade.
Assim, usamos caixas de realce, nas seguintes modalidades.

e Exemplo: ilustracdo de assuntos explicados

e Dica: comentdrio suplementar, curiosidade, ajuda em aplica¢des
e Desafio: estimulo a pesquisa e a resolucdo de problemas

e Conceito: conceito fundamental e referéncia consagrada

e Esclarecimento: explicacdo, ressalva, referéncia

e Reflexao: comentdrio com fundo filoséfico ou desafio conceitual

A leitura dessas caixas ndo € indispensavel, mas ilustrativa e motivadora.

Ao final de cada capitulo existe uma lista de verificacdo para ser respondi-
da por extenso e por escrito.

O indice remissivo economiza tempo na busca de assuntos especificos,
mediante:

e Navegacdo com hiperlink (na versao digital)
e Indicacdo da pagina onde consta o termo (versdes papel e digital)

B. Objetivos

O principal objetivo do texto é apresentar o gerenciamento de projetos:
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e de maneira descomplicada, intuitiva, com base em ferramentas ge-
renciais consagradas e de facil acesso na literatura técnica.

e focado no negdcio e no problema real do projeto, ndo em metas téc-
nicas.

e como disciplina moderna, alinhada com outras disciplinas dos melho-
res curriculos universitarios.

e com linguagem acessivel para estudantes e profissionais.

O texto aborda especificamente o médulo “analise de negdcios” aplicada
a projetos, deixando para publica¢des futuras os mddulos “gerenciamento téc-
nico” e “gestao de suprimentos”.

Os casos e exemplos ndo permitem aos leitores identificar as fontes, as pes-
so0as e as organizagoes envolvidas, para preservar o sigilo.

C. Cursos e treinamentos

Algumas aplicagdes especialmente interessantes sao:

e Treinamentos, workshops e cursos de extensao que enfatizem a gestao
do negdcio do projeto. Duracdo de 8 a 18 horas.

e Parte de uma disciplina semestral de 60 horas sobre gerenciamento
de projetos ou gestdo da inovacdo. Duracdo de 12 a 24 horas.

e Disciplina de um curso MBA em gerenciamento de projetos (ou equi-
valente). Durac¢do de 16 a 32 horas.

D. Forma de uso

A forma ideal é o workshop, que permite boa interacdo entre instrutores e
participantes, bem como entre os préprios participantes.

Outra forma recomendada é a leitura auténoma, facilitada pela linguagem
simples e direta do texto. A leitura pode ser 100% auténoma ou precedida de cur-
tas apresenta¢des motivacionais dos conteudos — seja a distancia ou presencial.

Empresas ou organiza¢des podem combinar esse texto com:
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e Metodologias préprias para o gerenciamento de projetos;

e Guias consagrados sobre o gerenciamento de projetos, tais como:
PRINCE™, PMBOK®, ICB4A™, entre outros.

e Qutras referéncias bibliograficas sobre o gerenciamento de projetos.

As aplicacdes podem ter como objetivo principal tanto o apoio metodo-
Iégico para novos projetos como também a revisdo de projetos em andamento.

E. Publico-alvo

Os fundamentos da analise de negdcios para projetos sao Uteis para diver-
sos tipos de empreendimentos, citados no topico “B. Aplica¢des”. Eles despertam
um interesse natural nas areas que trabalham com projetos, tais como a admi-
nistracao, a engenharia, a informatica, o design, a arquitetura, a publicidade, a
sociologia, o direito, a medicina, a metodologia de pesquisa, dentre outras.

Também é notavel a crescente participacdo das mulheres no gerencia-
mento de projetos — uma area tradicionalmente masculina e técnica. Em diver-
sos treinamentos recentes, tem havido mais de 50% da participagdao feminina.

O publico-alvo para este texto inclui prioritariamente:

e Profissionais de organizacdes: interessados em capacitacdo para atu-
arem em aplica¢des praticas;

e Estudantes e professores: interessados em formacdo académica com
aplicagdes reais ou simuladas.

e Qutros interessados: pessoas ndo apenas das universidades e das em-
presas. Por exemplo, projetos de vida e projetos de eventos perten-
cem a realidade de qualquer pessoa.

F. Materiais e ferramentas de apoio

No futuro, planeja-se complementar a oferta deste texto com:

e Slides para apresentacdes em aulas e workshops;
e \Website para download de casos, exercicios e aplicacGes.

A divulgacdo da disponibilidade desses materiais sera dirigida a pessoas
cadastradas no download gratuito.
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Apéndice D
Suplementos de calculos

Aqui se encontram suplementos a alguns calculos apresentados no texto
(leitura opcional).

A. Suplemento da secao 11.1.2 Analise do fluxo de caixa

Exemplo: A dona de uma loja, cujo imdvel vale RS 400 mil, estuda mudar para um espaco
maior, de RS 700 mil. A mudanca exigira gastos, indicados no quadro D-1. A permanéncia
também ird gerar custos com melhorias. Qual sera a melhor alternativa?

Para tornar as alternativas comparaveis, imagina-se que o imével atual
serd vendido em ambos as alternativas: agora, com a mudanca, ou no final do
periodo de analise, sem a mudanca.

R ~ R
CUSTOS DE MUDAR Més $ CUSTOS DE NAO MUDAR Més $
(mil) (mil)

1. Receita, venda do imovel 1 +400 | 1. Reforma do imdvel atual 1 -30
4. Comissdo de venda (6%) 1 -24 | 2. Dias parados 2 -11
2. Custo do imével novo 1 -700 | 3. Renovagdo do mobilidrio 1 -20
3. Imposto de compra (3% da diferenca 4. Receita, venda do imodvel atual na

i 1 -9 120 +510
de R$300mil) data 120
5. Reforma do imével p/ venda 2 -35| 5. Comissdo de venda (6%) 120 -30
6. Reforma do imével novo 1 -50
7. Mdveis para o imdvel novo 1 -25
8. Transporte da mudanca 1 -5
9. Dias parados 2 -18
10. Providéncias diversas 2 -6
11. Custo mensal extra de manutengdo 1-120 -2
12. Receita da venda imdvel novo na data

120 +890

120
13. Comissdo venda (6% de 890) 120 -54
14. Aumento do gasto mensal 1-120 +A

Quadro D-1 - Mudar ou ndo mudar de imével?
Fonte: Elaborado pelo autor.
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A decisdo pela melhor alternativa considera que ao final de 10 anos o
imdvel sera vendido e do preco de venda serd descontada a comissao de venda
(6%). A alternativa da mudanga também considera que o gasto de manutengao
do novo imdvel serd RS 2 mil acima do que se gasta com o imével atual (apenas
a diferenca é considerada na analise). Além disso, no novo imdvel, a empresa
tera condi¢des de vender mais e auferir lucros mais altos, no valor de RS A/més.
A taxa de juros estimada no periodo é 0,20% a.m. (a0 més), ou pouco acima
2,43% a.a (ao ano).

Pergunta-se: qual deve ser o acréscimo no lucro mensal A, para que a
mudanca compense, financeiramente?

A formulacdo do problema se baseia no seguinte fluxo de caixa:

Ll 400 A A A A A  A+8go
o 1 2 3 4 5 | 119 120
@@M@ @@“’“’““
700 35 2 2454
9 18
50 6
25 2
5
i Alternativa A: mudar
gkl Alternativa B: ndo mudar @510
1 2 3 4 5 |- 119 220 R
b9 488 44
30 11 o o o o 30
20

Figura D-1 — Fluxo de caixa do projeto da mudanga.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na primeira alternativa (mudar), o valor presente do fluxo de caixa resulta
em RS 22,4 mil, sem considerar o acréscimo A no lucro mensal. Na alternativa
da permanéncia, o valor presente do fluxo de caixa resulta em RS 340,5 — para
juros iguais a 0,2% a.m. Portanto, a diferenca entre elas terd que ser compensa-
da pelo acréscimo A no lucro mensal, durante 118 meses. Com base nas férmu-
las do quadro 45, A = RS 3,5 mil por més.

Em resumo, estritamente pelo critério financeiro, é necessdrio que a mu-
danca proporcione a empresa um lucro adicional minimo de RS 3,5mil por més,
para valer o esforgo.

Ao comparar essas alternativas, diversos fatores, talvez importantes, deixa-
ram de ser considerados. Por exemplo: melhoria no clima organizacional, facilidade
para expandir o negdcio, contribuicdo para a imagem da empresa, maior capaci-
dade de expansao etc. Esses fatores podem ter impactos de dificil mensuracdo e,
portanto, de serem considerados objetivamente nas decisdes. Percebe-se, entao,
que o fluxo de caixa € um excelente modelo para apoiar decisGes sobre alternativas
em projetos, mas pode ndo ser suficiente para resolver de vez o problema.

B. Suplemento da sec¢ao 11.1.3 Tomada de decisao

Resultados futuros com probabilidades conhecidas.

Em cada alternativa (linha) do Quadro 46, os custos nas células 1 a 4
variam em fungdo da ocorréncia dos cenarios C, a C,. Até agora, nada se con-
jecturou sobre as probabilidades de ocorrerem esses cendrios. Agora, vamos
admitir que é possivel estimar as probabilidades de ocorréncia deles, com os
seguintes valores:

p(C,)=0,3; p(C,)=0,4; p(C,) =0,2; p(C,)=0,1

Essas estimativas permite o uso de técnicas e critérios para analisar a tomada
de decisdo sob risco, alguns dos quais comentados a seguir.

Futuro mais provavel: admite que o cendrio mais provavel é o que real-
mente acontecerd. No exemplo, esse é o cenario 2, com p(C,) = 0,4. Ele implica
a escolha da alternativa 1 porque é a de menor custo (RS 48 mil).
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Valor esperado médio: é uma média dos custos de cada alternativa pon-
derados pelas probabilidades de ocorréncia dos respectivos cendrios. Ela é cal-
culada pela expressao m=SOMA[x*p(C)], onde “m” representa a média ponde-
rada, “x” representa os custos de cada alternativa e “p(C)” as probabilidades de
ocorréncia dos cenarios C a C,. Assim, na alternativa 1, o valor médio esperado
éigual a 55*0,3 + 48*0,4 + 48*0,2 + 47*0,1 = RS50,0 mil; e nas demais alterna-
tivas, respectivamente RS 53,0 mil, RS 53,4 mil e RS 49,5 mil. Portanto, a alter-
nativa 4 é a eleita, por apresentar menor valor esperado para o custo. Também
aqui, os valores calculados ndo correspondem aos custos indicados no quadro
46, pois sdo expectativas médias.

Valor esperado médio com variancia: considera a disperséo em torno dos
valores esperados médios. Cada valor esperado médio é acrescido de uma par-
cela que representa a dispersao dos custos em torno da média, como se fosse
uma medida de seguranca. Quanto mais dispersos forem os dados, maior serd
essa parcela; na alternativa 2, ela é nula porque todos os custos sdo iguais.

Existem diversas medidas de dispersdo, sendo as mais conhecidas a am-
plitude (igual ao maior valor da série menos o menor valor) e o desvio padrédo
(igual a raiz quadrada da variancia). Esse ultimo é calculado sem dificuldade
nas planilhas eletrénicas, ou manualmente segundo a férmula SOMA[(x — m)?]/
(n-1), em que “x” é cada custo de uma determinada alternativa, “m” é a mé-
dia ponderada dos custos em funcdo das respectivas probabilidades e “n” é a
guantidade cendrios em cada linha do quadro D-1. No exemplo, a variancia da
alternativa 1 resulta em (55-50)2+(48-50)%+(48-50)?+(47-50)?]/(4-1)=RS$117 mil,
e o desvio padrdo em RS 10,8 mil. As médias e os desvios-padrdo das alternati-
vas A a A, sdo indicados no quadro D-2.

o3 [ 04 [ 02 [ 02 | k=| oo o2[o5] o7 se]
Rgmil & | (o | = | C, média | varidncia| desvio-p para "k" desvios-padrio
Ay 5o 48 48 47 50,0 117 10,8 to,0 52,2 ggi 57,6 60,8
As 53 53 53 53 53,9 o 9,0 539 530 530 530 530
Ay 54 57 45 54 53:4 3768 19,4 534 53 631 670 72,8
A, | 46 49 54 53 49,5 B2 9,1 49,5 55,3 540 558 586
A=alternativas C=cenarios possiveis A, | AL | A | A, | A,

Quadro D-2 - Valor esperado médio com variancia.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Fleischer (1973).
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A tabela da direita indica as médias com acréscimos de “k” desvios-pa-
drdo. Os valores “k” sao arbitrarios e devem ser escolhidos pequenos, apenas
como pequenas segurangas adicionais. Por exemplo, acréscimos de 0,5k nos
custos médios resultam em RS 55,4 mil, RS 53,0 mil, RS 63,1 mil e RS 54,0 mil
— sendo A, a alternativa de menor custo.

Valor alvo: especifica um valor a ser alcangado e busca a alternativa com
maior probabilidade de satisfazer esse valor, usando as probabilidades de ocor-
réncia p(C). No exemplo analisado, se o valor alvo for RS54 mil, a alternativa 1
conseguira atender a essa condi¢cdo com 40% + 20% + 10% = 70% de probabili-
dade. Analogamente, as alternativas 2, 3 e 4 serdo satisfeitas com 100%, 60% e
100%. Aqui ha um empate entre A, e A, que pode ser resolvido com o uso de
outro critério apenas para essas alternativas; ou com um valor alvo mais baixo
(que resultaria na escolha da alternativa A,.

Outros critérios: além dos critérios apresentados existem diversos outros
gue podem ser estudados na literatura técnica.

Resumindo os resultados, a “melhor” alternativa para um projeto depen-
de do critério empregado para a escolha. E possivel utilizar mais de um critério,
para maior seguranca na decisdo. O exemplo acima enfocou o custo minimo
para o projeto; mas também poderia ter utilizado o retorno financeiro maximo
ou outra varidvel de interesse, para avaliar as alternativas.

Conceito: as probabilidades (03; 0,4; 0,2; 0,1) foram usadas para todas as alternativas Al
a A4. Mas é possivel adotar uma distribuicdo de probabilidades para cada alternativa — e
empregar os mesmos métodos de calculo, de médias e de desvios-padrdo apresentados.
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risco, utilidade (134-6, 269)

sacrificio (81, 89, 98, 128)

sele¢do (75-6, 102-3, 153, 328-9)

servigo (22, 34-5, 66-8, 90-2, 192, 296, 299, 307, 352)

simulagdo (103, 110-1, 127, 134, 153, 205, 209, 220, 234-8, 241-2, 267)
solucdo (22, 28-30, 48-51, 71, 76, 78, 8990, 95, 100-6, 109-10, 177)
stakeholders (15, 29, 30, 42-3, 55-62, 66, 71, 74, 96 )

subjetivo vs. objetivo (vide objetivo vs. subjetivo)

sucesso (37, 41, 51-3)
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supervisdo vs. controle (vide controle vs. supervisdo)
suprimentos (16, 27-8, 33-4, 60, 153, 314-27, 331-8)

tailoring (353-6)

teste (106-11, 280, 352)

tradeoff (vide analise de tradeoff)
tripla restrigdo (52)

validagdo (98, 105-6, 112, 186, 195)

valor (22, 28, 40-47, 53, 74, 81-4, 124, 151-2, 182, 199, 211, 253-5, 314)
valor agregado (151, 276-8)

valor médio esperado (136, 236, 387)

viabilidade (94, 116-20, 257)

volatilidade (121, 132)




Projetos entregam produtos; mas sdo avaliados pelo valor que
proporcionam. Alcancar o valor € uma tarefa desafiadora,
meticulosa, que inclui entender o realnegdcio de um projeto — ou
seja, porque esse projeto existe. Também inclui planejar o sucesso
de um projeto com base nos interesses e nas competéncias dos
stakeholders. Nesse sentido, a obra considera trés niveis tipicos de
gestao, nos projetos: o estratégico, que analisa o negodcio do
projeto; o tatico-operacional, que gera o produto; € o dos
suprimentos, que contrata os recursos. Essa € uma abordagem
facil de entender e usar, moderna e compativel com textos
consagrados da area, tais como PRINCE2™ PMBOK™ |CB3™,
Canvas™ e meétodos ageis, podendo ser empregada juntamente
com eles. Ela estimula a visdo critica para gerenciar projetos com
focono sucesso,emvez de usar receitas prontas.

Realizagdo Patrocinio
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