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APRESENTACAO

Este livro nasce do encontro entre duas fontes de conhecimento raramente combinadas
com a mesma extensdo: a literatura consagrada de gestdo de projetos — PMI, IPMA, e os
autores cldssicos e contemporaneos da drea — e uma trajetoria profissional de mais de quatro
décadas em engenharia de telecomunicagdes, tecnologia da informagao corporativa e projetos
complexos de defesa. Nao ¢ um manual comentado do PMBOK, nem um relato memorialistico
de carreira: ¢ uma tentativa de organizar, com rigor conceitual e ancoragem pratica, a forma
como um gerente de projetos experiente efetivamente raciocina diante de um empreendimento
complexo.

Um dos principais objetivos ¢ compilar um texto que indique exaustivamente
referéncias tedricas sobre o assunto, redigido com obediéncia as normas para a confeccao de
trabalhos cientificos, que apresente uma discussao mais profunda sobre uma série de aspectos
que nao podem ser detalhados em sala. oriente cursos que tenho ministrado sobre gestdo.

Especialmente construido com o propdsito de estender o conteudo que utilizamos como fonte

de apresentacdes para nossas aulas, disponiveis em claytonjasilva.github.io, onde disponibilizo
exercicios, noticias e mais informacgdes utilizadas em sala.

Do ponto de vista metodoldgico, optei por um caminho arriscado, porém eficiente para
elaboragdo rapida, uma vez que pretendia concluir a primeira versao até o inicio do segundo
semestre académico de 2026. Utilizei fartamente a Inteligéncia Artificial. O texto foi produzido
cumprindo as seguintes etapas: 1) Inicialmente produzi um texto curto, valendo-me de
anotagdes, rascunhos e notas de aula existentes, elaboradas para as turmas anteriores; 2) Na
sequéncia, solicitei a um assistente de IA que conduzisse entrevistas comigo, por capitulo,
objetivando coletar as experiéncias na minha atuagdo como gestor de projetos — essa etapa foi
enriquecedora e extremamente surpreendente; 3) Na terceira etapa reuni ao texto analises,
propostas, e outros estudos constantes dos documentos elaborados ao longo de anos, filtrados
também com o apoio de assistente de [A; 4) Na etapa seguinte, também com o apoio de
ferramenta de IA, produzi imagens para apoiar o texto na explicacdo dos conceitos
apresentados. O apoio intensivo de IA foi surpreendente, mas destaco novamente que o mais
interessante foi o rico didlogo para a coleta das minhas experiéncias profissionais gerenciando
projetos durante mais de 30 anos, desde os primeiros projetos, mais simples, no contexto da
administracdo publica, até, mais recentemente, projetos mais complexos, no contexto privado,

em projetos de consultoria de engenharia.


claytonjasilva.github.io

A busca de organizar, com rigor conceitual e ancoragem pratica o texto do livro ndo
segue a estrutura de areas de conhecimento do Guia PMBOK, e essa ¢ uma escolha deliberada,
ndo uma omissao. Os capitulos deste livro seguem a sequéncia logica pela qual um projeto
amadurece: primeiro a compreensao do problema e a definicao do escopo (Capitulo 3), depois
a organizagdo do tempo (Capitulo 4), a composi¢do da equipe (Capitulo 5), a formagdo do
or¢amento (Capitulo 6), os riscos e a qualidade (Capitulo 7) e, por fim, a integracdo sist€émica
de tudo isso (Capitulo 8) — precedidos pelos fundamentos, pela governanca e pela maturidade
organizacional discutidos nos Capitulos 1 e 2. Um fio condutor atravessa essa sequéncia do
inicio ao fim: o grau de liberdade gerencial, isto é, a autonomia efetivamente disponivel ao
gerente para decidir sobre escopo, cronograma, equipe, custos, aquisi¢des e riscos — autonomia
que varia substancialmente entre um projeto publico sujeito a processos licitatdrios € um projeto
de consultoria privada, e que explica por que dois gerentes igualmente competentes podem
adotar praticas de gestdo muito distintas sem que isso represente incompeténcia de qualquer um
dos dois.

Essa organizacdo por légica decisdria, € ndo por area de conhecimento, tem uma
consequéncia que merece ser explicada j4 nesta apresentacdo: trés areas tradicionalmente
tratadas de forma autonoma pela literatura normativa do PMBOK — comunicagoes,
stakeholders e aquisicdes — foram deliberadamente diluidas nos capitulos em que, segundo a
experiéncia profissional aqui relatada, elas efetivamente ganham concretude. Comunicagdes e
stakeholders sdo discutidos no Capitulo 5, como extensdo natural da lideranca e da coordenagao
da equipe; aquisi¢des sdo discutidas no Capitulo 6, como continuidade natural da formagao do
or¢amento. Riscos e qualidade, por ndo se diluirem satisfatoriamente em nenhum capitulo
anterior, mantém identidade préopria no Capitulo 7. E a integracdo — tratada pelo PMBOK
como mais uma area de conhecimento entre outras — ¢ entendida neste livro como um principio
sistémico que atravessa € conecta todas as demais, e por isso recebe um capitulo proprio e
conclusivo, o Capitulo 8, apoiado no pensamento sistémico e na Engenharia de Sistemas.

Para que o leitor habituado a estrutura do PMBOK nao presuma, em algum momento
da leitura, que um topico foi esquecido, a tabela a seguir apresenta a correspondéncia completa
entre as areas de conhecimento do PMBOK e os capitulos deste livro em que cada uma delas ¢

efetivamente discutida.

Area do PMBOK Capitulo deste livro
Escopo Capitulo 3

Cronograma Capitulo 4



Recursos Capitulo 5

Comunicagdes Capitulo 5
Stakeholders Capitulo 5
Custos Capitulo 6
Aquisi¢des Capitulo 6
Qualidade Capitulo 7
Riscos Capitulo 7
Integragdo Capitulo 8

A leitura da tabela revela um padrdo consistente com o argumento central deste livro:
nenhuma area de conhecimento foi omitida, mas cada uma foi posicionada no ponto do percurso
de planejamento em que, segundo a experiéncia profissional aqui relatada, ela efetivamente
ganha concretude — recursos, comunicagdes e stakeholders junto a gestdo de pessoas;
aquisi¢des junto a gestdo de custos; riscos junto a qualidade, por serem as tltimas areas a ganhar
concretude suficiente antes da integragdo; e a propria integragao, tratada no Capitulo 8, como o
principio sistémico que atravessa e conecta todas as demais.

Uma segunda escolha editorial também merece explicacdo antecipada. Este livro ndo se
detém, ao longo dos capitulos conceituais, na descricdo detalhada de artefatos de gestdo —
modelos de EAP, planilhas de cronograma, formularios de matriz de requisitos — nem em
ferramentas de software especificas, que mudam com rapidez e datam qualquer obra que
dependa demasiadamente delas. Os capitulos tratam de conceitos: o porqué, o quando e o para
qué de cada decisdo de gestdo. O como — a construcdo efetiva de cada artefato, passo a passo
— ¢ reservado aos Apéndices A a F, ao final do livro, organizados ndo como formularios
prontos para preenchimento, mas como roteiros de processo: uma sequéncia de etapas que o
gerente pode seguir para construir, a partir do zero, a Estrutura Analitica do Projeto (Apéndice
A), a Matriz de Requisitos (Apéndice B), o Cronograma (Apéndice C), a estrutura
organizacional e a equipe pelo método MIPPE (Apéndice D), o Modelo de Formacao de
Orcamento (Apéndice E) e, por fim, o Plano de Gerenciamento Integrado do Projeto (Apéndice
F), que consolida todos os artefatos anteriores em um Unico documento de governangca — o
mesmo principio de integragao sistémica discutido no Capitulo 8, aplicado a pratica documental
do dia a dia do gerente.

Ao leitor, fica o convite a percorrer este livro como se acompanhasse, capitulo a

capitulo, o raciocinio de um gerente de projetos diante de um novo empreendimento: primeiro



compreendendo o problema, depois planejando o tempo, as pessoas e os recursos, depois
antecipando riscos e assegurando qualidade, e finalmente integrando tudo isso em um sistema
coerente — para, ao final, encontrar nos apéndices o passo a passo pratico que transforma cada

conceito em documento de projeto.

Boa leitura!

Prof Clayton Jones Alves da Silva



CAPITULO 1 — FUNDAMENTOS DE PROJETOS E GESTAO DE PROJETOS

CAPITULO 1 - FUNDAMENTOS DE PROJETOS E GESTAO
DE PROJETOS

1.1 Introducao

A gestao de projetos consolidou-se, ao longo do século XX, como disciplina autbnoma
de conhecimento, deslocando-se de um conjunto informal de praticas de coordenagao para um
corpo estruturado de conceitos, processos € competéncias. Embora projetos existam desde que
o ser humano organiza esforcos coletivos para produzir resultados unicos — da construgao de
catedrais medievais aos grandes empreendimentos de engenharia contempordneos —, sua
formalizagdo tedrica é recente e esta diretamente associada ao crescimento da complexidade
técnica e organizacional dos empreendimentos do século XX (KERZNER, 2022).

Este capitulo apresenta os fundamentos conceituais da gestdo de projetos a partir da
literatura normativa (PMI, IPMA) e académica (Kerzner, Turner, Shenhar e Dvir, Morris, entre
outros), articulando-os com uma trajetoria profissional de mais de quatro décadas que
atravessou trés ambientes distintos: a engenharia de telecomunica¢des — em sistemas de radio
analogicos e, posteriormente, digitais —, a tecnologia da informagao corporativa — com a
integracao de plataformas de redes convergentes de dados, voz e imagem — e, por fim, projetos
complexos de defesa, caracterizados por multiplas disciplinas de conhecimento e elevada
criticidade. Essa sequéncia ndo ¢ apenas biografica: ela reproduz, em escala pessoal, a propria
evolucdo historica da disciplina, da énfase técnica e ferramental dos primeiros decénios para a

integragdo multidisciplinar e a governanga que caracterizam os projetos contemporaneos.

1.2 Evolucio Historica da Gestao de Projetos

As raizes da gestdo de projetos remontam a administragao cientifica do inicio do século
XX. Taylor (1911) introduziu a analise sistemdtica do trabalho como meio de elevar a
produtividade; Fayol (1990) formalizou as fun¢des administrativas de planejar, organizar,
comandar, coordenar e controlar, que permanecem subjacentes as areas de conhecimento da
gestao de projetos até hoje; Gantt (1919) desenvolveu a representagao grafica de cronogramas
que, mesmo um século depois, segue sendo a forma mais difundida de comunicar prazos e
dependéncias entre atividades.

A segunda metade do século trouxe a formalizagdo técnica do planejamento de projetos
complexos, com o desenvolvimento do Critical Path Method (CPM) e da Program Evaluation

and Review Technique (PERT), originalmente aplicados a programas industriais ¢ de defesa
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PROJETOS, SISTEMAS E EXPERIENCIA

nos Estados Unidos. E nesse periodo que surge o Project Management Institute (PMI), que viria
a consolidar, décadas depois, o corpo de conhecimento mais difundido da area, sintetizado no
Guide to the Project Management Body of Knowledge (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2021).

A partir dos anos 1980 e 1990, a literatura passa a incorporar uma visao estratégica da
gestao de projetos. Kerzner (2022) desloca o foco da disciplina das ferramentas de planejamento
para a integragdo entre projetos e objetivos organizacionais; Shenhar e Dvir (2007) propdem
um modelo adaptativo — conhecido como diamante NCTP (novidade, complexidade,
tecnologia e ritmo) — segundo o qual ndo existe um Unico modelo correto de gestdo, mas
abordagens que devem ser calibradas conforme as caracteristicas de cada empreendimento;
Morris (1994) amplia a discuss@o para a gestdo do contexto e da estratégia do projeto, e ndo
apenas de sua execugao operacional.

Essa evolugdo histoérica pode ser observada empiricamente por quem acompanhou a
disciplina a partir dos anos 1990. Nesse periodo, o principal — e por vezes unico — referencial
disponivel para a pratica profissional era 0o PMBOK. Com o tempo, contudo, a préatica revelou
a necessidade de conciliar a abordagem classica em cascata com conceitos ageis, a medida que
a velocidade de mudanga dos requisitos e das tecnologias tornava o planejamento integralmente
preditivo cada vez menos aderente a realidade dos projetos. Paralelamente, observou-se a
ascensdo de frameworks de modelagem e arquitetura voltados a descrever os produtos e, mais
recentemente, os sistemas a serem desenvolvidos — como o0 DoDAF (Department of Defense
Architecture Framework), amplamente utilizado em projetos de defesa, e a UML (Unified
Modeling License), de aplicagdo mais geral em engenharia de software e de sistemas. A
automagao progressiva dos processos de gestdao, por meio de ferramentas como o MS Project
— fortemente alinhadas a légica do PMBOK —, completa esse quadro de transformagao, ao
lado da convergéncia entre a gestdo de projetos e areas correlatas, como qualidade e engenharia
de requisitos, cuja evolucao, embora nao especifica da disciplina, passou a ser cada vez mais
incorporada por ela.

Essa trajetoria sugere uma leitura importante: a evolucdo da gestao de projetos nao deve
ser interpretada como a substitui¢do de um paradigma por outro — do PMBOK pelos métodos
ageis, por exemplo —, mas como o enriquecimento progressivo de um ecossistema de praticas,
no qual abordagens preditivas, adaptativas, frameworks de arquitetura e ferramentas de
automacdo coexistem e se combinam conforme a natureza de cada projeto. Essa leitura ¢
compativel com a orientagdo da sétima edicdo do PMBOK (PROJECT MANAGEMENT

INSTITUTE, 2021), que abandona a estrutura rigida de processos e passa a organizar a
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disciplina em torno de principios e dominios de desempenho, reconhecendo explicitamente a
coexisténcia de abordagens preditivas, hibridas e ageis.

Um projeto real ilustra bem essa convergéncia. Na elaboragao do projeto basico de um
sistema critico de comunicagdes para um cliente do setor de defesa, a equipe técnica organizou
o gerenciamento simultaneamente em trés camadas complementares: os grupos de processos
do PMBOK (inicia¢do, planejamento, execu¢do, monitoramento e controle, encerramento),
responsaveis pela governanga administrativa e contratual do empreendimento; uma
metodologia de engenharia de sistemas estruturada em estigios — desenvolvimento do
conceito, desenvolvimento de engenharia e pos-desenvolvimento —, responsavel por conduzir
a maturagdo técnica da solugdo; e 0 DoDAF V2.0, responsavel por organizar ¢ documentar a
arquitetura do sistema por meio de perspectivas e visdes. Nenhuma dessas trés camadas
substituia as demais; cada uma respondia a uma pergunta gerencial distinta — o PMBOK
respondia "o contrato esta sendo executado dentro do prazo, custo e qualidade acordados?", a
engenharia de sistemas respondia "a solucdo técnica esta suficientemente madura para avangar
de estagio?", e o DoDAF respondia "a arquitetura estd documentada de forma consistente e
rastreavel?" —, e a integracdo das trés foi o que efetivamente permitiu gerenciar um

empreendimento de natureza multidisciplinar e elevada criticidade.

1.3 Conceito de Projeto

O PMI define projeto como um esforco temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado unico (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2021).
Kerzner (2022) amplia essa definicdo ao destacar a natureza integrada dos projetos — que
mobilizam recursos de diferentes areas funcionais sob um objetivo comum — e sua
contribuicdo direta para a implementa¢do de mudancas organizacionais. Turner (2014), por sua
vez, enfatiza a dimensdo de empreendimento temporario organizado para atingir um objetivo
definido por meio da entrega de produtos Unicos e novos, conduzido em condigdes de incerteza
e restricdo de tempo e recursos.

A Figura 1 ilustra as ideias centrais que propiciam classificar o empreendimento de
trabalho como projeto. Além do aspecto de temporalidade, ou seja, todo projeto deve ser
desenvolvido em uma janela temporal bem definida, portanto com inicio, meio e fim, e da
entrega de um resultado singular, o projeto surge em decorréncia da existéncia de um problema
que merece ser resolvido para entregar um valor e levar a organizacdo a um novo patamar, o

que caracteriza o objetivo a ser alcancado. A singularidade da entrega decorre do fato do
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contexto peculiar a cada esfor¢o. S3o condi¢des de contexto os recursos sempre limitados, as

incertezas e as restrigdes.

G Janela temporal do projeto -------- N

/7
%

N\ | 7/
b o o o
Q _) Inicio m m Fim _)

Esforgco temporario e coordenado

Necessidade, Produto, servigo
oportunidade ; ; ; ou resultado
ou problema @ 0 - (0) @ A Unico
Tempo Recursos Objetivo Incertezae
limitado : limitados : definido : restricoes

Figura 1 — Conceito de projetos: temporariedade e entrega de resultado singular

Essas definigdes, embora complementares, evidenciam duas dimensdes que se
mostraram recorrentes ao longo de uma trajetdria profissional diversificada: o projeto como
instrumento de mudanga organizacional — particularmente visivel nos projetos de integracao
de plataformas corporativas, em que a entrega técnica era inseparavel da transformacdo dos
processos de negdcio da organizacdo cliente — e o projeto como instrumento estratégico, na
acepcao de Shenhar e Dvir (2007), segundo a qual o sucesso de um projeto ndo pode ser
avaliado isoladamente de seu alinhamento com os objetivos estratégicos que o justificaram. Em
projetos de defesa, essa dimensdo estratégica ¢ particularmente explicita, dado o forte vinculo

entre os requisitos operacionais € as doutrinas e capacidades que o sistema deve sustentar.

1.4 Projeto e Processo

A distingd@o entre projetos e processos constitui um dos primeiros desafios conceituais
— e gerenciais — da disciplina. Hammer e Champy (1994), ao tratarem da reengenharia de
processos, definem processos como conjuntos de atividades que transformam entradas em
saidas de forma repetitiva, sustentando a operacao continua das organizagdes. Projetos, por
contraste, promovem transformag¢ao: produzem um resultado nico, t€m inicio e fim definidos,
e ndo se repetem da mesma forma.

A Figura 2 apresenta os elementos de empreendimentos de trabalho classificados como

projetos ou como processos.
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Sustentam a operacao Promovem transformacéo:
continua da organizagao. produzem resultados Unicos.
\
Entradas: “Se-sss—SsSmsSh-ors > Saidas Inicio Fim
definido definido
Continuo e repetitivo Esforgo temporario e tinico
. PROCESSOS: conjuntos de atividades que transformam entradas em saidas . PROJETOS: resultados unicos, com inicio e fim definidos,
de forma repetitiva, sustentando o funcionamento da organizagé&o. que ndo se repetem da mesma forma.

Figura 2 — Diferenca do conceito de empreendimentos caracterizados como processos e projetos

Drucker (1973) ja havia alertado que a gestao eficaz depende do reconhecimento da
natureza distinta de cada tipo de trabalho — e que tratar atividades repetitivas como se
fossem projetos, ou projetos como se fossem rotinas operacionais, tende a gerar
ineficiéncia.

A experiéncia confirma esse risco de forma concreta. A aplicacdo de controles
excessivamente formais a processos simples e repetitivos tende a elevar custos sem gerar
beneficio proporcional; inversamente, tratar projetos complexos com a informalidade propria
de uma rotina operacional compromete a qualidade dos resultados e a previsibilidade de prazos
e custos. A compreensao da natureza do trabalho — se € projeto, processo, ou uma combinagao
dos dois, como ocorre frequentemente em ambientes de manutencao evolutiva de sistemas —

deve necessariamente preceder a escolha da abordagem de gestdo a ser empregada.

1.5 Projeto, Programa e Portfélio

Embora programas e portfolios sejam compostos por conjuntos de projetos, sua
finalidade ¢ distinta. Projetos produzem entregas especificas; programas coordenam projetos
relacionados para a obtencao de beneficios que nenhum projeto isolado conseguiria gerar;
portfolios selecionam, priorizam e balanceiam iniciativas para viabilizar a execuc¢do da
estratégia organizacional (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2021). A Figura 3
ilustra a caracterizacdo de cada trabalho. Essa distingdo ndo € meramente terminoldgica: ela
determina competéncias gerenciais diferentes. A gestao de um projeto exige dominio técnico e
de execucdo; a gestdo de um programa exige capacidade de integragdo entre entregas e de gestao
de beneficios; a gestdo de um portfolio exige visdo estratégica e capacidade de decisdo sobre

alocagao de recursos escassos entre iniciativas concorrentes.
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PROJETOS
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para obter beneficios ampliados.

@ Portfélios: selecionam, priorizam e
balanceiam iniciativas para viabilizar
a estratégia organizacional.

Figura 3 — Conceito de Projeto, Programa e Portfolio

Em projetos de defesa e em grandes integracdes de sistemas corporativos, essa distin¢ao
se manifesta com clareza: frequentemente, o que o cliente percebe como "um projeto" €, na
realidade, um programa composto por multiplos subprojetos com cronogramas e equipes
distintas, cuja coordenacdo — e ndo apenas a execucdo técnica de cada parte — torna-se o

principal fator critico de sucesso.

1.6 Elementos Fundamentais dos Projetos

Os elementos fundamentais de um projeto, conforme apresentado na Figura 4 —
objetivos, escopo, recursos, prazo, custo, qualidade, riscos ¢ stakeholders — constituem o
vocabulario basico compartilhado por praticamente toda a literatura da 4rea (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2021; KERZNER, 2022).

Em defini¢des rapidas, prelimitares ao detalhamento que sera objeto dos proximos
capitulos. Os objetivos de um projeto definem o estado em que a organizacdo pretende chegar
com a entrega do resultado ap6s a janela de desenvolvimento do trabalho.

Entre esses elementos, dois mereceram atencdo destacada ao longo de uma trajetéria
profissional centrada em sistemas técnicos complexos: o escopo, por ser o elemento a partir do
qual todos os demais sdo derivados — ndo € possivel estimar prazo, custo ou recursos de forma
confidvel sem uma compreensio adequada do que deve ser entregue —, e os stakeholders, cuja

multiplicidade e diversidade de interesses cresceu de forma acentuada a medida que os projetos
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evoluiram de sistemas técnicos isolados para solugdes integradas que afetam multiplas areas
organizacionais e, em projetos de defesa, multiplas forgas e niveis de comando.

O conceito de stakeholder, em particular, foi sistematizado por Freeman (1984), que o
definiu como qualquer grupo ou individuo capaz de afetar ou ser afetado pelos objetivos de
uma organizacdo — defini¢cdo posteriormente incorporada tanto pelo PMI quanto pela IPMA
(2015) como elemento central da gestdo de projetos.

Recursos sdo os insumos — restritos, limitados, finitos por natureza — necessarios para
desenvolver o trabalho. Prazos e custos também sdo restrigdes impostas ao gestor, inerentes a
natureza do trabalho caracterizado como projeto.

Os riscos sdo eventos futuros e incertos que devem ser considerados no planejamento
do projeto. Qualidade define a conformidade da entrega aos requisitos e a adequagao a aplicacao

ao fim a que se destina do produto.

B N 1 = N\
U U
/ e s 4 & T
< | e o
1. OBJETIVOS 2. ESCOPO 3. RECURSOS 4. PRAZO
O que se pretende O que seréa entregue e os Pessoas, equipamentos, Periodo de tempo
alcangar com o projeto. limites do que esta incluido. materiais e tecnologias disponivel para a entrega
necessarios. dos resultados.
P = = N .
N N\ N i M\
Q a
5. CUSTO 6. QUALIDADE 7. RISCOS 8. STAKEHOLDERS
Recursos financeiros Padrées e critérios que Incertezas que podem Partes interessadas que
necessarios para a garantem a entrega com impactar os objetivos influenciam ou sao
execucgao do projeto. exceléncia. do projeto. impactadas pelo projeto.

g8t SN &

Esses elementos interagem e devem ser equilibrados ao longo do projeto
para gerar valor e alcancar os objetivos definidos.

Figura 4 — Elementos fundamentais de um projeto

H4é, porém, uma variavel adicional, raramente tratada como elemento fundamental pela
literatura introdutéria, mas decisiva na pratica: o grau de liberdade gerencial, isto ¢, a
autonomia efetivamente disponivel ao gerente do projeto para tomar decisdes sobre escopo,
cronograma, equipe, custos, aquisicdes e riscos. Esse grau de liberdade ndo decorre da
metodologia adotada, mas do contexto contratual e organizacional em que o projeto se insere
— ¢ substancialmente distinto, por exemplo, entre um projeto publico sujeito a processos

licitatorios e disponibilidade or¢amentéria externa, € um projeto de consultoria privada em que
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o gerente controla diretamente cronograma, equipe, custos e preco. Esse conceito atravessa os
demais capitulos deste livro e serd desenvolvido com profundidade no Capitulo 6, a propdsito
da gestdo de custos, mas sua influéncia ja se faz sentir aqui: dois gerentes igualmente
competentes, aplicando os mesmos elementos fundamentais, podem produzir resultados de

gestdo muito distintos simplesmente porque dispdem de graus de liberdade diferentes.

1.7 Gestiio de Projetos: Areas de Conhecimento e Competéncias

A gestdo de projetos compreende o conjunto de processos de iniciagdo, planejamento,
execucdo, monitoramento, controle e encerramento orientados a atingir os objetivos do
empreendimento dentro das restricdes estabelecidas. O PMI historicamente organizou esse
corpo de conhecimento em areas como integragdo, escopo, cronograma, custos, qualidade,
recursos, comunicagdes, riscos, aquisicoes e stakeholders (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2021). A IPMA, por sua vez, adota uma perspectiva centrada em competéncias,
organizadas em sua Individual Competence Baseline em trés dominios — competéncias
técnicas, competéncias comportamentais € competéncias contextuais (IPMA, 2015) —,
reconhecendo que a eficicia do gerente de projetos depende tanto do dominio de processos e
ferramentas quanto de habilidades de lideranca, negociacdo e compreensdo do contexto
organizacional em que o projeto se insere.

A observagdo de mais de trés décadas de pratica sugere que essas duas perspectivas —
processos (PMI) e competéncias (IPMA) — ndo s@o concorrentes, mas complementares: o
dominio de processos sem competéncias comportamentais produz gestores tecnicamente
corretos, porém pouco eficazes na conducao de equipes e na negociagdo com stakeholders;
competéncias comportamentais sem disciplina de processos produzem liderangas carismaticas,

porém com baixa previsibilidade de resultados.

1.8 Avaliacao de Desempenho dos Projetos

Por muito tempo, o sucesso de um projeto foi avaliado, quase exclusivamente, pela
chamada restricdo tripla — o atendimento simultaneo de prazo, custo e escopo (KERZNER,
2022; PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2021). Shenhar e Dvir (2007) criticaram a
suficiéncia desse modelo, argumentando que um projeto pode atender rigorosamente a prazo,
custo e escopo planejados e, ainda assim, fracassar estrategicamente — por ndo gerar o valor

de negdbcio esperado, ou por se tornar obsoleto antes de sua entrega. Morris (1994) reforga essa
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critica ao deslocar a avaliagdo de desempenho do cumprimento de metas operacionais para a

geracdo de valor e beneficios organizacionais sustentaveis.

DESEMPENHO
OPERACIONAL

VALOR E BENEFiCIOS

ORGANIZACIONAIS
Cumprir a restrigao tripla
Valor de
negocio ?
SUCESSO Rl e SUCESSO
DO PROJETO DO PROJETO

Sustentabilidade
e relevancia
no tempo

ESCOPO

Figura 5 — Do cumprimento a geragdo de valor: o que define o sucesso

Essa critica resume, em termos académicos, uma ligdo amplamente confirmada pela
pratica: cumprir cronograma e or¢amento ¢ condi¢do necessaria, mas ndo suficiente, para o
sucesso de um projeto. Em sistemas complexos — sejam plataformas corporativas de
comunica¢do convergente, sejam sistemas de defesa multidisciplinares —, o valor real de um
projeto s6 se revela na operacdo, quando o sistema entregue efetivamente sustenta as

capacidades e os processos de negocio para os quais foi concebido.

1.9 Ciclo de Vida dos Projetos

Os projetos normalmente percorrem as etapas de iniciacdo, planejamento, execucao,
monitoramento e controle, e encerramento.

Na iniciacfio, sdo preparadas as condi¢cdes necessarias para o empreendimento do
trabalho. Nessa etapa, a equipe do projeto ainda ndo estd formalmente constituida, mas os
objetivos a serem alcangados e o valor a ser proporcionado pelo produto desenvolvido ja devem
estar mapeados pela organizacao. O sponsor (patrocinador) define o responsavel pela gestao do
esforco de trabalho.

Na etapa de planejamento, ¢ estabelecida a linha de base que orientara o trabalho desde
0 inicio até o encerramento do projeto. O planejamento precisa ser materializado em artefatos
de gestdo, com base nos quais a equipe conduzird suas atividades.

A execucio corresponde a realizacdo do trabalho propriamente dito, de acordo com o

que foi planejado, com o objetivo de produzir as entregas previstas.
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O monitoramento consiste na observacao sistematica do trabalho realizado, enquanto
o controle envolve sua mensuragdo com base nos indicadores de desempenho estabelecidos
durante o planejamento. Essa avaliagdo permite comparar o desempenho observado com o
planejado e identificar a necessidade de eventuais agdes corretivas.

O encerramento consiste na conclusdo formal dos trabalhos apds a realizacdo da

entrega final do produto.

O 2,

> +

~A1 N
~ ~ MONITORAMENTO
INICIACAO PLANEJAMENTO EXECUCAO E CONTROLE ENCERRAMENTO
Preparar as condiges Estabilecer a linha de base Realizar o trabalho Observar e medir o Concluir formalmente
e definir os objetivos e os artefatos que planejado para produzir desempenho para o projeto ap6s a
do projeto. orientardo o trabalho. as entregas. orientar eventuais ajustes. entrega final.

Figura 6 — Ciclo de vida de um projeto

Existem organizagdes vocacionadas para projetos, em que essas etapas ficam muito bem
definidas e alinhadas com a estrutura organizacional. A Figura 7 apresenta um exemplo de
organizagdo que possui uma estrutura de negocios, encarregada de prospectar oportunidades
junto aos clientes. O principal processo de negocios da equipe consiste em identificar os
problemas, com o apoio da estrutura técnica, delinear potenciais solugdes e, com o apoio do
setor financeiro, precificar o esfor¢o para desenvolver a solu¢do. Uma vez que a oportunidade
de negocio se concretize, o contrato ¢ firmado, com o apoio da area juridica, e a execugdo
daquela solugdo passa a responsabilidade da estrutura técnica. Nessa organizagdo, o contrato,
bem como todas as informagdes coletadas na pré-venda, sdo fundamentais para a selecdo do
gerente do projeto durante a etapa de iniciacao. Selecionado o gerente de projeto, iniciam-se os
trabalhos de planejamento, execugdo, monitoramento e controle até o encerramento.

Esse tipo de alinhamento influencia e facilita sobremaneira como a gestao de projetos ¢
realizada. A atividade do gerente de projetos ¢ totalmente influenciada pelo contexto
organizacional. Compreender esse contexto alavanca a importancia do grau de liberdade

gerencial a respeito do que ja foi discutido.
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
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Figura 7 — Como as etapas do projeto se inserem na estrutura organizacional

Dependendo da natureza do empreendimento e do grau de certeza sobre o produto a ser
entregue, essas fases podem assumir caracteristicas preditivas — quando escopo, prazo e
custo sdo definidos com antecedéncia e alterados apenas por meio de controle formal de
mudangas —, caracteristicas iterativas e incrementais — quando o produto ¢ desenvolvido
em ciclos sucessivos de refinamento —, ou hibridas, combinando elementos de ambos os
modelos conforme a natureza de cada componente do projeto. Ha as abordagens adaptativas,
em que o desenvolvimento ocorre em ciclos curtos, utilizando revisdes frequentes que permitem
responder com maior rapidez as mudangas e ao aprendizado obtido durante o projeto.
Abordagens hibridas combinam elementos desses diferentes modelos de acordo com as
caracteristicas de cada componente do projeto (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,
2021).

H4 que se destacar a diferenca entre as caracteristicas das abordagens de
desenvolvimento de projetos e as abordagens de gestdo. H4 uma proximidade conceitual, mas
0s conceitos ndo sdo exatamente equivalentes. Preditivo, iterativo, incremental, adaptativo e

hibrido descrevem abordagens de desenvolvimento ou ciclos de vida do projeto/produto.
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Fonte: Project Management Institute, 2021.

Figura 8 — Abordagens de desenvolvimento de projetos: dependendo da natureza do empreendimento e do grau de certeza
sobre o produto as fases de desenvolvimento podem assumir diferentes caracteristicas

1.10 Abordagens de Gestiio: Cascata, Agil e Hibrida

A gestdo tradicional, ou em cascata, organiza o projeto em fases sequenciais, com
planejamento detalhado antecipado e controle formal de mudangas. As metodologias ageis,
sistematizadas por autores como Beck (2005) e Cockburn (2002) e posteriormente consolidadas
no Scrum Guide (SCHWABER; SUTHERLAND, 2020) e em frameworks como o Kanban,
priorizam ciclos curtos de entrega, adaptacao continua e colaboragdo proxima com o cliente.
Highsmith (2010) propde a gestdo agil de projetos como uma terceira via, que combina
disciplina de planejamento com capacidade de resposta a mudanga.

O modelo em cascata (waterfall) ¢ uma forma cléssica de implementacdo dessa logica,
caracterizada pela progressao predominantemente sequencial entre etapas. Todo projeto em
cascata tende a ser preditivo, mas nem todo projeto preditivo precisa necessariamente
seguir uma cascata rigida. Abordagens iterativas e incrementais sdo frequentemente
associadas aos métodos ageis, mas ndo sdo sinénimos deles. Um produto pode ser desenvolvido
em iteracdes sucessivas ou por incrementos sem que a organizacao adote necessariamente
Scrum, Kanban ou outra abordagem 4gil formal.

A trajetoria profissional aqui relatada confirma que essa ndo ¢ uma escolha binaria. Em
projetos de infraestrutura fisica — como sistemas de radio e instalacdes de telecomunicagdes
—, a abordagem cascata permanece, em grande medida, indispensavel, dada a natureza fisica e

sequencial das entregas. J& em componentes de software e integracdo de sistemas,
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especialmente nas fases mais recentes da carreira, a incorporagdo de praticas ageis revelou-se
necessaria para acompanhar a velocidade de mudanca de requisitos e tecnologias. A abordagem
hibrida, portanto, ndo ¢ uma solu¢ao de compromisso, mas o reconhecimento de que diferentes
componentes de um mesmo projeto complexo podem exigir logicas de gestao distintas.

A escolha do modelo de ciclo de vida ¢ uma das decisdes mais consequentes na abertura
de um projeto, especialmente quando o objeto envolve sistemas complexos com multiplas
linhas de desenvolvimento que precisam convergir para uma entrega operacional coerente.
Projetos complexos de defesa conduzidos em contextos diversos levou a equipe de empresa
experiente na gestdo de projetos a propor modelo de desenvolvimento em espiral, com a
proposta de cinco iteragdes cobrindo um periodo de 36 meses. A decisdo fundamentou-se em
evidéncias de projetos de defesa no Reino Unido, na Holanda e no Canadé4, que haviam
demonstrado que a abordagem incremental-espiral era, até entdo, a mais eficaz para projetos de
transformagao militar de grande escala.

O argumento central era que a espiral antecipa a entrega de capacidades operacionais
reais ao usuario final, permitindo que as ligdes aprendidas em cada itera¢ao reduzam os riscos
da seguinte — caracteristica especialmente valiosa em projetos nos quais os requisitos ainda
estdo em maturagdo quando o contrato € assinado. A constru¢do incremental facilita uma
implantacao controlada e a gestdo de tecnologia sem rupturas no desempenho dos sistemas ja
em operagdo, enquanto a solu¢do de logistica e suporte pode escalar organicamente a medida
que o sistema cresce. O gerente de projeto que enfrenta a escolha entre um modelo em cascata
e um modelo iterativo precisa, portanto, avaliar ndo apenas a maturidade dos requisitos, mas
também a capacidade do cliente de absorver e operar entregas parciais — pois a espiral s
funciona quando ha um usuario final engajado o suficiente para participar de revisdes

intermediarias ¢ fornecer retroalimentacao acionavel.

1.11 Conhecimento, Incerteza e Complexidade

A literatura frequentemente associa projetos a incerteza, em razao de sua singularidade.
Essa associacao € correta, mas insuficiente: nem todos os projetos apresentam o mesmo grau
de incerteza, e a observacao sistematica de equipes que atuam repetidamente em determinado
dominio revela que a incerteza depende fortemente do conhecimento acumulado sobre o objeto
do projeto. Equipes com experiéncia consolidada em um setor tendem a desenvolver maior
capacidade de previsao, melhor compreensao dos requisitos, identificagdo antecipada de riscos

e bibliotecas de solucgdes reutilizaveis — o que explica, em boa medida, o surgimento de
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frameworks setoriais, modelos de referéncia, arquiteturas padronizadas e bases de ligdes
aprendidas como o DoDAF, no dominio da defesa, ou as arquiteturas de referéncia de
telecomunicacoes.

Consequentemente, a singularidade de um projeto ndo implica, necessariamente,
elevada imprevisibilidade. Quanto maior o conhecimento acumulado sobre o dominio do
problema, menor tende a ser a incerteza associada a sua defini¢do e execucdo — uma relacao
que se mostrou consistente nas trés fases da trajetoria profissional aqui relatada, e que sera

retomada, com maior profundidade, no Capitulo 2, ao tratar de maturidade organizacional.

1.12 Planejamento e Adaptacio

A literatura contemporanea frequentemente apresenta planejamento ¢ adaptacdo como
conceitos opostos, associando o primeiro as abordagens tradicionais e o segundo as abordagens
ageis. A experiéncia sugere uma leitura diferente: projetos bem-sucedidos exigem ambos. O
planejamento estabelece direcdo, objetivos, critérios de controle e mecanismos de coordenacio;
a adaptacdo permite responder a mudangas, riscos, oportunidades e novas informagdes que
inevitavelmente emergem ao longo da execu¢do. Mintzberg e Waters (1985) oferecem, para o
campo da estratégia organizacional, uma distingdo que se aplica igualmente ao planejamento
de projetos: toda estratégia possui uma dimensao deliberada — prescrita antecipadamente pela
lideranga — e uma dimensiao emergente, que se forma como resposta a eventos internos e
externos sobre os quais os gestores ndo tém controle pleno. Ignorar a dimensdo emergente,
tratando o planejamento como puramente prescritivo, tende a subestimar a importancia de
decisdes provisorias e urgentes que inevitavelmente reorientam a execucao real do projeto.

Existe, contudo, uma diferenga importante entre adaptar o planejamento e abandona-lo.
Mudangas sucessivas e ndo controladas, ainda que individualmente justificaveis, podem
produzir perda gradual de aderéncia ao escopo, aos custos e aos prazos originalmente
estabelecidos — um fenomeno que a literatura de gestdo de escopo denomina scope creep, €
que sera tratado com profundidade no Capitulo 3. Por essa razdo, a disciplina na gestdao das
mudangas mostra-se tdo importante quanto a qualidade do planejamento inicial: ndo se trata de

escolher entre planejar e adaptar, mas de adaptar com disciplina.

1.13 Sintese: Fundamentos para os Capitulos Seguintes

A trajetoria percorrida neste capitulo — da administracdo cientifica as abordagens

contemporaneas, e da literatura normativa a experiéncia profissional em telecomunicagdes,
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tecnologia da informagdo corporativa e sistemas de defesa — converge para algumas
proposi¢des que orientardo os capitulos seguintes desta obra. Primeira: a compreensdo
adequada do problema deve preceder qualquer discussao sobre solucdes técnicas, uma
constatacdo aparentemente trivial, mas frequentemente negligenciada na pratica, em que
clientes e equipes técnicas tendem a discutir tecnologias antes de compreender plenamente a
necessidade que as justifica. Segunda: o conhecimento de dominio constitui um redutor de
incerteza tao relevante quanto recursos financeiros ou tecnologicos, € deve ser tratado como
ativo organizacional a ser cultivado. Terceira: metodologias, frameworks e artefatos — sejam
PMBOK, égil, DoDAF ou UML — sdo instrumentos de apoio a decisdo, e ndo objetivos em si
mesmos; a maturidade de um gestor manifesta-se pela capacidade de adapta-los ao contexto
especifico de cada empreendimento, e ndo pela aplicagdo rigida e descontextualizada de um
modelo. Quarta: a disciplina na gestdo das mudancas ¢ tdo importante quanto a qualidade do
planejamento inicial. Por fim, e talvez mais importante: por mais que ferramentas, metodologias
e, mais recentemente, a inteligéncia artificial evoluam, lideranga, negociagdo, comunicagio e
capacidade de julgamento permanecem competéncias essencialmente humanas — um tema ao

qual se retornara no encerramento do Capitulo 2.
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CAPITULO 2 - GOVERNANCA, COMPLEXIDADE E
MATURIDADE EM PROJETOS

2.1 Introducao

A gestdo moderna de projetos transcende as atividades tradicionais de planejamento e
controle. Organizagdes contemporaneas operam em ambientes caracterizados por elevada
complexidade técnica, organizacional e tecnologica, nos quais governanga, maturidade
organizacional e capacidade de adaptacdo tornam-se fatores tdo criticos para o sucesso dos
empreendimentos quanto o dominio das técnicas de planejamento discutidas no capitulo
anterior. Este capitulo aprofunda trés temas interligados — governanca, complexidade e
maturidade — a partir da literatura especializada e de uma observagao que atravessou ambientes
de natureza muito distinta: a engenharia de telecomunicagdes, a integragdo de sistemas
corporativos e os projetos multidisciplinares de defesa, nos quais a complexidade técnica ¢, em

regra, acompanhada por estruturas de governanca formais e exigentes.

2.2 Governanga de Projetos

A governanca corporativa estabelece os mecanismos pelos quais uma organizagao ¢
dirigida e controlada, definindo papéis, responsabilidades e processos de tomada de decisdo. A
governanga de projetos € uma extensao desse conceito ao nivel do empreendimento: estabelece
quem decide o qué, em que momento, € com base em quais informagdes. O PRINCE?2 trata a
governanga como elemento estrutural do método, definindo papéis formais — como comité
diretivo, executivo e gerente de projeto — e pontos de decisdo obrigatdrios ao longo do ciclo
de vida. O PMI, por sua vez, associa a governanca a defini¢cdo de politicas, procedimentos e
estruturas organizacionais que orientam a tomada de decisdo sobre projetos, programas e
portfolios (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2021).

Na pratica, a estrutura mais difundida de apoio a governanca ¢ o Escritdrio de Projetos,
ou PMO (Project Management Office). Kerzner (2022) descreve o PMO como a unidade
organizacional responsavel por padronizar processos, consolidar informagdes de desempenho
e apoiar a tomada de decisdo gerencial; a literatura de mercado, como a produzida pela FGV
Management, refor¢a o papel estratégico que o PMO pode assumir quando posicionado nao
como uma instancia burocratica de controle, mas como facilitador da execucao estratégica da

organizagao.
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A observagdo de projetos em ambientes muito diferentes — operadoras de
telecomunicagdes, grandes corporagdes em processo de integragdo de plataformas e
organizacgdes de defesa — revela que a eficacia da governanca depende menos da existéncia
formal de comités e mais da clareza sobre quem tem autoridade para decidir o qué. Em projetos
de defesa, por exemplo, a governanga costuma ser explicita e formalizada por forca de
exigéncias contratuais e regulatorias; em projetos corporativos de menor criticidade regulatoria,
a auséncia de papéis claramente definidos ¢ causa frequente de atrasos nas decisdes e de
retrabalho.

Um mecanismo concreto, adotado em um projeto real de elaboracdo de projeto basico
para um cliente de defesa, ilustra bem essa clareza de papéis: a equipe instituiu dois tipos
distintos de reunido de controle, alinhados, mas ndo simultaneos. As Revisdes Técnicas
verificavam a maturidade técnica do trabalho realizado em cada etapa; as Revisdes Gerenciais,
realizadas em seguida, tratavam do status contratual e administrativo do projeto e das decisdes
que dependiam da alta geréncia e do cliente. A conclusdo satisfatoria da Revisdo Técnica era
pré-requisito formal para a realizagdo da Revisdo Gerencial correspondente. Essa separacao
evitava um problema comum em projetos complexos: decisdes gerenciais sendo tomadas antes
que a base técnica que as sustentava estivesse de fato validada — e, inversamente, discussoes
técnicas se arrastando indefinidamente dentro de reunides que deveriam tratar de decisdes
executivas.

Outra proposta real, para um projeto de elaboracdo de projeto basico e executivo de
instalacdes militares, formalizou essa separagdo por meio de dois féruns complementares: um
Comité Gestor, com reunides periddicas destinadas a deliberar sobre as questdes mais
relevantes do projeto e a integrar a equipe consultora com os 6rgados do cliente diretamente
envolvidos na concep¢do do empreendimento, e reunides técnicas de acompanhamento, mais
frequentes, destinadas a avaliar o andamento da execu¢do com base em métricas previamente
estabelecidas. A primeira reunido do Comité Gestor, nessa proposta, tinha pauta propria:
confirmar e alinhar os objetivos estratégicos do cliente € o escopo do projeto, identificar
formalmente os representantes de cada 6rgdo envolvido e apresentar a metodologia de gestdo a
ser adotada — estabelecendo, desde o inicio, as bases de governanca sobre as quais o restante
do projeto se apoiaria.

O mesmo mecanismo reapareceu, de forma simétrica, em um projeto distinto, no qual a
atuacdo ndo era a de executar o contrato, mas a de apoiar o cliente na fiscalizacdo de um
fornecedor. Também ali a coordenacdo das revisdes técnicas do contrato precedia as decisdes

gerenciais sobre o andamento do projeto, confirmando que a separagdo entre verificagao técnica
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e decisdo executiva ndo ¢ uma pratica especifica de quem executa, mas um principio de
governanga que se sustenta igualmente do lado de quem fiscaliza.

Essa simetria revela, ainda, que a forma como um gerente pode efetivamente aplicar tais
mecanismos de governanga depende do que se pode chamar de grau de liberdade gerencial —
a autonomia efetivamente disponivel ao gerente para tomar decisdes sobre escopo, cronograma,
equipe, custos, aquisi¢des, riscos e demais areas do projeto. Esse grau de liberdade ndo ¢
constante: varia conforme o contexto contratual e organizacional em que o projeto se insere, €
influencia diretamente quais mecanismos de governanca o gerente tem autoridade para instituir
por conta propria e quais dependem de negociagdo com instancias superiores ou com o cliente.
O conceito sera retomado em detalhe no Capitulo 6, a proposito da gestdo de custos, mas sua
influéncia se estende a todas as areas de gestao discutidas neste livro.

Uma forma de visualizar a dimensdo gerencial de um programa complexo ¢ decompd-
la em fluxos de trabalho simultaneos e interdependentes. Na proposta técnica elaborada pelo
consorcio para o projeto de defesa em questdo, a abordagem gerencial estruturava-se em trés
fluxos paralelos: o fluxo de Governanga, composto pelos portdes e revisdes técnicas que
autorizam ou vetam cada transi¢do de fase; o fluxo de Geréncia de Programa, compreendendo
as atividades continuas de planejamento, monitoramento e controle; e o fluxo de
Desenvolvimento Integrado de Produto, abrangendo as atividades de engenharia de projeto,
desenvolvimento, teste e entrega. A coexisténcia desses trés fluxos, cada qual com seu ritmo e
seus artefatos proprios, € precisamente o que torna a gestdo de programas complexos
qualitativamente diferente da gestdo de projetos simples: o gerente ndo executa um unico plano
sequencial, mas orquestra fluxos que tém interfaces entre si € que podem progredir em paralelo
sem perder coeréncia.

A distingdo entre revisdes técnicas e revisdes gerenciais, abordada nas se¢des anteriores,
ganha ainda mais for¢a quando se compreende a rela¢do de precedéncia entre elas. No projeto
de defesa em questdo, a proposta estabelecia que a conclusdao com sucesso das revisdes técnicas
seria pré-requisito para as revisoes de portdo — e nao o contrario. Essa distingdo € mais sutil
do que parece a primeira vista. Em muitas organizagdes, o portdo gerencial é convocado como
evento autdnomo, desconectado da maturidade técnica efetiva do programa, o que o transforma
em ritual burocratico sem func¢ao de controle real. A ldgica correta € a inversa: o portao delibera
sobre a passagem do programa para o proximo estagio exatamente porque esta informado pelo
resultado das revisdes técnicas formais. Além dos portdes formais e das revisdes técnicas, o

modelo previa revisdes periddicas de progresso — distintas das primeiras pelo seu carater de
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acompanhamento continuo, ndo deliberativo, garantindo que problemas sejam enderegados

proativamente antes que se acumulem e comprometam o préximo portao.

2.3 Maturidade Organizacional

A maturidade em gestao de projetos refere-se a capacidade organizacional de conduzir
projetos de forma consistente, previsivel e repetivel. O Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3), desenvolvido pelo PMI, avalia essa capacidade a partir do
alinhamento entre praticas de gestdo de projetos, programas e portfolios e os objetivos
estratégicos da organizacdo. No Brasil, o Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
(MMGP), proposto por Darci Prado (2015), tornou-se referéncia amplamente adotada,
descrevendo a evolugdo organizacional em niveis sucessivos — da auséncia de praticas
formalizadas até a otimizagdo continua de processos.

A maturidade organizacional guarda relacdo direta com o conhecimento de dominio
acumulado pela organizacgao. Equipes e organizacdes que atuam repetidamente em determinado
setor desenvolvem bibliotecas de conhecimento, padrdes internos, licdes aprendidas e
arquiteturas de referéncia que reduzem a incerteza de novos empreendimentos — um fendmeno
ja discutido no Capitulo 1 sob a perspectiva do projeto individual, e que aqui se manifesta na
escala organizacional. Organizacoes de defesa e grandes operadoras de telecomunicagdes, em
particular, tendem a desenvolver esse tipo de maturidade de forma mais acentuada do que
organizagdes que executam projetos esporadicamente, precisamente porque a repeti¢do em um

mesmo dominio técnico permite a consolidagao progressiva de conhecimento institucional.

2.4 Complexidade em Projetos

A complexidade pode resultar de fatores técnicos, organizacionais, contratuais ou
tecnologicos, e tornou-se uma caracteristica dominante dos projetos contemporaneos. O
Cynefin Framework, proposto por Snowden e Boone (2007), apresentado na Figura 9, oferece
uma das classificagdes mais influentes para tratar essa diversidade, distinguindo dominios
simples — em que causa e efeito sdo evidentes e replicaveis —, complicados — em que a
relagdo causa-efeito existe, mas exige conhecimento especializado para ser identificada —,
complexos — em que causa e efeito s6 podem ser compreendidos retrospectivamente, exigindo
experimentacao e adaptacao — e cadticos — em que ndo ha tempo para analise, exigindo agado

imediata para estabilizar a situagdo. A matriz de Stacey, com ldgica complementar, classifica a
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incerteza de um projeto a partir de duas dimensdes: o grau de acordo entre os stakeholders sobre
0s objetivos e o grau de certeza técnica sobre como atingi-los.

Essas classificacdes ajudam a explicar uma observagao recorrente ao longo da trajetoria
aqui relatada: nem todo projeto exige o mesmo modelo de gestdo, e a tentativa de aplicar um
modelo tnico — preditivo ou agil — a projetos de natureza distinta tende a gerar ineficiéncia.
Projetos de infraestrutura de telecomunicagdes, com tecnologia madura e requisitos
relativamente estaveis, aproximam-se do dominio "complicado" de Snowden ¢ Boone —
exigem conhecimento especializado, mas admitem planejamento detalhado. Projetos de
integracao de sistemas corporativos, em que multiplas plataformas legadas precisam convergir,
frequentemente se deslocam para o dominio "complexo", exigindo ciclos de experimentacao e
ajuste. Projetos de defesa multidisciplinares, por sua vez, podem combinar componentes nos
quatro dominios simultaneamente — partes maduras e bem conhecidas convivendo com
subsistemas genuinamente complexos e, eventualmente, situagdes de crise operacional que

exigem resposta imediata.

Projetos de naturezas distintas exigem abordagens de gestédo distintas.

SIMPLES ‘ COMPLICADO

Causa e efeito Causa e efeito existem,
evidentes e replicéveis. mas exigem conhecimento

especializado.
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{ i
i i
I 5: rotineiras e bem : telecomunicagoes —
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Figura 9 — Complexidade de projetos
Essa gradacao de complexidade tem uma consequéncia pratica direta sobre a gestdo de
riscos, observada em um projeto real de defesa: a equipe classificou os riscos identificados em
dois tipos. Os riscos do Tipo 1 eram aqueles para os quais era possivel antever
desenvolvimentos alternativos e, portanto, planejar agdes mitigadoras especificas em um plano

de contingéncia — uma logica adequada aos dominios simples e complicado de Snowden e
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Boone, em que a relacdo entre causa e efeito ¢ conhecida ou ao menos identificavel por
especialistas. Os riscos do Tipo 2, por sua vez, eram aqueles para os quais ndo havia como
prever desenvolvimentos alternativos especificos, e para os quais, consequentemente, nao cabia
um plano de contingéncia detalhado — restando apenas constituir um contexto robusto de
gestdo, com equipe experiente ¢ mecanismos ageis de decisdo, capaz de responder ao
inesperado. Essa segunda categoria corresponde, em esséncia, aos dominios complexo e
caotico: nao ¢ possivel mitigar antecipadamente aquilo cuja propria natureza s6 se revela
durante a execu¢do. Reconhecer essa distin¢ao evita um erro comum de planejamento — o de
tentar produzir planos de contingéncia detalhados para riscos que, por sua natureza, ndo os
admitem, consumindo esfor¢o de planejamento que seria mais bem investido em fortalecer a
capacidade geral de resposta da equipe.

Um registro de riscos do desenvolvimento de projeto basico e executivo de defesa ilustra
bem essa diversidade de dominios dentro de um tunico projeto. Entre os riscos identificados
figuravam: divergéncias de interpretacdo sobre o escopo e o termo de referéncia, capazes de
gerar descompasso entre expectativas do cliente e entregas; um prazo contratual exigente, com
pouca margem para replanejamento diante de eventuais mudangas de escopo; alteracdes no
cronograma por iniciativa do proprio cliente, que poderiam exigir revisao integral da proposta;
dependéncia de demonstracdes a serem realizadas por fornecedores internacionais, fora do
controle direto da equipe; e dificuldade de recrutar, em prazo reduzido, profissionais com as
competéncias especificas exigidas pelo projeto. Os trés primeiros aproximam-se do dominio
complicado — decorrem de interpretagdo e de prazo, fatores que a experiéncia e a disciplina
contratual permitem antecipar e mitigar; os dois ultimos aproximam-se do dominio complexo,
ja que dependem do comportamento de terceiros — fornecedores internacionais € o mercado
de trabalho especializado — sobre os quais a equipe ndo exerce controle direto, e para os quais
a resposta adequada ¢ menos um plano de contingéncia detalhado do que a robustez geral de
gestao discutida acima.

Para os riscos do Tipo 1, a literatura e a pratica convergem para quatro estratégias
possiveis de resposta, como ilustra a Figura 10: eliminag¢fo, que consiste em alterar o escopo
ou o plano do projeto de modo a afastar a exposi¢do ao risco; transferéncia, que consiste em
terceirizar a solu¢ao mitigadora a um terceiro mais capacitado para absorvé-la; mitigagao, que
consiste em reduzir a probabilidade ou o impacto do risco por meio de acdes antecipadas; e
aceitacio, que consiste em admitir conscientemente o evento e seus impactos, quando o custo

de trata-lo supera o beneficio esperado.
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Quatro abordagens possiveis para tratar riscos cuja causa esta dentro do projeto e é previsivel.

1. ELIMINACAO 2. TRANSFERENCIA

Alterar o escopo ou o plano Transferir a um terceiro a

do projeto de modo a afastar -;m responsabllidade ou;parte dos
Al s . impactos associados ao risco,
a exposicado ao risco.

quando esse terceiro dispée de
melhores condigdes para
@ Objetivo: remover a causa absorvé-los ou gerencia-los.
U8 EXPOSIcA0.80 rhco: Y/ f“ Objetivo: compartilhar ou
‘N.’

transferir o risco.

TIPO 1

3. MITIGACAO T g 4. ACEITACAO
\ Causa dentro do projeto
Reduzir a probabilidade de e previsivel Admitir conscientemente o evento
I l . =] ocorréncia ou o impacto do risco @ e seus impactos, quando o custo
por meio de agdes antecipadas. de traté-lo supera o beneficio
&) esperado.

Objetivo: reduzir a probabilidade
e/ou o impacto do risco. /:\ l 2 Objetivo: aceitar o risco de forma
consciente e monitora-lo.

_‘Q’_ A escolha da estratégia @/ A natureza e I Probabilidade e Custo da resposta Contexto e tolerancia
— deve considerar: causa do risco | l impacto esperados x beneficio esperado a riscos da organizagdo

Figura 10 - Estratégias de resposta para riscos do tipo 1

Em um projeto real de apoio a fiscalizagdo de um contrato de defesa, essa mesma logica
de avaliacdo de riscos — probabilidade, impacto ¢ estratégia de resposta — orientou
também as acdes de auditoria e acompanhamento contabil do contrato, confirmando que a
gestdo de riscos, a governanga contratual e o controle financeiro de um projeto ndo sao

disciplinas isoladas, mas faces de um mesmo esfor¢o de reducdo de incerteza.

2.5 Sistemas Complexos e Sistemas de Sistemas

A crescente integracao entre sistemas elevou a importancia de um conceito especifico
da engenharia de sistemas: o sistema de sistemas, isto ¢, um conjunto de sistemas independentes
que, quando integrados, produzem capacidades que nenhum deles possui isoladamente. O
INCOSE Systems Engineering Handbook trata essa integracao como um dos principais desafios
da engenharia contemporanea, destacando que, em muitos casos, o comportamento global do
sistema depende mais das interfaces entre componentes do que do desempenho individual de
cada um deles.

Essa observagdo foi confirmada de forma recorrente em projetos de integracdo de
plataformas de redes convergentes — em que dados, voz e imagem, originalmente tratados por
sistemas independentes, passaram a operar sobre uma infraestrutura comum — e, de forma
ainda mais acentuada, em projetos de defesa, nos quais subsistemas desenvolvidos por

fornecedores e em momentos distintos precisam interoperar sob exigéncias rigidas de
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desempenho e seguranga. Frameworks de arquitetura como o DoDAF cumprem, nesse
contexto, papel central: ao descrever explicitamente as visdes operacional, de sistemas e técnica
de um programa, permitem identificar antecipadamente incompatibilidades de interface que, se
descobertas apenas na fase de integragdao, tém custo de corre¢do significativamente mais

elevado.

2.6 Gestio Tradicional, Agil e Hibrida sob a Perspectiva da Governanc¢a

Abordagens tradicionais oferecem previsibilidade e controle, caracteristicas valorizadas
por estruturas de governanca que dependem de marcos formais de decisdo e de prestagao de
contas. Métodos ageis favorecem adaptagdo e resposta rapida as mudangas, mas exigem
estruturas de governanga igualmente adaptadas — substituindo o controle baseado em marcos
rigidos por mecanismos de acompanhamento continuo, como reunides perioddicas de revisao e
demonstragdes incrementais de valor. Na pratica, observa-se que organiza¢des maduras nao
escolhem entre os dois modelos, mas constroem estruturas de governanga hibridas: marcos
contratuais e regulatorios — frequentemente inegociaveis, sobretudo em contratos publicos e

de defesa — convivendo com ciclos internos de desenvolvimento iterativo.

2.7 Metodologias, Artefatos e Discernimento Gerencial

A utilizacdo de metodologias e artefatos de gestdo deve ser orientada pelo valor que
efetivamente agregam ao projeto, € nao pela conformidade formal a um padrdo. A aplicagao
excessivamente burocratica de frameworks — produzindo documentos extensos que poucos
leem e que rapidamente se desatualizam — pode consumir recursos sem gerar beneficios
proporcionais. A maturidade do gestor manifesta-se ndo apenas pela capacidade de aplicar
metodologias, mas, sobretudo, pela capacidade de adapta-las ao contexto especifico de cada
empreendimento: um pequeno projeto de manutencao evolutiva ndo demanda o mesmo aparato
de governanca de um programa de defesa de longo prazo, ainda que ambos se beneficiem dos

mesmos principios subjacentes de planejamento, controle e gestao de riscos.

2.8 Inteligéncia Artificial e Gestao de Projetos

Ferramentas de inteligéncia artificial vém ampliando significativamente a capacidade
de andlise, automagao e apoio a decisdo na gestdo de projetos — desde a geragdo automatizada
de cronogramas e relatorios de desempenho até o suporte a identificacao de riscos a partir de

grandes volumes de dados historicos. Essa evolucao ¢, em certo sentido, uma continuidade do
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movimento de automagdo que ja se observava décadas atras, quando ferramentas como o MS
Project passaram a automatizar processos antes executados manualmente, alinhadas a logica de
processos do PMBOK. A diferenca qualitativa introduzida pela inteligéncia artificial esta na
capacidade de processar informagdo nao estruturada e de sugerir, e ndo apenas registrar,
decisoes.

Ainda assim, lideranca, negociagdo, comunica¢do ¢ julgamento permanecem
responsabilidades essencialmente humanas. Nenhuma ferramenta, por mais sofisticada que
seja, substitui a capacidade de negociar escopo com um cliente que ainda ndo compreendeu
plenamente sua propria necessidade, de mediar um conflito entre areas funcionais com
interesses divergentes, ou de decidir, sob pressdo de tempo, qual concessdo ¢ aceitavel e qual
compromete irremediavelmente o projeto. A inteligéncia artificial deve ser compreendida como
instrumento de apoio a decisdo — na mesma categoria, ainda que com poder de processamento
muito superior, dos frameworks e metodologias discutidos ao longo deste capitulo — e ndo

como substituto do julgamento gerencial.

2.9 Sintese

A complexidade dos sistemas evoluiu, ao longo das tltimas décadas, mais rapidamente
do que as metodologias formais de gestdo conseguiram acompanhar. Como consequéncia, a
capacidade de adaptagdo tornou-se tdo importante quanto o dominio técnico dos métodos
estabelecidos. O conhecimento sobre o dominio do problema — seja ele uma rede de
telecomunicagdes, uma plataforma corporativa convergente ou um sistema de defesa
multidisciplinar — reduz incertezas e favorece decisdes mais consistentes, tanto na escala do
projeto individual quanto na escala da maturidade organizacional. Artefatos de gestdo,
frameworks de arquitetura e, mais recentemente, ferramentas de inteligéncia artificial devem
ser compreendidos como instrumentos de apoio a decisdo, € ndo como objetivos em si mesmos.
A interoperabilidade entre sistemas tornou-se preocupacdo estratégica, exigindo atencao
crescente a interfaces e integragdes desde as fases iniciais de concepcao. Por fim, o papel do
lider — na negociacdo, na comunicagao e na decisao sob incerteza — permanece essencial, e

nenhuma evolugao tecnoldgica observada até o0 momento sugere o contrario.
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CAPITULO 3 - GESTAO DE ESCOPO

3.1 Introduciao

A gestdo de escopo ocupa posi¢do central no gerenciamento de projetos. Entre todas as
areas de conhecimento tradicionalmente associadas a disciplina, poucas exercem influéncia tao
direta sobre o sucesso ou o fracasso de um empreendimento, porque € a partir do escopo que se
derivam as estimativas de prazo, custo, recursos ¢ qualidade discutidas no Capitulo 1. O Project
Management Institute define escopo como o trabalho que deve ser realizado para entregar um
produto, servigo ou resultado com as caracteristicas e fungdes especificadas (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2021); Kerzner (2022) complementa essa defini¢do ao destacar
que o escopo estabelece os limites do projeto — o que esta incluido e, igualmente importante,
o que esta excluido de seu alcance.

Este capitulo retoma, sob a oOtica especifica da gestdo de escopo, observagdes ja
introduzidas nos capitulos anteriores: a compreensao do problema antes da solugao, o papel do
conhecimento de dominio na redugdo de incertezas e a tensao entre disciplina e adaptagao. A
experiéncia acumulada em projetos de telecomunicagdes, integracdo de sistemas corporativos
e desenvolvimento de sistemas de defesa converge para uma constatacao recorrente: a maior
parte dos problemas de escopo ndo se origina durante a execuc¢do do projeto, mas em sua
definicdo inicial, quando necessidades reais sdo confundidas com solugdes tecnologicas

especificas.

3.2 Conceito de Escopo: Produto e Projeto

A literatura distingue duas dimensdes complementares do escopo. O escopo do produto
refere-se as caracteristicas, fungdes e atributos do produto, servi¢o ou resultado a ser entregue;
o escopo do projeto refere-se ao trabalho que precisa ser executado para entregar esse produto,
incluindo as atividades de gestdo necessarias (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,
2021). A distingdo ¢ mais relevante na pratica do que parece a primeira vista: um cliente
frequentemente descreve com precisdo o escopo do produto que deseja — funcionalidades,
capacidades, caracteristicas técnicas — mas tem dificuldade em antecipar o escopo do projeto
necessario para entrega-lo, especialmente os esfor¢os de integracao, testes, documentagdo e
gestdo de mudangas que ndao geram valor visivel, mas sdo indispensaveis ao sucesso do

empreendimento.
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3.3 Necessidades, Problemas e Solucoes

Um dos equivocos mais frequentes na gestdo de escopo consiste em iniciar o projeto
discutindo solugdes antes de compreender adequadamente o problema. Ao longo de décadas de
atuacdo em ambientes técnicos distintos, essa tendéncia se mostrou praticamente universal:
clientes — e, com frequéncia, as proprias equipes técnicas — tendem a apresentar a discussao
de escopo ja na forma de uma tecnologia, plataforma ou produto especifico, e ndo na forma da
necessidade de negdcio ou operacional que justifica o investimento.

Esse padrao de comportamento nao ¢ um defeito de carater dos clientes, mas um reflexo
natural da forma como o ser humano processa problemas complexos: ¢ mais facil imaginar e
descrever uma solugdo concreta do que articular, em termos abstratos, a necessidade subjacente.
Cabe a gestdo de escopo — e, especificamente, a fase de elicitacdo de requisitos — reverter
esse padrdo, deslocando a conversa da solucdo proposta para o problema que a justifica.
Nenhuma solu¢ao, por mais sofisticada tecnicamente, produz bons resultados quando orientada
aresolver o problema errado; a compreensao adequada da necessidade deve, portanto, preceder
qualquer discussdo tecnologica, ainda que essa sequéncia exija disciplina para ndo ser

abandonada sob a pressao natural de avangar rapidamente para a "parte interessante" do projeto.

3.4 Requisitos: Traducao de Necessidades em Linguagem Técnica

Os requisitos constituem o principal mecanismo de tradugcdo das necessidades
identificadas para uma linguagem técnica capaz de orientar o projeto, a arquitetura e a
verifica¢do do produto. A literatura de engenharia de requisitos — sistematizada, entre outros,
por Sommerville e por Wiegers — costuma distinguir diferentes categorias de requisitos, cada
uma cumprindo uma fungao distinta na defini¢ao do escopo:

*  Requisitos operacionais, que descrevem como o sistema serd utilizado no contexto

real de operagdo, incluindo cenarios, usudrios e condi¢cdes ambientais;

*  Requisitos funcionais, que especificam o que o sistema deve fazer — as fungdes e

comportamentos esperados;

*  Requisitos ndo funcionais, que especificam atributos de qualidade do sistema, como

desempenho, disponibilidade, seguranca e usabilidade;

*  Requisitos técnicos, que detalham restrigdes de implementacdo, interfaces e

tecnologias a serem empregadas;

*  Requisitos normativos, que decorrem de normas, regulamentos e padrdes aplicaveis

ao dominio do projeto — particularmente relevantes em telecomunicagdes, sujeitas
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a regulacdo setorial, ¢ em defesa, sujeita a normas militares e de certificagdo
especificas.

A engenharia de sistemas — tratada por Blanchard e por Kossiakoff, entre outros, e
sistematizada no INCOSE Systems Engineering Handbook — reforga a importancia de rastrear
cada requisito até a necessidade que o originou e até os componentes do sistema que o
satisfazem, pratica conhecida como rastreabilidade, que serd retomada na discussdo sobre
artefatos de escopo, mais adiante neste capitulo.

Uma proposta técnica de um projeto de defesa formalizou esse cuidado em dois
conjuntos de regras explicitas: regras para requisitos, orientando como as especificagdes de
sistemas, subsistemas e componentes deveriam ser elaboradas para viabilizar sua aquisi¢cao ou
desenvolvimento dentro da janela de tempo do ciclo de vida do sistema; e regras para
requisitos de interface, orientando especificamente a identificagdo, sele¢ao e priorizacao das
interfaces entre os componentes do sistema. Nomear e documentar essas regras explicitamente
— em vez de deixa-las implicitas no julgamento individual de cada engenheiro de requisitos —
reduz a variabilidade da qualidade dos requisitos produzidos por diferentes membros de uma
mesma equipe, € antecipa, ja na fase de elicitagdo, problemas de interoperabilidade que, como

discutido na Sec¢do 3.7, normalmente s6 se manifestam na fase de integragao.

3.5 Descoberta e Refinamento de Requisitos

A descoberta de requisitos ¢, por natureza, um processo iterativo, € ndo um evento
unico realizado no inicio do projeto. A experiéncia demonstra que entrevistas estruturadas com
clientes constituem uma das principais técnicas para a compreensao inicial das necessidades;
em projetos mais complexos — particularmente aqueles com multiplos usudrios finais e
multiplas areas organizacionais impactadas —, torna-se necessario ampliar a interlocucgdo para
diferentes grupos de stakeholders, cada um com sua propria percep¢ao, frequentemente parcial,
do problema a ser resolvido.

O refinamento sucessivo dos requisitos permite reduzir ambiguidades e aprofundar
progressivamente a compreensao do problema; o escopo, nesse sentido, amadurece ao longo do
projeto, e ndo nasce completo em sua primeira formulagdo. Esse amadurecimento progressivo
ndo deve ser confundido com instabilidade de escopo: trata-se de um processo controlado de
aprofundamento de detalhe sobre um objetivo que permanece estavel, e que se distingue
claramente do scope creep — o crescimento descontrolado de escopo discutido na Se¢do 3.10

— justamente pelo grau de disciplina e de controle formal que o acompanha.
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3.6 Benchmarking e Tecnologias Emergentes

O benchmarking constitui ferramenta importante para a definicao de escopo, ao permitir
compreender solugdes ja disponiveis no mercado, tendéncias tecnologicas, custos de referéncia
e riscos associados a diferentes alternativas técnicas. A experiéncia profissional, especialmente
nas fases mais recentes da carreira, revelou um fendmeno particularmente relevante:
tecnologias emergentes frequentemente revelam necessidades que os proprios clientes ainda
ndo conseguem formular explicitamente. Sistemas digitais de comunicagdo, dispositivos
moveis, redes sociais e, mais recentemente, ferramentas de inteligéncia artificial sdo exemplos
de tecnologias que criaram expectativas e capacidades inéditas, alterando retroativamente a
propria definicdo do que constitui uma solu¢ao adequada para um problema preexistente.

Esse fendomeno impde um desafio especifico a gestdo de escopo: se a tecnologia
disponivel evolui mais rapidamente do que o ciclo de defini¢do e aprovacao formal de
requisitos, o escopo aprovado no inicio do projeto corre o risco de se tornar tecnologicamente
defasado antes mesmo de sua entrega. A resposta a esse desafio ndo estd em eliminar a
disciplina de controle de escopo, mas em incorporar pontos de revisao tecnoldgica programados
— vinculados, sempre que possivel, as entregas intermedidrias discutidas na Se¢do 3.11 — e

ndo apenas a marcos de aprovacdo contratual.

3.7 Interoperabilidade e Sistemas de Sistemas

A Figura 11 apresenta uma sintese do que foi tratado nas se¢des deste capitulo até agora.
Os requisitos precisam estar alinhados com a necessidade que levou ao desenvolvimento do
projeto. A figura salienta a importancia das interfaces para assegurar a integragdo. Como sera
discutido nesta secao, esse € um aspecto central sobretudo nos sistemas.

A crescente complexidade dos sistemas modernos elevou significativamente a
importancia da interoperabilidade na definicdo de escopo. Em muitos projetos —
particularmente na integracao de plataformas de redes convergentes de dados, voz e imagem, e
em sistemas de defesa compostos por subsistemas de fornecedores distintos —, o desafio
principal ndo estd no desempenho isolado de cada componente, mas na qualidade da integragao
entre eles. E recorrente que problemas de interoperabilidade, embora se manifestem apenas na
fase de integragdo, tenham origem na defini¢cao inadequada dos requisitos de interface nas fases
iniciais do projeto: a integracdo apenas revela, tardiamente e a custo -elevado,

incompatibilidades que ja existiam, latentes, desde a concepcao do escopo.
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Problemas identificados tardiamente na integracao podem ter sua
origem em decisées tomadas ainda na defini¢do dos requisitos.

|
| o
o | i o i
1. NECESSIDADE 2. REQUISITOS 3. INTERFACES 4. INTEGRACAO i OPERACAO
Identificacdo do problema Definicdo das fungdes, Especificacdo das interfaces Combinacdo dos componentes Entrega de valor e operagao
ou oportunidade que desempenhos e restrices entre componentes, e verificagdo do funcionamento do sistema no ambiente
justifica o projeto. que devem ser atendidos. sistemas e subsistemas. conjunto do sistema. do cliente.
i i
SR s e e < il
i Falhas de interoperabilidade reveladas na integracdo
| frequentemente tém origem na definigdo dos requisitos.
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Figura 11 — Da necessidade a operac¢do: o papel critico dos requisitos

Por essa razdo, em projetos de grande escala, a experiéncia sugere a constitui¢do de
equipes dedicadas exclusivamente a gestdo de interfaces e a verificagdo continua de
interoperabilidade — uma pratica que se mostrou particularmente eficaz em sistemas de defesa,
nos quais o framework DoDAF ¢ utilizado precisamente para tornar explicitas, desde o inicio
do programa, as visoes operacional, de sistemas e técnica que devem permanecer consistentes

entre si.

3.8 Padroes Abertos versus Padroes Fechados

A escolha entre padrdes abertos e padrdes fechados constitui decisdo estratégica de
escopo com implicagdes de longo prazo. Padrdes abertos favorecem interoperabilidade,
ampliam a concorréncia entre fornecedores e tendem a facilitar a evolucao tecnoldgica futura
do sistema, ao reduzirem a dependéncia de um unico fabricante. Padrdes fechados, por outro
lado, podem proporcionar maior previsibilidade de integracdo no curto prazo e suporte técnico
mais consolidado, ao custo de uma dependéncia tecnoldgica — o conhecido vendor lock-in —
que pode se revelar onerosa quando o sistema precisar evoluir ou se integrar a novos
componentes no futuro.

A escolha adequada depende do contexto especifico do projeto, dos riscos envolvidos e
dos objetivos estratégicos do empreendimento, € ndo deve ser tratada como uma preferéncia
técnica genérica. Em projetos de telecomunicagdes e de defesa, observou-se de forma recorrente
que a opgao por padrdes abertos, ainda que exija maior esforco inicial de integragdo, tende a se
justificar ao longo do ciclo de vida do sistema, dada a vida 1til tipicamente longa desses ativos

e a necessidade frequente de incorporar novos subsistemas ao longo do tempo.
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3.9 Artefatos da Gestao de Escopo

A gestdo de escopo utiliza diversos artefatos para registrar, organizar, comunicar e
controlar informacdes ao longo do projeto. Os principais artefatos, segundo a literatura
normativa ¢ de engenharia de sistemas (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2021;
INCOSE), como apresenta a Figura 12, incluem o documento de requisitos, a declaracio de
escopo, a Estrutura Analitica do Projeto (EAP) e seu respectivo dicionario, a matriz de

rastreabilidade de requisitos, a baseline de escopo aprovada ¢ o registro formal de

mudancas.
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Figura 12 — Artefatos fundamentais da gestdo do escopo

A EAP ocupa posi¢ao de destaque entre esses artefatos, por permitir a decomposicao
hierarquica das entregas do projeto em componentes progressivamente menores € mais
gerenciaveis, facilitando tanto a estimativa de prazo e custo quanto a atribuicdo de
responsabilidades. A Figura 13 apresenta um exemplo de EAP.

A matriz de rastreabilidade, por sua vez, embora frequentemente tratada como artefato
burocratico de baixo valor agregado, revelou-se, na pratica de projetos complexos e
multidisciplinares, um instrumento decisivo para garantir que nenhum requisito originado de
uma necessidade real seja perdido ao longo das sucessivas decomposi¢des do escopo — e,
inversamente, que nenhuma funcionalidade implementada careca de justificativa rastredvel a

uma necessidade aprovada.
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Projeto: Desenvolvimento de Website Institucional

NIVEL1 1.0
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S0 0s elementos da EAP
=—=— i J e | i | | planejados, estimados,
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112 3.2 15.2 Caracteristicas:
Planejamento 122 5 13. o . ‘4|2 [ | = aracteristicas:
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Especificagio Interface (UI) Front-end Usabilidade * Entregéveis claros
e = — « Duragéio estimada
= Monitoramento 123 133 143 153 « Recursos atribuidos
e Controle Aprovago dos 1 Produglo de [~ Desenvolvimento Implantagdo o, Cllstoestinado
Requisitos Conteddo Back-end ————
« Critério de aceitagio
114 134 144 154
3. 4. | d
Encerramento Validagso do Integragio com "'n:::::" 2
Design e Conteudo Servigos S Exemplo de
| T ! PR Laes pacote de trabalho
i i
155
NIVEL4 1141 1231 Fe] i 145 s
Pacotes de Reunido de Documento de et A v ERTIGTACHe 00 Encerramento
Trabalho Encerramento Requisitos Aprovado TORTRRLPIONSEO CMS e Funcionalidades
LEGENDA DETALHAMENTO DOS ELEMENTOS EXEMPLO DE CODIGO DA EAP
B el 1-Projeto « Cédigo da EAP: identificagdo tnica de cada elemento. -

|| Nivel 25 Entregaspeincloais « Nome do elemento: descrigio da entrega ou atividade. Pacote de trabalho (nivel 4)
« Decomposigio: cada elemento é decomposto no préximo nivel inferior. i ;
Nivel 3 - Entregas secundarias - 7 ’ Desenvolvimento (nivel 2)

« Regra dos 100%: 0 somatério dos elementos de um nivel deve representar 100% do nivel acima.

Nivel 4 - Pacotes de trabalho o Ori Website

(nivel 1)

géo: entregas orientadas a & nio a ativi

@ Esta EAP ¢ um exemplo ilustrativo de um projeto simples. Em projetos reais, o nivel de detalhamento deve ser adequado & complexidade, ao tamanho e  abordagem adotada.
Figura 13 — Exemplo de Estrutura Analitica do Projeto

No exemplo da Figura 13, evidencia-se a decomposi¢do do esfor¢o a empreender para
o desenvolvimento de um site institucional. Observa-se uma decomposi¢do up-down do
trabalho a executar, na forma de arvore invertida. No topo esta a raiz, o projeto completo, a
partir da qual estdo os ramos, definidos pela ligacdo entre os nds — objetos de trabalho, até as
folhas — pacotes de trabalho. Quanto mais elevado o nivel que ocupa um objeto de trabalho
menor ¢ a granularidade do esfor¢o. O pacote de trabalho representa a maior granularidade do
esforco a empreender. Representa o esfor¢o julgado mais facilmente gerencidvel, segundo todas
as restrigdes impostas ao gestor, por exemplo prazos, custos, qualidade etc. Na elaboracao da
arvore uma boa pratica ¢ de reservar um ramo especifico dos trabalhos de gestdao. Os niveis sdo
numerados para indicar a sua posicao relativa na decomposi¢ao, assim como os objetos. Um
objeto de trabalho pode se decompor em dois ou mais niveis inferiores. Um equivoco frequente
¢ decompor um objeto em somente um objeto do nivel inferior, o que ndo tem sentido, dado
que cada decomposi¢ao implica um trabalho com uma granularidade maior. O anexo detalha o
processo de construcao da EAP.

Um artefato adicional de registro do escopo, menos discutido pela literatura normativa,
mas de grande utilidade pratica, ¢ a declaracio explicita de nio escopo — um documento, ou
secdo da declaracao de escopo, dedicado exclusivamente a registrar o que esta deliberadamente
fora dos limites do projeto. Em uma proposta técnica de consultoria para um projeto de defesa,

a declaragdo de escopo foi estruturada em trés partes complementares: o escopo global,
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descrevendo o proposito geral do empreendimento; o escopo detalhado, decompondo esse
proposito em obrigagdes especificas; e o ndo escopo, listando explicitamente atividades
correlatas que, embora pudessem ser razoavelmente confundidas com o objeto do projeto, ndao
estavam incluidas em sua execu¢ao. Essa terceira parte mostrou-se particularmente eficaz para
prevenir expectativas indevidas do cliente e solicitagdes de mudanca originadas de uma
compreensdo ambigua dos limites do projeto — um complemento natural ao controle de scope
creep discutido na Secao 3.10, ja que parte das solicitagdes de mudanca ndo controladas se
origina, precisamente, de fronteiras de escopo que nunca foram explicitamente negadas.

Em outras duas propostas — uma de desenvolvimento de software e outra de elaboracao
de projeto basico e executivo —, essa pratica repetiu-se de forma ainda mais explicita: listas
curtas e diretas excluiam, por exemplo, a integracdo com sistemas legados do cliente, o
desenvolvimento de funcionalidades ndo previstas no documento de referéncia e a execucao de
levantamentos de campo especificos — deixando claro, em poucas linhas, exatamente onde
terminava a responsabilidade da equipe contratada.

Outro artefato recorrente, sobretudo em propostas técnicas submetidas a clientes
institucionais, ¢ o registro formal de premissas e dependéncias — uma lista enumerada de
condi¢des que a proposta assume como verdadeiras, € das quais depende a validade do escopo
e do cronograma oferecidos. Em uma proposta para um projeto de defesa, esse registro incluia,
entre outras, premissas sobre o acesso da equipe a documentos e a pessoas-chave do cliente,
sobre o idioma de elabora¢do dos documentos e sobre o comprometimento das partes com a
agenda de reunides acordada. Tornar essas premissas explicitas, e ndo apenas implicitas no
raciocinio da equipe que elaborou a proposta, cumpre uma fungdo preventiva: qualquer
premissa que ndo se confirme durante a execucao passa a justificar, de forma documentada e
ndo conflituosa, a necessidade de revisao do escopo, do cronograma ou do custo originalmente
propostos.

Nem sempre o artefato central de escopo frequentemente ¢ o Termo de Abertura do
Projeto tal como o PMBOK o define. Em contratos de grande complexidade o Projeto
Executivo desempenha um papel fundamental. Trata-se de um documento que contém a
descri¢do detalhada de todas as atividades, produtos e servi¢os necessarios a execu¢ao completa
do objeto — incluindo gerenciamento da configuracao, garantia da qualidade, gerenciamento
do projeto e gerenciamento dos riscos —, além do cronograma fisico-financeiro de entrega dos
contetdos parciais.

Na experiéncia do autor, em projetos de complexidade elevada a ISO/IEC 15288:2008,

que estabelece os requisitos para o ciclo de vida de projetos complexos de engenharia de
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sistemas, pode ser uma referéncia de consequéncia pratica importante: institucionaliza o
processo de gerenciamento como parte entregavel do contrato, ndo como pratica interna da
equipe consultora.

Um aspecto da gestdo de escopo frequentemente subestimado em projetos com
multiplos subcontratados ¢ o gerenciamento das interfaces entre subsistemas. Quando o
escopo ¢ decomposto em pacotes de trabalho distribuidos entre diferentes fornecedores, cada
um com sua propria linha de produto e seus proprios padrdes técnicos, as interfaces entre os
componentes tornam-se um dominio de risco e de litigio potencial. Controles de Interface como
especificagdes detalhadas das interfaces entre diferentes componentes e subsistemas,
abordando tanto aspectos funcionais quanto de desempenho e atuando como contratos técnicos
entre as equipes de desenvolvimento de cada parte podem ser uma parte importante a definir
no escopo. A interface ndo ¢ mera convencao de integragdo, mas um compromisso bilateral que
vincula as partes — e que qualquer alteracdo nessas especificagdes deve seguir o processo de

controle de mudangas do programa.

3.10 Controle de Escopo

O controle de escopo busca assegurar que o trabalho executado permaneca aderente ao
planejamento aprovado. Mudangas sdo inevitaveis em praticamente todos os projetos — uma
constatagdo ja discutida no Capitulo 1 a propoésito da relagdo entre planejamento e adaptagdo
—; entretanto, alteracdes sucessivas € ndo controladas podem comprometer progressivamente
custo, prazo, qualidade e desempenho do empreendimento. A literatura denomina esse
fendmeno scope creep — o crescimento gradual e nio controlado do escopo, normalmente
decorrente da aceitacao informal de pequenas solicitagdes de mudanga sem avaliagdo formal de
impacto — e gold plating — a inclusdo de funcionalidades nao solicitadas pelo cliente,
geralmente motivada pelo entusiasmo técnico da propria equipe de desenvolvimento, e que
consome recursos sem gerar valor correspondente.

A experiéncia do autor sugere a aplicagdo de um processo formal de controle de
mudangas, como ilustrado na Figura 14. Essa avaliacao de impacto pode ser estruturada em
poucos passos, sem se tornar burocraticamente pesada: 1) toda solicitagdo de mudanga
originada do cliente deve ser documentada por ele e encaminhada ao gerente do projeto; 2) um
documento descrevendo a solicitagdo deve ser entdo assinado por ambos os gerentes — do
cliente e da equipe contratada —, formalizando o pedido; 3) a equipe avalia o impacto da

mudanga sobre cronograma e custo, submetendo as novas condi¢des a aprovacao do cliente,
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com a consequente formalizacdo de um termo aditivo quando aprovadas; e, 5) apenas quando
a mudanga ndo produzia impacto algum sobre cronograma ou custo, sua execu¢do podia
comegcar imediatamente, sem esse tramite completo. Esse ultimo ponto ¢ relevante: o rigor do
processo de controle deve ser proporcional ao impacto da mudanga, € nao uniforme para
qualquer solicitacdo, sob pena de o proprio controle de escopo se tornar um obstaculo

desproporcional as mudancas mais triviais.

(1) SOLICITAGAO (2] FORMALIZAGAO (3] AVALIAGAO DE IMPACTO
D\ PELO CLIENTE O O DA SOLICITACAO 0O O o PELA EQUIPE
O O cliente documenta a 0O documento descrevendo m A equipe avalia o impacto
D solicitagao de mudanca a solicitagdo é assinado da mudanga sobre
e encaminha ao gerente por ambos os gerentes j — /J cronograma e custo e
do projeto. (cliente e equipe v— D[][l prepara as novas condigdes
contratada). propostas.
A mudanga NAO
gera impacto em (ndo gera impacto)
cronograma
ou custo?
SIM =
(4] APROVAGAO E - (germimpacto) (5] EXECUGAO
SUBMISSAO AO CLIENTE IMEDIATA
TERMO ADITIVO O
— Com a aprovagio do cliente, ( N As novas condicGes A mudangca é executada
= & formalizado o termo (proposta de prazo e custo) imediatamente, sem
Q aditivo com as novas s&o submetidas & necessidade de aprovagdo
condigdes de prazo e custo. aprovagdo do cliente. adicional ou termo aditivo.

= e )
= ! o OBSERVAGAO !
EXECUCAO DA MUDANGA i Somente quando amudanga ndo |
A mudanga é executada conforme ! produz impacto em cronograma |

& i dasi formanad < 1 ou custo sua execugio pode e
T ,r comegar imediatamente. |
no termo aditivo. (e e Sy - 3 )

o Inicio:Solicitagdo Formalizagdo da o Avaliagdo de o Aprovacdo e termo e Execugdo imediata Execugdo da
do cliente solicitagao impacto aditivo (se aplicavel) (se nao houver impacto) mudanga

Figura 14 — Um processo de tratamento de solicitagoes

A experiéncia confirma que o principal desafio da gestdo de escopo ndo estd em evitar
mudangas — o que seria irrealista e, em muitos casos, contraproducente — mas em preservar
a coeréncia do projeto ao longo de sua execugdo, submetendo cada mudanca proposta a uma
avalia¢do formal de impacto sobre escopo, prazo, custo e risco, ainda que essa avalia¢do seja

conduzida de forma 4gil e proporcional a magnitude da mudanga em questao.

3.11 Entregas Intermediarias

Uma pratica recorrentemente adotada ao longo da trajetdria profissional aqui relatada
consistiu na negociagdo de entregas intermedidrias, em vez de uma entrega Unica ao final do
projeto. Essa abordagem produziu beneficios em trés dimensdes distintas. Do ponto de vista
técnico, permitiu revisdes sucessivas do produto em desenvolvimento, favoreceu o
refinamento progressivo dos requisitos discutido na Secao 3.5, ampliou a participagdo efetiva

do cliente ao longo da execucdo e reduziu ambiguidades que, de outra forma, s6 seriam
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identificadas na entrega final. Do ponto de vista econdmico, possibilitou o faturamento
progressivo do projeto, reduziu a exposi¢do financeira da contratada e melhorou o fluxo de
caixa do empreendimento. Do ponto de vista contratual, criou marcos formais de aceitaco,
facilitou o acompanhamento objetivo do progresso por parte do cliente e reduziu
significativamente os conflitos sobre o que efetivamente havia sido entregue em cada etapa.
Essa pratica, embora hoje associada com frequéncia aos métodos dgeis — nos quais as
entregas incrementais sdo parte constitutiva do método —, foi adotada de forma deliberada
também em contextos predominantemente regidos pela abordagem cascata, o que reforga a
leitura, j& apresentada no Capitulo 1, de que entrega incremental e planejamento preditivo ndo

sdo, necessariamente, opostos.

3.12 Conhecimento de Dominio na Gestao de Escopo

A experiéncia acumulada demonstra que o conhecimento sobre o dominio do problema
reduz significativamente as incertezas associadas a definicdo do escopo. Embora projetos
sejam, por defini¢do, empreendimentos singulares, organiza¢des que atuam repetidamente em
determinados setores acumulam conhecimento que pode ser reutilizado em novos
empreendimentos, materializado por meio de femplates de requisitos, checklists de verificagao,
arquiteturas de referéncia, bibliotecas de requisitos previamente validados, licdes aprendidas
documentadas e frameworks setoriais como o ja mencionado DoDAF. Quanto maior o
conhecimento acumulado sobre o objeto de desenvolvimento, menor tende a ser a incerteza
associada a definicdo de seu escopo — uma relagdo que, embora j& discutida em termos gerais
no Capitulo 1, assume na gestdo de escopo uma dimensdo particularmente concreta e
operacional, na medida em que se traduz diretamente na qualidade e na estabilidade dos

requisitos levantados.

3.13 Sintese

Entre os diversos erros observados na defini¢ao de escopo ao longo de mais de quatro
décadas de atuagdo profissional, nenhum se mostrou tao critico, nem tao recorrente, quanto a
compreensdo inadequada do problema a ser resolvido. Clientes — e, com frequéncia, as
proprias equipes técnicas — possuem facilidade para descrever tecnologias e funcionalidades
desejadas, mas dificuldade consideravel para expressar, em termos precisos, as necessidades
reais que essas tecnologias deveriam satisfazer. A gestdo de escopo, portanto, ndo deve ser

entendida como simples registro de desejos do cliente, mas como um processo disciplinado de
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compreensdo de necessidades, traducdo dessas necessidades em requisitos verificaveis e
constru¢do de uma solugdo viavel, sustentavel e rastreavel.

A interoperabilidade tornou-se requisito central dos sistemas modernos, a ponto de
justificar, em projetos complexos, a constituigdo de equipes dedicadas exclusivamente ao
gerenciamento de interfaces. As tecnologias emergentes, por sua vez, frequentemente revelam
necessidades que os proprios usuarios ainda ndo conseguem formular no momento da defini¢ao
inicial do escopo, exigindo mecanismos de revisao tecnologica programada. Por fim, a
aderéncia disciplinada ao planejamento mostrou-se um dos fatores mais determinantes para o
sucesso dos projetos observados: ajustes sdo necessarios e, frequentemente, desejaveis, mas
concessdes sucessivas ¢ nao controladas afastam gradualmente o empreendimento dos
objetivos originalmente estabelecidos — fechando, assim, o ciclo argumentativo iniciado no
Capitulo 1, em que se afirmou que adaptar com disciplina ¢ diferente de simplesmente
abandonar o planejamento.

O roteiro pratico para a construgdo dos dois principais artefatos de escopo discutidos
neste capitulo — a Estrutura Analitica do Projeto e a Matriz de Requisitos — encontra-se,

respectivamente, nos Apéndices A e B ao final deste livro.
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CAPITULO 4 - GESTAO DO TEMPO

4.1 Introducio

Todo projeto opera sob restri¢cdes, ¢ as mais conhecidas — prazo, custo ¢ escopo —
relacionam-se de forma tdo estreita que alteragdes em qualquer uma delas tendem a produzir
efeitos sobre as demais. O PMI define o gerenciamento do cronograma como o conjunto de
processos destinados a estabelecer uma estrutura que permita planejar, executar e controlar a
duracdo do projeto de forma consistente (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2021),
como ilustra a Figura 15. Essa defini¢do, embora correta, descreve apenas a superficie da
disciplina: na pratica, a gestdo do tempo envolve compreender adequadamente o trabalho a ser
executado, estimar com realismo os esfor¢os necessarios, acompanhar continuamente a

execucao e promover corre¢des sempre que os desvios o exigirem.

Equilibrio dinamico entre prazo, custo e escopo

PRAZO
Tempo disponivel
para concluir

o projeto

Alterar um vértice
pressiona os demais

r--- ESCOPO 5 = CUSTO

1 @ I Trabalho e entregas - - Recursos financeiros

IL 5 J que devem ser Reduzir custos geralmente disponiveis para
realizados implica reduzir escopo o projeto

= ou aumentar prazo

0 sucesso do projeto depende de encontrar o melhor equilibrio possivel entre prazo,
custo e escopo, conforme as prioridades e restrigdes do contexto.

Figura 15 — Triangulo das restrigdes de projeto

Como ja discutido anteriormente, o escopo diz respeito ao trabalho e resultado a serem
entregues. O prazo se refere ao tempo necessario para executar as tarefas de acordo com a janela
temporal — parametro base na defini¢do de projeto — em que se distribuem as atividades que
compreendem o esfor¢o a empreender, desde o inicio até o término. O custo financeiro ¢ a
terceira restricdo que se impoe a o desenvolvimento do trabalho. As trés restricdes sao
mutuamente dependentes, portanto o sucesso estd em equilibrar essas varidveis de modo a
alcancar o resultado 6timo.
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A observacao de décadas de atuagdo profissional — em projetos de telecomunicagdes,
integracdo de sistemas corporativos, consultoria e administracdo publica — sugere uma
constatacdo recorrente: atrasos raramente decorrem de uma TUnica causa. Restrigdes
or¢amentarias, limitagdes contratuais, dependéncia de fornecedores, incertezas técnicas e
mudancas de escopo frequentemente se combinam para comprometer os prazos originalmente
planejados, e a gestdo do tempo eficaz ¢, em boa medida, a capacidade de antecipar e
administrar essa combinacao de fatores, e ndo apenas de calcular datas. Como se vera ao longo
deste capitulo, essa capacidade de antecipagcdo assume forma distinta segundo a logica de
planejamento adotada — preditiva, 4gil ou hibrida —, tema ao qual se dedica a Secao 4.10.

Na administragdo publica, essa combinacdo de fatores assume uma forma particular,
ligada a propria logica orcamentaria. Em diversos projetos pode haver o crédito or¢amentario
disponivel para uma determinada natureza de despesa — por exemplo, a aquisi¢do de
equipamentos — e ndo para outra, igualmente indispensavel a entrega do sistema, como 0s
servigos de instalacdo correspondentes. Quando essa assimetria ocorre, o projeto
frequentemente precisa ser interrompido e retomado apenas no exercicio orcamentario seguinte,
independentemente de qualquer consideragdo técnica sobre o cronograma. Esse tipo de atraso
ndo decorre de falha de planejamento técnico, mas de uma restri¢do institucional externa ao
projeto — e reconhecer essa distingdo ¢ importante para que o gestor nao atribua a si mesmo,
ou a sua equipe, responsabilidade por fatores que estavam, desde o inicio, fora de seu controle.

Portanto, gerenciar esse descompasso ¢ uma agdo que cabe nesses contextos.

4.2 Conceitos Fundamentais: Cronograma, Linha de Base e Marcos

O cronograma ¢ a representagdo temporal das atividades necessarias para produzir os
resultados previstos em um projeto. Sua elaboragdo exige identificar quais atividades serdo
executadas, em que sequéncia, com quais recursos, em qual duragao estimada e em torno de
quais marcos relevantes. Kerzner (2022) destaca que o cronograma constitui uma das principais
ferramentas de integracdo do planejamento, justamente por conectar escopo, recursos €
orcamento em uma Unica representagao temporal coerente.

Os marcos (milestones) merecem atencdo propria nessa representacdo. Tratam-se de
pontos de controle de dura¢do nula que sinalizam a conclusdo de uma fase, a entrega de um
produto intermediario ou o atendimento de uma condigdo contratual, e ndo devem ser
confundidos com atividades comuns, j& que ndo consomem recursos nem possuem duracao

propria (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2019). Em projetos de consultoria, de
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telecomunicagdes ¢ de defesa, marcos contratuais — vinculados a aceites formais e a
faturamento — cumprem papel ainda mais relevante do que marcos puramente técnicos, porque
sua ocorréncia produz efeitos juridicos e financeiros diretos, retomando a discussdo sobre
entregas intermediarias ja apresentada no Capitulo 3.

Um marco contratual, na pratica, raramente se reduz a um nico ponto no cronograma:
ele costuma desdobrar-se em um pequeno ciclo de subtarefas de controle. Em alguns projetos,
uma pratica ¢ que o encerramento de cada etapa contratual siga uma sequéncia fixa de
subtarefas, por exemplo — submissao da documentacao da etapa, prazo de espera pelo parecer
do cliente, corre¢do da documentacdo caso haja apontamentos, reapresentacdo, espera pela
aprovacdo final e, somente entdo, emissdo da fatura correspondente. Representar esse ciclo
explicitamente no cronograma, em vez de tratd-lo como um tnico marco genérico de "entrega
da etapa", permite prever com realismo o tempo entre a conclusao técnica de um trabalho e seu
efetivo reconhecimento contratual e financeiro — um intervalo que, se ignorado no
planejamento, costuma ser descontado, de forma silenciosa e cumulativa, do fluxo de caixa do
projeto.

A duragdo desse prazo de espera varia conforme o projeto, mas esteve sempre
explicitamente definida em contrato. Em casos concretos, por exemplo, no desenvolvimento de
software, o cliente dispunha de quinze dias para apreciar cada entrega e emitir aprovacao ou
solicitar correcdes; na elaboracao de projeto basico e executivo, esse prazo era de oito dias, com
uma cldusula adicional relevante: uma vez expirado o prazo sem manifestacdo do cliente, o
entregdvel era automaticamente considerado aceito. Essa cldusula de aceite tacito ¢ um
mecanismo de prote¢do ao cronograma da equipe contratada: impede que a auséncia de resposta
do cliente — uma dependéncia externa, na classificacao discutida na Se¢do 4.4 — se transforme
em atraso indefinido e sem responsavel. Definir esse prazo explicitamente, e contempla-lo no
cronograma como uma subtarefa de duragdo propria, ¢ o que permite tratd-lo como uma
dependéncia gerenciavel, e ndo como uma fonte de incerteza ndo documentada.

Além de atividades e marcos, um cronograma maduro incorpora atributos que raramente
aparecem em representagdes simplificadas, mas que determinam, na pratica, sua utilidade como
instrumento de gestdo: restricbes de data — como datas impostas contratualmente, que
limitam o inicio ou o término de determinadas atividades —, premissas assumidas no
planejamento, calendarios de recursos — que definem a disponibilidade real de equipes,
equipamentos e instalagdes, frequentemente distinta da disponibilidade nominal — e folgas,

totais e livres, que indicam a margem de manobra disponivel em cada atividade sem
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comprometer o prazo final do projeto (LEWIS, 2011; PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2019).

Uma vez elaborado e aprovado, o conjunto de atividades, marcos, duragdes e
dependéncias estabelece uma linha de base — a baseline —, que passa a ser a referéncia contra
a qual o desempenho real do projeto ¢ comparado ao longo de sua execucdo. E a partir dessa
compara¢do entre planejado e realizado que desvios sdo identificados, e é precisamente a
qualidade dessa linha de base que determina a utilidade do cronograma como instrumento de
controle: uma baseline mal construida produz comparagdes irrelevantes, ainda que o

acompanhamento seja feito com rigor.

v—_ 1 [ ‘
= &g ® dns.

= |
ATIVIDADES SEQUENCIA E DURACOES RECURSOS E
DEPENDENCIAS Y CALENDARIOS J
_________________________________________________ R e —

Atividade A ?
Atividade B Tj
Atividade C —

Atividade D -
8% sy
Atividade E
L 4 4 A g L g L g >
MARCO 1 MARCO 2 MARCO 3 MARCO 4 MARCO 5
¥ ¥ v V
( \
A RESTRIGOES s BRENSEAS m FOLGAS ‘ E.'l CALENDARIO
@ DEDATA = L Z*Q DO PROJETO
= == ~ I I ]
v

COMPARAGAO AO LONGO DA EXECUGAO

PLANEJADO - - ? | conmroLee
‘ O((/) BASELINE | IEp e L4 Q DEcisoEs
| REALIZADO NS . . ——
\ S S - :

A

Figura 16 — Elementos do cronograma

A Figura 16 ilustra os elementos de um cronograma maduro, complementando
com algumas informacdes importantes, que serdo tratadas nas se¢des seguintes. O cronograma
permite produzir um artefato chamado Grdfico de Gantt, que permite uma visualizacdo direta
e simples de todos os elementos. O grafico evidencia uma questdo fundamental, a sequéncia
das atividades em que se decompde o esforgo total. A organizacao da sequéncia permite definir
o caminho critico do projeto, ou seja, a sequéncia de atividades que ndo admite atraso sem
atrasar todo o projeto. A figura ilustra também que da duragdo da atividade se pode inferir a
alocacdo de recursos em janelas temporais. Enfim, a baseline do tempo permite, da

confrontagdo com o caminho da execug¢ao, orientar as decisoes da equipe de gestao do projeto.
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4.3 Do Pacote de Trabalho a Atividade: a Origem do Cronograma

O cronograma ndo nasce no vacuo: ele ¢ construido a partir dos pacotes de trabalho
definidos na Estrutura Analitica do Projeto, discutida no Capitulo 3. Cada pacote de trabalho
— o menor nivel de decomposicdo da EAP — ¢ decomposto no processo de defini¢ao de
atividades em atividades propriamente ditas, que constituem o nivel de detalhe efetivamente
sequenciado, estimado e controlado pelo cronograma (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2006; PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2021). Essa relacao hierarquica
— projeto, entregas, pacotes de trabalho, atividades — ¢ importante porque dela depende a
coeréncia entre escopo e cronograma: cada atividade deve poder ser rastreada até o pacote de
trabalho que a originou, e cada pacote de trabalho deve estar integralmente representado por
uma ou mais atividades no cronograma. Quando essa correspondéncia falha, ou o cronograma
estara incompleto — deixando esfor¢o necessario sem representagdo temporal —, ou contera
atividades sem vinculo a nenhuma entrega aprovada, abrindo espago para o gold plating ja
discutido no Capitulo 3.

Ao longo da experiéncia profissional deste autor, essa rastreabilidade entre pacote de
trabalho e atividade mostrou-se um dos pontos mais frequentemente negligenciados na
elaboragdo de cronogramas, especialmente sob pressao de prazo para iniciar a fase de execugao.
Pacotes de trabalho mal decompostos tendem a gerar atividades agregadas demais para serem
estimadas com precisdo, ocultando, sob uma tnica linha do cronograma, esfor¢os de natureza
muito distinta entre si — um problema que se manifesta apenas tardiamente, quando o desvio
entre planejado e realizado ja se tornou significativo e de dificil corregdo.

A qualidade do cronograma resultante depende, portanto, diretamente da qualidade
dessa decomposi¢do inicial — uma relagdo que retoma, sob a oOtica especifica do tempo, a
discussdo sobre escopo apresentada no Capitulo 3: ndo € possivel estimar adequadamente prazo,
equipe ou custo quando o escopo, € em particular seus pacotes de trabalho, ainda nio estdo
claramente compreendidos e delimitados. Em projetos de consultoria, essa dependéncia assume
contornos especialmente sensiveis, porque pequenos erros na avaliagdo do esfor¢o necessario
em cada pacote produzem impactos diretos sobre custos, precos e, em Ultima andlise, sobre a

competitividade da proposta apresentada ao cliente.

4.4 Sequenciamento das Atividades: Dependéncias, Antecedéncias e Atrasos

Identificadas as atividades, € necessario estabelecer sua sequéncia logica, ja que nem

todas podem ser executadas simultaneamente: algumas dependem da conclusdo, do inicio, ou
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de condicdes especificas de outras para que possam ser iniciadas ou concluidas. A literatura de

gestdo de cronograma reconhece quatro tipos de relacdo de precedéncia entre atividades

(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2021; LEWIS, 2011):

Término para inicio (Finish-to-Start, FS): a atividade sucessora s6 pode comecar
apos o término da predecessora — a relacdo mais comum em cronogramas de
projeto. Em um projeto real de elabora¢do de projeto basico para um cliente de
defesa, essa relacdo estruturava o proprio encerramento contratual de cada etapa: a
tarefa de encerramento de uma etapa — que incluia a emissdo da fatura
correspondente — tinha como predecessora obrigatoria a conclusdo do documento
técnico daquela etapa, em uma relagdo Fim-Inicio explicita no cronograma;

Inicio para inicio (Start-to-Start, SS): a atividade sucessora pode comegar assim que
a predecessora comega, sem que esta precise estar concluida— como ocorre quando
os testes de configuragdo de um sistema se iniciam pouco depois do inicio da
instalacdo fisica dos equipamentos, ainda em andamento;

Término para término (Finish-to-Finish, FF): a atividade sucessora ndo pode
terminar antes que a predecessora termine — Util, por exemplo, para sincronizar a
conclusao da documentagdao técnica de um sistema com a conclusdo de sua
instalagao fisica;

Inicio para término (Start-to-Finish, SF): a atividade sucessora nao pode terminar
antes que a predecessora comece — relagdo rara na pratica, mais associada a
operagdes continuas em regime de turnos, em que uma equipe entrante s6 assume a

operagdo quando a seguinte ja iniciou seu trabalho.
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Figura 17 - As quatro rela¢des de precedéncia entre atividades (F'S, SS, FF, SF)

A essas relagdes de precedéncia somam-se os conceitos de antecedéncia (lead) e atraso
(lag), que permitem antecipar ou postergar o inicio ou o término de uma atividade em relagado
a sua predecessora sem alterar o tipo logico de dependéncia. Um atraso de dois dias entre o
inicio da configura¢do de um equipamento e o inicio dos testes de integragdo — uma relagdo
inicio para inicio com lag — € um exemplo recorrente em projetos de integracao de sistemas,
no qual algum tempo de estabilizagdo ¢ necessario antes que os testes produzam resultados
confiaveis.

E igualmente relevante distinguir a natureza das dependéncias, e ndo apenas seu tipo
logico. Dependéncias obrigatérias, ou mandatorias, sdo inerentes a natureza fisica, contratual
ou normativa do trabalho, ¢ ndo admitem flexibilizacdo. Dependéncias arbitradas, ou
discricionarias, sdo definidas por boas praticas, preferéncias da equipe de gestdo ou pela ordem
de execugdo normalmente adotada em determinado setor, € por isso permanecem passiveis de
revisdo quando a compressdo do cronograma se torna necessaria — tema da Secdo 4.9.
Dependéncias externas, por fim, envolvem partes fora do controle direto do projeto, como
fornecedores, orgdos reguladores ou terceiros contratantes (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2021). Em projetos de telecomunicagdes e de defesa, as dependéncias externas
— como a liberacao de licengas, a importacao de equipamentos ou a homologacao regulatéria
— frequentemente se revelaram mais criticas para o prazo final do que as proprias dependéncias
técnicas internas, precisamente por estarem fora da capacidade direta de gestdo da equipe do

projeto.
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Ha casos que evidenciam um principio geral: quanto menor o grau de liberdade
gerencial sobre o objeto que o cronograma descreve, maior a propor¢do do cronograma
dedicada a dependéncias externas, e menor a propor¢do dedicada a atividades sob controle
direto da equipe — um tema ao qual se retornard, com maior profundidade, no Capitulo 6.

Essas relagdes de dependéncia permitem construir a rede de atividades do projeto —
tipicamente representada pelo Método do Diagrama de Precedéncia (PDM), no qual nés
representam atividades e setas representam as dependéncias entre elas —, a partir da qual se
tornam visiveis tanto as atividades criticas quanto as oportunidades de paralelizacao, discutidas
em maior profundidade nas Se¢des 4.7 e 4.9.

A experiéncia em projetos de consultoria oferece, sobre esse ponto, uma licao relevante:
a ampliagdo de equipes somente produziu redugao efetiva de prazo quando permitiu paralelizar
atividades pertencentes ao caminho critico. Quando essa condi¢gdo nao se verificava, o
acréscimo de pessoas tendia a aumentar custo e complexidade de coordenagdo sem qualquer
ganho proporcional de produtividade — uma observagdo que converge com a classica
adverténcia de Brooks (1995) sobre a relacdo ndo linear entre tamanho de equipe e
produtividade em projetos de desenvolvimento, e que serd retomada na discussdo sobre

compressao de cronograma, na Se¢do 4.9.

4.5 Estimativa de Recursos e Durac¢ao

A estimativa de duracdo ¢ uma das atividades mais desafiadoras da gestdo do tempo.
Quando o trabalho ¢ conhecido e repetitivo, as estimativas tendem a apresentar boa precisao; a
medida que a inovacdo aumenta, contudo, cresce proporcionalmente a incerteza associada as
previsdes — uma relagdo que retoma, sob a oOtica especifica do tempo, a discussdo sobre
conhecimento e incerteza ja apresentada no Capitulo 1.

Ao longo da experiéncia profissional, a principal fonte de informagao para estimativas
foi, invariavelmente, a experiéncia acumulada em projetos semelhantes, complementada pela
consulta direta a especialistas — abordagem que a literatura denomina estimativa analoga, e
que o PMI (2021) descreve como o uso de dados historicos para prever esforco, duragdo ou
custo de novas iniciativas a partir de projetos comparaveis ja executados. Em projetos
intensivos em conhecimento — como os de engenharia de sistemas, telecomunicagdes e
consultoria especializada —, a disponibilidade de especialistas experientes mostrou-se, de
forma consistente, mais relevante para a qualidade da estimativa do que a simples ampliacao

do numero de recursos alocados.
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A literatura costuma associar a baixa qualidade das estimativas ao excesso de otimismo
das equipes — a tendéncia a subestimar o esforco necessario diante de prazos desafiadores. A
experiéncia relatada aqui sugere uma origem distinta, e talvez mais frequente: o otimismo
excessivo do cliente, e ndo da equipe técnica, ao subestimar a complexidade do trabalho e
pressionar por prazos incompativeis com o esforgo real. Ha, ainda, uma segunda fonte de risco
para a qualidade das estimativas, paradoxal a primeira vista: o excesso de confianga gerado pelo
proprio conhecimento acumulado. Especialistas que dominam profundamente um tema podem,
justamente por essa familiaridade, subestimar a probabilidade de problemas que uma analise de
riscos mais cautelosa identificaria — um viés mais dificil de perceber do que o otimismo
ingénuo, precisamente porque se origina da competéncia, e ndo da sua falta.

O atraso mais significativo observado ao longo da carreira — descontados os casos de
suspensdo por restrigdo orcamentaria ja discutidos na Se¢do 4.1 — ilustra bem esse segundo
risco. Tratava-se da entrega de um artefato técnico de consultoria sobre uma tecnologia entio
emergente, com pouca documentagdo disponivel no Brasil. A entrega ndo atendeu as
expectativas do cliente, e sua aprovagao estava diretamente associada ao faturamento da etapa,
0 que agravava o impacto financeiro do atraso. A causa raiz nao foi tecnoldgica nem contratual,
mas de competéncia e de supervisdo: a equipe responsavel ndo dominava suficientemente a
metodologia exigida, e o lider técnico ndo acompanhou o desenvolvimento do trabalho com o
rigor necessario. A recuperagao exigiu o uso de parte da reserva de contingéncia e o reforgo
pontual da equipe; o impacto global, contudo, foi administravel porque a atividade nao
pertencia ao caminho critico do cronograma — uma demonstra¢do concreta de por que a
identificacdo do caminho critico, discutida na Secao 4.7, ¢€ tdo relevante para a priorizagdao da
atencao gerencial.

Em sintese, como ilustra a Figura 18, trabalhos repetitivos, conhecidos, com baixo teor
de inovagao, sinalizam que a estimativa analoga ¢ mais adequada para definir a duracdo das
atividades, produzindo um resultado com baixo nivel de incerteza. A medida que o objeto do
projeto aumenta o nivel de ineditismo e inovacdo, o método PERT tende a ser mais adequado

para estimar a duragdo das tarefas, ndo obstante a incerteza da duragdo tende a aumentar.
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Figura 18 — Incerteza das estimativas versus grau de inovagdo

4.6 Desenvolvimento do Cronograma e Diagrama de Rede

O desenvolvimento do cronograma consiste na consolidagdo das atividades,
dependéncias, recursos e duracdes estimadas em uma representagdo Unica € coerente,
normalmente expressa por meio de um diagrama de rede — o produto direto do sequenciamento
discutido na Secdo 4.4 — e, para fins de comunicagdo, por um grafico de Gantt. Ferramentas
computacionais — herdeiras diretas da automac¢ao discutida no Capitulo 1 a propdsito do MS
Project — permitem hoje automatizar grande parte desse processo: calculo automatico de datas,
identificacdo do caminho critico, nivelamento de recursos diante de calendarios e
disponibilidades reais, atualizacdo de linhas de base e geragdo de relatorios deixaram de ser
tarefas manuais para se tornarem funcionalidades padrao.

O cronograma resultante deve representar uma previsdo realista; cronogramas
excessivamente otimistas tendem a perder credibilidade rapidamente, tanto diante da equipe
quanto diante do cliente. Uma situagao recorrente ao longo da carreira foi a tentativa de alguns
clientes de impor prazos incompativeis com o esfor¢o necessario para a execugdo do trabalho
— circunstancia em que o cronograma se transforma também em instrumento de negociagao e
de sustentacdo técnica, e ndo apenas em ferramenta de planejamento. Defender um cronograma
tecnicamente fundamentado diante de uma expectativa comercial irrealista exige tanto rigor
metodoldgico quanto capacidade de argumentagdo, € a auséncia de qualquer um desses dois

elementos tende a comprometer o projeto desde sua fase inicial.
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A origem da pressdo sobre o cronograma também varia conforme o contexto
organizacional. Na administracdo publica, uma vez negociado o prazo com o patrocinador, a
principal pressdo pelo cumprimento do cronograma pode vir da propria equipe do projeto —
um indicativo do comprometimento que a participagdo na elaboracao do planejamento tende a
gerar. Em projetos privados, por sua vez, a pressao pode se deslocar naturalmente para o cliente,
na medida em que os marcos de entrega normalmente estdo vinculados contratualmente a
obrigacdes financeiras assumidas por ambas as partes. Essa diferenga confirma que a gestao do
tempo ndo ¢ apenas um problema técnico, mas também um reflexo direto da governanca e do
grau de liberdade gerencial sob os quais o projeto se desenvolve.

Essa defesa ¢ mais eficaz quando apoiada em razdes explicitas, € ndo apenas em uma
data alternativa. Em um caso concreto, o cliente havia sugerido um prazo de referéncia de
aproximadamente doze meses; a equipe propds dezesseis, sustentando a diferenca com
argumentos especificos: um prazo mais longo propiciava uma curva de aprendizagem mais
suave tanto para a equipe quanto para os demais interessados em relagdo aos objetivos do
sistema a ser desenvolvido; permitia alocar uma equipe menor € mais coesa, facilitando a
coordenacdo; oferecia maior flexibilidade para replanejamento caso o cendrio do projeto
mudasse; e facilitava a fiscaliza¢do da entrega por parte do cliente. Nenhum desses argumentos
discutia tarefas ou atividades isoladas — todos discutiam a qualidade do resultado final e o
risco da execucdo —, o que €, em geral, mais persuasivo do que uma justificativa baseada
apenas na soma das duracdes estimadas.

Essa defesa ndo precisa ser, contudo, uma negociagdo tudo-ou-nada sobre o prazo total
do projeto. Em outro caso concreto, para elaboracao de projeto basico e executivo, a equipe
manteve integralmente os prazos de referéncia estabelecidos pelo cliente para a maior parte das
etapas do projeto, mas negociou uma exce¢do pontual: os dois primeiros documentos da
primeira etapa — o plano preliminar de projeto e o cronograma preliminar de fornecimento —
seriam entregues em data posterior a originalmente prevista, em razao da necessidade de dedicar
tempo adicional a mobilizacdo das pessoas do cliente e a estruturagdo inicial dos processos de
gestdo. Todas as etapas subsequentes permaneceram alinhadas ao prazo de referéncia original.
Essa negociacdo seletiva — concentrada exatamente na fase em que a curva de aprendizagem
e a mobilizacdo de pessoas tornam o cronograma mais vulneravel, discutida na Secao 4.5 —
tende a ser mais bem recebida pelo cliente do que uma renegociacao genérica de todo o prazo
do projeto, por demonstrar que a equipe identificou com precisdo onde, e por que, o esfor¢o

real diverge da expectativa inicial.
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4.7 Caminho Critico

O Método do Caminho Critico (CPM — Critical Path Method) identifica a sequéncia
de atividades que determina a duracdo minima do projeto: qualquer atraso em uma atividade
pertencente a esse caminho provoca atraso direto na data final, ao passo que atividades fora
dele podem dispor de folgas que absorvem variagdes sem comprometer o prazo total. Meredith
e Mantel (2017) observam, com razdo, que a principal utilidade do caminho critico ndo esta
apenas no calculo da data final do projeto, mas na identificacao das atividades que efetivamente
merecem maior atencao gerencial ao longo da execugao.

Essa segunda fun¢ao — a de orientar a atengdo do gestor — revelou-se, na pratica, tdo
importante quanto a primeira. Em projetos com centenas de atividades, a capacidade de
concentrar o acompanhamento gerencial sobre o subconjunto critico, em vez de dispersa-lo

igualmente por todo o cronograma, ¢ o que torna o controle efetivamente viavel.

A Figura 19 apresenta um exemplo de rede simplificada de atividades.

o Atividade critica

@ Atividade com folga

- Atividades do caminho critico = = = 9 Atividades com folga
@ Caminho criticoo0 A—-B—-D—-2E—-G Duragéo do projeto: 16 dias
i Duragao Inicio mais cedo Término mais cedo Folga total - ~
Atividade (dias) Predecessora(s) (dias) (dias) (dias) Situagdo
A 2 - 0 2 0 Critica :E;é)
B 4 A 2 6 0 Critica
(o 2 A 2 4 2 Com folga Atividades criticas
D 3 B,C 6 9 0 Critica néo possuem folga.
Atrasos em qualquer
B 5 9 14 0 Critica atividade do caminho
F 2 9 1 3 Com folga critico atrasam a data
final do projeto.
G 2 EF 14 16 0 Critica 15

Figura 19 - Rede simplificada de atividades (CPM), com caminho critico destacado e folgas nas atividades ndo
criticas

A partir da tabela o diagrama pode ser construido. Verifique que para cada tarefa,
considerados duracdo e predecessoras, ¢ possivel definir o inicio mais cedo e o término mais
cedo. Com base nisso, pode-se verificar se ha folga ou ndo —nesse caso a atividade estd incluida
no caminho critico. Considerando da primeira a tltima atividade do caminho critico pode-se

obter a duracdo do projeto. Importante lembrar que a rede de atividades ¢ um artefato vivo, em
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pontos de controle — estabelecidos nos marcos — o gestor ird confrontar o planejado com o
executado.

Uma extensao relevante do CPM ¢ o Método da Corrente Critica (Critical Chain),
proposto por Goldratt (1997), que parte da constatacdo de que estimativas individuais de
atividade ja incorporam, isoladamente, margens de seguranca que se perdem ao longo da
execucdo — fendmeno que o autor associa a sindrome do estudante e a lei de Parkinson. Em
vez de proteger cada atividade isoladamente, o método propde a concentracao dessas margens
em buffers de projeto, posicionados estrategicamente ao final do caminho critico e nos pontos
de integracao entre cadeias de atividades alimentadoras. Essa logica converge diretamente com
uma licdo ja registrada na Sec¢do 4.12: reservas de prazo cumprem fungdo distinta de reservas
financeiras, e devem ser geridas como recurso explicito e visivel do cronograma, e nao diluidas,

de forma implicita e pouco controlada, dentro da estimativa de cada atividade individual.

4.8 Método PERT

O método PERT (Program Evaluation and Review Technique) foi desenvolvido para
lidar com ambientes de elevada incerteza, nos quais uma Unica estimativa de duragdo seria
pouco confidvel. Em vez disso, utiliza trés estimativas para cada atividade — otimista (O), mais

provavel (M) e pessimista (P) —, a partir das quais se calcula o tempo esperado pela expressao:

TE=(©+4M+P)/6

, em que TE representa o tempo esperado, O a durag@o otimista, M a duragdo mais provavel e
P a duragdo pessimista.

O método ¢ especialmente util em projetos de pesquisa, desenvolvimento e inovagao,
nos quais a experiéncia historica disponivel ¢ insuficiente para sustentar estimativas analogas
confidveis — situacdo que se torna progressivamente mais frequente a medida que os projetos

avangam para dominios tecnologicamente menos maduros.

4.9 Compressao de Cronograma

Em determinadas situagdes, torna-se necessario reduzir a duragao planejada do projeto.
As estratégias mais utilizadas para esse fim s3o o aumento de recursos (crashing), a
paralelizacdo de atividades originalmente sequenciais (fast tracking), a terceirizagdo de
atividades especificas e a renegociacdo de escopo. Cada uma dessas estratégias produz efeitos
distintos sobre custo, risco ¢ qualidade, e sua escolha deve ser orientada pelas caracteristicas

especificas do caminho critico identificado na Sec¢do 4.7 e pela natureza das dependéncias
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discutidas na Secdo 4.4: dependéncias discricionarias oferecem maior margem para fast
tracking do que dependéncias mandatorias ou externas, por exemplo.

A experiéncia confirma, de forma recorrente, que o aumento da equipe somente produz
resultados quando existe possibilidade real de paralelizagao das atividades criticas. Quando essa
condicdo ndo se verifica — o que ocorre com frequéncia em atividades que exigem
conhecimento altamente especializado e curva de aprendizado significativa —, o crescimento
do time tende a aumentar custo e complexidade administrativa sem ganhos proporcionais de
produtividade, fenomeno descrito com precisao por Brooks (1995) ao afirmar que adicionar
mao de obra a um projeto atrasado tende a atrasa-lo ainda mais, em razdo do esfor¢o adicional
de comunicacdo e coordenacdo que cada nova pessoa introduz. A literatura especializada
oferece, ainda, regras praticas de dimensionamento de equipe para tarefas de baixa
complexidade; tarefas que envolvem incerteza relevante sobre o resultado, contudo, ndo se
prestam a esse tipo de dimensionamento prescritivo, e exigem julgamento profissional
fundamentado na experiéncia.

A terceirizagdo de atividades especificas oferece, em certos casos, um caminho mais
eficaz do que a simples ampliacdo da equipe principal. Em um caso concreto, em projeto de
telecomunicagdes, fazia-se necessario visitar um grande nimero de sites para avaliar condigdes
locais e dimensionar a instalacdo. Em vez de alocar os proprios engenheiros do projeto a essa
tarefa, optou-se por contratar uma empresa especializada para realiza-la, liberando a equipe
técnica para atividades de maior valor agregado. O ganho ndo foi apenas econdmico: foi,
sobretudo, a liberacdo de um recurso critico — o conhecimento especializado da equipe
principal — para o trabalho que efetivamente exigia essa competéncia. Essa estratégia, contudo,
nao elimina a responsabilidade gerencial; ao contrario, cria novas exigéncias de negociagao
contratual, acompanhamento e integracdo dos resultados terceirizados ao restante do projeto.
Em contratos publicos, essa flexibilidade costuma ser explicitamente limitada: no caso relatado,
a regulamentagdo vigente a €poca restringia a terceirizacao a um percentual maximo do total
previsto, o que exigia da equipe um planejamento cuidadoso sobre quais atividades mereciam,
prioritariamente, ser delegadas a terceiros.

Ou seja, a produtividade do time ndo ¢ crescente. Conforme apresenta a Figura 20, o
aumento de produtividade ocorre até um ponto 6timo, a partir do qual ocorre tipicamente uma
inflexdo, em decorréncia do aumento do esforco de gestdo e do custo sem a ampliagdo do

resultado na mesma proporgao.
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Ponto 6timo de recursos

Produtividade efetiva da equipe

Custo e complexidade
de coordenacao crescem
sem ganho proporcional

NUmero de pessoas alocadas a atividade

Figura 20 - Produtividade da equipe em fungdo do numero de pessoas alocadas, evidenciando o ponto étimo de
recursos

4.10 Cronogramas em Abordagens Ageis e Hibridas

A logica de planejamento discutida até aqui — pacotes de trabalho decompostos em
atividades, sequenciadas, estimadas e consolidadas em um cronograma detalhado antes do
inicio da execucdo, com controle formal de mudangas sobre uma linha de base fixa —
corresponde a abordagem classica, ou preditiva, de gestdo do tempo. As abordagens ageis
impoem uma logica distinta, mais adequada a contextos de elevada incerteza sobre requisitos e
tecnologia — exatamente os contextos em que, como discutido na Secdo 4.5, as estimativas
andlogas de duragdo tendem a ser menos confiaveis.

Em vez de um cronograma detalhado e fixo, métodos ageis como o Scrum organizam
o tempo em iteracdes de duracdo fixa e curta — os sprints, normalmente entre uma e quatro
semanas —, ao final das quais um incremento potencialmente utilizavel do produto deve estar
concluido (SCHWABER; SUTHERLAND, 2020). O planejamento de prazo mais longo deixa
de se apoiar em estimativas de dura¢do de atividades individuais e passa a se basear na
velocidade da equipe — a quantidade de trabalho historica € mensuravel que ela consegue
concluir por iteragdo —, permitindo projetar, de forma probabilistica, quando um determinado
volume de trabalho pendente (o backlog) sera concluido (COHN, 2005). Cohn (2005) destaca
que essa logica desloca o foco da estimativa de "quanto tempo uma atividade especifica levara"
para "quanto trabalho a equipe consegue concluir em um intervalo fixo de tempo" — uma
inversao conceitual relevante em relacao a logica de rede de atividades discutida nas Secoes 4.4

e 4.6.
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Me¢étodos baseados em fluxo continuo, como o Kanban, adotam uma légica ainda mais
distinta: em vez de iteragdes de duracdo fixa, o trabalho é processado continuamente, € 0
desempenho ¢ monitorado por meio do lead time — o tempo entre o inicio e a conclusao de
uma unidade de trabalho — e de graficos de fluxo cumulativo, em vez de um cronograma de
atividades sequenciadas e de um caminho critico explicito (ANDERSON, 2010).

Essa diversidade de logicas de planejamento temporal ndo deve ser interpretada como
uma disputa entre modelos corretos e incorretos, mas como confirmagao, sob a otica especifica
da gestdo do tempo, da leitura ja apresentada nos Capitulos 1 e 2 a propoésito de abordagens
hibridas: projetos com componentes de natureza distinta tendem a se beneficiar de logicas de
cronograma distintas para cada componente. Em projetos hibridos — frequentes em
telecomunicagdes e em integracdo de sistemas corporativos, nos quais a infraestrutura fisica
segue logica preditiva e os componentes de software seguem logica iterativa —, observou-se
de forma recorrente a coexisténcia de um cronograma-mestre, com marcos contratuais e
técnicos de alto nivel geridos de forma preditiva, e planos de iteragdo de curto prazo, geridos
de forma adaptativa dentro de cada intervalo entre marcos do cronograma-mestre.

O Guia de Praticas Ageis, publicado conjuntamente pelo PMI e pela Agile Alliance,
reconhece explicitamente essa convivéncia, ao tratar abordagens preditivas, iterativas,
incrementais, ageis e hibridas como pontos de um mesmo espectro, € ndo como categorias
mutuamente exclusivas (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE; AGILE ALLIANCE,
2017).

Ciclo de vida do projeto com entregas vinculadas a marcos contratuais e de gestao

FASES INICIAIS FASES DE EXECUGAO FASE FINAL
Fase 1 ‘ Fase 2 | Fase 3 Fase 4 Fase 5 Fase 6 ‘ Fase 7 Fase 8
|
= @)/ 2Qe
‘ Tgms
‘ Mobilizagao Execugdo 1 Execugdo 2 Execugdo 3 ‘ Execucdo 4 Entrega Final

Iniciagdo Planejamento

M1 M2 M4
Assinatura Entrega da M3 > Encerramento
do Contrato Mobilizagao Homologagéo do Projeto
4 4 4 4 >
>
T0 T2 T6 T8
« As fases representam agrupamentos légicos de atividades com entregas especificas. M = Marco de controle
sssm + Os marcos (milestones) sdo pontos de controle que sinalizam entregas T = Tempo (linha do tempo do projeto)
. contratualmente relevantes. Fase = Conjunto de atividades relacionadas
" Entrega = Resultado ou produto de uma fase
» Os prazos entre marcos permitem o acompanhamento do progresso e o
controle do desempenho. Homologagdo = Aceite formal da entrega pelo cliente

Figura 21 — Cronograma hibrido: marcos preditivos ancorando ciclos dgeis e um componente em logica cascata

Essa logica hibrida de cronograma — marcos contratuais preditivos ancorando ciclos

internos adaptativos — relaciona-se diretamente com a discussao sobre governanga apresentada
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no Capitulo 2: marcos contratuais e regulatérios, frequentemente inegociaveis, convivem com
ciclos internos de planejamento e execu¢do iterativos, sem que isso represente contradicdo
metodoldgica, como apresentado na Figura 21. O desafio pratico, nessa convivéncia, estd em
garantir que os marcos do cronograma-mestre sejam definidos em granularidade compativel
com a previsibilidade real de cada componente do projeto — excessivamente detalhados para
0s componentes ageis, tornam-se irrealistas; excessivamente genéricos para os componentes

preditivos, tornam-se inuteis como instrumento de controle.

4.11 Controle e Monitoramento

Nenhum cronograma permanece inalterado durante toda a execug¢do de um projeto;
mudancas ocorrem continuamente, € ¢ por essa razdo que o monitoramento se mostra tao
importante quanto o planejamento inicial — tanto em cronogramas preditivos, monitorados por
meio de desvios de linha de base, quanto em cronogramas ageis, monitorados por meio de
velocidade e graficos de burndown, conforme discutido na Se¢do 4.10. A observacdo de
multiplos projetos ao longo da carreira sugere que atrasos raramente surgem de forma repentina:
normalmente, eles se manifestam por meio de sinais progressivos — pequenos deslizamentos
de data, redugdo de folgas, atividades concluidas com qualidade inferior a esperada — que
podem ser identificados por gestores atentos com antecedéncia suficiente para permitir agao
corretiva.

O monitoramento continuo permite identificar desvios, compreender suas causas,
definir agdes corretivas e atualizar previsdes de forma consistente. Mostrou-se igualmente
importante que a comunicagdo dos desvios identificados seja sempre acompanhada de
alternativas de solucdo e da estimativa atualizada dos impactos esperados: relatar um atraso
sem apresentar alternativas de mitigagdo transfere ao cliente ou a lideranga um problema que
deveria ter sido, ao menos parcialmente, equacionado pela propria equipe de gestdo antes da
comunicacao.

Uma metodologia interna real, aplicada de forma consistente em centenas de projetos
de uma mesma organizagao, formaliza esse principio em uma regra simples: as dependéncias
internas e externas do cronograma devem ser geridas no dia a dia do projeto, de forma proativa,
e ndo apenas revisitadas na data formal da reunido de acompanhamento. Quando o gestor
identifica falta de comprometimento da parte responsavel por uma dependéncia, o compromisso
deve ser renegociado; quando a questdo ¢ suficientemente critica, a geréncia sénior deve ser

envolvida antes que o impacto se manifeste no cronograma. Essa mesma metodologia
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recomenda, ainda, uma pratica simples e eficaz para a gestdo de premissas, discutida no
Capitulo 3: registrar cada premissa relevante do planejamento também como um risco do
projeto, garantindo que sua eventual invalidacdo seja tratada com o mesmo rigor de
acompanhamento dedicado aos demais riscos, € ndo apenas descoberta tardiamente quando o
cronograma ja sofreu o impacto.

Um principio que a experiéncia em projetos de defesa ensina de maneira bastante direta
¢ que o processo de aceitacao das entregas deve ser definido no inicio do projeto — nao
durante a execucdo, e muito menos quando a primeira entrega estd prestes a ocorrer. Em um
caso concreto para um programa de grande complexidade, essa preocupagdo era expressa com
precisdo: o gerente de projeto deveria definir o processo de aceitacdo das entregas finais no
inicio do projeto para que o cliente tenha uma rotina a seguir e ndo seja surpreendido. A
expressdo nao seja surpreendido € reveladora: ela reconhece que, em muitos contratos, o cliente
ndo tem experiéncia acumulada com o tipo de entrega que estd prestes a receber — seja um
sistema integrado, um software embarcado ou um conjunto de equipamentos de tecnologia
avancada.

Sem uma rotina previamente combinada, o que acontece com frequéncia ¢ que o cliente
nomeia um fiscal diferente a cada entrega, utiliza critérios de avaliagdo variaveis e interpreta
de formas distintas os requisitos de aceite — criando para a equipe consultora um estado de
incerteza permanente sobre o que constitui uma entrega satisfatoria. Antecipar esse processo €
documenta-lo no plano de projeto — definindo quem avalia, com quais critérios, em qual prazo
e com quais consequéncias de siléncio — ¢ uma forma de gestao preventiva do cronograma que
reduz drasticamente o risco de atrasos gerados no lado do cliente, ndo da equipe executora.

Um episodio real ilustra bem a importincia de calibrar o instrumento de monitoramento
a natureza especifica do problema, e ndo o inverso. Em um projeto que exigia a entrega diaria
de um volume expressivo de artefatos técnicos, ao longo de uma janela de tempo muito curta e
com uma equipe numerosa, adotou-se uma reunido diaria apelidada, internamente, de reunido
de "por do sol" — o inverso, em certo sentido, do daily scrum hoje consagrado pelos métodos
ageis, pois era realizada ao final de cada dia, e ndo no inicio. Nela, confrontava-se a produgao
didria planejada com a produgdo efetivamente realizada, identificavam-se atrasos,
redistribuiam-se esfor¢os para o dia seguinte e mantinha-se o foco em um horizonte de poucos
dias. O instrumento de apoio era um quadro Kanban simples, adaptado a esse propdsito
especifico — ndo porque o Kanban fosse a metodologia formalmente adotada no projeto, mas
porque sua logica visual de fluxo se ajustava exatamente a natureza da entrega: muitos itens,

muitos responsaveis, janela de tempo muito curta. O episddio ilustra uma das mensagens
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centrais deste livro, j& anunciada no Capitulo 1: a ferramenta deve ser escolhida em funcao do

problema, e ndo o problema adaptado a ferramenta.

4.12 O Cronograma como Ferramenta de Comunicacgio

Uma visao limitada trata o cronograma como mero documento técnico de uso interno
da equipe de planejamento. Na pratica, ele cumpre também uma fun¢do de comunicagdo que se
mostrou, em diversas ocasides, tdo relevante quanto sua funcdo de controle: a divulgacao
permanente da situacdo do projeto aumenta o alinhamento entre os participantes e fortalece o
comprometimento de cada um com os resultados coletivos.

Em um dos projetos conduzidos ao longo da carreira, essa convicgdo foi levada a uma
forma deliberadamente simples e visual: quadros contendo o cronograma atualizado foram
fixados nas paredes do escritdrio, mantendo o andamento do projeto permanentemente visivel
para toda a equipe. Mesmo com a disponibilidade de sistemas informatizados de gestdo, essa
visibilidade fisica e constante mostrou-se uma ferramenta de alinhamento particularmente
eficaz — um lembrete de que a gestdo do tempo, por mais que se apoie em métodos e
ferramentas sofisticadas, permanece, em sua esséncia, um exercicio de comunicagdo entre

pessoas.

4.13 Da Gestao do Tempo a Gestiao de Pessoas: uma Transi¢do Natural

A sequéncia apresentada neste capitulo ndo esgota, isoladamente, a logica de
planejamento adotada ao longo da carreira. Na pratica, o dimensionamento da equipe ¢
realizado imediatamente apds o estabelecimento do cronograma preliminar, € ndo como uma
etapa posterior e independente: escopo, cronograma e equipe sao amadurecidos em sucessivas
iteragcdes conjuntas, até¢ que o planejamento atinja um grau de consisténcia suficiente para que
se avance as demais consideracdes — custos, riscos, aquisicdes e as areas adicionais do
gerenciamento de projetos.

Essa forma de planejar diverge da separacao rigida entre areas de conhecimento adotada
por boa parte dos referenciais introdutérios da disciplina, segundo a qual escopo, cronograma
e recursos humanos seriam tratados sequencialmente e de forma isolada. A pratica sugere algo
distinto: o prazo influencia diretamente a quantidade de pessoas necessdrias; a quantidade de
pessoas disponivel influencia, por sua vez, o prazo viavel; e ambos influenciam o custo final
do projeto. Tratar essas trés dimensdes como compartimentos estanques, planejados em

sequéncia e sem retroalimentacdo mutua, tende a produzir planejamentos formalmente
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completos, porém pouco aderentes a realidade da execugdo. E por essa razdo que o capitulo
seguinte desta obra trata da gestdo de pessoas e equipes como continuidade direta — e nao

como tema independente — da gestdo do tempo aqui apresentada.

4.14 Sintese

A gestao do tempo ndo consiste em produzir cronogramas perfeitos, e décadas de pratica
profissional confirmam essa constatacdo com bastante clareza. O verdadeiro desafio estd em
compreender corretamente o escopo € seus pacotes de trabalho, sequenciar as atividades com
atencdo a natureza de cada dependéncia, estimar com realismo os esfor¢os necessarios,
acompanhar continuamente a execug¢ao e corrigir os desvios observados antes que se acumulem
a ponto de comprometer o resultado final do projeto.

Uma licdo adicional, frequentemente negligenciada na literatura introdutoria, ¢ que
reservas financeiras ndo substituem reservas de prazo: ambas cumprem fungdes distintas e
devem ser planejadas e geridas de forma independente, ainda que relacionada — uma distingao
que o método da corrente critica torna particularmente explicita. Da mesma forma, existe um
ponto 6timo na composicdo das equipes: quantidades inferiores a esse ponto comprometem
prazo ou qualidade, enquanto quantidades superiores aumentam custos e dificultam a
coordenacgdo dos trabalhos sem beneficio de produtividade correspondente.

A lista de responsabilidades de controle do programa em projetos de defesa inclui, em
posicao equivalente ao controle de escopo e cronograma, o gerenciamento financeiro com uso
do Gerenciamento de Valor Agregado — em inglés, Earned Value Management (EVM). O
EVM integra escopo, tempo e custo em um unico conjunto de métricas que permite avaliar o
desempenho real do programa em relacdo ao seu plano de referéncia. As duas métricas
fundamentais sdo o Valor Planejado (VP — o quanto do trabalho deveria estar concluido até a
data de referéncia, em termos de custo or¢ado) e o Valor Agregado (VA — o quanto do trabalho
estd de fato concluido, nessa mesma base). A diferenga entre elas gera dois indices de
desempenho: a Variagdo de Cronograma (VC = VA — VP, negativa quando o programa esta
atrasado) e a Variacao de Custo (VCu = VA — CR, onde CR ¢ o custo real incorrido, negativa
quando o programa esta custando mais do que o or¢ado).

O que a EVM oferece — e que nenhuma anélise isolada de cronograma ou de custos
oferece — ¢ a visibilidade simultdnea sobre as duas dimensdes, permitindo identificar se um
atraso ¢ acompanhado ou nao de sobrecusto, e qual dos dois vetores ¢ dominante. Em projetos

de defesa com pagamentos por marco, a EVM também funciona como sinalizador antecipado

68



CAPITULO 4 — GESTAO DO TEMPO

de que o programa pode nao ter condi¢des de atingir o proximo portdo dentro do orgcamento
previsto — informagdo que o gerente precisa ter com antecedéncia suficiente para decidir se o
caminho ¢ realocar recursos, renegociar escopo ou acionar a reserva de riscos. Trata-se,
portanto, de uma ferramenta que conecta a gestdo de custos a gestdo de riscos — tema do
capitulo seguinte.

Tampouco existe uma tnica logica correta de cronograma. Projetos predominantemente
preditivos beneficiam-se de redes de atividades, caminho critico e linhas de base detalhadas;
projetos predominantemente inovadores beneficiam-se de iteracdes curtas, velocidade e fluxo
continuo; e a maior parte dos projetos complexos observados ao longo da carreira combinou as
duas logicas sob um mesmo cronograma-mestre, sem que iSSo representasse incoeréncia
metodoldgica.

A experiéncia sugere, por fim, que metodologias consolidadas — preditivas ou ageis —
oferecem bases mais seguras para a gestdo do tempo do que decisdes fundamentadas
exclusivamente no bom senso ou na intui¢do do gestor. O discernimento gerencial continua
sendo indispensavel, mas produz resultados sistematicamente melhores quando apoiado por
métodos estruturados de planejamento, estimativa e controle. O cronograma, nesse sentido, nao
deve ser tratado como documento imutavel: sua atualizacdo controlada e disciplinada ¢
justamente o que preserva sua utilidade como instrumento de gestdo, comunicagado e decisdo ao
longo de toda a vida do projeto.

Se houvesse uma tnica recomendagdo a deixar para um gestor de projetos no inicio de
carreira, seria esta: conduza a gestao utilizando uma metodologia s6lida. Todas as metodologias
produzidas por organizagdes confidveis sao boas — certamente melhores do que pautar a gestao
exclusivamente pelo bom senso. Utilize a metodologia com discernimento, e cerque-se de bons
colaboradores. O cronograma de projeto s6 cumpre seu papel quando comunica o esforgo a
empreender, possibilita o monitoramento adequado dessas a¢des e subsidia a decisdo dos
gestores.

O roteiro pratico para a construcao do cronograma encontra-se no Apéndice C ao final

deste livro.
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CAPITULO 5 - GESTAO DE PESSOAS E EQUIPES DE
PROJETO

5.1 Introducao

O Capitulo 4 encerrou-se com uma constatacdo que orienta todo este capitulo: o
dimensionamento da equipe ndo ¢ uma etapa posterior ¢ independente do cronograma, mas
amadurece em iteragdes conjuntas com ele, até que escopo, cronograma e equipe atinjam um
grau de consisténcia suficiente para que o planejamento avance as demais areas de gestdo —
em particular, como se verd no Capitulo 6, a composi¢do do or¢amento.

Uma caracteristica relevante da forma de planejar discutida neste capitulo ¢ que o ponto
de partida ndo ¢ a pergunta "quantas pessoas eu preciso", mas a pergunta "quais competéncias
eu preciso". Somente depois de respondida essa primeira pergunta é que se torna possivel
perguntar quantas pessoas serdo necessarias para reunir tais competéncias. Essa inversdo de
perspectiva — das pessoas para as competéncias, ¢ das competéncias de volta para as pessoas
— tende a produzir equipes mais aderentes ao problema que o projeto efetivamente precisa

resolver, e estrutura a sequéncia adotada ao longo deste capitulo.

5.2 Competéncias e Perfis Profissionais

A literatura de gestdo por competéncias decompde a competéncia individual em trés
dimensdes — Conhecimento, o saber tedrico e técnico acumulado; Habilidade, a capacidade
de aplicar esse saber na pratica; e Atitude, a disposicdo comportamental para agir de
determinada forma —, reunidas sob a sigla CHA (DURAND, 2006; FLEURY; FLEURY,
2001), como ilustra a Figura 22. As trés dimensdes sdo necessarias € nenhuma substitui as

demais.
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CONHECIMENTO HABILIDADE
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Figura 22 - Modelo CHA (Conhecimento, Habilidade, Atitude) na composi¢do da competéncia individual

A pratica profissional aqui relatada consolidou esse raciocinio em um conceito
operacional proprio: o perfil. Um perfil € o conjunto de competéncias técnicas — formacao,
conhecimentos, certificacdes e experiéncia profissional — e competéncias comportamentais
necessario para ocupar uma posicao especifica na estrutura organizacional do projeto. A
distingdo entre perfil e pessoa ¢ deliberada: o objeto do planejamento, nas etapas iniciais, € o
perfil — uma posi¢do definida por competéncias —, e apenas posteriormente esse perfil ¢
ocupado por um profissional especifico. Planejar por perfis, e ndo diretamente por pessoas,
permite que a estrutura organizacional do projeto seja definida com base no que o trabalho
exige, e nao com base na disponibilidade imediata de individuos especificos.

As competéncias técnicas de cada perfil sdo, em geral, mais simples de avaliar: cursos
formais, certificacdes e comprovacdo em trabalhos anteriores semelhantes oferecem critérios
relativamente objetivos. As competéncias comportamentais apresentam maior dificuldade de
avaliacdo, e exigem profissionais preparados para identificar atributos como capacidade de
lideranca, resiliéncia a pressdo, autocontrole e responsabilidade — competéncias que, como
discutido na Se¢do 5.7, variam conforme o papel que cada perfil desempenhara na estrutura do

projeto.
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A amplitude de competéncias exigidas por um Unico projeto multidisciplinar pode ser
surpreendente para quem nao atuou nesse tipo de empreendimento. Um caso concreto para o
projeto de um sistema de elevada complexidade relacionou, entre as competéncias necessarias
a equipe, gerenciamento de projetos, modelagem e melhoria de processos, engenharia de
requisitos, engenharias mecanica, eletronica, de telecomunicagdes e da computagdo, doutrina
de operagoes militares, saude, processos de aquisi¢do no servico publico, direito administrativo,
comunicacdo e¢ marketing, seguranca da informacao e economia e finangas, ou seja, uma
diversidade enorme de competéncias e, consequentemente, de perfis. Nenhum individuo retne,
isoladamente, a totalidade dessas competéncias; a estrutura organizacional discutida na Se¢do
5.3 é exatamente o mecanismo que permite distribui-las entre diferentes perfis e, a0 mesmo

tempo, integra-las em um planejamento coerente.

5.3 Estrutura Organizacional do Projeto

O dimensionamento da equipe tem inicio ndo pelas pessoas, mas pela estrutura
organizacional necessaria para produzir as entregas do projeto. Cada pacote de trabalho,
derivado do escopo discutido no Capitulo 3, € agrupado em blocos de competéncias coerentes,
e cada bloco passa a ser de responsabilidade de uma equipe especifica. A Figura 23 apresenta
essa referéncia de estruturacao de equipe.

Essa estrutura, na pratica aqui relatada, assumiu de forma recorrente uma configuracao
matricial com trés componentes. Verticalmente, equipes técnicas organizadas por competéncias
coerentes entre si, cada uma liderada por um lider técnico responsavel pela qualidade e pelo
andamento de seu bloco de trabalho. Horizontalmente, uma equipe de integragdo, responsavel
por assegurar a coeréncia entre os blocos técnicos, liderada por um lider de integragcdo. No
centro da estrutura, um nucleo de gestdo, responsavel por assessorar diretamente o gerente do
projeto nas areas de conhecimento da gestdo de projetos — escopo, tempo, custos, riscos,

aquisi¢des, comunicagdes e demais areas.
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[ o Esta estrutura é aplicada de forma recorrente em projetos complexos que exigem muiltiplas competéncias e integragao sistémica. J

Figura 23 — Estrutura organizacional matricial: equipes técnicas verticais, equipe de integracdo horizontal e
nucleo de gestdo no centro

Essa configuracio ndo ¢ uma matriz funcional tradicional como normalmente
apresentada pela literatura introdutoria (MINTZBERG, 1979). A diferenca estd em seus trés
niveis claramente definidos — competéncia técnica, integragdo e gestdo — e na forma como a
integragdo entre disciplinas ¢ tratada como responsabilidade organizacional explicita, € nao
como consequéncia espontanea da boa vontade entre equipes. E importante destacar que,
obviamente, essa estrutura ¢ tanto mais aplicavel quanto maior for a diversidade de perfis e
competéncias alocadas para realizar as atividades que compreendem o esfor¢o de trabalho.
Embora métodos ageis privilegiem equipes pequenas e multifuncionais, naturalmente isso nao
se coaduna com a realidade de projetos complexos, em que a multidisciplinaridade ¢ uma das
premissas tipicas.

Uma ideia interessante ¢ tornar explicitas as intersecdes entre as equipes verticais,
organizadas por sistema, e blocos transversais de classificagdo — analogos a uma estrutura
horizontal adicional, sobreposta a equipe de integragdo. Em vez de presumir genericamente que
"a integracdo ¢ importante", identificar e relacionar em uma tabela especifica quais classes de
elementos do sistema geram intersecao forte, antecipando exatamente onde a coordenagao entre
equipes técnicas demanda maior atencdo — e orientando, a partir dessa analise, tanto a
quantidade quanto as competéncias dos técnicos a serem alocados em cada interse¢do

identificada.
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5.4 Dimensionamento da Equipe

Definida a estrutura organizacional e identificados os perfis de cada posi¢do, surge
somente entdo a pergunta sobre quantidade: quantos profissionais de cada perfil serdo
necessarios, ¢ quando. Essa quantidade deriva diretamente do cronograma discutido no
Capitulo 4: o cronograma determina quando cada perfil serd necessario, durante quanto tempo

permanecera mobilizado e quando podera ser desmobilizado.

ALOCACAO TEMPORAL DOS PERFIS AO LONGO DO CRONOGRAMA

Representagao da atuagao dos perfis ao longo do tempo do projeto

Perfil A
Lider Técnico

Perfil B
Especialista 1

Perfil C
Especialista 2

Perfil D
Integragao
Perfil E

Apoio Administrativo

() @) o) o] o

4 4 4 *—>
Inicio do projeto M1 M2 M3 M4
Marco 1 Marco 2 Marco 3 Encerramento

(Planejamento (Execucao Inicial) (Consolidagao
e Mobilizagdo) e Testes)

O FASE 1 {s} FASE 2 8 FASE 3 FASE 4
j: Planejamento @ Execucdo Inicial Consolidagao @ Entrega e

e Mobilizacao e Integragao Encerramento

Figura 5.3 — Alocagdo temporal dos perfis ao longo do cronograma do projeto

Essa abordagem permite estimar com precisdo os custos salariais e 0s encargos
associados a cada perfil — tema que sera desenvolvido no Capitulo 6 — e antecipa decisdes
sobre as estratégias de contratacdo adequadas a cada caso, discutidas na proxima se¢do. Para
projetos intensivos em capital humano, a alocagcdo oportuna de cada perfil ao longo do tempo ¢
um dos fatores que mais influenciam a adequagdo do custo final do projeto: dimensionar
corretamente o perfil, mas mobilizd-lo no momento errado, produz os mesmos efeitos

indesejados de um dimensionamento incorreto.

5.5 Estratégias de Mobilizacio e Contratacio da Equipe

Definido o quantitativo de cada perfil ao longo do cronograma, torna-se necessario
decidir a forma de vinculo mais adequada para cada caso — contratacdo direta por prazo

indeterminado, contratacdo por prazo determinado, prestacdo de servigos por profissional
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autonomo ou pessoa juridica, ou terceirizagdo integral de determinada frente de trabalho. Essa
decisdo ¢ estratégica, e ndo meramente juridica: envolve disponibilidade de competéncias no
mercado, duragdo prevista das atividades, retencdo de conhecimento ao longo do projeto,
flexibilidade operacional para ajustes futuros e, evidentemente, custo.

Ao planejar projetos intensivos em mao de obra, ¢ recomendavel considerar, desde o
inicio do projeto, a estratégia de mobilizagdo e desmobilizagdo da forca de trabalho, observando
a legislagdo trabalhista vigente e seus impactos sobre os custos do projeto. Em diferentes
momentos da pratica profissional aqui relatada, essa preocupagao assumiu formas distintas —
em um periodo, limitar a janela de contratagdo a prazos que reduzissem custos de desligamento
ao final do projeto; em outro, avaliar criteriosamente quais perfis deveriam ser vinculados por
prazo indeterminado e quais por prestacao de servigos. O ponto que permanece constante,
independentemente do arranjo legal vigente em cada época, ¢ a necessidade de planejar a
mobilizagdo e a desmobilizagdo da equipe com a mesma disciplina dedicada ao restante do
cronograma, evitando que decisdes de contratacdo sejam tomadas de forma improvisada, sob
pressao do inicio da execugao.

Em organizagdes estruturadas em matriz, a mobilizacdo da equipe raramente estd sob o
controle exclusivo do gerente do projeto: ela depende, em alguma medida, de negociagdo com
a estrutura funcional permanente da organiza¢do. Uma metodologia interna real, aplicada de
forma consistente em uma organizagao de consultoria especializada, formaliza esse processo
em uma regra simples: o gerente do projeto solicita a geréncia de operagdes a alocacdo da
equipe adequada, com base nas estimativas derivadas da estrutura analitica do projeto; quando
os perfis necessdrios nao estdo disponiveis entre os colaboradores ja existentes, o gerente
solicita formalmente sua selecdo ao setor de recursos humanos, ¢ essa selegdo passa a ser
registrada explicitamente como uma dependéncia interna do projeto, com reflexo direto no
cronograma. Tratar a mobilizagdo de pessoal como uma dependéncia rastredvel — e ndo como
uma simples expectativa informal de que "a equipe estara disponivel quando necessario" — ¢
0 que permite antecipar, € ndo apenas lamentar, os atrasos que a indisponibilidade de perfis

especificos pode produzir.

5.6 Lideranc¢a Técnica e Equipes de Integracao

A definigdo de perfis e quantitativos nao encerra o planejamento da equipe. Resta ainda
atribuir fungdes, papéis e autoridade a cada posicao alocada ao longo do tempo — utilizando,

para isso, conceitos compativeis com a matriz de responsabilidades RACI, amplamente
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difundida na literatura de gestao de projetos (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2021).
Esse encerramento do planejamento da equipe s6 se completa quando quatro elementos estdo
consistentes entre si: a estrutura organizacional, os perfis, os quantitativos e as funcdes e papéis
atribuidos a cada um.

Um ponto de atengdo especial recai sobre a escolha dos lideres técnicos. O melhor
especialista técnico de uma equipe ndo ¢, necessariamente, o melhor lider para ela: lideranca
técnica e lideranga de pessoas sdo competéncias distintas, ¢ a escolha de um lider deve
considerar ambas, € ndo apenas a exceléncia técnica individual.

A equipe de integracdo, introduzida na Secdo 5.3, merece tratamento proprio por ser um
tema pouco explorado na literatura introdutdria de gestdo de projetos, que tende a privilegiar as
estruturas funcionais e matriciais convencionais. A medida que a complexidade de um projeto
aumenta, cresce também a necessidade de coordenacao entre os diversos subsistemas ¢
disciplinas envolvidas — e essa coordenagdo ¢, precisamente, a responsabilidade da equipe de
integracdo. Entre suas atribui¢des destacam-se o acompanhamento da evolucao de cada equipe
técnica, o0 monitoramento de interfaces internas e externas, a manutengao de padrdes técnicos
comuns € a promocdo ativa da integragdo entre disciplinas. O dimensionamento dessa equipe
depende diretamente da complexidade do sistema: projetos simples podem dispensar uma
estrutura dedicada de integragdo, ao passo que projetos complexos normalmente exigem uma
equipe permanente para essa fun¢cdo — uma observacdo que dialoga diretamente com a

discussdo sobre interoperabilidade e sistemas de sistemas apresentada no Capitulo 3.
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EQUIPE DE INTEGRAGAO E INTERFACES DO PROJETO

Coordenacéo e alinhamento entre as areas internas e externas ao projeto.

%
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</>
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Ambiente, redes, EQUIPE DE Desenvolvimento,
servidores, seguranga 'NTEGR AQ AO sistemas, aplicagdes

e recursos fisicos. e integragées.

Assegura coeréncia,
alinhamento e entrega
integrada do projeto.

CLIENTE

Vo)

FORNECEDORES

QUALIDADE

Necessidades,
expectativas e
satisfacao.

Materiais, servigos,
entregas e suporte
especializado.

Padroes, testes,
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melhoria continua.

/ FUNGAO DA EQUIPE DE INTEGRAGCAO
1 ‘ ’ ’ « Conectar pessoas, processos e entregas entre as areas do projeto.

« Promover comunicagao eficaz, resolver dependéncias e mitigar riscos de interface.

Figura 5.4 — Equipe de integracdo conectando engenharia, software, infraestrutura, qualidade, fornecedores e
cliente

Vale notar, ainda, que uma equipe recém-formada ndo opera, desde o primeiro dia, com
amesma eficacia que alcanca ap6s um periodo de convivéncia e ajuste mituo. Tuckman (1965)
descreve essa evolugdo em estagios sucessivos — formagdo, conflito, normatizagdo e
desempenho —, e Hackman (2002) refor¢a que a eficicia de uma equipe depende nao apenas
da competéncia individual de seus membros, mas de condi¢des estruturais que a organizagao
precisa deliberadamente prover, como clareza de objetivos e composicdo adequada. Essa
maturacao ¢ um argumento adicional, ao lado dos ja discutidos no Capitulo 4, para que o
cronograma reserve tempo suficiente a consolidagdao da equipe, € ndo apenas a execugao das

tarefas técnicas propriamente ditas.
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5.7 Competéncias Comportamentais e atitudes

No modelo CHA, as atitudes representam a dimensao comportamental da competéncia,
relacionada a disposicao para agir, colaborar, comunicar, liderar e adaptar-se as circunstancias.
As competéncias comportamentais, entretanto, ndo se limitam as atitudes isoladamente:
resultam da mobilizagdo integrada de conhecimentos, habilidades e atitudes em situagdes
concretas.

As competéncias comportamentais relevantes para um projeto nao sdo universais; elas
dependem do papel desempenhado por cada perfil. Um especialista responsavel por calculos
técnicos especializados pode exigir, sobretudo, rigor, organizagdo e disciplina; um lider de
integracdo, por sua vez, depende mais intensamente de competéncias como negociagao,
comunicac¢do, mediagdo de conflitos e visao sistémica. Por essa razao, € mais preciso falar em
uma matriz de competéncias — relacionando perfil, func¢do, competéncias técnicas e
competéncias comportamentais — do que em uma lista Unica de competéncias
comportamentais desejaveis para toda a equipe.

Algumas competéncias comportamentais, contudo, sdo exigidas transversalmente,
independentemente do papel especifico: comprometimento, colaboracdo e capacidade de
aprender continuo tendem a ser indispensaveis a qualquer integrante da equipe, ao passo que
negociagao, resiliéncia a pressdo e visao sistémica concentram-se mais fortemente em papéis

de lideranca técnica e de integracao.

5.8 Grau de Liberdade Gerencial na Composicao da Equipe

A metodologia descrita neste capitulo foi desenvolvida e aplicada, com sucesso
recorrente, em um contexto de elevada autonomia gerencial — a iniciativa privada, na qual o
gerente podia compor a estrutura, definir os perfis, contratar os profissionais e montar a equipe
de acordo com a necessidade identificada. Em projetos de governo, contudo, essa liberdade nao
esta disponivel da mesma forma. A estrutura organizacional e os perfis ainda podem — e devem
— ser planejados; a disponibilidade efetiva das pessoas, porém, depende da organizacao e do
patrocinador do projeto, sem garantia de que a quantidade ou a qualificagdo dos perfis
designados corresponda exatamente ao planejado.

Essa diferenca pode ser resumida da seguinte forma: na iniciativa privada, o gerente
administra predominantemente recursos; na administracdo publica, ele administra, com
frequéncia, predominantemente restri¢des. Essa distin¢ao altera profundamente a natureza da

lideranca exigida em cada contexto. Quanto menor a liberdade para compor a equipe, maior se
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torna a importancia da lideranga: na iniciativa privada, parte dos problemas de equipe pode ser
resolvida pela contratagdo de novos profissionais ou pela substituicdo de perfis inadequados;
na administracao publica, essa flexibilidade ¢, em geral, muito mais limitada, e a lideranga passa
a compensar, por meio de motivacao, distribuicdo adequada de responsabilidades e
desenvolvimento das pessoas disponiveis, limitagcdes que em outros contextos seriam resolvidas
por uma simples mudanga na composi¢do da equipe. Nao que a lideranga seja menos importante
nos projetos privados — € tdo importante quanto —, mas porque, nesse contexto, parte de suas
exigéncias pode ser suprida pela propria contratagdo no mercado, possibilidade que nem sempre

esta disponivel ao gestor publico.

5.9 O MIPPE — Método Iterativo de Planejamento de Perfis e Equipes

As secdes anteriores descrevem, em conjunto, uma metodologia propria, amadurecida
ao longo de décadas de pratica profissional e aplicada com sucesso recorrente: o Método
Iterativo de Planejamento de Perfis e Equipes, ou MIPPE. O MIPPE nido substitui os
referenciais classicos de gerenciamento de projetos; ao contrario, utiliza seus conceitos como
fundamento, propondo uma sistematizagao pratica do planejamento organizacional capaz de
transformar escopo, cronograma e competéncias em uma estrutura de equipe consistente.

O raciocinio que fundamenta o MIPPE ndo surgiu isoladamente neste livro.
Preliminarmente esse processo foi rotulado como Dimensionamento da Equipe: um mapa
reunindo as competéncias necessarias ao desenvolvimento dos servigcos e a quantidade de
profissionais de cada competéncia planejada para cada etapa do projeto. A justificativa
registrada para a importancia dessa ferramenta era direta: como ndo havia, naquele contrato,
liberdade significativa para alterar prazo de execugdo ou recursos financeiros disponiveis, 0
dimensionamento correto da equipe — e ndo apenas do cronograma ou do or¢camento —
tornava-se a principal variavel sobre a qual a equipe ainda exercia controle efetivo. Essa
observag¢ao confirma, com outras palavras e em outro contexto, a relagdo entre grau de liberdade
gerencial e composi¢do da equipe discutida na Secdo 5.8: quanto mais restritas as demais
variaveis de gestdo, maior a importancia de dimensionar corretamente aquela que permanece
sob controle do gestor. Dessa primeira experiéncia, surgiu o método, desigando
especificamente para esta obra como MIPPE — Meétodo Iterativo de Planejamento de Perfis e
Equipes, sistematiza¢do, construida a partir da experiéncia profissional do autor e compativel
com os principios consagrados de gerenciamento de projetos, em que a estrutura

organizacional do projeto é derivada dos pacotes de trabalho, os perfis profissionais sdo
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definidos pelas competéncias requeridas para cada fungdo, e a composicdo da equipe é obtida
iterativamente a partir do cronograma, permitindo o refinamento continuo do planejamento
até sua consolidacado.

O método assenta-se em cinco principios. Primeiro, o planejamento da equipe decorre
do escopo do projeto: ndo existem equipes padronizadas, e cada projeto demanda competéncias
especificas. Segundo, os perfis sd3o definidos antes da selecdo das pessoas: o objeto do
planejamento ¢ o perfil profissional, somente depois ocupado por um individuo especifico.
Terceiro, cronograma e equipe sdo interdependentes: alteracdes no cronograma modificam a
necessidade de recursos, e alteragdes na equipe modificam, por sua vez, o cronograma viavel.
Quarto, o planejamento ¢ iterativo: escopo, cronograma, estrutura organizacional e equipe
evoluem simultaneamente, em sucessivas revisdes, até atingir um grau adequado de
maturidade. Quinto, o planejamento deve considerar todo o ciclo de vida da equipe —
mobilizagdo, permanéncia e desmobilizacdo —, e ndo apenas 0 momento de sua composi¢ao
inicial.

MIPPE — METODO DE PLANEJAMENTO DE PERFIS E EQUIPES

Planejar perfis. Alinhar pessoas. Entregar resultados.

PROCESSO ITERATIVO

/’ 2 \ /,//@\\ . '| " /r_—é;\\
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DO PROJETO NECESSARIOS E DEMANDA ORGANIZACIONAL
Definir entregas, Identificar competéncias, Estimar atividades, prazos Definir papéis, responsabilidades,
requisitos e objetivos. conhecimentos, habilidades e carga de trabalho. relagGes e linhas de integragéo.
e atitudes requeridas.
N B
e®o 4 @o \
TR \ \ 7
> @ comrosicio | ¢——p @ REVISAR <
DA EQUIPE E AJUSTAR
Alocar perfis com as Avaliar maturidade do plano
pessoas adequadas. J e promover ajustes.
(-}
S r_-‘ 1 0 Cronograma e equipe
| - @ CRONOGRAMA < J a@n EQUIPE sdo interdependentes.

CICLO DE VIDA DA EQUIPE

MOBILIZAGAO PERMANENCIA DESMOBILIZAGAO

Recrutamento, selegao, Execugao das atividades, Encerramento das atividades,

alocagéo e preparagao. desenvolvimento e gestao transferéncia de conhecimento
de desempenho. e liberacéo de recursos.

0 O MIPPE orienta o planejamento de perfis e equipes de forma integrada, iterativa e alinhada aos objetivos do projeto.

Esses principios traduzem-se em uma sequéncia de etapas, que se repetem em ciclos
sucessivos, € ndo em uma progressao estritamente linear: a partir do escopo e dos pacotes de
trabalho, define-se a estrutura organizacional — equipes técnicas, equipe de integracao e nucleo
de gestdo; para cada posicao da estrutura, define-se o perfil correspondente, em termos de

competéncias técnicas e comportamentais; a partir do cronograma, dimensiona-se a quantidade
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necessaria de cada perfil e sua alocagdo temporal; definem-se, entdo, funcgdes, papéis e
autoridade; e o conjunto resultante ¢ confrontado novamente com o escopo € 0 cronograma,
retroalimentando o planejamento até¢ que ambos atinjam maturidade suficiente para sustentar a

estimativa de custos discutida no Capitulo 6.

FLUXO ITERATIVO DO PLANEJAMENTO DE PERFIS E EQUIPES

2. PACOTES 7. FUNGOES
DE TRABALHO ORGANIZACIONAL % CRONCGRAMA 6. DINENSIONAMENTD E PAPEIS

REVISAR E AJUSTAR

O ciclo se repete até atingir a maturidade necessaria.

Figura 5.5 — Fluxo do MIPPE, com retroalimentagdo continua ao planejamento

5.10 Comunicacoes e Gestao de Stakeholders

A estrutura organizacional, os perfis e o dimensionamento discutidos nas segoes
anteriores sO produzem os resultados esperados quando sustentados por um fluxo de informacao
disciplinado. A gestdo das comunicagdes €, com frequéncia, tratada como a dimensao menos
técnica da gestdo de pessoas — e, por isso mesmo, a mais subestimada. Essa percepgdo ¢
equivocada. Em projetos de alta complexidade, com multiplos stakeholders, multiplos
fornecedores e multiplas jurisdicdes organizacionais, comunicar exige tanta estrutura e
deliberacdo quanto compor uma equipe ou dimensionar um cronograma. O PMI trata as
comunicagdes € o gerenciamento de stakeholders como areas especificas de conhecimento
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2021); a experiéncia aqui relatada sugere, no
entanto, que ambas se manifestam concretamente no exercicio da lideranga discutido na Secao
5.6, e nao como atividades autonomas e desconectadas da gestdo da equipe.

O modelo classico de comunicagdo, proposto por Shannon e Weaver (1949) para
problemas de transmissao de sinais, descreve a comunicagdo como um processo de codificacao,
transmissao e decodificagdo de mensagens entre um emissor € um receptor. Em projetos, esse

modelo ¢ util, mas insuficiente: a comunicacao gerencial ndo transmite apenas informag¢ao, mas
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constroi entendimento compartilhado e alinha expectativas entre partes com interesses nem
sempre coincidentes. Um relatdrio de status tecnicamente correto, mas mal interpretado pelo
cliente, cumpre a fun¢do de transmissao descrita por Shannon e Weaver, mas fracassa como
comunicagdo gerencial.

A licdo mais consistente sobre comunicag¢do, observada ao longo de projetos de
engenharia de sistemas de naturezas muito distintas, ¢ que a auséncia de informagdo nao ¢
neutra: ela ¢ preenchida por suposi¢des, rumores e interpretagdes individuais que
frequentemente divergem da realidade e entre si. Em um ambiente em que o subcontratado nao
recebe informacao regular sobre o andamento do projeto como um todo, ele inevitavelmente
desenvolve sua propria narrativa — que pode ser otimista demais, gerando comprometimentos
que ndo serdo cumpridos, ou pessimista demais, gerando paralisias desnecessérias. O plano de
comunicacdes existe precisamente para evitar esse vacuo.

O ciclo de comunicacdes de um projeto comeca, formalmente, com a reunido de kick-
off. E uma boa pratica que a sequéncia de inicializagdo do programa seja descrita com precisio:
1) apos uma revisdo formal de aceitagdo do contrato, o gerente de programa estabelece o
arcabou¢o do programa; 2) concluidas as atividades de inicializagdo e planejamento, uma
reunido de kick-off seja realizada para permitir que as pessoas-chave tenham um entendimento
comum do programa e sejam capazes de iniciar a fase de planejamento detalhado. O kick-off
nao €, portanto, um evento protocolar de abertura, mas o momento em que o entendimento
comum do programa ¢ construido coletivamente, alinhando expectativas, esclarecendo papéis
e responsabilidades e antecipando incertezas. Além do kick-off, o ciclo de comunicagdes inclui
revisoes periddicas de progresso, cuja frequéncia deve ser calibrada pela velocidade de
mudanga do projeto, e ndo pela conveniéncia da agenda.

O relatério de status ¢ o artefato mais elementar da gestdo de comunica¢des — e, por
1sso mesmo, o mais frequentemente malfeito. Um relatorio eficaz ndo ¢ uma lista de atividades
concluidas: ¢ uma comunicacdo sobre o estado do projeto em relacdo ao seu plano, com
destaque para desvios, acdes em andamento e decisdes pendentes. Por exemplo, em projetos
com multiplos subcontratados, o gerente do contrato principal pode solicitar relatdrios
periodicos de status a cada fornecedor ndo apenas para monitorar o andamento individual de
cada subcontrato, mas para identificar interdependéncias que podem estar criando riscos
sist€émicos invisiveis a partir da perspectiva de cada fornecedor isoladamente.

O conceito de stakeholder, introduzido no Capitulo 1 a partir de Freeman (1984) como
qualquer grupo ou individuo capaz de afetar ou ser afetado pelos objetivos do projeto, ganha

aqui sua dimensao pratica de gestao. Identificar quem tem interesse no projeto, qual € o nivel
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de poder e influéncia de cada parte, o que cada uma espera e teme, € como cada uma precisa
ser comunicada sdo atividades que devem ser realizadas na abertura do projeto e revisadas
periodicamente. Mendelow (1991) sistematizou essa avaliagdo em uma matriz de poder ¢
interesse amplamente adotada pela pratica de gestdo de stakeholders, e Bourne (2009)
desenvolveu essa logica em um modelo de maturidade organizacional para o relacionamento
com partes interessadas, reforcando que a gestdo de stakeholders ¢ uma competéncia a ser
deliberadamente construida, e ndo apenas exercida intuitivamente pelo gerente.

Em projetos com multiplas partes interessadas — cliente final, fiscais de contrato,
comités de aprovagao, fornecedores, parceiros académicos e 6rgaos reguladores —, a gestao de
stakeholders pode ser tdo complexa quanto a gestio técnica do sistema. O gerente que ignora
essa dimensao frequentemente descobre, tarde demais, que o projeto foi aprovado em todos os
aspectos técnicos mas rejeitado por motivos politicos ou institucionais que estavam visiveis
desde o inicio, para quem estivesse prestando aten¢do. Essa observacdo conecta diretamente
comunicagdes e stakeholders a liderancga técnica discutida na Se¢do 5.6: negociagdo, media¢ao
de conflitos e leitura das relagdes de poder sdo, na pratica aqui relatada, extensdes da mesma
competéncia de lideranga, e ndo disciplinas isoladas a serem geridas por um plano de

comunicagoes a parte.

ARTEFATOS DA GESTAO DE COMUNICACOES E STAKEHOLDERS
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° 0 plano de comunicagdes evita o vacuo de informagao. A gestao de stakeholders garante que cada parte receba a informagao adequada as suas necessidades.
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5.11 Sintese

A gestao de pessoas, como discutida neste capitulo, ndo comega com a pergunta
"quantas pessoas preciso", mas com a pergunta "que competéncias 0 escopo € o0 cronograma
exigem". O conceito de perfil — competéncias técnicas e comportamentais associadas a uma
posicdo, € ndo a uma pessoa especifica — organiza esse raciocinio; a estrutura organizacional
matricial, com equipes técnicas, equipe de integragdo e nucleo de gestdo, fornece o arranjo no
qual os perfis sdo posicionados; e o dimensionamento, as estratégias de contratagdo ¢ a
atribuicao de fungdes e papéis completam o planejamento.

O grau de liberdade gerencial, ja discutido nos capitulos anteriores, manifesta-se na
gestdo de pessoas de forma particularmente direta: ele determina quanto do MIPPE o gerente
pode executar por conta propria, € quanto precisa negociar com instancias externas ao projeto.
Reconhecer essa limitagdo ndo ¢ admitir impoténcia gerencial, mas calibrar corretamente onde
concentrar o esforco de lideranga — e essa calibragdo ¢, talvez, uma das competéncias mais
subestimadas pela literatura introdutoria de gestdo de pessoas em projetos.

O MIPPE encerra-se exatamente no ponto em que a organizacdo planejada esta
suficientemente madura para sustentar a estimativa de custos — o tema do capitulo seguinte.
Tal como ocorreu na transi¢ao do escopo para o cronograma, € do cronograma para a equipe, a
transi¢do da equipe para o orcamento ndo ¢ um corte abrupto entre areas de conhecimento
isoladas, mas a continuidade natural de um mesmo processo de amadurecimento progressivo
do planejamento.

O roteiro pratico do MIPPE, incorporando a definicao da estrutura organizacional e dos

perfis profissionais, encontra-se no Apéndice D ao final deste livro.
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CAPITULO 6 — GESTAO DE CUSTOS

6.1 Introducao

Ao longo da experiéncia profissional do autor, a gestdo de custos assumiu caracteristicas
bastante distintas conforme o contexto organizacional. Em projetos desenvolvidos na
administracdo publica, predominavam restricdes or¢amentarias ¢ legais que limitavam
significativamente a autonomia do gerente. Ja na iniciativa privada, especialmente em projetos
de consultoria, havia elevado grau de liberdade para definir cronograma, equipes, custos e
estratégias de execugdo. Essas diferencas influenciaram profundamente a forma de planejar e
controlar os custos dos projetos, e oferecem o ponto de partida mais adequado para este capitulo
— mais adequado, inclusive, do que uma exposi¢ao direta de técnicas de estimativa de custos,
que a literatura normativa ja trata com profundidade (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2021; KERZNER, 2022).

O grau de liberdade gerencial, introduzido no Capitulo 1 e retomado ao longo deste
livro, talvez se manifeste de forma mais visivel precisamente na gestdo de custos, porque o
orgamento ¢, em esséncia, a tradugdo monetaria de decisdes ja tomadas sobre escopo,
cronograma e equipe. Quanto maior a autonomia do gerente sobre essas decisdes anteriores,

maior também sua autonomia sobre a forma final do or¢amento.

6.2 O Orcamento como Consequéncia da Maturidade do Planejamento

Uma proposicao central deste capitulo pode ser resumida em uma frase: o orcamento é
consequéncia da maturidade do planejamento. O orcamento somente passa a fazer sentido
quando escopo, cronograma e equipe atingem um grau adequado de maturidade — uma
sequéncia ja discutida nos Capitulos 3, 4 e 5 deste livro, e que aqui encontra sua conclusao

natural.
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Elaborar o or¢amento antes desse amadurecimento ¢ um erro recorrente, e
particularmente comum entre gerentes pouco experientes. Quando o escopo ainda ndo esta
suficientemente decomposto em pacotes de trabalho, quando o cronograma ainda nao
identificou claramente os perfis necessarios e quando a equipe ainda nao foi dimensionada com
algum rigor, qualquer or¢amento produzido nesse estagio tende a ser, na melhor das hipoteses,
uma ordem de grandeza pouco confidvel — e, na pior, uma armadilha: um niimero que se torna
compromisso antes que a base que o sustenta esteja de fato consolidada. Entre os erros mais
comuns nessa antecipagdo prematura estdo esquecer componentes relevantes de custo,
subestimar o esfor¢o necessario por excesso de otimismo, e tratar as reservas de contingéncia
como item residual, calculado por aproximagdo, em vez de como resultado da analise de riscos

discutida no Capitulo 2.

6.3 Dois Paradigmas de Gestao de Custos

A trajetoria profissional aqui relatada atravessou dois contextos organizacionais com

logicas de formagdo de custo radicalmente distintas, e a comparagdo entre eles ¢, em si,

instrutiva.
No primeiro contexto — projetos publicos de implantagdo de sistemas de
telecomunicagdes —, o gerente controlava principalmente as especificagdes técnicas, 0s

processos licitatorios, a integracao das entregas e a execugdo orgamentaria, mas possuia pouca
influéncia sobre fornecedores, tempos de contratacdo, disponibilidade orcamentaria e o
cronograma global do projeto. Nesse contexto, definido o escopo, o esfor¢o de planejamento
consistia em agrupar os entregaveis em grandes elementos de despesa — equipamento, servicos
e suprimentos — e em elaborar um cronograma nao para o projeto como um todo, mas para a
aquisicdo de cada elemento de despesa isoladamente. A execucdo consistia em elaborar
especificagdes técnicas para compor as licitagdes, selecionar fornecedores que atendessem a
essas especificacdes e atestar a entrega. O fluxo de decis@o seguia, em esséncia, a sequéncia:
escopo, elementos de despesa, processos licitatorios, contratagdes, integracao.

No segundo contexto — projetos de consultoria privada intensivos em recursos
humanos —, o gerente passava a controlar praticamente todas as areas de gestdo: escopo,
cronograma, equipe, custos, aquisi¢des, fluxo financeiro, preco e composi¢ao do BDI. O fluxo
de decisdao seguia uma sequéncia distinta: escopo, cronograma, perfis, equipe, custos diretos,
custos indiretos, reservas, orgamento e, por fim, preco — a mesma sequéncia que fundamenta

o MIPPE, descrito no Capitulo 5, estendida agora até sua conclusdo financeira.
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MODELOS DE GESTAO DE PROJETOS
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Os modelos refletem prioridades e contextos distintos: no setor publico, o foco esta na estruturacao e integragao das atividades;
na consultoria privada, o foco esté na entrega, nos recursos, nos custos e na geragao de valor.

Figura 6.1 — Dois paradigmas de formagdo de custo: setor publico versus consultoria privada

Esses dois paradigmas ndo devem ser lidos como um mais avangado que o outro, mas
como duas respostas distintas a graus de liberdade gerencial distintos. Cada um exige do gerente
um conjunto diferente de competéncias e de focos de atencdo, e a tentativa de aplicar a um o

paradigma de formacao de custo do outro tende a gerar frustracdo e ineficiéncia.

6.4 O Caso das Redes de Telecomunicacées: 0 Cronograma como Pilar
Sacrificado

Um episodio real, vivido na implantacdo de redes de telecomunicagdes em algumas
cidades brasileiras, ilustra com clareza as implicac¢des praticas do primeiro paradigma. O ajuste
fino dos processos licitatorios revelou-se especialmente complicado: os equipamentos foram
entregues, reunidos em um centro de distribuicdo e agrupados por destino para envio as
respectivas localidades, mas os servigos de preparacdo dos sites s6 foram concluidos
aproximadamente um ano depois — e somente entdo os equipamentos puderam ser
efetivamente instalados.

Esse episodio ndo deve ser lido como um relato de atraso, mas como evidéncia de uma
logica de priorizacao distinta daquela usualmente assumida pela literatura introdutoria de gestao
de projetos. Na restricdo tripla discutida no Capitulo 1, prazo, custo e escopo costumam ser

apresentados como dimensdes de importancia equivalente. Naquele contexto, contudo, a ordem

88



CAPITULO 5 — GESTAO DE PESSOAS E EQUIPES DE PROJETO

de prioridade efetiva era outra: primeiro, o escopo funcional — assegurar a implanta¢do de um
sistema funcional; segundo, o orcamento — executd-lo dentro das janelas orcamentarias
disponiveis; e, somente em terceiro lugar, o cronograma, que se tornava a variavel de ajuste
sempre que os dois primeiros exigissem. O cronograma era, de fato, o pilar sistematicamente
sacrificado na gestdo desses projetos — uma escolha deliberada e racional diante do grau de

liberdade gerencial efetivamente disponivel, € ndo um sintoma de gestao deficiente.

6.5 A Cadeia de Formacao do Or¢camento

No paradigma de consultoria descrito na Secdo 6.3, o orgamento resulta de uma cadeia
de decisdes sucessivas, que pode ser representada da seguinte forma: 1) o escopo determina o
cronograma; 2) o cronograma determina os perfis necessarios, na logica do MIPPE apresentada
no Capitulo 5; 3) os perfis, uma vez dimensionados, compdem a equipe; 4) a equipe, mobilizada
ao longo do cronograma, gera custos diretos — saldrios, encargos, viagens, diarias; 5) a esses
custos somam-se os custos indiretos — estrutura de apoio, administragdo, custos nao
diretamente atribuiveis a uma atividade especifica; 6) a soma de custos diretos e indiretos
somam-se as reservas, de contingéncia e gerenciais, discutidas na Se¢do 6.8; e 7) o resultado ¢
o orcamento, sobre o qual se aplica, no caso de projetos de consultoria contratada, a margem

que compoe o preco final.

PROCESSO INTEGRADO DE GESTAO DE PROJETOS 5
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Calibrar e continuamente ajustar variaveis a cada gestao sequencial
até o grau desejado de maturidade do projeto.

Figura 6.2 — Cadeia de Formacgdo do Or¢amento

Essa cadeia ndo contradiz a literatura normativa de gestao de custos; apenas organiza os
conceitos segundo a sequéncia em que efetivamente sdo utilizados na pratica de quem planeja.
O PMI trata a estimativa de custos, a determinacao do or¢amento e o controle de custos como

processos distintos dentro da area de conhecimento de gerenciamento de custos (PROJECT
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MANAGEMENT INSTITUTE, 2021); a cadeia aqui apresentada situa esses processos dentro
de uma sequéncia maior, que comega no escopo € termina no prego, € que torna explicitas as

dependéncias entre cada elo.

6.6 Custo, Reservas, Orcamento, Preco e Margem

Em projetos de consultoria, a distingdo entre custo, pre¢o e margem ¢ central e, com
frequéncia, mal compreendida por gerentes menos experientes. O custo representa o total de
recursos efetivamente consumidos pelo projeto — diretos e indiretos. O prego € o valor cobrado
do cliente pela execugdo do projeto. A margem ¢ a diferenca entre o preco e o custo, e remunera
o risco assumido pela contratada, sua estrutura corporativa e seu lucro. Cogan (1999) descreve
essa relagdo como o nucleo da formagdo de pregos em qualquer negdcio baseado em projetos:
o pre¢o ndo decorre apenas do custo, mas da combinacdo entre custo, margem desejada e o
valor que o mercado estéd disposto a pagar pela solucao oferecida.

A distingdo entre custo, orcamento, preco e margem ¢ central e, com frequéncia, mal
compreendida por gerentes menos experientes. Embora esses conceitos estejam relacionados,
representam grandezas distintas e cumprem fungdes diferentes no planejamento econdmico-
financeiro do projeto. O custo representa os recursos econdmicos consumidos para produzir as
entregas; o orgamento estabelece a referéncia financeira autorizada para a execucao; o preco
corresponde ao valor cobrado do cliente; e a margem expressa o resultado econdémico obtido na
relacdo entre receita e custos. Cogan (1999) destaca que a formacdo de pregos ndo pode ser
compreendida apenas como uma operacgdo de acréscimo de um percentual aos custos: ela resulta
da combinacao entre a estrutura de custos, o retorno desejado, os riscos assumidos, as condi¢des
competitivas e o valor que o mercado atribui a solugdo oferecida.

Os custos diretos sdo aqueles que podem ser identificados e atribuidos diretamente a
uma atividade, pacote de trabalho, entrega ou projeto especifico. Em uma empresa de
consultoria ou engenharia, incluem, por exemplo, as horas de engenheiros e especialistas
diretamente alocados ao projeto, viagens realizadas especificamente para sua execugao,
equipamentos adquiridos exclusivamente para determinada entrega, servigos de terceiros e
outros recursos cuja utilizacdo pode ser objetivamente associada ao empreendimento. Kerzner
(2022) observa que a identificacdo adequada dos custos diretos ¢ fundamental para avaliar o
desempenho econdmico do projeto, especialmente em organizagdes que executam multiplos

contratos simultaneamente.
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Os custos indiretos, por sua vez, correspondem aos recursos necessarios a sustentacao
dos projetos e da propria organizacdo, mas que nao podem ser atribuidos de maneira exclusiva
e inequivoca a uma unica entrega ou contrato. Podem incluir despesas administrativas,
instalagcdes compartilhadas, sistemas corporativos, servigos juridicos e contabeis, recursos
humanos, tecnologia da informagdo e parte da estrutura gerencial. Horngren, Datar e Rajan
(2015) destacam que a alocagdao dos custos indiretos exige a adogdo de critérios de rateio,
denominados direcionadores de custos, capazes de distribuir esses gastos entre produtos,
servigos, departamentos ou projetos de maneira economicamente coerente.

Essa distingdo depende, entretanto, do objeto de custeio adotado. O salario de um
especialista pode constituir custo direto quando suas horas s3o registradas e apropriadas
especificamente a um projeto, mas pode ser tratado como indireto quando o profissional atende
simultaneamente a diversos projetos sem que sua dedicacdo individual seja mensurada.
Portanto, a classificacdo de um custo como direto ou indireto ndo decorre apenas de sua
natureza, mas também da possibilidade e da conveniéncia de associd-lo objetivamente ao objeto
de custo considerado.

A estimativa dos custos conhecidos, contudo, ndo elimina a incerteza inerente aos
projetos. Por essa razao, o planejamento deve distinguir os custos estimados para o trabalho
previsto das reservas destinadas a responder a incerteza. O PMI estabelece uma diferenca
fundamental entre reserva de contingéncia e reserva gerencial. A reserva de contingéncia
destina-se aos chamados known unknowns — riscos identificados e reconhecidos, cujos efeitos
podem ser estimados, ainda que sua ocorréncia permanega incerta. J4 a reserva gerencial
destina-se aos unknown unknowns — situagdes imprevistas que nao foram especificamente
identificadas durante o planejamento.

A reserva de contingéncia integra a linha de base de custos do projeto. Sua
determinagdo pode resultar de métodos simples, como a aplicagdo de percentuais baseados em
experiéncia historica, ou de técnicas quantitativas mais elaboradas, como o calculo do valor
monetario esperado e simulacdes probabilisticas. Em termos conceituais, essa reserva ndo deve
ser entendida como uma margem genérica acrescentada indiscriminadamente ao or¢camento,
mas como uma provisido associada a exposicio conhecida ao risco. Quanto maior a
maturidade da analise de riscos, maior a possibilidade de estabelecer uma relagao explicita entre
riscos identificados, probabilidades, impactos potenciais e reservas correspondentes.

A reserva gerencial, diferentemente, situa-se fora da linha de base de custos, embora
faga parte do orcamento total do projeto. Seu uso normalmente exige autorizagdo gerencial

especifica, porque se destina a trabalhos imprevistos que permanecem dentro do escopo geral
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do projeto, mas que ndo puderam ser antecipados de maneira especifica durante o planejamento.
Essa distingdo ¢ importante para preservar a integridade da baseline: utilizar reserva gerencial
para ocultar desvios de desempenho ou erros de estimativa comprometeria a qualidade das
informacgdes de controle.

Essa relacdo pode ser expressa de maneira sintética:

Estimativas de custos + Reserva de contingéncia = Linha de base dos custos
Linha de base dos custos + Reserva gerencial = Orcamento do projeto

O orcamento do projeto, portanto, ndo deve ser confundido com o preco cobrado do
cliente. Ele representa a autorizacdo interna de recursos para realizar o empreendimento. O
preco, por outro lado, ¢ uma varidvel comercial e contratual: corresponde ao valor pelo qual a
organiza¢do aceita fornecer determinado produto ou servigo ao cliente. Sua defini¢do pode
considerar custos, riscos, tributos, despesas corporativas, condigdes de mercado,
posicionamento competitivo, capacidade de pagamento do cliente, percepcdo de valor e
objetivos estratégicos da organizagdo.

Nesse contexto aparece o BDI — Beneficios e Despesas Indiretas, amplamente
empregado no Brasil, especialmente em contratos de engenharia, construgdo e obras publicas.
O BDI ¢ um percentual ou fator aplicado aos custos diretos para incorporar componentes que
ndo estejam diretamente apropriados a cada servigo, podendo abranger, conforme a
metodologia utilizada, administracdo central, despesas financeiras, riscos, seguros, garantias,
tributos incidentes sobre o faturamento e lucro. Sua composicdo deve ser explicitada, pois
diferentes organizacdes e setores podem incluir componentes distintos sob a mesma
denominacdo. O Tribunal de Contas da Unido, ao tratar da formagdo de precos de obras e
servicos de engenharia, destaca justamente a necessidade de transparéncia na composi¢ao do
BDI e na identificagdo de suas parcelas.

E importante observar que BDI e reserva de contingéncia nio sio conceitos
equivalentes. A reserva de contingéncia ¢ um instrumento de gestdo do risco do projeto,
relacionado a incertezas identificadas e incorporado a linha de base de custos. O BDI ¢ um
instrumento de formacdo do preco, cuja composi¢do pode incluir uma parcela associada aos
riscos, além de outros componentes como despesas indiretas, tributos e lucro. Confundir esses
conceitos pode levar a dupla contabilizagdo de determinados riscos ou, no sentido contrario, a
auséncia de protecao econdmica adequada.

A margem também exige precisdo conceitual. Em sentido amplo, corresponde a parcela
do prego que permanece apos a deducdo de determinados custos e despesas, mas seu significado

depende da métrica utilizada. A margem bruta, a margem operacional e a margem liquida nao
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sdo equivalentes. Da mesma forma, margem nao é sindonimo de markup. O markup ¢ um
acréscimo calculado sobre o custo para chegar ao preco, enquanto a margem ¢ calculada em
relacdo ao prego de venda. Assim, um projeto com custo de R$ 80 e prego de R$ 100 apresenta
um markup de 25% sobre o custo, mas uma margem de 20% sobre a receita.

Em projetos de consultoria, essa distingdo torna-se particularmente relevante porque o
principal recurso consumido ¢ frequentemente o tempo de profissionais especializados. Uma
estimativa inadequada das horas necessarias, uma extensao nao prevista do cronograma ou uma
mobilizacdo prolongada da equipe pode consumir rapidamente a margem inicialmente
esperada. O projeto pode continuar gerando receita e até apresentar faturamento elevado, mas
tornar-se economicamente insatisfatorio caso o custo real dos recursos mobilizados ultrapasse
as premissas utilizadas na formagao do preco.

A experiéncia pratica mostra ainda que prazo e custo sdo economicamente
interdependentes. Uma extensdo do cronograma pode prolongar a permanéncia de
profissionais, instalagdes, licencas, equipamentos e estruturas de apoio, aumentando custos
mesmo quando o escopo técnico permanece aparentemente inalterado. Por essa razdo, em
alguns projetos de consultoria, os impactos financeiros associados a incerteza do cronograma
foram incorporados ao prego por meio de um componente adicional de protecao. Essa pratica,
entretanto, deve ser distinguida conceitualmente de uma reserva de prazo: uma protecao
financeira pode absorver parte dos efeitos econdmicos de um atraso, mas nao cria tempo
adicional no cronograma nem elimina suas consequéncias operacionais.

A formagdo econdmica de um projeto pode, assim, ser representada pela seguinte logica
geral:

Custos diretos — Custos indiretos — Reservas — Or¢camento — BDI e demais
componentes comerciais — Preco — Margem efetivamente realizada

Essa sequéncia ndo deve ser interpretada como uma férmula universal e rigida, pois a
composi¢ao do preco depende da natureza do contrato, da metodologia contabil adotada, do
regime tributdrio, da distribuicdo dos riscos e das condi¢des de mercado. Seu valor estd em
tornar explicita uma ideia essencial: custo, orcamento e preco sdo grandezas diferentes, e a
rentabilidade de um projeto somente pode ser avaliada quando se compreende claramente o que
foi estimado, o que foi reservado, o que foi efetivamente consumido ¢ o que foi cobrado do

cliente.
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.~ DA ESTIMATIVA DE CUSTOS A FORMACAO DO PRECO .

PRECO FINAL
100%

=
LUCRO 8%
BDI - EXEMPLO ILUSTRATIVO
RISCOS INCORPORADOS 4% e
AO BDI Despesas, tributos e garantias

+ riscos incorporados
+ lucro

DESPESAS, TRIBUTOS 10%
E GARANTIAS ]
RESERVAS

G (Contingéncia e Gerencial) 4 /0 I )
CUSTOS INDIRETOS 10% I
(Estrutura e apoio ao projeto)

CUSTOS DIRETOS 64% + reservas

(Recursos alocados ao projeto)

ORCAMENTO DO PROJETO

—  Custos diretos
+ custos indiretos

Percentuais meramente ilustrativos. A composicdo do BDI varia conforme o projeto, o contrato,
o regime tributdrio, o mercado e a metodologia adotada.

A maturidade da proposta — e a confianca do gerente para afirmar "este é o preco
correto" — depende de trés condi¢des simultaneamente satisfeitas: o escopo estar
suficientemente compreendido para que a estimativa de esforco seja confiavel; o cronograma e
a equipe estarem dimensionados com rigor suficiente para que os custos diretos e indiretos
reflitam a realidade da execugdo; e as reservas estarem calculadas a partir de uma analise de
riscos efetiva, e ndo de uma margem de seguranga genérica aplicada por hédbito. Quando essas
trés condi¢des nao estdo satisfeitas, qualquer prego apresentado €, na pratica, uma aposta — e

ndo uma estimativa fundamentada.

6.7 BDI: Composicao e Variacoes por Tipo de Projeto

O BDI — Beneficios e Despesas Indiretas — ¢ o mecanismo mais difundido, na pratica
brasileira de projetos e obras, para incorporar ao pre¢o final os custos que ndo podem ser
diretamente atribuidos a uma atividade especifica, somados a margem de lucro da contratada
(MATTOS, 2014). Sua composicao tipicamente contempla despesas administrativas centrais,
custos financeiros, contingéncias, tributos incidentes sobre o faturamento e o proprio lucro
pretendido.

A composi¢ao do BDI varia significativamente conforme o tipo de projeto. Em projetos
de consultoria intensivos em recursos humanos, o BDI tende a ser dominado por encargos
sociais e despesas administrativas associadas a equipe alocada. Em projetos de fornecimento
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de equipamentos e obras civis, o BDI tende a refletir, em maior propor¢do, custos financeiros
associados a capital de giro, seguros e garantias contratuais. Reconhecer essa variagdo ¢
importante porque a aplicagdo de um percentual de BDI padronizado, sem ajuste a natureza
especifica do projeto, tende a distorcer o preco final — para cima, comprometendo a
competitividade da proposta, ou para baixo, comprometendo a satde financeira do contrato ao

longo de sua execugao.

6.8 Reservas de Contingéncia e Reservas Gerenciais

A cadeia de formagao do or¢amento apresentada na Sec¢do 6.5 inclui as reservas como
elo explicito, ¢ ndo como ajuste residual. Reservas de contingéncia destinam-se a riscos
identificados e avaliados — os riscos do Tipo 1 discutidos no Capitulo 2 —, e seu
dimensionamento deveria derivar diretamente da analise de impacto e probabilidade conduzida
no processo de gestdo de riscos. Reservas gerenciais, por sua vez, destinam-se a fazer frente ao
inesperado — os riscos do Tipo 2 — e ficam, tipicamente, sob controle direto da alta geréncia,
e ndo da equipe de execugdo do projeto.

Essa distingdo retoma, sob a dtica financeira, um principio ja discutido no Capitulo 4 a
proposito do método da corrente critica: reservas de prazo e reservas financeiras cumprem
fungdes distintas, e tratd-las como intercambidveis — supondo que um or¢camento generoso
compensa um cronograma apertado, ou que um cronograma confortavel dispensa reservas
financeiras — ¢ um erro que compromete a robustez do planejamento diante de imprevistos de

natureza diferente.

6.9 Gestao de Aquisi¢oes

A cadeia de formacao do or¢amento apresentada na Secdo 6.5 pressupde que parte
relevante dos recursos do projeto — equipamentos, materiais, servigos especializados e, em
muitos casos, parcelas inteiras do escopo técnico — seja obtida junto a terceiros. A gestdo de
aquisicoes ¢ o conjunto de processos pelos quais essa obtengdo ¢ planejada, contratada e
controlada, e guarda relagdo direta com o grau de liberdade gerencial discutido desde o Capitulo
1: no paradigma de administragdo publica descrito na Se¢do 6.3, o gerente aplica processos
licitatérios sobre os quais tem pouca margem de negociag¢do; no paradigma de consultoria
privada, o gerente negocia diretamente contratos, prazos e condigdes comerciais com
fornecedores e subcontratados. O PMI organiza essa area em torno de decisdes como o tipo de

contrato a ser adotado — prego fixo, custo reembolsdvel ou tempo e material — cada qual
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distribuindo de forma distinta o risco financeiro entre contratante e contratado (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2021); Kerzner (2022) refor¢a que a escolha do tipo de
contrato €, em si, uma decisdo de gestao de riscos, € ndo apenas uma clausula administrativa.

Em projetos de engenharia de sistemas de grande porte, especialmente no setor de
defesa, a estrutura de aquisi¢do mais comum ndo ¢ a de um tnico fornecedor executando todo
0 escopo, mas a de um consorcio — um arranjo contratual no qual uma empresa-lider assume
a responsabilidade perante o cliente pela totalidade da entrega, mas subcontrata parcelas
significativas do escopo a empresas especializadas. Essa estrutura tem vantagens evidentes:
permite agregar competéncias complementares, distribuir riscos técnicos e atingir capacidades
que nenhuma empresa isolada conseguiria reunir. Mas impoe ao gerente-lider um desafio de
gestao especifico: ele responde perante o cliente por resultados que dependem de terceiros sobre
0s quais tem controle limitado — poder de contrato, mas nao poder de linha.

Uma férmula ja idealizada para projetos no setor de defesa contemplava o lider de um
consorcio com multiplos fornecedores de tecnologia. O lider exerceria o papel de gestdo desses
fornecedores, exigindo praticas que vao muito além da cobranga de entregas por e-mail: visitar
regularmente o subcontratado, conduzir reunides formais de revisdo, prestar assisténcia quando
surgissem dificuldades, revisar e manter atualizado o planejamento e a avaliagdo dos riscos de
cada subcontrato, e solicitar relatorios periddicos de status. A autorizacdo de pagamento seria
condicionada a satisfatoriedade da entrega — o gerente do contrato principal deveria avaliar a
conformidade antes de autorizar o desembolso, fechando o ciclo entre aquisi¢des e os custos
diretos discutidos na Se¢do 6.5. O que essa descrigdo revela € que a relagdo com o subcontratado
nao ¢ passiva nem meramente comercial: € uma relagdo de gestdo ativa, e a postura correta € a
de um gerente que presta assisténcia ao subcontratado quando surgem dificuldades, ndo apenas
a de um cliente que cobra.

Em contratos de defesa que envolvem a importacdo de tecnologia ou equipamentos
estrangeiros, um mecanismo especifico de aquisi¢ao € o acordo de compensagao, também
denominado offset. O offset ¢ uma contrapartida exigida do fornecedor estrangeiro como
condicdo para a celebracdo do contrato: em vez de simplesmente importar a tecnologia, o pais
contratante exige que o fornecedor transfira conhecimento, fabrique componentes localmente,
ou invista em projetos de pesquisa e desenvolvimento no pais. No Brasil, os acordos de
compensag¢ao em contratos de defesa sao regulados pela Lei n® 12.598, de 22 de margo de 2012,
que estabelece normas especiais para as compras, as contratacdes e o desenvolvimento de
produtos e sistemas de defesa, com o objetivo central de estimular a Base Industrial de Defesa

nacional (BRASIL, 2012).
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Ha instituicdes que ja estudaram e propuseram programa de compensagdo previsto em
trés modalidades: compensagdo embutida no produto, pela transferéncia fisica de tecnologia;
compensagao embutida nas pessoas, pelo programa de capacitacao de profissionais do cliente;
e compensacao embutida no processo, pelo estabelecimento de instalagdes de teste, integragao
e manutenc¢do no pais. A gestdo do programa de compensacdo €, em si, um subprojeto com
€scopo, cronograma e responsaveis proprios, frequentemente conduzido em paralelo ao projeto
principal e sujeito a obrigagdes contratuais com penalidades especificas em caso de
descumprimento.

A gestao de subcontratados em programas complexos exige, por fim, um conjunto de
praticas que vai além do simples acompanhamento de entregas. Em projetos com multiplos
fornecedores, a conformidade com os termos dos subcontratos ¢ responsabilidade do gerente
do contrato principal, que deve verificar se tanto o subcontratado quanto a propria organizagao
estdo cumprindo seus compromissos. Qualquer desvio deve ser registrado e solucionado tao
rapidamente quanto possivel — e a sistematizacdo desse processo, com registros formais de
ocorréncias e acdes corretivas, € o que diferencia uma relacdo de parceria gerenciada de uma
relagdo de dependéncia informal, especialmente relevante em projetos com fornecedores de
menor porte ou com menor experiéncia, que frequentemente precisam de apoio para
compreender e cumprir os requisitos de documentagao e rastreabilidade exigidos pelo contrato
principal.

Cabe observar, por fim, que a logica das aquisi¢des no setor publico segue racional
distinto, discutido na Seg¢do 6.3 a proposito dos dois paradigmas de formacao de custo. A Lei
n® 14.133, de 1° de abril de 2021, que instituiu a nova Lei de Licitagdes e Contratos
Administrativos, buscou introduzir maior flexibilidade e orientacdo a resultados nas
contratacdes publicas brasileiras (BRASIL, 2021), mas o grau de liberdade do gestor publico
para negociar prazos, condi¢des comerciais e substitui¢do de fornecedores permanece, ainda
assim, substancialmente inferior ao do gestor de um projeto de consultoria privada. Reconhecer
essa diferenca — e nao tratd-la como uma deficiéncia de gestdo a ser superada por vontade
individual — ¢é, como em outras areas discutidas neste livro, o que permite calibrar

realisticamente o esfor¢o de gestdo de aquisi¢des a cada contexto contratual.

6.10 Centro de custos

A gestio de custos de um projeto exige mais do que estimar quanto sera gasto. E

necessario estabelecer uma estrutura capaz de registrar, acumular e acompanhar os custos
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efetivamente incorridos, permitindo compara-los com aquilo que foi planejado. Nesse contexto,
o centro de custos constitui uma unidade de acumulagdo contabil e gerencial a qual sdo
atribuidos os gastos associados a determinada area, atividade, responsabilidade ou objeto de
controle. Horngren, Datar e Rajan (2015) destacam que a defini¢do adequada dos objetos de
custo e dos critérios de apropriacdo € essencial para produzir informagdes tuteis a tomada de
decisdo e a avaliacdo de desempenho.

Nas organizagdes orientadas a projetos, essa logica assume caracteristicas particulares.
Enquanto uma estrutura funcional tradicional tende a organizar os centros de custos segundo
unidades permanentes — engenharia, tecnologia da informagdo, administracdo, recursos
humanos ou produg¢dao —, a gestdo por projetos requer que os gastos possam ser identificados
também em relacdo a empreendimentos temporarios, contratos, entregas ou pacotes de trabalho
especificos. Um projeto pode, portanto, ser tratado como um centro de custos proprio ou ser
desdobrado em uma estrutura hierarquica de centros ou cddigos de custo, conforme sua
dimensdo e complexidade.

Em sua forma mais simples, cada projeto recebe um identificador proprio, ao qual sdo
apropriados os custos diretamente relacionados a sua execu¢do. Horas de trabalho dos
profissionais, viagens, aquisicao de equipamentos, contratagdo de terceiros, licencas especificas
e outros recursos consumidos sdo registrados contra esse identificador. Esse mecanismo
permite responder a uma pergunta fundamental para a gestdo: quanto este projeto efetivamente
esta custando?

Em projetos de maior porte, entretanto, a utilizacdo de um Unico centro de custos pode
produzir uma visdo excessivamente agregada. Nesses casos, € conveniente estabelecer uma
estrutura hierdrquica alinhada a Estrutura Analitica do Projeto (EAP). O projeto constitui o
nivel superior de acumulagdo, enquanto entregas, componentes ou pacotes de trabalho podem
receber codigos especificos para acompanhamento dos respectivos custos. Essa
correspondéncia aproxima o controle financeiro da estrutura utilizada para planejar e executar
0 escopo, permitindo relacionar o que foi entregue, quanto estava previsto e quanto
efetivamente foi consumido para produzi-lo.

Essa decomposi¢do permite que cada gasto seja associado ao componente que
efetivamente o originou. Se os custos de algumas atividades em particular ultrapassarem
significativamente o valor planejado, o gerente podera identificar o desvio sem que ele fique
diluido no custo total do empreendimento. A granularidade adotada, entretanto, deve ser
proporcional & necessidade de controle: uma estrutura excessivamente detalhada aumenta o

esfor¢o administrativo sem necessariamente produzir informagao gerencial mais util.
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A relagdo entre centros de custos e estrutura organizacional matricial merece atencao
especial. Um engenheiro pode pertencer funcionalmente ao centro de custos de Engenharia,
mas dedicar parte de suas horas a diferentes projetos. Nesse caso, seu custo de origem
permanece associado a unidade funcional, enquanto as horas efetivamente trabalhadas podem
ser apropriadas aos respectivos projetos por meio de apontamentos de tempo ou mecanismos
equivalentes. Assim, a organizacao consegue observar simultaneamente duas dimensdes: onde
0 recurso estd organizacionalmente localizado e onde seu esfor¢o estd sendo efetivamente
consumido.

Essa distingao ¢ particularmente relevante em empresas de engenharia e consultoria, nas
quais os profissionais constituem parcela significativa do custo dos projetos. Um especialista
pode dedicar 40% de sua capacidade ao Projeto A, 35% ao Projeto B e os 25% restantes a
atividades internas ou de apoio. Sem um sistema adequado de apropriacdo, os custos reais dos
projetos tornam-se distorcidos, comprometendo tanto a avaliagdo de desempenho quanto a
formagao de pregos de futuras propostas.

E importante também distinguir centro de custos, objeto de custo e conta contabil. O
objeto de custo ¢ aquilo cujo custo se deseja conhecer — por exemplo, um projeto, contrato,
produto ou entrega. O centro de custos identifica uma unidade na qual determinados gastos sao
acumulados e controlados. A conta contabil, por sua vez, classifica a natureza do gasto —
salarios, viagens, materiais, servi¢os de terceiros, depreciacdo, entre outros. Um mesmo
lancamento pode, portanto, responder simultaneamente a trés perguntas distintas: o que foi
gasto, onde o gasto foi registrado e para qual projeto ou entrega o recurso foi consumido.

Em termos gerenciais, essa combinagdo pode ser representada da seguinte forma:

Natureza do gasto + Centro de responsabilidade + Projeto/pacote de trabalho =
Informacao de custo para gestdo

A integracdo entre a EAP e a estrutura de custos ¢ especialmente importante para o
controle. O PMI (2019) destaca que o planejamento e o controle dos custos devem estar
relacionados aos componentes da EAP, permitindo estabelecer uma linha de base contra a qual
o desempenho real possa ser avaliado. Essa l6gica possibilita comparar, para cada componente
relevante, o custo planejado, o custo efetivamente incorrido e o trabalho realizado, constituindo
também a base conceitual para técnicas mais avancadas, como a Gestdo do Valor Agregado
(Earned Value Management — EVM).

Na pratica, uma estrutura orientada a projetos pode combinar duas dimensdes

complementares:
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e Estrutura funcional: identifica onde os recursos pertencem e quem responde
administrativamente por eles.

e Estrutura de projetos: identifica onde os recursos sdo efetivamente consumidos
e qual empreendimento deve absorver os respectivos custos.

Essa dupla visdo ¢ particularmente adequada as organizagdes matriciais discutidas no
capitulo anterior. As equipes técnicas permanecem organizadas verticalmente por
competéncias, mas seus profissionais sdo mobilizados horizontalmente pelos diferentes
projetos. O sistema de custos deve refletir essa realidade: um recurso pode pertencer a uma
unidade funcional, mas seu custo precisa ser apropriado aos projetos nos quais efetivamente
trabalha.

Por essa razdo, o centro de custos orientado a projetos ndo deve ser entendido apenas
como um mecanismo contabil. Ele constitui um instrumento de integracdo entre escopo,
cronograma, recursos e custos. Quando adequadamente estruturado, permite identificar onde os
recursos estdo sendo consumidos, detectar desvios, avaliar a rentabilidade de cada
empreendimento e produzir informagdes historicas mais confidveis para estimativas e formacao

de pregos de projetos futuros.

6.11 Sintese

Este capitulo fecha o percurso iniciado no Capitulo 3: compreender o problema,
transformé-lo em um plano executavel, organizar uma equipe capaz de executa-lo e, por fim,
traduzir esse conjunto de decisdes em um orgamento consistente. Cada etapa condiciona a
seguinte, e nenhuma pode ser apressada sem comprometer a confiabilidade de todas as que dela
dependem.

O grau de liberdade gerencial, introduzido no Capitulo 1 e retomado em praticamente
todos os capitulos desde entdo, explica por que duas equipes igualmente competentes podem
adotar logicas de formagdo de custo completamente distintas, sem que isso represente
incompeténcia de nenhuma das partes: a diferenca estd no contexto contratual e organizacional
que efetivamente delimita o que cada gerente pode decidir. Reconhecer essa varidvel — e
calibrar o esforco de gestdo de acordo com ela, em vez de aplicar uniformemente um Unico
paradigma de formagdo de custos a contextos que ndo o admitem — ¢, talvez, uma das
competéncias mais subestimadas pela literatura introdutdria de gestao de projetos, e uma das
mais determinantes para o sucesso pratico observado ao longo da trajetoria profissional aqui

relatada.
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O roteiro pratico do Modelo de Formagdo de Orgamento encontra-se no Apéndice E ao

final deste livro.
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CAPITULO 7 - GESTAO DE RISCOS E QUALIDADE

7.1 Introdu¢ao

Os seis capitulos anteriores percorreram as dimensdes mais imediatamente visiveis da
gestdo de projetos: o que sera feito (escopo), quando serd feito (tempo), por quem sera feito
(pessoas) e quanto custard (custos). Ao longo desses capitulos, trés outras areas de
conhecimento tradicionalmente tratadas de forma autonoma pela literatura normativa —
aquisi¢des, comunicagdes e gestdo de stakeholders — foram deliberadamente diluidas onde a
experiéncia profissional aqui relatada sugere que efetivamente nascem: aquisigoes, no Capitulo
6, como continuidade natural da formacao do orcamento; comunica¢des e stakeholders, no
Capitulo 5, como extensao da lideranca e da coordenacgdo da equipe. Essa escolha, detalhada na
Apresentacdo deste livro, ndo nega o PMBOK — apenas reorganiza seus conceitos segundo a
logica decisoria de um gerente experiente, e ndo segundo uma classificagdo tematica
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2021). O presente capitulo trata das duas areas
restantes, que permanecem com identidade prépria por nao se diluirem satisfatoriamente em
nenhum capitulo anterior: riscos e qualidade. Nao € que essas areas sejam mais importantes que
as demais — ao contrario, qualquer gerente experiente sabe que um projeto pode ser destruido
por um tUnico risco ndo identificado ou por um processo de aceite mal definido. A razdo pela
qual sdo tratadas neste ponto do livro ¢ que ambas s6 ganham concretude suficiente quando o
€scopo, 0 cronograma, a equipe e o orcamento ja foram estabelecidos: o risco € a probabilidade
de que o plano ndo se realize, e a qualidade € o critério pelo qual o produto serd julgado. A
integragdo sistémica entre todas essas areas — riscos, qualidade, aquisi¢cdes, comunicagoes €
as demais discutidas nos capitulos anteriores — sera retomada no Capitulo 8, sob a perspectiva
do pensamento sistémico e da Engenharia de Sistemas.

A estrutura deste capitulo reflete essa escolha. A Secdo 7.2 desenvolve a gestao de
riscos, por ser a area que mais diretamente deriva da gestdo de custos — na medida em que as
reservas de contingéncia e as reservas gerenciais, discutidas no Capitulo 6, sdo respostas
financeiras a riscos identificados e ndo identificados. A Sec¢do 7.3 desenvolve a gestdo da
qualidade em extensdo compativel com o que a literatura consagrada e a pratica profissional
acumulada permitem afirmar, sem pretender esgotar o tema — pois a qualidade, como as

demais areas deste livro, mereceria, por si s9, um capitulo completo.
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7.2 Gestao de Riscos

Risco, em gestdo de projetos, ¢ um evento ou condi¢do incerta que, se ocorrer, terd um
efeito sobre os objetivos do projeto — positivo ou negativo. Essa defini¢do, consolidada pelo
PMBOK (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2021), carrega uma distingao importante
que a linguagem cotidiana frequentemente apaga: risco ndo ¢ sindnimo de ameaca.
Oportunidades — eventos que, se ocorrerem, beneficiam o projeto — sdo, na terminologia
técnica, riscos positivos, € merecem gerenciamento tdo ativo quanto as ameagas. Na pratica,
porém, a maioria dos profissionais e das metodologias organizacionais concentra atencao quase
exclusiva nos riscos negativos, e € nessa categoria que a experiéncia profissional aqui relatada
encontra os exemplos mais ricos.

A distingdo entre risco e problema merece atencdo especial. Um risco ¢ um evento
futuro e incerto; um problema ¢ um risco que ja se materializou. Gerenciar riscos significa,
em esséncia, tomar decisdes antes que os eventos ocorram — quando ainda héa op¢des e quando
o custo da resposta ¢ menor do que o custo do impacto. O gerente que s6 age quando o risco ja
se tornou problema esta, de fato, gerenciando crises, ndo gerenciando riscos. A distingdo entre
as duas atividades ndo ¢ semdintica: a gestdo de crises € reativa, custosa e frequentemente
ineficaz; a gestdo de riscos € proativa, preventiva € — quando bem executada — invisivel,
porque os problemas evitados ndo aparecem em nenhum relatorio.

No Capitulo 2, ao tratar da complexidade em projetos, foi introduzida uma distingdo
préatica entre dois tipos de risco, derivada da experiéncia profissional em projetos de engenharia
de sistemas: riscos do Tipo 1, associados ao dominio conhecido mas incerto do problema, ¢
riscos do Tipo 2, associados ao dominio desconhecido — o que Donald Rumsfeld popularizou
como unknowns unknowns, mas que nas organizagdes maduras de engenharia de sistemas se
trata por incerteza epistémica profunda.

Para os riscos do Tipo 1, a resposta ¢ gerenciamento classico: identificacdo, analise
qualitativa e quantitativa, planejamento de resposta ¢ monitoramento. Para os riscos do
Tipo 2, a resposta ¢ arquitetural: o sistema deve ser projetado para tolerar falhas e surpresas,

e ndo apenas para executar conforme o planejado.
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RISCOS DISTINTOS, RESPOSTAS DISTINTAS

L Dois tipos de risco exigem abordagens complementares. ®

RISCO TIPO 1 - GERENCIAMENTO CLASSICO RISCO TIPO 2 - RESPOSTA ARQUITETURAL

Riscos identificaveis, analiséveis e trataveis @ Riscos imprevisiveis, emergentes ou de alto impacto

pelo processo de gestao. exigem sistemas preparados para o inesperado.

o) REDUNDANCIA

e e o Tl PO 1 ,‘,/ = - Eliminar pontos tnicos

de falha criticos.

~. P —— / %
\

.\ y \‘\\ N Y \ = ; 7
( \ ( - \ erenciar / 1
\Q_’\ lll /“_"‘\ )*\E) o risco L
& // N A g i \ 4 RESILIENCIA TOLERANCIA
\\
\\

N - <_’ Recuperar-se A FALHAS
i :
IDENTIFICAR ANALISAR PLANEJAR MONITORAR ;:':L:z:m ¢ SISTEMA Tn:.:m:':: -
Mapear e registrar Avaliar probabilidade RESPOSTAS Acompanhar riscos, Tl po 2 RESILIENTE
os riscos do projeto. e impacto (qualitativa Definir estratégias acionar respostas e
i 2 o H —— \
e quantitativa). para evitar, mitigar, revisar o plano. Nk -
transferir ou aceitar. Preparar o RS "
sistema para vp ADAPTABILIDADE
% Ajustar-se a mudancgas
o mesperado e novas condigdes.
Foco: controlar o que pode ser previsto. 2N Foco: projetar para absorver o inesperado.
Baseado em informagdes e no plano. w Baseado em robustez e em principios de resiliéncia.

Ambas as abordagens sdo essenciais: uma reduz a probabilidade e o impacto dos riscos conhecidos;
a outra garante que o sistema continue entregando valor mesmo quando o inesperado acontecer.

As quatro estratégias classicas de resposta a ameacas — eliminacfo, transferéncia,
mitigacio e aceitacio — aplicam-se principalmente aos riscos do Tipo 1. A eliminagdo remove
a causa do risco (alterando o escopo, a abordagem técnica ou o cronograma de forma que o
evento deixe de ser possivel). A transferéncia repassa o impacto financeiro do risco a um
terceiro — tipicamente por meio de seguros, clausulas contratuais de garantia ou subcontratacao
de atividades de alta incerteza. A mitigag¢do reduz a probabilidade de ocorréncia ou o impacto
esperado do evento, sem elimina-lo. E a aceitacdo — ativa, quando se prepara um plano de
contingéncia, ou passiva, quando se reserva orcamento e se decide ndo agir preventivamente —
reconhece que o custo de resposta supera o custo esperado do impacto. Cada uma dessas
estratégias tem custo e impoe restrigdes ao projeto, € a escolha entre elas exige julgamento

gerencial, ndo apenas aplicagdo mecanica de critérios.
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~—— ESTRATEGIAS DE RESPOSTA A AMEACAS — RISCOS TIPO 1 ——

Aplicaveis principalmente aos riscos identificaveis e trataveis pelo processo de gestao (Tipo 1).

\ Y /

© ELMINAGAO © TRANSFERENCIA © wmimicacio ‘ O AcEITAGAO
. . .
Remover a causa do risco. Repassar o impacto financeiro Reduzir a probabilidade de ocorréncia Reconhecer o risco e assumir
do risco a terceiros. ou o impacto esperado do evento. seus efeitos.
Exemplos Exemplos Exemplos ATIVA PASSIVA
* Alterar o escopo. « Contratar seguros. « Adotar controles e verificagdes. ®
¢ Adotar abordagem técnica ¢ Clausulas contratuais * Realizar testes e protétipos. Preparar plano Nio agir
alternativa. de garantia. « Obter mais informagao. de contingénci preventi
« Ajustar o cronograma. + Subcontratar atividades « Treinar equipe. e, quando Tratar o risco
de alta incerteza. adequado, apenas se
reservas. ocorrer.
Objetivo: tornar o evento Objetivo: que o terceiro a Objetivo: diminuir a exposi¢ao Objetivo: o custo de resposta
impossivel de ocorrer. absorva o impacto financeiro. t’ ao risco, sem elimina-lo. pode superar o impacto esperado.
Cada estratégia tem custos e impde restricdes ao projeto.
A escolha entre elas exige julgamento gerencial, ndo apenas aplicagao mecanica de critérios.

O processo de gerenciamento de riscos em projetos complexos, conforme sistematizado
pela literatura e confirmado pela pratica profissional, desdobra-se em cinco etapas
interdependentes: identificagdo, andlise qualitativa, andlise quantitativa, planejamento de
respostas € monitoramento. A identificagdo ¢ a etapa mais critica, pois um risco nao identificado
nao pode ser gerenciado. Em uma proposta técnica elaborada pelo instituto para um projeto de
defesa de grande porte, o processo de gerenciamento de riscos a ser empregado foi desenvolvido
com base no SEI/CMMI — o modelo de maturidade de capacidades do Software Engineering
Institute — combinado com o referencial do PMI/PMBOK. Essa combinagao ¢ reveladora: ela
indica que a gestdo de riscos ndo ¢ uma atividade exclusiva do gerente de projeto, mas uma
capacidade organizacional que deve estar embebida nos processos de desenvolvimento do
produto.

Um aspecto frequentemente negligenciado na identificagdo de riscos ¢ a dindmica
temporal: os riscos identificados no inicio do projeto ndo sdo os mesmos que estarao presentes
no meio da execuc¢do ou no encerramento. O registro de riscos deve ser um documento vivo,
revisitado em cada revisdo de portdo e em cada reunido perioddica de progresso. Ha estudos em
que o modelo de governanga previa que o gerente de projeto deveria revisar e manter atualizado
o planejamento e a avaliagdo dos riscos durante todo o decorrer do projeto — inclusive em
relagdo aos subcontratados. Esse detalhe ¢ importante: em programas com multiplos
fornecedores, os riscos do subcontratado sdo, em Ultima instancia, riscos do contrato principal.

A andlise qualitativa classifica os riscos identificados segundo duas dimensdes —

probabilidade de ocorréncia ¢ impacto sobre os objetivos do projeto —, gerando uma
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matriz de prioridade que orienta a alocacdo de esforgo de resposta. Em projetos de grande porte,
a andlise quantitativa complementa a qualitativa com técnicas como a simulacdo de Monte
Carlo, que propaga as incertezas das estimativas individuais de custo e prazo para distribui¢des
de probabilidade do or¢amento total e da data de encerramento do projeto. Essa técnica permite
responder a perguntas como: com que probabilidade o projeto serd concluido dentro do
or¢amento aprovado? qual € o percentil 80 do custo total? — perguntas que a analise qualitativa
nao pode responder, mas que sdo exatamente as que os comités gestores precisam para tomar
decisoes de reserva.

Um dos riscos mais frequentes em projetos de engenharia de sistemas — ¢
simultaneamente um dos mais subestimados — ¢ a imaturidade dos requisitos no momento da
contratacdo. A experiéncia em alguns projetos evidencia que a maturidade dos requisitos € o
seu detalhamento "podem nao ser suficientes para um desenvolvimento com riscos aceitaveis.
Uma agdo prevista para minorar esse risco pode ser um workshop de requisitos com todos os
fornecedores e com a equipe do cliente para esclarecimento e detalhamento dos requisitos e
casos de uso — acompanhado da observacao de que o esclarecimento de requisitos por e-mail
nao ¢ um método efetivo e eficiente. Além disso, a realizacdo de demonstragoes intermediarias
periodicas para antecipar problemas no entendimento dos requisitos pode ser uma acao
fundamental para amadurecer o conhecimento sobre os requisitos.

O que essa experiéncia ensina € que a resposta ao risco de requisitos imaturos ndo ¢
técnica — ndo se resolve escrevendo mais casos de uso ou detalhando mais a EAP. E uma
resposta de comunicagdo e de convivéncia: sentar com o cliente, colocar o sistema na frente
dele antes que esteja pronto, e usar a reacao dele como dado de gestao. O gerente que substitui
essa convivéncia por trocas de e-mail acumula desentendimentos silenciosos que so se tornam
visiveis — e entdo muito mais caros — durante a revisdo de aceite. A raiz do problema,
invariavelmente, esta no fato de que o cliente e a equipe constroem representagdes mentais
diferentes do produto a ser entregue, e essas representagdes sO sdo confrontadas quando o
produto fisico aparece. A demonstracdo antecipada — mesmo que parcial, mesmo que
imperfeita — ¢ o unico mecanismo confidvel de alinhar essas representagdes antes que o custo
de realinhamento seja proibitivo.

O grau de liberdade gerencial, introduzido no Capitulo 1 e retomado em praticamente
todos os capitulos subsequentes, manifesta-se na gestdo de riscos de forma particularmente
aguda. Em ambientes de alta restricdo — como contratos com o setor publico, nos quais o
€scopo, 0 prazo e o prego estdo contratualmente fixados e as regras de licitagdo limitam a

capacidade de renegociagdo —, o gerente tem poucas op¢des quando um risco se materializa:
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acionar a reserva de contingéncia, se houver; solicitar aditivo contratual, com todos os custos
administrativos e de prazo que isso implica; ou absorver o impacto na margem. Nenhuma dessas
opgoes ¢ confortavel, e todas elas seriam menos necessarias se o risco tivesse sido identificado
e respondido antes.

A consequéncia pratica dessa realidade ¢ que, em contratos de alta restricdo, o
investimento em identificacdo e resposta antecipada de riscos tem retorno muito maior do que
em contratos flexiveis. O gerente que, pressionado pelo cronograma da proposta, decide nao
realizar uma analise de riscos aprofundada porque nao ha tempo estd, em esséncia, trocando um
custo pequeno e certo — o custo da analise — por um custo potencialmente grande e incerto.
Essa troca raramente se revela vantajosa. A literatura e a pratica convergem na constatacdo de
que o custo de identificar e responder a um risco antes de sua materializagao ¢, em média, entre
cinco e dez vezes menor do que o custo de corrigir o problema depois que ele ocorre
(KERZNER, 2022). Em contratos de defesa, nos quais os problemas frequentemente envolvem
sistemas de seguranca critica e prazos de entrega com consequéncias operacionais, essa

propor¢ao pode ser muito maior.

7.3 Gestao da Qualidade

A gestdo da qualidade em projetos articula duas perspectivas complementares que a
literatura classica frequentemente separa mas que a pratica insiste em manter juntas. A primeira,
associada a Philip Crosby (1979), define qualidade como conformidade com os requisitos:
um produto tem qualidade quando atende exatamente ao que foi especificado, nem mais nem
menos. A segunda, associada a Joseph Juran (1974), define qualidade como adequagéo ao uso:
um produto tem qualidade quando satisfaz as necessidades reais do usuario, independentemente
de o que foi especificado corresponder perfeitamente a essas necessidades. Em projetos de
engenharia de sistemas, onde a distancia entre o que foi especificado e o que o usuario realmente
precisa pode ser substancial — especialmente quando os requisitos estavam imaturos no
momento da contratacdo —, a tensdo entre essas duas perspectivas € permanente.

A gestao da qualidade em projetos mais complexos, como tipicamente em projetos de
defesa, normalmente opera em um ambiente normativo denso. Em experiéncias recentes,
andlises indicaram framework de qualidade prevendo a adogdo simultdnea de varias normas: a
ABNT NBR ISO 10005:2007, que fornece as diretrizes para a preparagdo, analise critica,
aprovacao e revisao de planos de qualidade; a ABNT NBR ISO 9001:2008, que define os

modelos de sistemas de gestdo da qualidade baseados em processos, visando a melhoria
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continua; e a ABNT NBR ISO 14001:2004, que estabelece as diretrizes de gestdo ambiental. A
adocdo dessas normas no contrato nao ¢ apenas um requisito formal: ela cria um arcabouco de
auditabilidade que protege tanto o cliente quanto a equipe consultora em caso de disputas sobre
a conformidade das entregas.

A verificacao de conformidade ¢ o processo pelo qual cada entregavel é comparado
com os requisitos documentados antes de ser submetido ao cliente para aceite. Uma descri¢ao
precisa do processo: cada entregavel tem um conjunto de requisitos a serem satisfeitos que estao
documentados no Documento de Requisitos, ¢ mapeados para componentes no Documento de
Configuragdo; cada entregdvel deve ser testado para garantir que todos os requisitos sejam
cumpridos, € que nenhum requisito adicional foi acrescentado. Esse ultimo ponto — garantir
que nenhum requisito adicional foi acrescentado — € tao importante quanto o primeiro: o gold-
plating, ou seja, a adi¢do de funcionalidades ndo especificadas por iniciativa da equipe, € um
vicio que atrasa entregas e introduz riscos de integracao nao previstos.

A distingdo entre verificagdo e validacao de qualidade ¢ outro conceito central da
qualidade em sistemas complexos: verificacdo responde a pergunta estamos construindo o
produto certo?, enquanto validagdo responde a pergunta estamos construindo o produto do jeito
certo? A verificacdo ¢ interna — a equipe testa se o produto atende as especificacdes —,
enquanto a validagao ¢ feita com o usudrio — se o produto, mesmo atendendo as especificagoes,
resolve o problema para o qual foi concebido. Em projetos de defesa com desenvolvimento
iterativo, a validag¢do ocorre em cada entrega parcial, o que ¢ precisamente 0 mecanismo que
permite detectar desvios entre o especificado e o necessario antes que se acumulem em um
produto final inadequado.

Em projetos de engenharia de sistemas, a gestao de configuraciao ¢ inseparavel da
gestdo da qualidade. Configuragdo, nesse contexto, refere-se ao conjunto de caracteristicas
funcionais e fisicas de um produto definidas em documentacao técnica e atingidas pelo produto
concreto. A gestao de configuracao garante que essa correspondéncia seja mantida ao longo de
todo o ciclo de vida do produto — e que qualquer alteragdo nas caracteristicas seja controlada,
registrada e comunicada a todos os afetados. Em um estudo para um projeto de defesa realizado
por um instituto que se dedica a projetos de TI, a gestdo de configuragdo estava prevista para
seguir a norma EIA-649-B, que define os processos de gerenciamento de configuragdo para
hardware, software e instalagdes, bem como a norma MIL-STD-973, que define os requisitos
de gerenciamento de configuracdo especificamente para materiais de defesa. Esses referenciais

ndo sdo intercambidveis: a EIA-649-B ¢ mais adequada para projetos comerciais e
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governamentais civis, enquanto a MIL-STD-973 reflete a especificidade do ambiente militar,
com requisitos mais rigidos de rastreabilidade e controle.

Os principios desenvolvidos pelos autores classicos permanecem plenamente validos,
mas sua aplicacdo em projetos exige adaptacdo: enquanto processos organizacionais tém
natureza continua e repetitiva, permitindo a redugdo progressiva da variabilidade por meio de
ferramentas estatisticas e ciclos sucessivos de melhoria, projetos sdo empreendimentos
temporarios destinados a producao de resultados unicos, com objetivos proprios, requisitos
especificos e equipes temporarias — condigdes em que raramente existe repeti¢ao suficiente
para que métodos estatisticos tradicionais produzam resultados equivalentes aos observados em
ambientes industriais. Consequentemente, a gestdo da qualidade em projetos desloca parte
significativa de sua atencao dos processos repetitivos para o planejamento do empreendimento,
e essa mudanca pode ser observada em pelo menos quatro perspectivas contemporaneas, que
ndo sdo conflitantes, mas enfatizam aspectos distintos de uma mesma questao.

O PMI considera que o gerenciamento da qualidade compreende os processos
necessarios para incorporar a politica da qualidade da organizagdo ao projeto, assegurando que
produtos e processos satisfagam os requisitos estabelecidos. Nas primeiras edi¢des do PMBOK,
essa visao organizava-se em torno de trés processos — planejamento, garantia e controle da
qualidade —; a partir da sétima edi¢do, o foco desloca-se da simples execucdo de processos
para a geracao de valor ao longo de todo o ciclo de vida, e a qualidade passa a integrar-se aos
principios de lideranga, adaptacdo, pensamento sistémico e foco nas partes interessadas,
reduzindo sua dependéncia de atividades exclusivamente voltadas para inspecdo ou
conformidade (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2021).

A IPMA adota abordagem distinta: em vez de organizar o conhecimento em areas de
gerenciamento, estrutura seu modelo em competéncias. No modelo ICB — Individual
Competence Baseline —, a qualidade ndo aparece apenas como conjunto de processos, mas
como competéncia do gerente de projetos, que envolve compreender requisitos, definir critérios
de qualidade, estabelecer mecanismos de verificagao, promover melhoria continua e assegurar
que as entregas produzam valor para clientes e demais stakeholders (IPMA, 2015). Essa
abordagem enfatiza menos os procedimentos formais e mais a capacidade do gerente de adaptar
praticas de qualidade as caracteristicas especificas de cada empreendimento.

As metodologias ageis introduzem outra mudanca importante. Enquanto modelos
tradicionais concentram grande esfor¢o no planejamento inicial da qualidade, abordagens como
Scrum, Extreme Programming e Lean procuram incorporar mecanismos permanentes de

verificacdo durante todo o desenvolvimento — integra¢ao continua, testes automatizados,
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revisdes frequentes, entregas incrementais, retrospectivas e inspe¢do continua —, permitindo
identificar problemas muito antes da conclusio do projeto. O Manifesto Agil reforga essa visdo
ao afirmar que software funcionando constitui o principal indicador de progresso, privilegiando
entregas frequentes e retroalimentacao continua do cliente (BECK et al., 2001); ainda assim,
mesmo nas metodologias ageis permanece valida uma observagdo fundamental: a qualidade
depende diretamente da compreensao correta das necessidades do cliente e da participacdo ativa
das partes interessadas durante todo o projeto.

Observa-se, portanto, que os principais referenciais contemporaneos compartilham
fundamentos semelhantes, embora enfatizem aspectos distintos: a tradi¢do classica concentra-
se na melhoria dos processos e na redugdo da variabilidade; o PMI enfatiza o planejamento, a
geracdo de valor e a integracdo da qualidade as demais areas do gerenciamento; a IPMA destaca
a competéncia do gerente como elemento central para assegurar a qualidade das entregas; e as
metodologias ageis concentram-se na inspe¢ao continua, na adaptagdo rapida e no aprendizado
incremental. Todas convergem, porém, para um principio comum: qualidade ndo se obtém
exclusivamente pela inspecdo do produto final, mas deve ser construida ao longo de todo o
desenvolvimento do projeto.

A experiéncia profissional aqui relatada sugere que essa construgdo comeca ainda antes:
em projetos de engenharia, consultoria e integracdo de sistemas, a qualidade comega na
compreensdo adequada do problema que motivou o empreendimento — escopos mal definidos,
requisitos incompletos, cronogramas incompativeis, equipes inadequadamente dimensionadas
ou riscos insuficientemente analisados comprometem significativamente a qualidade final,
independentemente da exceléncia das atividades de inspecdo e controle posteriormente
realizadas. Sob essa perspectiva, a gestdo da qualidade deixa de representar apenas uma area
especifica do gerenciamento de projetos e passa a constituir uma consequéncia natural da
maturidade alcangada durante o planejamento.

Outro conceito fundamental, frequentemente negligenciado em textos introdutérios,
refere-se aos custos da qualidade. Existe a percepcao difundida de que investir em qualidade
aumenta os custos do projeto; Juran e Feigenbaum (?) demonstraram, porém, que essa relacao
deve ser analisada com maior profundidade, classificando os custos da qualidade em quatro
grandes categorias: custos de preven¢dao, compreendendo treinamento, planejamento,
elaboragdo de procedimentos, qualificacio de fornecedores, auditorias preventivas e
desenvolvimento de padrdes técnicos; custos de avaliacdo, correspondentes as inspegdes,
ensaios, verificagdes, revisoes técnicas e testes destinados a verificar se produtos e processos

atendem aos requisitos estabelecidos; custos de falhas internas, que surgem quando defeitos
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sdo identificados antes da entrega ao cliente — retrabalhos, desperdicios, substituicdo de
componentes e atrasos; e custos de falhas externas, correspondentes as consequéncias mais
graves da nao qualidade — garantias, devolugdes, acdes judiciais, perda de credibilidade e
redu¢do da confianga do cliente, que frequentemente produzem impactos financeiros
significativamente superiores aos investimentos realizados em prevencdo (JURAN, 1992;
FEIGENBAUM, 1991). Em projetos de engenharia, esses conceitos assumem especial
importancia: pequenos investimentos realizados nas fases iniciais de planejamento
frequentemente evitam custos muito superiores durante a execucdo ou apoOs a entrega do

empreendimento.

CUSTOS DA QUALIDADE

Investir em qualidade reduz falhas, retrabalho e perdas, gerando melhores resultados para o projeto e para o cliente.

1. PREVENCAO 2. AVALIACAO 3. FALHAS INTERNAS

& A

Evitar que os defeitos ocorram. Verificar se produtos e processos Defeitos identificados antes Consequéncias da ndo qualidade
# atendem aos requisitos. # da entrega ao cliente. » ap6bs a entrega ao cliente.
[
« Treinamento e capacitacdo ¢ Inspegdes * Retrabalhos Garantias e assisténcia
¢ Planejamento da qualidade « Ensaios e verificacdes * Desperdicios de materiais Devolugdes e substitui¢des
¢ Elaboragio de procedimentos | o Revisdes técnicas € recursos Agbes judiciais e multas

Perda de credibilidade
Redugio da confianga do cliente

¢ Qualificagdo de fornecedores » Substitui¢do de componentes

¢ Testes e validagoes
¢ Auditorias preventivas * Atrasos no cronograma

¢ Desenvolvimento de padrdes Perda de oportunidades futuras
técnicos

/ — —_—
@B Investimento que previne II Custo para avaliar e assegurar | 9 Custos
| | dentrc

-e defeitos e reduz riscos. a conformidade.

IMPACTO POTENCIAL
DOS CUSTOS

Quanto mais tarde o defeito
¢ descoberto, maior tende
a ser o impacto financeiro
e reputacional. BAIXO MODERADO ALTO MUITO ALTO

ainda Ii\ Custos elevados e impacto

duradouro no negécio.

Investir antecipadamente em qualidade pode evitar custos ‘
muito superiores durante a execucdo ou apés a entrega do empreendimento.

Referéncias: JURAN, J. M. Juran on leadership for quality. New York: Free Press, 1992, | FEIGENBAUM, A. V. Total quality control. 3. ed. New York: McGraw-Hill, 1991.

A Gestao da Qualidade Total representa uma das maiores transformacdes ocorridas na
administracdo das organizacdes. Mais do que um conjunto de ferramentas, o TQM constitui
uma filosofia baseada em principios como foco no cliente, lideranca, participagdo das pessoas,
melhoria continua, decisdes fundamentadas em evidéncias e visao sistémica da organizagao.
Embora originalmente desenvolvida para ambientes industriais, muitos de seus principios
influenciaram diretamente o gerenciamento moderno de projetos: projetos bem-sucedidos
dependem da participacdo ativa das equipes, da lideranca comprometida, da comunicagao
eficiente, da aprendizagem organizacional e da melhoria continua dos processos utilizados
durante sua execucdo, o que evidencia forte convergéncia entre os principios do TQM e as

praticas atualmente recomendadas pelos principais referenciais de gerenciamento de projetos,
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inclusive nas sucessivas edicdes do Guia PMBOK. Sob essa perspectiva, a qualidade nao deve
ser compreendida como uma etapa especifica do projeto, mas como um principio orientador
presente em todas as decisdes tomadas pelo gerente e por sua equipe.

A experiéncia profissional aqui relatada ¢ menos extensa em ferramentas especificas de
qualidade do que em outras areas discutidas neste livro — e essa propria constatagdo ¢
reveladora. A principal contribui¢do da pratica, nesse caso, ndo ¢ uma nova metodologia, mas
a forma como a qualidade se integra as demais areas de gestao. Qualidade, nessa visdo, ¢ a
entrega do produto objeto do empreendimento conjugando os pilares custo, prazo e requisitos
em conformidade com o que foi negociado — e, consequentemente, de acordo com as
expectativas de ambas as partes, equipe de projeto e cliente. Essa defini¢do dialoga com Juran
(“adequacdo ao uso”) e com Crosby (“conformidade aos requisitos”), mas acrescenta um
elemento raramente destacado pela literatura introdutdria: a negociacdo. Nao adianta entregar
um produto tecnicamente perfeito se ele ndo resolve a necessidade que motivou a contratagao
— em um episddio real, o cliente havia estabelecido antecipadamente uma tecnologia especifica
a ser aplicada na solu¢do; um estudo mais aprofundado revelou que essa tecnologia se tornaria
obsoleta em uma janela curta de tempo, e que uma alternativa tinha potencial de reducgdo de
precos pela consolidagao da escala de producao e pelo aumento da concorréncia, com reflexos
até no custeio de operagdo. Qualidade, nesse sentido, também envolve visdo de longo prazo, e
nao apenas conformidade técnica imediata.

Um segundo episodio ilustra outra faceta do problema: em um projeto que atendia parte
de uma grande organizag¢do, o contratante formal manifestou satisfacdo plena com o resultado
entregue, mas divergéncias internas entre diferentes areas dessa mesma organizagao impediram
que a satisfagdo fosse unanime — evidéncia de que a percep¢ao de qualidade depende do
stakeholder considerado, e ndo apenas da conformidade técnica com o que foi especificado.
Nos projetos de engenharia aqui relatados, a satisfacdo do cliente normalmente se dava quando
o sistema estava funcionalmente operacional; atributos como conformidade normativa,
interoperabilidade e facilidade de manutengdo — tao centrais a Engenharia de Sistemas quanto
ao desempenho funcional — nem sempre eram igualmente percebidos, uma assimetria de
percepcao que a equipe de projeto deve compensar por meio de comunicagdo explicita, € ndo
presumir resolvida pela simples exceléncia técnica.

Quanto a relagdo entre inovacao e qualidade, a experiéncia aqui relatada nao identifica
uma relacdo direta entre maior inova¢do e menor qualidade: o que a inovagdo eleva ¢ a
incerteza, € ndo necessariamente a probabilidade de falha. Projetos de alto grau de inovagao

implicam escopos mais dificeis de formular, o que exige técnicas apropriadas a esse perfil de
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incerteza — entre elas as sistematizadas por Ries (2011) no método Lean Startup, cuja logica
de validagdo incremental de hipoteses complementa, para projetos inovadores, o planejamento
antecipado da qualidade discutido nas se¢des anteriores. Quanto ao papel do gerente diante da
qualidade, a visao aqui adotada rejeita a ideia de uma funcao isolada e dedicada exclusivamente
a essa area: cabe ao gerente remover obstaculos e estimular a melhoria continua, tratando a
qualidade como consequéncia da boa gestao integrada, e ndo como uma estrutura paralela de
controle.

Cabe, por fim, uma precisao conceitual importante para a arquitetura deste livro. Poder-
se-ia supor, a primeira vista, que a qualidade — por sintetizar se as decisdes tomadas em escopo,
cronograma, equipe e custos efetivamente produziram o resultado esperado — seria o elemento
integrador dos capitulos anteriores. Essa hipdtese, entretanto, ndo corresponde a visdo aqui
adotada: o PMI trata a gestdo da integracdo como area de conhecimento propria e distinta da
qualidade (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2021), e essa distingdo ¢ adotada
integralmente neste livro. A qualidade permanece responsavel por assegurar que o resultado
final seja adequado aos requisitos negociados e as expectativas das partes interessadas; quem
integra o projeto — no sentido de coordenar sistemicamente todas as areas de gestao discutidas
nos capitulos anteriores — ¢ a gestdo da integragdo, tratada com profundidade no Capitulo 8,

sob a perspectiva do pensamento sist€émico e da Engenharia de Sistemas.

7.4 A Integracio das Areas de Conhecimento

A divis@o do conhecimento em gestdo de projetos em areas — escopo, tempo, custos,
pessoas, riscos, qualidade, aquisi¢cdes, comunicagdes — ¢ uma convencao didatica poderosa,
mas artificialmente segmentada. Na pratica, essas areas sdo dimensdes de um mesmo objeto, e
as decisoes tomadas em qualquer uma delas tém consequéncias imediatas nas outras — razao
pela qual este livro tratou aquisi¢des como continuidade do Capitulo 6 e comunicagdes e
stakeholders como extensdo do Capitulo 5, em vez de as isolar em capitulo préprio. Uma
mudanga de escopo afeta o cronograma, que afeta os custos, que afeta as reservas de riscos, que
afeta o BDI, que afeta o preco. Um fornecedor que entrega com atraso afeta o cronograma e os
custos, materializa um risco e exige uma comunica¢ao imediata ao cliente. Uma mudanga de
requisito afeta a configuragdo, que afeta a qualidade, que afeta o processo de aceite, que afeta
o cronograma de pagamento.

O gerente de projetos integrado — no sentido genuino do termo, ndo apenas como

fun¢do nomeada — ¢ aquele que consegue manter simultaneamente visivel o estado de todas
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essas dimensdes ¢ que entende as interdependéncias entre elas com profundidade suficiente
para antecipar os efeitos cascata das decisdes. Esse nivel de integragdo nao ¢ ensinado em cursos
de gestdo de projetos orientados a certificagdes, que tendem a tratar as areas separadamente
porque isso simplifica o ensino. Ele € construido ao longo de anos de pratica em projetos reais,
onde cada decisdo ¢ tomada sob restrigdo de tempo, informacdo incompleta e pressdo de
multiplas partes interessadas. O presente livro procurou, ao longo de todos os seus capitulos,
manter essa perspectiva integrada — mostrando como escopo deriva do problema, como
cronograma deriva do escopo, como equipe deriva do cronograma, e como custos derivam da
equipe. Riscos e qualidade, discutidos neste capitulo, ndo sdo areas autdbnomas, mas dimensoes
da mesma complexidade que os capitulos anteriores ajudaram a construir — complexidade cuja
face propriamente sistémica, ancorada no pensamento sistémico e na Engenharia de Sistemas,

sera o objeto do Capitulo 8, que encerra este livro.

7.5 Sintese

Este capitulo encerrou o percurso das duas areas de conhecimento que, na arquitetura
deste livro, mantém identidade propria por ndo se diluirem satisfatoriamente em nenhum
capitulo anterior: riscos e qualidade. As demais areas tradicionalmente associadas ao PMBOK
— aquisigdes, no Capitulo 6; comunicagdes e stakeholders, no Capitulo 5 — foram tratadas
onde a experiéncia profissional aqui relatada sugere que efetivamente nascem, e a Apresentacao
deste livro traz a correspondéncia completa entre as areas do PMBOK e os capitulos em que
sao discutidas. A gestdo de riscos revelou-se a mais diretamente conectada ao capitulo anterior:
as reservas financeiras discutidas no Capitulo 6 sdo respostas a riscos identificados, e 0 EVM
— introduzido na se¢do sobre gestdo de custos — € uma ferramenta de deteccdo antecipada de
riscos de prazo e custo. A gestdo da qualidade, por sua vez, mostrou como os critérios de aceite
das entregas precisam ser definidos antecipadamente, ndo negociados no momento da entrega,
como a gestdo de configuracdo garante a rastreabilidade entre o que foi especificado e o que foi
construido, € como quatro perspectivas contemporaneas — classica, PMI, IPMA e agil —
convergem para um mesmo principio: qualidade se constroi ao longo de todo o projeto, € ndo
apenas na inspeg¢ao final.

O grau de liberdade gerencial, fio condutor desde o Capitulo 1, manifesta-se em riscos
e qualidade de maneiras distintas mas consistentes. Em riscos, o gerente com baixo grau de
liberdade tem poucas opgdes quando um risco se materializa; em qualidade, o gerente com alta

restri¢do contratual tem menos margem para negociar critérios de aceite. Essa mesma logica,
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como visto nos capitulos anteriores, aplica-se ao gerente no setor publico diante de regras de
licitagdo que limitam a escolha de fornecedores, e ao gerente em ambientes hierarquicos rigidos
diante de canais de comunicacao formalmente prescritos. Em todos os casos, a compreensao
clara do grau de liberdade disponivel — e de seus limites — € o que permite ao gerente tomar
decisdes realistas, sem desperdigar energia em batalhas impossiveis e sem deixar de explorar
os espacos de manobra que de fato existem. Resta, ainda, integrar sistemicamente tudo o que

os sete primeiros capitulos deste livro construiram — o objeto do capitulo final.
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CAPITULO 8 —- INTEGRACAO DE PROJETOS,
PENSAMENTO SISTEMICO E ENGENHARIA DE SISTEMAS

8.1 Introducio

Os sete capitulos anteriores construiram, um a partir do outro, o percurso de
planejamento de um projeto: a compreensdo do problema e do escopo (Capitulo 3), a
organizacdo do tempo (Capitulo 4), a composicdo da equipe, das comunicagdes e dos
stakeholders (Capitulo 5), a formacao do orcamento e das aquisi¢des (Capitulo 6) e, por fim, os
riscos ¢ a qualidade (Capitulo 7). A medida que os projetos aumentam em complexidade,
entretanto, torna-se insuficiente gerenciar isoladamente cada uma dessas dimensdes. O sucesso
do empreendimento passa a depender, sobretudo, da capacidade de compreender as relagdes
existentes entre elas e de coordenar suas interagdes ao longo de todo o ciclo de vida do projeto.
Essa coordenacdo constitui a esséncia da integracdo, e € o objeto deste capitulo, que encerra o
livro.

Nos principais referenciais de gerenciamento de projetos, a integracao ¢ apresentada
como a area de conhecimento responsavel por consolidar e harmonizar os diversos elementos
do planejamento e da execu¢do (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2021). Sob a
perspectiva da engenharia, contudo, a integracdo transcende a simples coordenacdo
administrativa: ela representa uma forma de pensar o empreendimento como um sistema
composto por diversos subsistemas interdependentes. Essa visdo aproxima o gerenciamento de
projetos da Engenharia de Sistemas, disciplina desenvolvida justamente para enfrentar
problemas caracterizados por elevada complexidade técnica, multiplas disciplinas de
engenharia, elevado nimero de interfaces e forte interacao entre componentes.

Este capitulo articula, portanto, duas perspectivas complementares. A primeira, oriunda
do gerenciamento de projetos, concentra-se na coordenacdo das diversas areas de gestdo

discutidas nos capitulos anteriores. A segunda, proveniente da Engenharia de Sistemas, enfatiza
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a compreensdo do sistema como um todo, suas interfaces e seu comportamento ao longo do
ciclo de vida. Mais do que uma area especifica do gerenciamento, a integracao sera tratada aqui
como um principio orientador capaz de apoiar todas as decisdoes do gerente de projetos — e
como a lente sob a qual a trajetoria profissional relatada ao longo deste livro pode ser relida em

sua totalidade.

8.2 Pensamento Sistémico

O pensamento sistémico constitui uma forma de compreender problemas complexos
considerando as relagdes existentes entre seus diversos elementos, em vez de analisa-los
isoladamente. Enquanto abordagens analiticas tradicionais procuram decompor um problema
em partes menores para estuda-las separadamente, o pensamento sistémico busca compreender
como essas partes interagem para produzir o comportamento global do sistema. Segundo Senge
(2006), organizacdes e projetos devem ser compreendidos como sistemas compostos por
elementos interdependentes, cujos resultados decorrem muito mais das relagdes estabelecidas
entre seus componentes do que da simples soma de seus desempenhos individuais. Ackoff
(1999) reforca essa observagdo ao notar que um sistema ndo pode ser plenamente compreendido
apenas pelo estudo isolado de suas partes, pois propriedades importantes emergem justamente
das interacdes entre seus componentes.

Essa observagao possui implicagdes diretas para o gerenciamento de projetos: alteracdes
aparentemente localizadas em cronograma, custos, escopo ou equipes frequentemente
produzem consequéncias em diversas outras areas do empreendimento — como ilustrado, ao
longo deste livro, pela cadeia que liga escopo a cronograma, cronograma a equipe, € equipe a
custos. Sob essa perspectiva, o gerente deixa de tomar decisdes exclusivamente locais e passa

a avaliar continuamente seus impactos sobre o conjunto do projeto.
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Figura 8.1 — O projeto como sistema. escopo, cronograma, equipes, custos, qualidade, riscos, aquisi¢oes e
comunicagdes conectados por relagées bidirecionais

8.3 Complexidade em Projetos

Nem todos os projetos apresentam o mesmo grau de complexidade. Projetos de pequena
escala normalmente possuem reduzido nimero de disciplinas, poucas interfaces e limitada
quantidade de partes interessadas. A medida que a dimensdo do empreendimento aumenta,
cresce também a quantidade de interacdes entre equipes, fornecedores, tecnologias, normas e
organizagdes envolvidas, e a principal dificuldade deixa de estar na execucdo de tarefas
individuais para se concentrar na coordenacao das interfaces. Essa percepcao, ja introduzida no
Capitulo 2 a proposito do Cynefin Framework de Snowden e Boone (2007), explica por que
projetos tecnicamente simples podem apresentar elevada complexidade gerencial, enquanto
projetos tecnologicamente sofisticados podem ser relativamente simples de coordenar quando
possuem poucas interfaces. Kerzner (2022) destaca que a complexidade representa um dos
principais fatores que influenciam a sele¢do das metodologias de gerenciamento de projetos —

observagao ja retomada, sob diferentes angulos, em praticamente todos os capitulos deste livro.

8.4 Engenharia de Sistemas

A Engenharia de Sistemas surgiu durante a segunda metade do século XX para apoiar o
desenvolvimento de sistemas de elevada complexidade, especialmente nos setores aeroespacial,

militar, de telecomunicacdes e infraestrutura. Segundo o INCOSE (2023), Engenharia de
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Sistemas corresponde a uma abordagem interdisciplinar destinada a possibilitar a realizacdo de
sistemas bem-sucedidos, considerando simultaneamente requisitos, arquitetura, integragdo,
verificacdo, validagdo, operacdo e evolugao ao longo de todo o ciclo de vida — defini¢ao
também consolidada na norma ISO/IEC/IEEE 15288:2023. Diferentemente das disciplinas
tradicionais de engenharia, a Engenharia de Sistemas concentra-se principalmente nas relagdes
existentes entre os diversos componentes do sistema, € sua preocupagdo central consiste em
assegurar que todos os subsistemas funcionem de forma integrada para produzir o
comportamento esperado do sistema completo. Kossiakoff et al. (2020) apresentam a
Engenharia de Sistemas como uma abordagem interdisciplinar voltada a conduzir o
desenvolvimento de sistemas complexos ao longo de todo o seu ciclo de vida, assegurando que
as necessidades dos usudrios sejam progressivamente transformadas em requisitos, arquiteturas,
componentes integrados e, finalmente, em um sistema capaz de cumprir a finalidade para a qual
foi concebido.

Sob essa perspectiva, o desenvolvimento de um produto ndo comega pela escolha de
uma solucdo técnica. Seu ponto de partida ¢ a identificacio de uma necessidade. A primeira
responsabilidade da Engenharia de Sistemas consiste justamente em compreender o problema
a ser resolvido, o ambiente no qual o sistema devera operar, as partes interessadas envolvidas e
os resultados esperados. Somente depois desse entendimento a necessidade € progressivamente
traduzida em requisitos que definem o que o sistema deve fazer e quais condicoes deve
satisfazer, sem antecipar prematuramente como a solugdo serd implementada.

Os requisitos orientam o desenvolvimento da arquitetura do sistema, na qual suas
fungdes sdo organizadas e alocadas a elementos capazes de realiza-las. E nessa etapa que se
estabelecem as principais relacdes entre subsistemas, componentes, pessoas, software,
hardware, instalagdes ¢ demais elementos da solugdo. Para Kossiakoff et al. (2020), uma das
responsabilidades centrais da Engenharia de Sistemas € preservar a coeréncia do sistema como
um todo, evitando que a otimizagao isolada de um componente prejudique o desempenho global
da solugao.

Essa visao conduz a uma distingdo fundamental entre o desenvolvimento dos
componentes e o desenvolvimento do sistema. Especialistas podem projetar individualmente
estruturas, circuitos eletronicos, software, redes, mecanismos ou outros elementos, mas a
existéncia de componentes tecnicamente adequados ndo garante, por si sO, que o sistema
integrado funcionara corretamente. A Engenharia de Sistemas ocupa precisamente esse espago:
coordena requisitos, arquitetura e interfaces para assegurar que os diferentes elementos

possam ser posteriormente integrados em uma solucio coerente.
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As interfaces assumem, portanto, importancia central. Muitos dos problemas mais
dificeis encontrados durante a integracao ndo resultam de falhas internas de um componente,
mas de incompatibilidades entre elementos individualmente funcionais. Dimensdes fisicas,
protocolos de comunicagdo, formatos de dados, alimentagdo elétrica, sincronizagao,
responsabilidades organizacionais e procedimentos operacionais constituem exemplos de
interfaces que precisam ser identificadas, especificadas e controladas desde as fases iniciais do
desenvolvimento.

A medida que os componentes sdo desenvolvidos, inicia-se o movimento de integragio,
no qual os elementos anteriormente concebidos e implementados separadamente sao
progressivamente reunidos. Nesse momento, a arquitetura deixa de ser apenas uma
representacao conceitual e passa a materializar-se como sistema. Quanto mais tarde forem
descobertas inconsisténcias de requisitos ou interfaces, maior tende a ser o custo de sua
correcdo, pois decisdes ja tomadas em diferentes partes da solugdo podem precisar ser revistas.

O ciclo de vida prossegue durante a operacdo, quando o sistema passa a produzir
efetivamente o valor para o qual foi desenvolvido. Manutencao, atualizagdes, evolugao
tecnologica, mudangas no ambiente operacional e novos requisitos podem exigir sucessivas
adaptagdes. Finalmente, a Engenharia de Sistemas considera também a retirada de operagao e
a desativacdo, reconhecendo que as decisdoes tomadas durante o desenvolvimento podem
produzir consequéncias ao longo de toda a existéncia do sistema.

Essa abordagem mostra forte convergéncia com o gerenciamento de projetos: enquanto
o gerente de projeto coordena pessoas, recursos, cronogramas, custos, riscos e demais
dimensdes gerenciais, a Engenharia de Sistemas coordena necessidades, requisitos,
arquitetura, interfaces, integracio, verificacio e validacido técnica. As duas disciplinas
tornam-se, portanto, altamente complementares. O gerenciamento do projeto procura assegurar
que o empreendimento seja conduzido de maneira integrada; a Engenharia de Sistemas procura
assegurar que o produto resultante seja tecnicamente coerente e cumpra sua finalidade.

Essa complementaridade, mais do que uma constatagao teorica, constitui uma sintese da
trajetoria profissional relatada neste livro, na qual gerenciamento de projetos e Engenharia de
Sistemas nunca foram praticados como disciplinas separadas. Gerenciar o projeto sem
compreender a 16gica do sistema pode levar a entrega eficiente do produto errado; desenvolver
o sistema sem uma gestao adequada pode produzir uma solugdo tecnicamente correta que nunca

chega a ser entregue dentro das condig¢des necessarias de prazo, custo e recursos.
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( DEFINICAO E CONCEPGAO ) REALIZAGAO E USO
> — c — =
(1] (2] ‘ (3] (4] (5] (6] @ (5] (9]
NECESSIDADE REQUISITOS | ARQUITETURA PROJETO E |NTEGRACAO VER|F|CAC§O VALlDACiO OPERACAO DESATWACAO
DESENVOLVIMENTO
35 = > -
= [+=] = =[Gl = ®Rm - [l -4 - o -
eem = 7 R 2 | [ o [ O
Ny i
| Identificaciio do Tradugio danecessidade | | Definicao da estrutura | | Projeto detalhado dos Combinagao dos Avaliago para verificar | | Avaliagdo para verificar | | Uso do sistema para
woblgvm edas em requisitos funcionais do sistema, funcdes componentes e elementos em se o sistema foi se o sistema atende entregar valor,
nacessidadas dos & ndo funcionais que o | | principais, i e construido de acordo & necessidade e a0 manutengdo, suporte
Untrose partes sistema deve atender. interfaces e alocagdes. | hardware, software | sistema completo com os requisitos uso pretendido pelas e evolugo conforme
interessadas. & outros elementos. conforme a arqui i | | partes necessério.
= ) J W . L )
'y Iy Iy Iy Iy Iy
! i ' I - '
! I ' ] i '
! ' ' | H '
A ' | ] . '
' e L L LT T e e e e e NI
! v v ¥
:
:
‘

‘

A validagdo confirma se o sistema entregue
resolve o problema e atende & necessidade

NECESSIDADE <= VALIDAGAO
original que motivou o projeto.

REQUISITOS <=b VERIFICAGAO
A verificagdo confirma se o sistema construido
esta em conformidade com os requisitos
estabelecidos.

ARQUITETURA <=b INTEGRACAO
A integragéo confirma se os elementos
impl dos se combinam c

de acordo com a arquitetura definida.

1

= Semeee )
Integracdo e avaliagio

Construir, integrar e avaliar para
entregar valor ao usudrio.
necessidade.

@ © )

Fonte: Adaptado de KOSSIAKOFF, A.; SWEET, W. N.; SEYMOUR, S. J.; BIANCO, M. B. Systems Engineering Principles and Practice. 3. ed. Hoboken: Wiley, 2020.

Decomposicao e definicdo

Compreender e definir o que e como

SISTEMA

Solugdo integrada
que atende &

o sistema deve ser.

Abordagem interdisciplinar Foco no todo Reduz riscos e retrabalho

Integra multiplas disciplinas, Decisdes consideram impactos Problemas s3o prevenidos, identificados Assegura que o sistema atenda

& necessidade hoje e no futuro,

L=

tecnologias e partes interessadas. no sistema como um todo.

Gera valor ao longo do ciclo de vida
e corrigidos o mais cedo possivel

Figura 8.2 — Engenharia de Sistemas ao longo do ciclo de vida: necessidade, requisitos, arquitetura, projeto,
integragdo, verificagdo, validagdo, operagdo e desativag¢io

8.5 Integracao em Projetos

Nos referenciais tradicionais de gerenciamento de projetos, integra¢do corresponde ao
conjunto de atividades destinadas a coordenar todas as areas de conhecimento envolvidas no
empreendimento; o PMI destaca processos como o desenvolvimento do plano do projeto, a
orientacdo da execucdo, o monitoramento integrado das mudangas e o encerramento do projeto
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2021). Na pratica, entretanto, a integracao
ultrapassa significativamente esses processos. Projetos de engenharia exigem permanente
coordenagdo entre diferentes disciplinas técnicas, fornecedores, clientes e equipes de
desenvolvimento, e essa coordenacdo ocorre principalmente nas interfaces: interfaces técnicas
inadequadamente gerenciadas frequentemente produzem incompatibilidades que somente sao
percebidas durante fases avancadas da execucao, aumentando significativamente custos, prazos
e riscos. Por essa razdo, a integracao deve ser planejada desde as primeiras etapas do
empreendimento. Nao basta desenvolver corretamente cada subsistema; € necessario assegurar
que todos operem harmoniosamente quando integrados.

Embora fortemente relacionadas, integragao técnica e integraciao gerencial possuem
objetivos distintos. A integracao técnica procura assegurar compatibilidade entre componentes,
arquitetura, padrdes, requisitos e interfaces; a integracao gerencial coordena pessoas,
cronogramas, custos, contratos, riscos, comunicagdes ¢ decisoes.

Projetos simples
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frequentemente permitem que essas duas dimensdes sejam conduzidas pelo proprio gerente do
projeto; empreendimentos de maior complexidade normalmente exigem equipes especificas de
integragdo técnica, atuando em estreita cooperagdo com a geréncia do projeto — a mesma
estrutura matricial de equipes técnicas verticais, equipe de integracdo horizontal e nucleo de
gestdo apresentada no Capitulo 5. Essa estrutura reduz conflitos entre disciplinas e aumenta
significativamente a probabilidade de sucesso do empreendimento.

Os principais referenciais contemporaneos de gerenciamento de projetos convergem
para uma ideia comum: projetos existem para gerar valor. Entretanto, o valor produzido pelo
empreendimento dificilmente decorre da exceléncia isolada de cada disciplina; ele emerge da
integracdo eficiente entre todas as areas envolvidas. Sob essa perspectiva, integracao deixa de
representar apenas uma atividade administrativa e passa a constituir um principio permanente
de gestdo. Mais do que coordenar tarefas, integrar significa assegurar que todas as decisdes
permanecam coerentes com os objetivos estratégicos do empreendimento e contribuam para
solucionar o problema que motivou sua realizagdo — o mesmo problema cuja compreensao

correta, como visto no Capitulo 3, condiciona todas as decisdes subsequentes de um projeto.

8.6 Reflexdes do Autor: da Experiéncia ao Pensamento Sistémico

A medida que a complexidade dos projetos aqui relatados foi aumentando, tornou-se
necessario tratar de forma explicita questdes de impacto mutuo que, de outra forma,
permaneceriam invisiveis até comprometer o resultado do empreendimento. Um exemplo
recorrente ilustra bem esse ponto: projetos que envolviam a importagdo de equipamentos
capazes de alterar o comportamento dos operadores exigiam, desde a especificagdo inicial, a
defini¢do do treinamento correspondente, dos kits de sobressalentes e da logistica de
manutencdo associada. O objeto do projeto deixava de ser simplesmente adquirir e instalar um
equipamento, e passava a ser implantar uma capacidade operacional sustentavel — distingao
sutil, mas decisiva, entre entregar um componente e entregar o comportamento esperado do
sistema como um todo. Essa necessidade de tratamento explicito das relagdes entre elementos
decorreu tanto da evolugao rapida das tecnologias quanto da ampliacao do nimero de elementos
constituintes dos proprios sistemas.

Essa sensibilidade sist€émica nao nasceu, contudo, de uma formagao académica voltada
a gestdo. Os cursos de engenharia brasileiros até a década de 1980 pouco se ocupavam de incluir
em suas grades curriculares disciplinas de gestdo: a formagdo era essencialmente técnica. A

partir da década de 1990, tornou-se inevitavel acompanhar um movimento mundial em que as

122



CAPITULO 5 — GESTAO DE PESSOAS E EQUIPES DE PROJETO

empresas que ampliavam sua participagdo de mercado eram exatamente aquelas que adotavam
metodologias modernas voltadas a satisfazer as expectativas do cliente. A experiéncia aqui
relatada nao foi diferente da de outros engenheiros formados naquele periodo: as competéncias
de gestor precisaram ser desenvolvidas depois da formatura, diante dos desafios de entregar
projetos atendendo a um nivel de exigéncia de mercado crescente. A formagao técnica permitiu
compreender os componentes dos sistemas; a experiéncia gerencial tornou necessario
compreender as relagdes entre tecnologia, pessoas, organizagdes, custos, prazos € expectativas
do cliente.

O pensamento sistémico propriamente dito foi construido pela experiéncia, mas guiado
por referéncias tedricas especificas — o que reforca uma ideia que atravessa todo este livro: a
experiéncia ndo substitui os métodos; os métodos organizam a experiéncia e ampliam a
capacidade de interpretar situagdes complexas. A obra de Peter Senge (2006) foi decisiva para
compreender organizagdes e projetos como sistemas de relacdes; a obra de Kossiakoff et al.
(2011), Systems Engineering: Principles and Practice, foi igualmente essencial, ndo apenas para
compreender o conceito de Engenharia de Sistemas em si, mas para estabelecer a relacdo entre
essa disciplina e a ideia mais geral de pensamento sistémico. Os conceitos de ambas as obras
foram aplicados nos projetos aqui relatados e tiveram sua eficacia verificada na pratica, e nao
apenas assumida teoricamente.

Cabe, por fim, uma precisao conceitual sobre um termo frequentemente empregado, mas
raramente definido com rigor: fragmentacdo. A decomposi¢do de um sistema em subsistemas,
o conceito de sistema de sistemas, a decomposicao de sistemas em componentes ou do escopo
em pacotes de trabalho — ja discutidos nos Capitulos 3 e 5 — sdo todos exemplos legitimos e
necessarios de decomposicdo, € nao devem ser confundidos com fragmentacao. A
decomposi¢cdo ¢ um procedimento legitimo, presente em diferentes niveis — sistema em
subsistemas, subsistema em componentes, sistema de sistemas em sistemas constituintes,
escopo em entregas, entregas em pacotes de trabalho —, € o problema nao estd nela, mas em
analisar as partes resultantes sem compreender suas relagdes, suas dependéncias, suas interfaces
e sua contribui¢do para o comportamento global. A pergunta relevante, portanto, ndo ¢ como
evitar a decomposi¢do, mas como assegurar que a decomposi¢do necessaria ao planejamento e
ao desenvolvimento ndo provoque a perda da compreensdo do sistema como um todo.
Decompor permite compreender e organizar a complexidade; integrar permite recuperar o
comportamento do todo — talvez a frase que melhor sintetize o argumento central deste

capitulo, e deste livro.
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Este capitulo trata, até aqui, dos fundamentos conceituais do pensamento sistémico, da
Engenharia de Sistemas e da integragdo em projetos, e de uma primeira camada de reflexdes do
autor sobre a origem dessa visao sist€émica ao longo de sua trajetéria profissional. Uma segunda
parte, ainda em elaboragdo, aprofundara os aspectos mais aplicados da integragdo — a relagao
entre integracdo gerencial e integracdo técnica nas estruturas matriciais discutidas no Capitulo
5, o momento em que a Engenharia de Sistemas passou a fazer parte da trajetdria profissional
relatada, o nivel de conhecimento técnico exigido do gerente de projetos, a forma como a
complexidade altera a necessidade de uma equipe de integra¢do dedicada, e uma defini¢do de
integracdo construida inteiramente a partir da experiéncia profissional, ¢ ndo da formulagao
normativa do PMI. Essa segunda parte serd incorporada a este capitulo em uma proxima revisao

do livro.

8.7 Sintese e Encerramento

Este capitulo encerra o percurso iniciado no Capitulo 1. Os fundamentos, a governanga,
0 escopo, 0 tempo, as pessoas — com suas comunicacdes e stakeholders —, os custos — com
suas aquisi¢cdes — e, por fim, os riscos e a qualidade, discutidos nos capitulos anteriores, ndo
sdo areas independentes, mas dimensdes de um mesmo sistema, cujo comportamento global
emerge das relagcdes entre elas, e ndo da exceléncia isolada de cada uma. O pensamento
sist€émico, ancorado em Senge (2006) e Ackoff (1999), e a Engenharia de Sistemas,
sistematizada pelo INCOSE (2023) e por Kossiakoff et al. (2011), oferecem o vocabulario
conceitual que permite nomear e organizar essa constatacdo, que a pratica profissional relatada
ao longo deste livro ja vinha impondo havia décadas, muito antes de qualquer formalizagao
teorica.

O grau de liberdade gerencial, fio condutor de todos os capitulos deste livro, encontra
aqui sua expressdo mais ampla: integrar um projeto — coordenar suas areas de gestdo,
compatibilizar suas disciplinas técnicas, administrar suas interfaces e preservar seus objetivos
— ¢, em ultima instancia, o exercicio pleno da liberdade gerencial disponivel em cada contexto,
por menor que ela seja. Metodologias, frameworks, artefatos e, mais recentemente, ferramentas
de inteligéncia artificial permanecem instrumentos de apoio a essa integracdo, e ndo substitutos
dela. A lideranga, a negociacdo, a comunica¢do e o julgamento sob incerteza — discutidos
desde o Capitulo 1 e retomados em praticamente todos os capitulos subsequentes —
permanecem, como ali ja se afirmava, essencialmente humanos. E com essa constatacio, mais

do que com qualquer prescri¢do metodologica, que este livro se encerra.
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Cabe, por fim, uma sintese explicita sobre a natureza deste livro. Cada capitulo buscou
articular duas fontes de conhecimento que raramente recebem, na literatura de gestdo de
projetos, tratamento igualmente extenso: de um lado, a fundamentagao teorica consolidada pelo
PMI, pela IPMA, pelo INCOSE e por autores académicos de referéncia — Kerzner, Turner,
Shenhar e Dvir, Senge, Kossiakoff, entre tantos outros citados ao longo dos oito capitulos; de
outro, uma trajetoria profissional de mais de quatro décadas em telecomunicacdes, tecnologia
da informagdo corporativa e projetos complexos de defesa, cujos episodios reais, decisdes e
reflexdes foram deliberadamente preservados ao longo do texto, e ndo apenas mencionados a
titulo de ilustracdo. Nenhuma das duas fontes foi sacrificada em favor da outra: a experiéncia
profissional relatada neste livro ndo substitui nem contradiz a literatura consagrada — ela a
testa, a matiza e, em alguns pontos, antecipa formalizagdes tedricas posteriores, como ocorre
com o proprio pensamento sistémico discutido nesta sintese. E dessa combinago, ¢ ndo da
adesdo exclusiva a um unico referencial, que resulta a contribui¢do pretendida por esta obra.

Ao leitor que busca o passo a passo pratico de construgdo dos artefatos discutidos ao
longo destes oito capitulos, os Apéndices A a F reinem os roteiros de constru¢do da Estrutura
Analitica do Projeto, da Matriz de Requisitos, do Cronograma, do MIPPE, do Modelo de
Formacao de Orgamento e, por fim, do Plano de Gerenciamento Integrado do Projeto — o
documento que consolida, na pratica cotidiana do gerente, a integragao sistémica discutida neste

capitulo.
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APENDICE A —- ROTEIRO PARA CONSTRUCAO DA
ESTRUTURA ANALITICA DO PROJETO (EAP)

A Estrutura Analitica do Projeto (EAP), ou Work Breakdown Structure (WBS), ¢ o
primeiro artefato concreto derivado do escopo discutido no Capitulo 3: a decomposi¢ao
hierarquica do trabalho total do projeto em entregas e pacotes de trabalho progressivamente
menores, até o nivel em que cada pacote possa ser estimado, atribuido e controlado com
confianga (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2019). Este apéndice apresenta ndo um
modelo pronto de EAP, mas o roteiro de raciocinio para construi-la a partir do zero, a ser

adaptado a natureza de cada projeto.

Roteiro de Construcao

Etapa 1 — Reunir os insumos de escopo. Retina a declaragio de escopo do produto, a
declaracao de ndo escopo (Se¢do 3.6) e os requisitos ja levantados. A EAP ndo decompde
atividades no vazio: decompde o que ja foi delimitado como objeto do projeto.

Etapa 2 — Definir o primeiro nivel de decomposic¢ao. Identifique as grandes entregas
ou fases do projeto — tipicamente entre cinco € nove itens no primeiro nivel, nem tdo poucos
que escondam complexidade, nem tantos que fragmentem prematuramente o raciocinio.

Etapa 3 — Decompor progressivamente até o pacote de trabalho. Para cada entrega
de primeiro nivel, decomponha em subentregas sucessivas até atingir o pacote de trabalho: a
menor unidade que ainda representa uma entrega verificavel, e ndo uma tarefa de execugao (a
distingdo entre pacote de trabalho e atividade de cronograma sera retomada no Apéndice C).
Interrompa a decomposi¢ao no nivel em que for possivel estimar esforgo, prazo e responsavel
com confianga razoavel — decompor além desse ponto produz controle ilusdrio, ndo real.

Etapa 4 — Verificar a regra dos cem por cento. Confira se a soma dos pacotes de
trabalho de cada nivel representa exatamente cem por cento do escopo do nivel imediatamente
superior — nem menos, o que indicaria escopo omitido, nem mais, o que indicaria gold-plating
(Segao 7.3.2) ja na fase de planejamento.

Etapa 5 — Atribuir identificadores e elaborar o dicionario da EAP. Atribua a cada
elemento um cddigo hierarquico unico e registre, no dicionario da EAP, a descri¢cao do pacote,
seus critérios de aceite, o responsavel e as principais dependéncias técnicas — o dicionario € o

que torna a EAP um documento de gestdo, e ndo apenas um organograma do escopo.
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Etapa 6 — Validar com o cliente e com as equipes técnicas. Submeta a EAP a uma
revisdo conjunta com o cliente — para confirmar que os pacotes de trabalho correspondem ao
que foi negociado — e com os lideres técnicos de cada equipe (Segdo 5.3), que sdo quem
efetivamente executara e estimara cada pacote.

Etapa 7 — Utilizar a EAP como insumo para os apéndices seguintes. Uma EAP
validada alimenta diretamente a Matriz de Requisitos (Apéndice B, ao vincular cada requisito
a um pacote de trabalho), o Cronograma (Apéndice C, ao decompor pacotes em atividades
sequenciadas) e o MIPPE (Apéndice D, ao derivar a estrutura organizacional dos blocos de
trabalho).

A EAP ndo ¢ um documento estatico: a medida que o projeto avanga € o conhecimento
sobre o escopo amadurece — sobretudo em projetos com requisitos inicialmente imaturos,
discutidos na Secao 7.2.4 —, ela deve ser revisada sob controle formal de mudangas, € nao

silenciosamente redesenhada a cada reunido.
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APENDICE B - ROTEIRO PARA CONSTRUCAO DA MATRIZ
DE REQUISITOS

A Matriz de Requisitos € o artefato que torna rastreavel a relagcdo entre a necessidade
original do cliente, discutida na Secdo 3.3, e cada entrega do projeto. Sua funcao central ¢
garantir que nenhum requisito se perca ao longo da decomposi¢do do escopo, € que nenhuma
entrega seja produzida sem que corresponda a um requisito efetivamente negociado —
prevenindo, nas duas dire¢des, os problemas de escopo incompleto e de gold-plating discutidos

nos Capitulos 3 e 7.

Roteiro de Construcio

Etapa 1 — Levantar os requisitos junto as fontes adequadas. Combine entrevistas,
workshops e andlise documental para levantar requisitos junto aos representantes do cliente

responsaveis por cada sistema ou processo de negdcio, evitando a armadilha, discutida na Se¢ao
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3.3, de aceitar como requisito a primeira solucdo tecnoldgica proposta pelo cliente, sem antes
compreender a necessidade que a motiva.

Etapa 2 — Classificar cada requisito. Distinga requisitos funcionais — o que o
sistema deve fazer —, requisitos nao funcionais — desempenho, confiabilidade,
interoperabilidade, seguranga, manutenibilidade — e restricdes — normativas, contratuais,
or¢amentarias ou de prazo —, seguindo a sistematiza¢do de Sommerville (2016) e de Wiegers
e Beatty (2013). A experiéncia relatada na Secdo 7.3.8 mostra que requisitos ndo funcionais
tendem a ser sistematicamente subestimados pelo cliente em relacao aos funcionais, o que exige
atencdo deliberada do gerente na etapa de levantamento.

Etapa 3 — Atribuir identificador tinico e registrar a origem. Cada requisito recebe
um co6digo Unico e um registro de origem — de qual stakeholder, documento ou reunido ele
deriva —, condicdo necessdria para resolver divergéncias de interpretacdo posteriormente,
como as discutidas na Se¢do 2.2 a proposito de descompassos entre expectativas do cliente e
entregas.

Etapa 4 — Priorizar os requisitos. Classifique cada requisito por prioridade — por
exemplo, obrigatorio, importante ou desejadvel — em conjunto com o cliente, de modo que
decisoes futuras de corte de escopo, caso se tornem necessarias, sejam tomadas com critério
previamente pactuado, € ndo sob pressao de prazo.

Etapa 5 — Vincular cada requisito a um pacote de trabalho da EAP. Relacione
cada requisito ao pacote de trabalho do Apéndice A responsavel por atendé-lo, e a um critério
de verificagdo — o exame que confirmard, no momento da entrega, se o requisito foi satisfeito
(Secao 7.3.2). Um requisito sem pacote de trabalho associado ¢, na pratica, um requisito
esquecido; um pacote de trabalho sem requisito associado ¢, potencialmente, escopo nao
negociado.

Etapa 6 — Validar formalmente a matriz com o cliente. Submeta a matriz completa
a uma revisao formal com o cliente antes de congelar a linha de base do escopo — 0 mesmo
principio de demonstra¢do antecipada discutido na Se¢do 7.2.4 aplica-se aqui: € mais barato
corrigir uma interpretacdo equivocada nesta etapa do que na entrega final.

Etapa 7 — Manter a rastreabilidade sob controle de mudancas. Toda alteragdo de
requisito, uma vez a linha de base aprovada, deve ser registrada, avaliada quanto a seu impacto
sobre cronograma, custo ¢ demais requisitos, € formalmente aprovada — o mecanismo que

evita o scope creep discutido na Se¢do 1.12.
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APENDICE C — ROTEIRO PARA CONSTRUCAO DO
CRONOGRAMA

O cronograma traduz os pacotes de trabalho da EAP (Apéndice A) em uma sequéncia
de atividades no tempo. Como discutido no Capitulo 4, essa traducdo ndo ¢ mecénica: exige
decompor pacotes de trabalho em atividades executdveis, estabelecer suas dependéncias,
estimar duracdes realistas e calcular o caminho critico que determinara a duragdo total do

projeto.

Roteiro de Construcao

Etapa 1 — Decompor pacotes de trabalho em atividades. Para cada pacote de
trabalho da EAP, identifique as atividades necessarias a sua execu¢cdo — um nivel de detalhe
adicional em relagdo a EAP, agora orientado a acdo e ndo apenas a entrega.

Etapa 2 — Sequenciar as atividades e definir dependéncias. Estabelec¢a as relagdes
de precedéncia entre atividades — término-inicio, inicio-inicio, término-término ou inicio-
término — distinguindo dependéncias obrigatorias, decorrentes da natureza técnica do trabalho,
de dependéncias discriciondrias, decorrentes de preferéncias de sequenciamento que podem ser
reavaliadas sob pressdo de prazo.

Etapa 3 — Estimar durag¢des. Combine estimativas andlogas — com base em projetos
semelhantes ja executados —, paramétricas — com base em taxas de produtividade conhecidas
— ¢ estimativas de trés pontos (otimista, mais provavel, pessimista), consolidadas pela técnica
PERT, calibrando o método conforme o grau de conhecimento acumulado sobre o dominio do
projeto, discutido na Se¢do 1.11.

Etapa 4 — Calcular o caminho critico. Aplique o Método do Caminho Critico (CPM)
para identificar a sequéncia de atividades que determina a duragdo total do projeto e que nao
admite atraso sem impactar o prazo final — e identifique, também, as folgas disponiveis nas
demais atividades, que constituem a margem de manobra real do gerente.

Etapa 5 — Alocar perfis e confrontar com o MIPPE. Associe a cada atividade os

perfis profissionais necessarios, em didlogo direto com o dimensionamento de equipe do
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Apéndice D — um cronograma tecnicamente correto, mas que pressupde uma equipe
indisponivel, ¢ uma promessa que o projeto nao podera cumprir.

Etapa 6 — Definir marcos e linha de base. Estabeleca os marcos contratuais e
gerenciais do projeto e congele a linha de base de prazo, contra a qual o desempenho futuro
sera medido — sem uma linha de base explicita, ndo hd como distinguir atraso de
replanejamento silencioso.

Etapa 7 — Avaliar a necessidade de compressao. Caso o prazo calculado exceda o
prazo contratual ou desejado, avalie as técnicas de compressdo — paralelismo (fast-tracking),
que executa atividades em paralelo ao custo de maior risco de retrabalho, ¢ compressao de
recursos (crashing), que reduz duragdes mediante aloca¢do adicional de recursos ao custo
financeiro — sempre avaliando o impacto sobre o caminho critico recalculado.

Etapa 8 — Estabelecer o mecanismo de controle. Defina a periodicidade de
acompanhamento do cronograma e os indicadores de controle — variagdo de prazo, curva S de
avanco fisico e, quando aplicavel, os indices de desempenho do Gerenciamento de Valor
Agregado (EVM) discutidos na Se¢do 6.9 — de modo que desvios sejam identificados antes de

se tornarem irreversiveis.
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APENDICE D — ROTEIRO DO MIPPE: METODO ITERATIVO
DE PLANEJAMENTO DE PERFIS E EQUIPES

O MIPPE, apresentado conceitualmente na Se¢do 5.9, é o método pelo qual a estrutura
organizacional do projeto, os perfis profissionais e o dimensionamento da equipe sdo derivados
do escopo e do cronograma. Este apéndice apresenta o roteiro operacional do método,
incorporando o que, em estagios preliminares deste livro, chegou a ser cogitado como um
capitulo autonomo de “planejamento organizacional”: a defini¢do da estrutura, dos perfis e do
dimensionamento ndo ¢ uma etapa que precede o MIPPE, mas o proprio conteudo do método

— razao pela qual permanece consolidada em um tnico apéndice, e ndo fragmentada em dois.
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Roteiro de Construcio

Etapa 1 — Derivar a estrutura organizacional da EAP. A partir dos pacotes de
trabalho do Apéndice A, agrupe-os em blocos de competéncias coerentes entre si, ¢ defina a
estrutura organizacional do projeto: equipes técnicas verticais, cada uma responsavel por um
bloco de competéncias; uma equipe de integragdo horizontal, responsavel pela coeréncia entre
os blocos técnicos; e um nucleo de gestdo, responsavel por escopo, tempo, custos e demais
areas de gestao (Se¢do 5.3).

Etapa 2 — Definir o perfil de cada posicio da estrutura. Para cada posicao da
estrutura organizacional, defina o perfil correspondente: as competéncias técnicas — formacao,
certificagdes, experiéncia — e as competéncias comportamentais exigidas pela funcao,
evitando planejar diretamente por pessoas antes de ter definido o que a posi¢do exige (Se¢ao
5.2).

Etapa 3 — Dimensionar a quantidade de cada perfil a partir do cronograma.
Utilize o cronograma do Apéndice C para determinar quantos profissionais de cada perfil serdo
necessarios, em que momento serdo mobilizados e por quanto tempo permanecerao alocados
— o dimensionamento € consequéncia do cronograma, € ndo uma estimativa paralela e
desconectada dele (Secao 5.4).

Etapa 4 — Definir funcoes, papéis e autoridade. Atribua funcdes, papéis e autoridade
a cada posicdo alocada, utilizando uma matriz de responsabilidades compativel com a l6gica
RACI, com atencdo especial a escolha dos lideres técnicos e do lider de integracio —
lembrando que exceléncia técnica individual ndo €, por si so, evidéncia de competéncia de
lideranga (Se¢do 5.6).

Etapa 5 — Definir a estratégia de mobilizacio, permanéncia e desmobilizacio.
Decida a forma de vinculo mais adequada a cada perfil — contratagdo direta, prazo
determinado, prestagdo de servigcos ou terceirizagdo —, e planeje explicitamente o ciclo
completo de vida da equipe, tratando a mobilizagdo como uma dependéncia rastreavel do
cronograma, € ndo como uma expectativa informal (Se¢do 5.5).

Etapa 6 — Iterar: confrontar novamente com escopo e cronograma. Confronte a
estrutura, os perfis e o dimensionamento resultantes com o escopo e o cronograma originais, €
repita as etapas anteriores em ciclos sucessivos até que ambos atinjam maturidade suficiente —
o MIPPE ¢, por definicao, iterativo, e ndo uma sequéncia linear percorrida uma tnica vez (Se¢ao

5.9).
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Etapa 7 — Consolidar o documento de planejamento organizacional. Retna a
estrutura organizacional, a matriz de perfis e competéncias, o quadro de dimensionamento
temporal e a matriz de fungdes e papéis em um unico documento de planejamento
organizacional — o produto concreto do MIPPE, que alimentard diretamente o Modelo de
Formagdo de Orcamento (Apéndice E) e o Plano de Gerenciamento Integrado do Projeto
(Apéndice F).

O MIPPE encerra-se exatamente no ponto em que a organizagdo planejada estd
suficientemente madura para sustentar a estimativa de custos discutida no Apéndice E — a

mesma transi¢do natural, e ndo abrupta, discutida na Sintese do Capitulo 5.

APENDICE E - ROTEIRO DO MODELO DE FORMACAO DE
ORCAMENTO

O Modelo de Formagdo de Orgamento operacionaliza a Cadeia de Formagao do
Orcamento apresentada na Secdo 6.5, traduzindo em planilha e em fluxo financeiro a sequéncia
que liga escopo, cronograma e equipe aos custos diretos, indiretos, reservas, orcamento e,

quando aplicével, preco.

Roteiro de Construcao

Etapa 1 — Partir da equipe dimensionada e do cronograma. Utilize o documento
de planejamento organizacional do Apéndice D e o cronograma do Apéndice C como ponto de
partida — o orcamento ¢ consequéncia da maturidade desses dois planejamentos, € nao deve
ser antecipado antes deles (Secdo 6.2).

Etapa 2 — Calcular os custos diretos. Calcule os custos diretamente atribuiveis a
execug¢dao — saldrios e encargos de cada perfil ao longo de sua alocacdo temporal, viagens,
diarias, equipamentos, licengas de software e servigos especializados — com base na alocagdo
temporal definida no MIPPE.

Etapa 3 — Calcular os custos indiretos. Calcule os custos de estrutura de apoio e
administracao nao diretamente atribuiveis a uma atividade especifica, evitando tanto a omissao
quanto o rateio arbitrario desses custos entre os pacotes de trabalho.

Etapa 4 — Calcular a reserva de contingéncia. Derive a reserva de contingéncia da
analise de riscos do Capitulo 7 — dos riscos do Tipo 1, identificados e avaliados —, e ndo de
uma margem de seguranga genérica aplicada por hébito (Secao 6.8).

Etapa 5 — Calcular a reserva gerencial. Reserve um percentual adicional, calibrado

pelo grau de desconhecimento sobre o objeto do projeto, para fazer frente aos riscos do Tipo 2

132



CAPITULO 5 — GESTAO DE PESSOAS E EQUIPES DE PROJETO

— o inesperado que nenhuma andlise antecipada é capaz de prever —, mantendo-a sob controle
da alta geréncia, e nao da equipe de execucao (Secao 6.8).

Etapa 6 — Consolidar o or¢camento. Some custos diretos, custos indiretos e reservas
para obter o or¢amento total do projeto — o nimero que, em contratos de consultoria, servira
de base para a aplicagdo da margem e do BDI (Secdo 6.7), e que, em contratos publicos, sera
confrontado com a disponibilidade or¢amentaria por elemento de despesa (Segao 6.3).

Etapa 7 — Projetar o fluxo de caixa e os marcos de faturamento. Distribua o
or¢amento ao longo do tempo, de acordo com o cronograma, projetando entradas e saidas de
caixa e os marcos contratuais de faturamento — condi¢do indispensavel para antecipar
necessidades de capital de giro antes que se tornem crises de liquidez.

Etapa 8 — Estabelecer o0 mecanismo de controle de custos. Defina a periodicidade
de acompanhamento or¢amentario ¢ os indicadores de controle — variagao de custo, indice de
desempenho de custos do EVM — de modo que desvios sejam identificados e respondidos

antes de comprometerem irreversivelmente a margem do projeto.
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APENDICE F — ROTEIRO DO PLANO DE
GERENCIAMENTO INTEGRADO DO PROJETO

O Plano de Gerenciamento Integrado do Projeto ¢ o documento que consolida, sob um
unico principio de coeréncia sistémica, os produtos de todos os apéndices anteriores. O termo
“integrado” ndo ¢ ornamental: distingue este plano de uma simples compilagdo de anexos, € o
define como o artefato em que a integracdo discutida no Capitulo 8 deixa de ser um conceito e
passa a ser um documento de governanca efetivamente utilizado ao longo da execucdo do

projeto.

Roteiro de Construcio

Etapa 1 — Reunir os produtos dos apéndices anteriores. Consolide a EAP e seu
dicionario (Apéndice A), a Matriz de Requisitos (Apéndice B), o Cronograma com sua linha de

base (Apéndice C), a estrutura organizacional e a equipe do MIPPE (Apéndice D) e o Modelo
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de Formacao de Or¢amento (Apéndice E) como se¢des de um tinico documento, € ndo como
arquivos dispersos e independentes.

Etapa 2 — Incorporar os planos de riscos e de qualidade. Incorpore o registro de
riscos, as estratégias de resposta e as reservas associadas (Se¢do 7.2), e os critérios de aceite, o
plano de verificacdo e validagdo e a gestdo de configuragdo (Se¢do 7.3) — os dois planos que,
no Capitulo 7, permaneceram com identidade prépria por ndo se diluirem em nenhum capitulo
anterior.

Etapa 3 — Mapear as interfaces entre entregaveis, equipes e fornecedores.
Utilizando o raciocinio do Capitulo 8, identifique e documente as interfaces técnicas,
organizacionais, operacionais e externas do projeto, e explicite quais equipes ou fornecedores
sdo responsaveis por cada lado de cada interface — o ponto em que a integragdo deixa de ser
abstrata e se torna gerenciavel.

Etapa 4 — Definir a linha de base integrada e o processo de controle de mudancas.
Estabeleca uma linha de base tnica de escopo, cronograma e custo, € um processo formal de
controle de mudangas que avalie qualquer alteracdo proposta simultaneamente sob os trés
angulos — nunca aprovando uma mudanga de escopo sem avaliar seu impacto sobre prazo e
custo, nem vice-versa (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2021).

Etapa 5 — Definir os papéis de integracio. Formalize as responsabilidades do lider
de integracdo e do nucleo de gestao (Se¢do 5.3 e Se¢do 8.7), distinguindo integracao técnica —
compatibilidade entre componentes, arquitetura e interfaces — de integracdo gerencial —
coordenacdo de pessoas, cronogramas, custos, contratos, riscos € comunicagaes.

Etapa 6 — Definir a cadéncia de governanca. Estabeleca o calendario de revisdes
técnicas, revisdes gerenciais e portoes de decisdo (Secao 2.2), assegurando que a conclusdo
satisfatoria de cada revisdo técnica seja pré-requisito formal para a revisdo gerencial ou o portao
correspondente, € nunca o contrario.

Etapa 7 — Aprovar e publicar o plano como baseline de referéncia. Submeta o
Plano de Gerenciamento Integrado do Projeto a aprovacao formal do patrocinador e do cliente,
e publique-o como a referéncia Uinica contra a qual todo o desempenho subsequente do projeto
sera medido — substituindo, a partir desse momento, qualquer versdo parcial ou informal dos
planos individuais que o originaram.

Etapa 8 — Manter o plano vivo ao longo do ciclo de vida. Revise o plano integrado
a cada marco relevante e a cada mudanga aprovada, mantendo-o como espelho fiel do estado
real do projeto — um plano integrado que ndo ¢ atualizado torna-se, rapidamente, um

documento cerimonial sem relagdo com a execugdo que pretende governar.
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E neste apéndice, mais do que em qualquer outro, que se materializa a tese central deste
livro: escopo, tempo, pessoas, custos, riscos, qualidade e integracdo ndo sdo dareas
independentes de conhecimento, mas dimensdes de um mesmo sistema — e o Plano de
Gerenciamento Integrado do Projeto ¢ o documento que torna essa integracao tangivel,

consultavel e gerenciavel ao longo de toda a vida do empreendimento.
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