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	O bom gerenciamento de projetos é essencial para o sucesso de qualquer organização. Entre as iniciativas para aprimorar a gestão, foram criados guias de melhores práticas, sendo o PMBOK o principal deles. A partir do estudo do PMBOK e do gerenciamento de projetos podemos ter um melhor entendimento de como conduzir projetos ao sucesso. O projeto Rios da Gente é um grande projeto atualmente em execução pelo Governo do Estado de Pernambuco, tendo como objetivo transformar o rio Capibaribe em uma rota de transporte urbano. Este trabalho de graduação analisa o gerenciamento de projetos do Rios da Gente à luz do PMBOK, buscando identificar acertos e problemas em suas práticas de gestão.
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	O gerenciamento de projetos e seu papel no mundo é o que norteou a condução deste trabalho. Nesta introdução são apresentados o contexto deste trabalho, seus objetivos e os motivos que o guiaram.

[bookmark: _Toc368753244]1.1 Motivação

	Projetos bem conduzidos são a chave para o sucesso. É através de projetos que as organizações atingem seus objetivos e realizam mudanças e inovações. A gestão de projetos é hoje, mais importante do que nunca. O PMI (Project Management Institute), estima que 10 trilhões de dólares são gastos anualmente em projetos no mundo inteiro, o que representa cerca de 25% do PIB mundial [1]. Projetos conduzem e impulsionam mudanças dentro das organizações, e direcionam seu avanço. Quando falham as perdas são grandes. A competitividade, os objetivos estratégicos e todo o lucro dependem do sucesso de projetos. A gestão adequada de projetos é a melhor forma de alcançar os objetivos esperados, beneficiando organizações e todos os interessados – que no caso dos projetos públicos, é toda a sociedade [2].
	Estima-se que para cada 1 bilhão de dólares gasto em projetos, 135 milhões serão perdidos [2]. O que mostra a importância de aprimorar a gestão, usando as melhores técnicas, metodologias e profissionais. As organizações mais bem sucedidas fazem bom uso do gerenciamento de projetos para alcançar seus objetivos [2]. A escolha e profissionalização dos gerentes são umas das características mais importantes para o sucesso. O Standish Group, através de suas últimas pesquisas, identifica que cerca de 18% dos projetos de 2012 falharam em atingir seus objetivos (Figura 1), e as estimativas de tempo, custo e recursos tiveram alta taxa de falhas (Figura 2). Identificam ainda que os principais fatores de sucesso para projetos são: envolvimento do usuário, suporte executivo, objetivos claros, maturidade emocional, otimização, processos ágeis, expertise em gerenciamento de projetos, recursos qualificados, execução e ferramentas adequadas. Além disso, evidenciam que os projetos maiores têm muito mais chance de fracassar [3].
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	Numa outra pesquisa, desta vez com grandes projetos de infraestrutura de transporte, Flyvbjerg [4] identifica que um grande número de projetos falha em atingir seus objetivos e cumprir seus custos. A falta de planejamento adequado e gerenciamento de projetos são fatores cruciais para se atingir o sucesso. Esta realidade é a ainda pior no setor público, onde a ineficiência e a falta de maturidade em gestão são bem maiores [5]. Em vários países os governos tentam aplicar e desenvolver metodologias para gerenciar projetos de forma mais eficaz, no Brasil as iniciativas ainda são tímidas. No estado de Pernambuco a maturidade no gerenciamento de projetos do governo ainda se mostra muito baixa, apesar dos recentes esforços para mudar essa realidade [6].
	O sucesso de um projeto pode ser definido como o cumprimento dos objetivos, dentro das restrições de tempo, custo, desempenho, escopo, aceitação do usuário e estratégia organizacional [7]. O gerenciamento de projetos é decisivo para alcançar o sucesso. Metodologias e padrões de gestão de projetos comprovadamente aumentam o desempenho na condução dos projetos e no alcance de seus objetivos [2]. O Guia PMBOK (Project Management Body of Knowlegment) do PMI, organização com mais de 700.000 associados, é hoje o mais conhecido e disseminado guia de gestão de projetos no mundo. Sendo aplicado a projetos dos mais variados tipos e tamanhos [8].
	Projetos públicos tem a característica de impactar de forma decisiva a vida de muita gente. Devem ser, portanto, gerenciados da melhor forma possível. Conhecer a realidade da prática do gerenciamento de projetos, em especial com o uso do PMBOK, é o que motiva o presente trabalho. A partir do melhor entendimento das práticas aplicadas em um projeto público de grande relevância atual, podemos tirar lições valiosas e significativas.

[bookmark: _Toc368753245]1.2 Contextualização

Pessoas e organizações se reúnem em torno de projetos para a concretização de seus objetivos. Para empresas e governos, especialmente em ambientes de rápidas mudanças e inovações, a busca pelas melhores práticas em gerenciamento de projetos é o melhor meio para atingir seus objetivos de forma eficaz [7]. 
Projetos de infraestrutura como os de transporte costumam falhar seriamente: os custos de investimento excedem em muito as estimativas iniciais, a integração urbana e ambiental é mais problemática do que a antecipada, o retorno financeiro é menos favorável do que o previsto, e o desempenho do transporte não coincide com o prognóstico [4]. Parte significativa do insucesso de projetos está relacionada com uma má gestão ou, algumas vezes, por uma ausência completa de gerenciamento [9]. Pesquisas indicam que 80% dos projetos de alto desempenho usam gerente de projeto e time certificados, 50% dos motivos de fracasso são devido à má gestão do projeto, e que as organizações mais inovadoras ampliam o pensamento para a gestão de programas e portfólio, e fazem uso de escritórios de gerenciamento de projetos [9].
Para diminuir os erros e aumentar as chances de sucesso na condução de projetos foram criados guias de melhores práticas como o PMBOK e vários estudos tem sido conduzidos a fim de se obter um melhor entendimento a cerca da realidade dos projetos [10]. Diversos grupos de pesquisa em todo o mundo estudam o gerenciamento de projetos a fim de entendê-lo e aperfeiçoá-lo. Várias organizações internacionais como o próprio PMI promovem seus próprios modelos e certificações, difundindo as melhores práticas na área. Outros mais acadêmicos, como o RPM (Rethinking Project Management), tentam entender a realidade dos projetos e seu gerenciamento expandindo a área de pesquisa para além das fronteiras tradicionais. Mais localmente, no Brasil, o GP2 do Centro de Informática da UFPE é um importante grupo de pesquisa e difusão do conhecimento em gestão de projetos, ajudando a desenvolver e promover a disciplina entre alunos e profissionais [11].
Muitos projetos vêm sendo realizados no país, no estado de Pernambuco, apenas com projetos de mobilidade serão gastos 2,2 bilhões de reais até 2014 [12]. Um desses projetos é o de navegabilidade do rio Capibaribe. O projeto, chamado “Rios da Gente” totaliza um investimento de R$ 289 milhões e prevê a utilização do rio para o transporte público. Terá capacidade para transportar 335 mil passageiros por mês e deve beneficiar toda a cidade [13; 14; 15; 16; 17; 18; 19; 20; 21; 22; 23; 24]. Este projeto do governo do estado de Pernambuco é conduzido pela Secretaria das Cidades. Sua condução recebe o suporte do EGP (Escritório de Gerenciamento de Projetos) da SEPLAG (Secretaria de Planejamento e Gestão do estado) [25; 26]. A importância dos EGPs, tanto em organizações privadas quanto públicas, vem se tornando cada vez maior. Sendo peça fundamental para auxiliar na obtenção do sucesso dos projetos [27; 9].
Este trabalho busca então, através do estudo e análise do projeto Rios da Gente, alcançar um entendimento das práticas de gerenciamento aplicadas atualmente em um projeto público real e significativo.

[bookmark: _Toc368753246]1.3 Objetivo

O objetivo deste trabalho de graduação é realizar a investigação e análise do projeto de navegabilidade do rio Capibaribe, o Rios da Gente, conduzido pelo Governo do Estado de Pernambuco. Identificar as práticas em gerenciamento de projetos utilizadas, analisando os dados do projeto à luz do PMBOK.
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	Este capítulo inicial descreveu os objetivos e o contexto do presente trabalho. No Capítulo 2 é descrita a metodologia utilizada ao longo da pesquisa, no Capítulo 3 são abordados os conceitos relativos aos projetos e seu gerenciamento, visando obter um entendimento amplo da área. No capítulo 4 o projeto Rios da Gente é descrito, todos os dados encontrados são apresentados de forma clara e concisa. O Capítulo 5 se dedica a uma análise das informações sobre o projeto e seu gerenciamento, com base no PMBOK. No Capítulo 6 são apresentadas as conclusões, e por fim as Referências do trabalho indicam o material de pesquisa.
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	Quanto à metodologia, este trabalho é considerado como uma pesquisa qualitativa e descritiva. O enfoque qualitativo foi considerado apropriado em função da natureza do problema e da investigação, ajudando a compreender o fenômeno estudado. Busca-se conhecer as principais características do projeto estudado, mas sem o intuito de mensurá-las estatisticamente. De acordo com Terence et al [28],uma das vantagens da pesquisa qualitativa está no fato de que ela permite uma maior proximidade do pesquisador com a realidade, em virtude de não limitar numericamente os resultados. 
	A pesquisa é descritiva, pois envolve o exame do objeto de estudo para entendê-lo e defini-lo de maneira ampla.  Neste tipo de pesquisa, as informações são observadas, registradas, analisadas e correlacionadas sem serem manipuladas [29]. Um levantamento descritivo, segundo Vergara [30], possibilita a exposição de atributos do fato estudado, sem o compromisso de explicar o fenômeno, embora servindo de base para isso. Considera-se esta abordagem a mais adequada aqui, pois se pretende analisar de forma ampla a situação do projeto Rios da Gente sob a ótica do PMBOK, produzindo conclusões críticas, sem contudo modificar o objeto de estudo.
	Esta pesquisa também pode ser considerada como um estudo de caráter exploratório. Uma vez que o assunto não é explorado em toda a sua profundidade e não esgota a possibilidade de resultados complementares. Ou seja, muito mais do que foi encontrado neste trabalho a respeito do gerenciamento do projeto Rios da Gente pode ser estudado e abordado em pesquisas futuras. Segundo Gil [31], uma pesquisa exploratória proporciona ao pesquisador um maior conhecimento acerca do assunto, e permite que este possa formular problemas mais precisos ou criar hipóteses que possam ser pesquisadas por estudos posteriores. É um tipo de pesquisa que proporciona uma visão geral de um determinado fato, do tipo aproximativo.
	O trabalho pode ser ainda definido como um estudo de caso. Para Yin [32] o estudo de caso pode ser utilizado em diversas situações, contribuindo com estudos de fenômenos individuais, sociais, políticos e organizacionais. É um instrumento que conserva as características do que está sendo pesquisado tal como ocorre em seu estado presente. Embora estudos de caso isolados não resultem em hipóteses que possam ser generalizadas, podem produzir conhecimento e entendimento de exemplos concretos e significativos [33]. O presente trabalho é um estudo de caso único, que se justifica por ser o estudo de um caso representativo para o entendimento da realidade da condução de projetos públicos no país.
	A coleta de dados para a realização deste trabalho se baseou em inúmeras fontes. Fazendo-se uso de análise bibliográfica, documental e entrevista não estruturada. A análise documental refere-se ao estudo de documentos. Considerando-se aqui a definição de documento no sentido mais amplo, como toda e qualquer base de conhecimento acessível para consulta [34]. Ou seja, foi feita uma pesquisa bibliográfica em artigos, livros e reportagens da imprensa, bem como apresentações e dados fornecidos pela Secretaria das Cidades e pela SEPLAG. Complementarmente, foram utilizados dados primários, obtidos por entrevistas não estruturadas. O que deu mais liberdade aos entrevistados para abordar o tema de estudo a sua própria maneira [35] [36].
	Resumidamente o trabalho seguiu os passos descritos na Figura 3.
Investigação do Projeto
Coleta de informações sobre o projeto Rios da Gente. Estudo dos dados obtidos na imprensa ou fornecidos diretamente pelas Secretarias através de entrevistas.
Análise do Projeto
Análise dos dados do projeto através da comparação com o PMBOK. E da importância do EGP e outras práticas.
Resultado
Conclusão crítica. Apontando perspectivas de pesquisas futuras e problemas encontrados.
Pesquisa Bibliográfica
Estudo aprofundado sobre o PMBOK e o gerenciamento de projetos.
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Projetos assumem hoje um papel importante no mundo todo, nos mais variados aspectos da sociedade. A disciplina de gerenciamento de projetos consolidou-se como diferencial competitivo [9]. Neste capítulo apresentam-se os conceitos relacionados aos projetos e seu gerenciamento, a evolução, os modelos, desafios e algumas das ideias mais recentes surgidas neste novo campo do conhecimento. Também são mostradas as particularidades relativas aos projetos públicos.
É um campo vasto e por isso apenas alguns eventos e conceitos importantes e úteis foram selecionados para ilustrar a disciplina, além de servir de base para a análise que se seguirá.
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	Projetos são empreendimentos que visam à realização de uma ideia. A origem da palavra projeto vem do latim projectum que por sua vez vem do verbo proicere que significa “algo lançado à frente” [37]. O termo project em inglês, de acordo com o Oxford English Dictionary, tem seu primeiro uso datado do século dezesseis [38]. Projetos são entidades organizacionais que seguem uma mesma sequencia genérica de desenvolvimento. Algo como: ideia, esboço ou estratégia, planejamento, execução e conclusão. Todo projeto, não importa o quão complexo ou trivial, grande ou pequeno, segue essa sequencia de desenvolvimento [39].
	Apesar dessa definição geral, existem variações específicas da definição de projetos. Segundo Kerzner [7], um projeto pode ser considerado qualquer série de atividades ou tarefas que: 
· Tem um objetivo específico a ser completado de acordo com certas especificações.
· Tem datas específicas de começo e fim.
· Tem financiamento limitado (quando aplicável).
· Consome recursos humanos e não humanos.
· São multifuncionais. 
O PMBOK define um projeto como “um esforço temporário empreendido para criar um produto, serviço ou resultado exclusivo” [40]. A temporalidade e a unicidade são características cruciais. Eles são temporários porque têm um início e um fim definidos, e são únicos porque todo produto ou serviço gerado por um projeto é diferente de outros produtos e serviços. Os projetos atingem todos os níveis da organização. Eles podem envolver uma quantidade pequena de pessoas, ou milhares delas. Podem levar menos de um dia até vários anos. Os projetos muitas vezes extrapolam as fronteiras da organização, atingindo fornecedores, clientes, parceiros e governo [41]. A noção de projetos vem ganhando espaço nas áreas de gestão como um modelo organizacional, e mais genericamente como um sistema de antecipação e racionalização temporária de iniciativas coletivas, ou até mesmo como uma nova teorização empresarial [42].
Os projetos podem ser aplicados em praticamente todas as áreas do conhecimento humano, incluindo os trabalhos administrativo, estratégico e operacional, bem como a vida pessoal de cada um. Projetos são ubíquos, estão em todo lugar e todos os executam. São a força motriz de organizações em variadas indústrias e podem ser entendidos como esforços de transformação da sociedade [43]. A importância e influência de projetos para as mais diversas realizações no mundo é tamanha, que alguns autores falam de uma “projetificação da sociedade” [44].
Um projeto para ser executado precisa ser de alguma forma gerenciado. Gerenciar consiste em executar atividades e tarefas que têm como propósito planejar e controlar atividades de outras pessoas para atingir objetivos que não podem ser alcançados caso as pessoas atuem por conta própria, sem o esforço sincronizado dos subordinados. Segundo o PMI, o gerenciamento de projetos é a aplicação de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para projetar atividades que visem atingir os requisitos do projeto. Para facilitar o gerenciamento do projeto ele deve ser dividido em fases que constituem seu ciclo de vida [40].
O ciclo de vida do projeto serve para definir o início e o fim do projeto e define qual o trabalho deve ser realizado em cada fase e quem deve estar envolvido. Ele descreve o conjunto de processos que devem ser seguidos para que o projeto seja bem gerenciado. A gestão de projetos envolve criar um equilíbrio entre as demandas de escopo, tempo, custo, qualidade e bom relacionamento com o cliente. O sucesso na gestão de um projeto está relacionado ao alcance dos seguintes objetivos: entrega dentro do prazo previsto, dentro do custo orçado, com nível de desempenho adequado, aceitação pelo cliente, atendimento de forma controlada às mudanças de escopo e respeito à cultura da organização [40]. Esses critérios e características são as dimensões básicas de um projeto, e são ilustrados na Figura 4.
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O gerente de projetos é a pessoa responsável pelo projeto. Ele é designado pela organização executora para atingir os objetivos do projeto. Um bom gerente deve ter as habilidades da área específica, e das proficiências e competências de gerenciamento geral exigidas. Além disso, ele precisa aplicar eficazmente seus conhecimentos e ter liderança pessoal. Gerentes de projeto são agentes de mudança e tem um papel estratégico nas organizações. Já os indivíduos e organizações envolvidos no projeto, estando diretamente ligados a ele ou tendo seus interesses afetados positiva ou negativamente pelo resultado do mesmo, são chamados de stakeholders (ou partes interessadas). São elementos chave num projeto, e devem ser identificados e gerenciados [40].
Para uma organização, o nível de habilidade em gerenciar seus projetos indica seu nível de maturidade quanto à gestão de projetos. A quantificação numérica deste nível é retratada por um modelo de maturidade, que identifica em qual nível a organização se enquadra [7]. “Segundo visões de diversos autores, um modelo de maturidade é uma estrutura conceitual, composta por processos bem estabelecidos, através dos quais uma organização desenvolve-se de modo planejado e sistêmico a fim de atingir um estado futuro desejado. A cada degrau alcançado nessa evolução, um modelo de maturidade reconhece e sinaliza o amadurecimento progressivo da organização” [45]. Nos últimos anos diversos modelos de maturidade específicos para o gerenciamento de projetos foram desenvolvidos. Os modelos atualmente mais referenciados na literatura são: o OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model), o PMMM (Project Management Maturity Model), o P3M3 (Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model) e o KPMMM (Kerzner Project Management Maturity Model) [7].
Em organizações com maior maturidade na gestão de projetos, o gerenciamento de projetos tem uma existência mais ampla, sendo regido pelo gerenciamento de programas e gerenciamento de portfólios. Um programa é definido como um grupo de projetos relacionados gerenciados de modo coordenado para a obtenção de benefícios e controle que não estariam disponíveis se eles fossem gerenciados individualmente. Os programas podem incluir elementos de trabalho relacionado fora do escopo de projetos distintos no programa. Um projeto pode ou não fazer parte de um programa, mas um programa é sempre formado por projetos. O gerenciamento de programas se concentra nas interdependências dos projetos e ajuda a determinar a melhor abordagem para gerenciá-los, a fim de atingir os objetivos e benefícios estratégicos do programa. Já um portfólio é um conjunto de projetos ou programas e outros trabalhos, agrupados para facilitar o gerenciamento eficaz desse trabalho a fim de atingir os objetivos de negócio estratégico. Os projetos ou programas do portfólio podem não ser necessariamente interdependentes ou diretamente relacionados. Projetos, programas e portfólios são um meio para atingir metas e objetivos estratégicos das organizações [40].
Outro conceito importante é o de escritórios de gerenciamento de projetos, ou EGP (ou PMO - Project Management Office), que segundo o PMI é um corpo ou entidade organizacional à qual são atribuídas várias responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e coordenado dos projetos sob seu domínio. As responsabilidades de um PMO podem variar desde o fornecimento de funções de suporte ao gerenciamento de projetos até o gerenciamento direto de um projeto [40]. Os escritórios de gerenciamento de projetos tiveram sua primeira concepção fundada pela Marinha americana, dirigido primeiramente para implantação de plantas industriais e posteriormente a projetos militares ligados à corrida espacial. Já foram propostos diferentes tipos de PMO, mas de modo geral o órgão tem o objetivo de garantir que o gerenciamento de projetos evolua e se torne mais eficiente e eficaz dentro da organização. Sua existência deve servir como ferramenta para possibilitar o aprimoramento e disseminação da gestão de projetos, bem como o alinhamento dos objetivos dos projetos com os objetivos estratégicos da organização [27].
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O gerenciamento de projetos é o ramo do conhecimento que lida com o planejamento, monitoramento e controle daquilo que é caracterizado como projeto. Embora o conceito de gerenciamento de projetos tenha se modificado - e para muitos não esteja plenamente definido [46], é possível ter um entendimento mais profundo da área a partir da observação da evolução de suas práticas e modelos. O que chamamos hoje de gerenciamento de projetos é a evolução de práticas iniciadas desde os primórdios da humanidade.
Projetos em diferentes formas claramente vêm sendo empreendidos desde a pré-história. Mas o conceito de projeto, e mesmo o pensamento a respeito do gerenciamento de forma abstrata como um tópico isolado, tiveram que esperar até meados do século vinte para ganhar substância e credibilidade, se tornando um ramo de estudo independente. Dando origem à disciplina formal de gerenciamento de projetos. Hoje gerenciar projetos é uma prática generalizada e um campo de pesquisa legítimo, ainda que nascente. Tornou-se uma disciplina acadêmica, com seu próprio corpo de conhecimento, conceitos, organizações, metodologias e linhas de pensamento [39].
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Os seres humanos lidam com projetos e os gerenciam desde que os primeiros hominídeos andaram sobre a terra [47]. De modo informal e rudimentar, as práticas de gestão de projetos foram evoluindo até culminar nas elaboradas práticas atuais. A partir de ações inconscientes e naturais dos primeiros seres humanos, planejando e executando, sejam projetos de caça ou construções primitivas, as práticas de gerenciamento evoluíram. Com o acúmulo de conhecimento, o entendimento e a prática da gestão de projetos foram sofisticados e aperfeiçoados, embora em essência ainda sejam empreendimentos como os que nossos antepassados realizavam [39].
Desde o Paleolítico ao Neolítico e seguindo o curso do tempo, sociedades foram se formando e crescendo, tornando os projetos mais complexos. Alguns deles foram espetacularmente grandes e engenhosos, construídos para refletir o poder temporal de seus idealizadores e patronos. A Grande Pirâmide de Giza, no Egito, construída entre 2570 e 2550 a.C., é talvez o maior exemplo de projeto da antiguidade. Para ser erguida, estima-se que contou com a participação de cerca de 100 mil trabalhadores e consumiu milhões de toneladas de pedra ao logo dos 20 anos que levou para ser concluída. Foi um projeto de escala gigantesca, que envolveu toda a população e exigiu o máximo de seus organizadores para montar a infraestrutura e logística necessárias, concluindo a obra dentro do prazo – antes da morte do faraó. Este enorme túmulo erigido para o faraó Khufu (Quéops, em grego) foi por mais de 3800 anos a maior estrutura erguida pelo homem [47; 48].
Outros projetos do passado cujas realizações ainda podemos apreciar, como o Parthenon, o Coliseu, as catedrais góticas da Europa ou o Taj Mahal, nos mostram que métodos e princípios efetivos de gerenciamento para organizar o trabalho e construir estruturas foram utilizados antes do advento de sua conceitualização. Seus realizadores utilizaram uma enorme quantidade de organização racional e habilidades técnicas para realizar seus feitos, que são até hoje um legado inspirador. Observar tais empreendimentos nos permite concluir que planejamento, desenho, liderança, controle de materiais, organização do trabalho e uso de tecnologia antecederam e influenciaram o surgimento do gerenciamento de projetos contemporâneo [37].
Esses exemplos do passado não foram anomalias históricas, mas projetos entregues de maneira sistemática com algumas características já muito semelhantes às dos projetos de hoje. Tipicamente eles tinham um contratante, uma justificativa de negócios e um patrocinador. Tais projetos, gerenciados as vezes soberbamente, as vezes não, não são apresentados aqui gratuitamente, mas para mostrar que pessoas gerenciaram projetos de todos os tipos, vários muito desafiadores, muito antes do surgimento das ferramentas, da linguagem e dos conceitos que hoje associamos com a disciplina contemporânea de gerenciamento de projetos [39]. Numa análise mais livre, alguns autores (e.g. [47]) sugerem que eles também seguiam um ciclo de vida com fases similares ao usado hoje, que integra grupos de processos (iniciação, planejamento, execução, monitoramento e controle, e encerramento). Enxergam também que instintivamente eles seguiam as áreas de conhecimento dos modelos contemporâneos (Integração, Escopo, Tempo, Custo, Qualidade, Recursos Humanos, Comunicação, Riscos, Aquisição e Stakeholders).
Porém, é preciso ser cauteloso ao analisar a história, pois ainda há muita divergência quanto à origem do gerenciamento de projetos atual. Há quem entenda que declarar a existência das pirâmides e outros empreendimentos da antiguidade “como evidência da importância universal dos projetos evoca uma simples concatenação a-histórica de projetos e práticas do passado com as técnicas e tecnologias atuais”. O que daria uma falsa origem às técnicas, modelos e procedimentos que só surgiram no último meio século [49; 46].
O aviso de tais autores tem significativa importância e deve ser levado em conta. Devemos evitar o erro de partir de dados históricos sem ligações comprovadas e extrapolando conclusões, construir uma visão da origem da gestão de projetos moderna. Apesar disso, pode-se notar e argumentar que nossa visão histórica da origem do que chamamos de gerenciamento de projetos fazendo uso de exemplos de projetos antigos, não é nem a-histórica nem uma simples concatenação. Ao contrário, é “histórica e contextual, com os exemplos escolhidos para ilustrar como diferentes pessoas construíram e compartilharam seus conceitos do que é necessário para gerenciar projetos com sucesso. Além disso, é uma narrativa de como a emergente disciplina de gerenciamento de projetos e o domínio da gestão de projetos foram construídos” [39]. É preciso ser sensível ao fato de que diferentes culturas e pessoas na história tiveram entendimentos diferentes aos atuais a respeito do gerenciamento de projetos. 
A disciplina surgiu nos passos da evolução dos ambientes culturais e científicos de cada período histórico particular. A maturidade do ambiente cultural levou à ascensão de várias atividades de projeto que refletem cada civilização. Da mesma maneira, o amadurecimento do ambiente científico levou à eficiência das habilidades de administração e à sofisticação das técnicas e ferramentas. A combinação do amadurecimento das habilidades gerenciais, das técnicas e ferramentas permitiram o surgimento e desenvolvimento de uma tradição profissional. A aplicação desses ambientes, conhecimentos, habilidades, ferramentas, técnicas e tradições em atividades de projeto, tornou possível o surgimento do gerenciamento de projetos [38]. Sob esse contexto, a profissão pode ser mais bem situada historicamente.
 A análise das práticas do passado ajuda a legitimar a gestão de projetos contemporânea, assim como permite evidenciar que existem conceitos, práticas, ferramentas e técnicas que comprovadamente ajudam a melhor gerenciar projetos. Essas melhores práticas e ferramentas, selecionadas ao longo do tempo e da experiência, hoje são aplicadas na disciplina de gerenciamento de projetos. E como mostram um grande número de estudos, uma coleção articulada de melhores práticas é uma das bases para uma teoria de gestão de projetos [50].
Outro aspecto a ser levado em conta ao observar a história dos projetos, além da evolução das práticas e ferramentas, é o surgimento dos modelos de gerenciamento de projetos. Enquanto os projetos eram conduzidos por faraós, generais ou monges, não havia qualquer modelo de gerenciamento estabelecido. Foi apenas na segunda metade do século 20 que os primeiros modelos surgiram. Com base nisso podemos descrever a evolução dessa área de estudos a partir dos pré-modelos até seu surgimento, institucionalização, formalização e padronização [51].
	A fase de pré-modelos corresponde ao período em que projetos eram conduzidos, mas o gerenciamento de projetos não era reconhecido como um modelo gerencial. Por um longo período, desde tempos remotos, toda criação era artesanal, muitas vezes baseada na improvisação ou no sistema de tentativa e erro. As coisas começaram a mudar inicialmente nos projetos arquitetônicos, quando os responsáveis por tais projetos deram um grande salto a frente, oferecendo uma representação intelectual das futuras criações [51].
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	Por volta do final da Idade Média, quando a improvisação se tornou cada vez mais ineficiente devido à grande diversificação dos materiais usados, da especialização profissional e de novos métodos de construção, a improvisação precisou dar lugar à racionalização na preparação do projeto [51].
	Nos trabalhos de construção, o projeto antecipava então o futuro objeto a ser construído. Essa foi a transição da intensão para o planejamento. A construção do domo da Catedral de Florença, projetado por Filippo Brunelleschi, foi uma façanha da engenharia e um sucesso tanto de projeto quanto de construção. Foi também o primeiro caso em que claramente se percebe a separação entre projeto e execução. Ao fazer isso ele especificou o projeto como o primeiro ato de toda a criação arquitetônica, um ato que visa, através do uso da perspectiva, garantir uma representação geométrica do espaço a ser construído. Esboços e desenhos já eram usados antes da Renascença, mas foi durante esse período que eles foram sistemática e massivamente empregados para criar novos e complexos objetos [52; 51].
	Mais amplamente, foi no século 15 que a arquitetura produziu uma linguagem de desenho que constituiu uma teoria de seus próprios projetos. Na navegação do século 17, similarmente, uma visão técnica e funcional dos navios os transformou em máquinas sujeitas às leis da física, cujo funcionamento poderia ser previsto, antecipado e projetado [51]. Assim, desenhos e esboços aliados ao incipiente conhecimento científico da época ajudaram os projetistas a considerar muitas questões ao mesmo tempo e a lidar com elas simultaneamente.
	Pouco a pouco a prática de projetos foi se consolidando através da divisão do trabalho em diferentes profissões. Nesta fase ocorre a institucionalização da gestão dos projetos em construção e infraestrutura. Na Idade Média, a construção de pontes, catedrais romanescas, capelas e monastérios eram coordenados por um mestre construtor local. Ao longo do século 12, a construção de catedrais góticas exigiu novos conhecimentos, e suas construções levaram não apenas a formidáveis inovações técnicas, mas também à divisão do trabalho entre as partes contratante (o patrono ou financiador) e contratada (responsável pela execução da obra) [51].
	O arquiteto gradualmente substituiu o mestre construtor, e desempenhava o papel de projetista e contratado. Para essas obras religiosas, ele traduzia os conceitos teológicos da Igreja em formas, pesos e resistência mecânica. Entendia, portanto, as intensões de seus patronos interagindo com eles ao curso de todo o projeto. Para tanto, precisavam ter domínio de teologia e filosofia, além de assegurar a organização e o financiamento da construção através da supervisão do trabalho, escolha dos materiais, coordenação de diferentes artesãos, projeto de processos de construção e avaliação do andamento da obra. Eram, portanto, indivíduos excepcionais e atores centrais no projeto das obras, a quem eram dados benefícios significativos e de quem eram exigidas a responsabilidade pelo sucesso do empreendimento. Estes construtores foram os primeiros profissionais de projetos nos estágios iniciais deste tipo de organização [51].
	Com o início da era Moderna, o mercantilismo e a racionalização do pensamento, a produção arquitetônica mudou radicalmente. A expertise dos arquitetos, que até então acumulavam diversas funções incluindo a de gerentes dos projetos, foi desafiada por mudanças constantes e aumento brusco na complexidade das obras. Isso marca o nascimento de uma abordagem multitécnica com a fragmentação da antiga função central do arquiteto e o surgimento do engenheiro moderno [51].
	No século 18, a criação de novos métodos de construção e desenvolvimento de projetos, levou os engenheiros a criarem novas instituições e a codificar seus conhecimentos e práticas, influenciando fortemente toda a produção arquitetônica. Na França, a L'Ecole Nationale des Ponts et Chaussées e a École Polytechnique (duas das mais antigas escolas de engenharia do mundo [53; 54])  foram escolas focadas no ensino de projetos. No mesmo século, outros ramos da engenharia, em especial a naval, tiveram significativa importância. Influenciando, através da instrução científica, a criação de grupos de construtores capazes de aplicar a ciência na construção de seus projetos.
	Esse movimento em direção à racionalização nos métodos e no projeto de ferramentas mecânicas foi observado em várias partes do mundo. Especialmente com a chegada da Revolução Industrial, essas mudanças na forma de conduzir projetos permitiram o desenvolvimento enquanto economizavam-se recursos. Levando ao crescimento econômico e à inovação, e dando origem a um framework de projetos de engenharia [51].
	A Revolução Industrial com a mecanização do trabalho foi a incubadora do crescente interesse na questão da gestão. A partir daí, a indústria ferroviária, do aço e da construção forneceram, particularmente nos Estados Unidos, as condições e incentivos para o surgimento da Administração e das questões gerenciais como domínio de investigação intelectual. No alvorecer do século 20, apesar de já existirem trabalhos de autores como Max Weber, relacionados a organizações e seu gerenciamento, foi a Administração Científica que dominou o campo intelectual do pensamento gerencial – tendo mais tarde, forte influência no gerenciamento de projetos [39].
	Surgido a partir dos trabalhos de Frederick Taylor [55], a Administração Científica aplicou medições e análise nas operações repetitivas para mensurar a produtividade da força de trabalho. Isso incitou inovações nos processos de trabalho que levou a um aumento significativo da eficiência. Trabalhando com a indústria, Henri Fayol observou que um gerente precisa ser capaz de planejar, organizar a fábrica e os equipamentos e lidar com pessoas, coisas que não eram ensinadas nas escolas de engenharia. De suas experiências, ele desenvolveu suas próprias ideias sobre gerenciamento e delineou as cinco principais funções da gerência: planejamento, organização, comando, coordenação e controle [37].
	Em 1917, o engenheiro Henry Gantt criou um gráfico de barras, depois conhecido como Diagrama de Gantt, que permitia que processos de produção fossem mapeados e controlados. Além dele, outros autores criaram gráficos similares, como o Harmograma de Karol Adamiecki. Tais ferramentas gráficas representaram um grande avanço na compreensão e prática do gerenciamento na época. Através delas, a relação entre as atividades da produção e o seu progresso podia ser melhor visualizada [56]. 
	A partir da década de 1930, o gerenciamento de projetos já era uma atividade racional embora ainda não houvesse um modelo gerencial instituído. Esse período, especialmente com a Segunda Guerra Mundial (1939-1945), foi marcado por grandes projetos patrocinados por governos. Novos problemas e desafios para a gestão da produção vieram à luz. Como a formulação de objetivos, a relação entre instituições, os critérios de análise, aquisições e gerenciamento de complexidade [51]. 
	Suportado pela crença no desenvolvimento socioeconômico através de projetos, a gestão de projetos foi enriquecida por novas dimensões e considerações socioculturais e nas relações entre planejamento econômico e desenvolvimento local. Projetos de engenharia em diferentes setores foram desenvolvidos: projetos militares, de gás e petróleo, represas, navegação, rodovias, indústrias, etc. Os métodos e técnicas de gerenciamento, como financiamento, estimativa de custos, prototipação, métodos operacionais e negociação de contratos, foram dominados pela engenharia [51]. 
	O Projeto Manhattan, em 1943, demonstrou que desenvolvimentos transversais organizados, e com forte pressão de tempo, poderiam produzir rapidamente inovações radicais. O Projeto Manhattan já exibia claramente os princípios de organização, planejamento e direção que caracterizam o gerenciamento de projetos moderno. Mas ainda não aplicava as ferramentas, técnicas e linguagem da disciplina que seria articulada pouco mais tarde [39].
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	A Guerra Fria e a corrida espacial levaram à multiplicação de grandes programas militares e aeronáuticos na década de 1950. Isso levou gradualmente à padronização de métodos de gestão de projetos, principalmente devido à necessidade de cumprir prazos apertados, coordenar um grande número de fornecedores e controlar custos. Isso estimulou a invenção de novas disciplinas de engenharia e gerenciamento, em especial o gerenciamento de projetos [39]. O artigo de Paul Gaddis [57] é um marco importante a ser citado como precursor do reconhecimento da disciplina de gestão de projetos. Nele, o gerente de projetos é descrito como alguém que integra a contribuição de diferentes departamentos para aumentar a eficiência. Nessa mesma época, foram realizados os primeiros trabalhos de pesquisa em matrizes organizacionais e foram desenvolvidos os métodos de diagramação de redes [58]. O programa do foguete Polaris, em 1958, ofereceu a oportunidade para o desenvolvimento do PERT (Project Evaluation Review Technique), uma nova ferramenta de planejamento que rapidamente se popularizou. O PERT foi concebido para esse programa de mísseis pelo Program Evaluation Branch of the Special Project da marinha americana, com a participação da Lockheed Missile Systems e da Booz-Allen & Hamilton. Um ano antes, em 1957, o CPM (Critical Path Method) foi desenvolvido por M.R. Walker da Du Pont de Nemours e J.E. Kelly da Remington Rand. O método foi aplicado pela primeira vez em 1958, na construção de uma nova fábrica da indústria química [51].
	Por um lado, o gerenciamento de projetos atingiu um alto patamar de desenvolvimento, por outro, o know-how era monopolizado por muitas empresas isoladas que não padronizavam ou disseminavam seus processos e ferramentas. Além disso, a natureza específica do gerenciamento de projetos não estava formada. As empresas ainda não tinham um sistema específico para lidar com projetos, que eram conduzidos como qualquer outra operação. Foi na década de 1960 que a gestão de projetos como disciplina começou a se desenvolver e, a partir de experiências individuais e sucessos ocasionais, a se tornar um modelo padronizado [51].
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	A partir desse ponto na história, o gerenciamento de projetos passou a ser moldado por associações profissionais e ferramentas gerenciais. Um modelo padrão emergiu dos projetos de engenharia. Segundo o PMI, “um padrão é um documento estabelecido por consenso e aprovado por um corpo reconhecido, o qual provê, para uso comum e repetido, guias ou características para atividades ou seus resultados, visando à obtenção de um grau ótimo de ordenação num dado contexto” [40; 59].
	A modernização do gerenciamento de projetos e sua constituição como campo de conhecimento autônomo não se deu a partir de nenhum evento particular ou ator que catalisasse tais mudanças. Essa transformação foi inspirada em basicamente quatro fontes [51]:
· Ciências da engenharia, que por um longo tempo esteve interessada em métodos de sucesso na condução de projetos.
· A condução de grandes projetos, que levou autoridades públicas a avaliar e preparar decisões.
· O desenvolvimento socioeconômico, que levou ao conhecimento técnico, econômico e sociológico.
· Gerenciamento da inovação, que gradualmente se tornou o principal desafio na competição empresarial.
	O PMI foi criado nos Estados Unidos em 1969. Seu objetivo inicial era estabelecer uma organização em que os membros pudessem compartilhar e discutir suas experiências em gerenciamento. Ele é uma associação que reúne e organiza profissionais de projetos. A premissa do PMI é que ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos são comuns às mais diversas aplicações de projetos, da indústria de software à da construção civil. Eles consideram que diferenças entre setores são menos importantes do que as preocupações comuns à área de gerenciamento de projetos [58].
	O PMI reuniu técnicos, engenheiros e cientistas de grandes empresas de engenharia e organizações públicas como a NASA. O que tornou a cultura dessa associação profissional extremamente técnica. O modelo de gerenciamento de projetos do PMI é baseado num sofisticado arsenal de técnicas e ferramentas, que inclui o EAP (Estrutura Analítica de Projetos, ou WBS - Work Breakdown Structure), o CPM (Critical Path Method), ferramentas de controle de custos, entre outros. Tal cultura técnica do PMI foi desenvolvida através da análise de uma vasta quantidade de projetos bem sucedidos, extraindo-se deles as melhores práticas [51]. Outras organizações profissionais de projetos, além do PMI, surgiram a partir dos anos 1960, mostrando o vigor que essa área de atuação e pesquisa ganhou. Uma delas é a IPMA (International Project Management Association), que surgiu na Europa em 1965 (inicialmente com o nome INTERNET) e é uma das mais importantes associações de projeto até hoje [58].
	O governo americano adotou as práticas do PMI, e através do Pentágono, contribuiu em grande medida para disseminar seus padrões e ferramentas. O Pentágono treinou engenheiros militares europeus no seu uso, esses por sua vez, ao trabalharem para outros setores da indústria, ajudaram a espalhar os métodos de planejamento de projetos por todo o mercado, que então desenvolveu soluções customizadas para diferentes setores. O desenvolvimento de um sistema de gerenciamento específico para engenharia, mas que popularizou-se em outras áreas, ilustra o mecanismo de disseminação das ferramentas gerenciais através de instituições e práticas. O objetivo foi controlar desvios no orçamento e no cronograma em relação ao ponto de referência. O ganho de valor foi uma referência para as “especificações de custo” do PMI que emergiram nos anos 1980 como iniciativa de três agências americanas: o DoD (Department of Defense), o DoE (Department of Energy) e a NASA. Estas instituições forçaram seus fornecedores a utilizar as mesmas ferramentas de monitoramento de projeto, tendo apenas uma ao invés de múltiplas medidas de progresso. O que por sua vez afetou milhares de subcontratadores ao redor do mundo. O método se tornou então uma norma para muitos projetos de engenharia [51].
	Pouco a pouco o PMI padronizou suas praticas em gerenciamento de projetos. Três iniciativas contribuíram para institucionalizar definitivamente seu modelo padrão [51]:
· A introdução de um corpo de conhecimento em gerenciamento de projetos com o PMBOK (publicado pela primeira vez em 1987).
· A criação de uma certificação em projetos. A certificação PMP (Project Management Professional), lançada em 1984, exige que o gerente de projetos certificado conheça o código de ética, domine o corpo de conhecimento padronizado e realize um exame para testar sua capacidade.
· A adoção de um código de ética para o profissional da gestão de projetos.
	Essas iniciativas constituem, mesmo em diferentes setores de negócios, uma identidade comum para todos os atores de projetos. Uma vez profissionalizados e certificados, eles constituem um “novo grupo social” [60], que estuda e desenvolve a gestão de projetos em profundidade. Finalmente, o modelo padrão do PMI foi formalizado, profissionalizado, disseminado e padronizado. O que deu origem a uma nova etapa na evolução do gerenciamento de projeto, agora visto como um modelo conceitual institucionalizado.
	Entre os anos 1980 e 1990, com a popularização dos computadores pessoais e o surgimento da Internet e da Web, a tecnologia passa a desempenhar papéis cada vez mais importantes em muitos aspectos dos projetos. Surgem sistemas e ferramentas de software para a área, auxiliando fortemente a prática da gestão. O modelo do PMI vem desde então sofrendo atualizações e melhorias, e o estudo e prática de projetos se torna mais importante do que nunca. Além disso, surgem muitos grupos de pesquisa independentes com novas linhas de pensamento crítico e visões inovadoras para a área [51].
Com o mundo conectado, o aumento da competitividade e a busca por resultados rápidos com maior qualidade e menor custo, os projetos precisam mais do que nunca ser bem gerenciados. Isso representa constantes desafios ao modelo atual de gerenciamento, que deve seguir num aperfeiçoamento contínuo.

[bookmark: _Toc368753256]3.3 Pesquisas Atuais e Conceitos Emergentes

	O campo profissional de gerenciamento de projetos é hoje amplo, diverso, multifacetado e em muitos aspectos, contraditório. Houve uma explosão de desenvolvimento na área, com o crescimento de organizações profissionais, como o PMI, o IPMA e a APM, que não apenas promovem conferências, como também desenvolvem e divulgam seus padrões em gerenciamento de projetos e programas, e certificam profissionais da área. É um campo próspero que atrai um numero crescente de profissionais, que vem demandando padrões, técnicas e certificações para seu desenvolvimento profissional. Esse interesse crescente de e por profissionais qualificados na área é explicado pelo crescimento na maneira como as atividades empresariais são organizadas em projetos. Fenômeno verificado nos mais variados setores da economia. O raciocínio adotado por muitas organizações e pesquisadores é de que o gerenciamento de projetos é um método para a resolução de problemas organizacionais complexos. Sendo uma das várias maneiras de lidar com as atividades organizacionais [42].
	Com o crescimento da área e o desenvolvimento de novas práticas, algumas redes de distribuição de conhecimento em pesquisas orientadas à projeto tem surgido, como a IRNOP (International Research Network for Organizing by Projects). Um tema recorrente em suas conferências tem sido a combinação de diferentes campos de investigação, como psicologia, pedagogia, administração de empresas, teoria das organizações, engenharia industrial e sociologia. Todos concentrados em um fenômeno em especial, os projetos. O que demonstra o caráter interdisciplinar do campo da pesquisa em gestão de projetos. Esse campo tem se desenvolvido rapidamente nos últimos anos, embora alguns autores considerem que o interesse acadêmico em empresas baseadas em projetos ainda é muito baixo [39]. Outros como Packendorff, afirmam que a teoria da gestão de projetos ainda não é suficientemente empírica [42] [61]. Não existe hoje uma única base teórica a partir da qual pode-se explicar e orientar toda a gestão de projetos. Ao invés disso, existem várias abordagens teóricas, muitas das quais se sobrepõem. Elas operam tanto nos aspectos individuais de gerenciamento de projetos (como controle de riscos e liderança, por exemplo) quanto na disciplina como um todo [62].  
	O crescimento significativo nos trabalhos em projetos, nos diferentes setores da indústria, tem sido um dos desenvolvimentos organizacionais mais importantes dos últimos anos. Pesquisas acadêmicas no Reino Unido, por exemplo, confirmam esta tendência, que parece indicar um número crescente de novos desenvolvimentos e novas iniciativas desenvolvidas por meio de projetos e programas. Relatórios recentes da indústria [63], também destacam a crescente adoção de padrões de gerenciamento de projetos e práticas em um grande número de organizações, incluindo a criação de centros de excelência em gerenciamento de projetos dentro dos departamentos governamentais, como no Reino Unido. 
	A gestão de projetos deixou definitivamente de ser uma subdisciplina, é agora o modelo dominante em muitas organizações para a implementação de estratégias, transformação de negócios, e melhoria contínua de desenvolvimento de novos produtos. Da mesma forma, tanto no setor privado quanto público, em áreas como a renovação da infraestrutura, regeneração urbana e desenvolvimento da comunidade, as práticas de gerenciamento de projetos estão se tornando cada vez mais importantes à medida que mais e mais trabalho é organizado por meio de projetos e programas. Porém, apesar destes desenvolvimentos, a base conceitual atual do gerenciamento de projetos continua a atrair críticas por sua falta de relevância para a prática, ou seja, para a melhoria no desempenho de projetos em diferentes setores industriais [64; 61; 62]. 	Foi nesse contexto, que em 2003, o EPSRC (Engineering and Physical Sciences Research Council do governo Britânico) financiou uma nova rede de pesquisa chamada RPM, Rethinking Project Management (Repensando o Gerenciamento de Projetos). Esta rede se tornou um dos mais importantes e notórios grupos de pesquisa na área, concentrando sua atenção nas críticas crescentes sobre os conceitos de gerenciamento de projetos e nos apelos para novas perspectivas de outras disciplinas relacionadas com projetos, como as ciências sociais. Em resumo, o grupo argumenta que o corpo de conhecimento em gerenciamento de projetos existente (incluindo guias como o PMBOK), com seus conceitos, metodologias e ferramentas, não é inútil, mas precisa ser estendido e enriquecido para ampliar o campo para além dos seus atuais fundamentos intelectuais. Essa ampliação conectaria melhor os fundamentos conceituais aos desafios da prática de gerenciamento de projeto contemporâneo [62].
	 Profissionais e pesquisadores têm enfrentado o desafio de entender melhor a relação entre a gestão de projetos e o desempenho de negócios. Nessa questão, identificam-se temas de interesse crescente, como a gestão de portfólios, gestão de programas, métricas integradas de desempenho, o front-end de projetos (que engloba questões como governança, liderança de projetos, patrocínio de projetos, estratégia, gestão de valor e gestão de benefícios), e construção de competências e capacidades para a gestão de projetos enterprise-wide. O que inclui ainda benchmarking, maturidade, certificação e gestão da aprendizagem e conhecimento. O assunto é uma área de pesquisa viva, e enfrenta problemas reais sobre como desenvolver as práticas que melhor ajudam a gerenciar projetos, além de problemas ligados a outras áreas, como a comercial, do comportamento humano, tecnológica, etc. É a essa totalidade que a pesquisa sobre o sucesso e o fracasso de projetos precisa atender, para desenvolvermos e entregarmos projetos mais bem-sucedidos [62].
	Os autores Cicmil et al [10] vêm tentando entender o que seria a realidade dos projetos. Ou seja, os processos sociais complexos que acontecem em vários níveis do trabalho em projetos. Eles fazem uma crítica aos BOKs tradicionais e as “melhores práticas” prescritas pelos textos, manuais e procedimentos do mainstream. Afirmam que as pesquisas convencionais teriam uma visão excessivamente “racional” e instrumental dos projetos e organizações, enxergando o gerenciamento de projetos como a simples realização de um pedaço finito de trabalho, dentro de um tempo específico, com orçamento e requisitos especificados. Para eles, ao invés disso, os projetos são construídos pela ação de atores interdependentes através de processos de relação de poder e conversação. Concluem então que deve haver uma combinação de considerações filosóficas práticas e análises empíricas concretas para compreender a ação gerencial em situações concretas. O que requer uma mudança teórica nas abordagens racionais mais comuns, levando ao desenvolvimento que foque na ação prática, na experiência, na qualidade da interação social e de comunicação, no contexto das relações de poder, na identidade, e no relacionamento entre pessoas e estruturas no ambiente de projetos [10].
	Lalonde et al [65] divide o campo de estudo em gerenciamento de projetos atualmente, em 3 fluxos de pesquisa. O primeiro é caracterizado pelo desenvolvimento de ferramentas, guias e conjuntos de “melhores práticas”. Esse fluxo é o mesmo que os autores Cicmil et al [10] chamam de mainstream, e é fortemente influenciado pelas áreas de engenharia. O segundo fluxo de pesquisa propõe que a visão instrumental da prática de gestão é insuficiente para acomodar a complexidade e diversidade dos projetos. Propõem uma perspectiva que foque em outros aspectos do gerenciamento de projetos, como as políticas, estratégias, comunicação, e nas dimensões sociais e comportamentais. Seu objetivo é estudar os atores do projeto, seus comportamentos e interações. Há uma mudança de foco dos processos para os atores do projeto. O terceiro fluxo entende os projetos como configurações sociais complexas, e o gerenciamento de projetos é visto consequentemente, como uma forma de processo social, influenciado por sua história, configuração e valores. O objetivo passa a ser: entender quem são os atores do projeto e como executam suas ações [65].
	Há muitas pesquisas sendo conduzidas nas mais diversas direções. Algumas derivam das pesquisas operacionais, outras tentam identificar as melhores práticas e reuni-las de forma coerente e útil, outras fazem uso das ciências sociais para obter uma visão mais ampla e complexa dos projetos. Para ilustrar a abrangência da área e suas influências, podemos citar diversas pesquisas e desenvolvimentos atuais. A chamada escola escandinava estuda os projetos como organizações temporárias. Alguns pesquisadores focam nos chamados fatores críticos de sucesso, CSF (Critical Success Fators), identificando os fatores que mais influenciam no sucesso ou fracasso de projetos. Alguns desses estudos são mostrados na Figura 5. O conceito japonês de gerenciamento de qualidade total, TQM (Total Quality Management), também teve forte influência em muitas práticas gerenciais modernas. O desenvolvimento de software também teve influência na gestão de projetos atual, em especial como o chamado Manifesto Ágil de 2001, que acabou levando ao novo paradigma de gerenciamento de projetos ágil (o PMI já possui uma certificação em métodos ágeis, é o PMI-ACP, PMI Agile Certified Practitioner). O estudo dos projetos e do seu gerenciamento é atualmente, portanto, um campo vasto e bastante ativo [39].
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[bookmark: _Toc368295214]Figura 5. Pesquisas de CFS em projetos
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	O Guia de Conhecimentos em Gerenciamentos de Projetos (o guia PMBOK) é definido em sua 4ª edição como “uma norma reconhecida para a profissão de gerenciamento de projetos”. Tendo sua construção evoluído a partir das boas práticas reconhecidas de profissionais de gerenciamento de projetos [40]. Os padrões ou guias de conhecimento têm seu foco restrito aquilo que consideram que os profissionais da área precisam saber para realizar suas atividades de forma efetiva. O argumento mais persuasivo para a existência e necessidade de tais conjuntos de conhecimento (Bodies of Knowlege, BOKs) é evitar que os profissionais “reinventem a roda”, aprendendo por tentativa e erro, ao utilizarem práticas e padrões já consagrados. Para tanto, tais BOKs devem auxiliar os praticantes a obterem melhores resultados em seus trabalhos, servindo como fonte de referência e aprendizado [43].
	Segundo Morris et al [66] existem três principais BOKs formais em gerenciamento de projetos atualmente: o PMBOK, o APM BOK e o P2M. Desenvolvidos e promovidos respectivamente pelo PMI, APM e pelas japonesas ENAA e PMAJ. Todas essas associações profissionais formularam e mantêm seus conjuntos de conhecimentos formais visando seus programas de certificação. Entendendo que o conhecimento leva à competência, e que esta é um traço vital do profissionalismo, um corpo de conhecimento viabiliza o processo de certificação profissional. Essas certificações profissionais em gestão de projetos têm tido um enorme sucesso. Graças especialmente ao reconhecimento e status dado aos profissionais que a adquirem [66].

[bookmark: _Toc368753258]3.4.1 PMBOK
	O PMI produziu o mais antigo e mais utilizado dos conjuntos de conhecimento em gerenciamento de projetos. Conjunto esse, que vem sendo modificado no decorrer dos anos, pretendendo ser sempre dinâmico e crescente [43]. A ideia inicial por trás do PMBOK começou a ganhar corpo em meados dos anos 1970. Os membros do PMI debateram a ideia de que, se almejavam tornar o gerenciamento de projetos uma profissão, seria preciso uma forma de certificação de competência [39].
	A partir de 1981 o PMI iniciou formalmente a acumular e codificar os conhecimentos considerados relevantes, e em 1983 publicou o primeiro piloto do PMBOK, denominado ESA (Ethics, Standards and Accreditation) [43; 39]. Identificando nesta primeira versão, seis áreas de conhecimento para o campo de gestão de projetos: escopo, tempo, custo, recursos humanos, e comunicação. Em 1987 o PMBOK foi formalmente publicado, adicionando as áreas de risco e contrato/aquisições aos seis componentes anteriores já existentes. Uma revisão em 1996 mudou seu nome para Guia PMBOK (com a palavra “guia” sendo incorporada) e adicionou o componente de gerenciamento de integração, totalizando nove áreas de conhecimento em gerenciamento de projetos. Outras muitas mudanças relativamente menores foram sendo realizadas, e na quinta edição de 2013 foi adiciona uma décima área de conhecimento: o gerenciamento de stakeholders [39]. O Guia PMBOK é composto de capítulos introdutórios e mais um capítulo para cada uma das áreas de conhecimento identificadas. Ao longo de cada um desses capítulos, o Guia apresenta os processos que o gerente deve utilizar para aplicar adequadamente a área de conhecimento em questão [43; 40].
	Dado que um projeto é um esforço finito, sua duração pode ser descrita por intermédio de um ciclo de vida. O qual representa a quantidade de trabalho ao longo do tempo, estabelecendo uma sequência de fases do início ao fim do projeto. Existem inúmeros modelos de ciclos de vida de projetos, de acordo com o setor e aspecto de cada organização. O Guia PMBOK não define um ciclo de vida específico de projetos, mas descreve suas características mapeando-as numa estrutura genérica [40]:
· Inicio do projeto;
· Organização e preparação;
· Execução;
· Encerramento.
	Num ciclo de vida de qualquer projeto observa-se que os custos com a equipe evoluem com o tempo, sendo baixo no início, crescendo ao longo de sua execução e caindo drasticamente ao final (Figura 6). Além disso, a influência dos stakeholders é maior no início do projeto e caem no decorrer do tempo (Figura 7). E mudanças no projeto acarretam impacto cada vez maior no decorrer da execução (Figura 7) [40].
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[bookmark: _Toc368295215]Figura 6. Relação entre custo com equipe e tempo de execução
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	O gerenciamento de projetos é realizado através de processos. Um processo, na visão do Guia PMBOK, “é um conjunto de ações e atividades inter-relacionadas, que são executadas para alcançar um produto, resultado ou serviço pré-definido”. Um processo tem entradas, sob as quais são aplicadas técnicas e ferramentas, gerando uma saída resultante [40]. A edição de 2000 do Guia dividia os processos em dois tipos: processos principais (Core Processes) e processos facilitadores (Facilitating Processes). Mas tal classificação artificial foi removida para dar lugar a uma ênfase uniforme entre todos os processos das áreas de conhecimento. Um gerente de projetos deve utilizar seus conhecimentos e habilidades para avaliar cada processo e customizá-los às necessidades de cada projeto [43].
	Os processos em gerenciamento de projetos no Guia PMBOK são agrupados em cinco categorias, conhecidas como grupos de processos de gerenciamento de projetos [40]:
· Grupo de processos de iniciação: São os processos destinados a iniciar e definir um novo projeto ou uma nova fase do projeto.
· Grupo de processos de planejamento: Reúne os processos que definem o escopo do projeto, seus objetivos e ações necessárias para alcança-los.
· Grupo de processos de execução: São aqueles realizados para executar o trabalho definido no plano e satisfazer as especificações do projeto.
· Grupo de processos de monitoramento e controle: Têm a função de acompanhar, revisar e regular o progresso do projeto, identificando e realizando mudanças necessárias.
· Grupo de processos de encerramento: Esses processos são executados para finalizar todas as atividades, encerrando formalmente o projeto ou fase.
Esses grupos de processos não são eventos distintos, eles interagem por serem ligados por suas entradas e saídas. A saída de um grupo de processos fornece uma ou mais entradas para outro grupo, ou pode ser uma entrega para o projeto. Essas interações entre os grupos de processos são ilustradas nas Figuras 8 e 9 [43; 40]. No Guia PMBOK 5ª edição são apresentados 47 processos. Cabe ao gerente de projetos assegurar que cada processo esteja alinhado com o outros para integrar os esforços do projeto e obter os resultados esperados [43].
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	O gerenciamento de projetos é dividido atualmente pelo Guia PMBOK em dez partes, ou Áreas de Conhecimento. Cada uma é descrita através de processos e se refere a um aspecto a ser considerado dentro da gestão de projetos. As áreas de conhecimento de gerenciamento são: Gerenciamento da Integração do Projeto, Gerenciamento do Escopo do Projeto, Gerenciamento do Tempo do Projeto, Gerenciamento do Custo do Projeto, Gerenciamento da Qualidade do Projeto, Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto, Gerenciamento da Comunicação do Projeto, Gerenciamento dos Riscos do Projeto, Gerenciamento das Aquisições do Projeto e Gerenciamento dos Stakeholders do Projeto [67].
	O Gerenciamento de Integração do Projeto descreve os processos necessários para assegurar que os diversos elementos do projeto sejam adequadamente gerenciados. A integração inclui características de unificação, consolidação, articulação, e ações integradoras cruciais para cumprir os requisitos do projeto. Isso envolve tomada de decisão e escolhas sobre conflitos e dependências mútuas ligadas aos objetivos e execução do projeto. O Gerenciamento de Integração é composto pelos processos [67]: Desenvolver Termo de Abertura, Desenvolver Plano de Gerenciamento do Projeto, Dirigir e Gerenciar a Execução, Monitorar e Controlar o Trabalho, Realizar Controle Integrado de Mudanças, e Encerrar Projeto ou Fase.
	O Gerenciamento de Escopo do Projeto descreve os processos utilizados para assegurar que o projeto inclua todo o trabalho necessário, e apenas o necessário, para completar o projeto com sucesso. A preocupação fundamental aqui é definir e controlar o que está ou não incluído no projeto. Essa área é composta pelos processos [67]: Planejar Gerenciamento do Escopo, Coletar Requisitos, Definir Escopo, Criar a EAP (Estrutura Analítica do Projeto), Validar Escopo, e Controlar Escopo.
	O Gerenciamento do Tempo do Projeto inclui os processos necessários para assegurar que o projeto termine dentro do tempo previsto. É uma área turbulenta que envolve planejamento e replanejamento contínuos para evitar crises e assegurar o sucesso do projeto [7]. Ele é composto pelos projetos [67]: Planejar Gerenciamento do Tempo, Definir Atividades, Definir Sequência de Atividades, Estimar Recursos das Atividades, Estimar Durações das Atividades, Desenvolver Cronograma, e Controlar Cronograma.
	O Gerenciamento de Custo do Projeto inclui os processos necessários para assegurar que o projeto termine dentro do orçamento aprovado. É composto pelos processos [67]: Planejar Gerenciamento dos Custos, Estimar Custos, Determinar Orçamento, e Controlar Custos.
	O Gerenciamento de Qualidade do Projeto inclui e descreve os processos utilizados para assegurar que as necessidades que levaram ao desenvolvimento do projeto sejam satisfeitas. A qualidade é um conceito definido pelo cliente, ela é atingida quando o resultado do projeto atinge ou excede as expectativas do cliente do projeto [7]. O Gerenciamento da Qualidade é composto por [67]: Planejar Gerenciamento da Qualidade, Realizar Garantia de Qualidade, e Controlar Qualidade.
	O Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto descreve os processos que gerenciam e organizam a equipe do projeto. É uma área necessária para proporcionar a melhor utilização das pessoas designadas e envolvidas com a conclusão do projeto. Isso exige especial habilidade e sensibilidade do gerente na formação e condução de uma equipe adequada. Ela é composta pelos processos [67; 43]: Planejar Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto, Mobilizar Equipe do Projeto, Desenvolver Equipe do Projeto, e Gerir Equipe do Projeto.
	O Gerenciamento da Comunicação do Projeto inclui os processos que asseguram a geração, coleta, distribuição, armazenamento, recuperação e destinação apropriada das informações do projeto. A condução dessa área pode ser dificultada pela existência de barreiras, como a ausência de canais claros de comunicação e problemas decorrentes de um ambiente de projetos fisicamente disperso. Ele é composto pelos processos [67; 43]: Planejar Comunicação, Distribuir Informação, e Relatar Desempenho.
	O Gerenciamento de Riscos do Projeto descreve os processos responsáveis por identificar e analisar os riscos, bem como planejar respostas adequadas, monitorar e controlar os fatores de risco. Com isso, reduz-se a probabilidade e o impacto de eventos negativos no projeto. Deve ser entendido como uma antecipação e preparação para os prováveis eventos que poderão ocorrer. É composto pelos processos [67; 43]: Planejar Gerenciamento dos Riscos, Identificar Riscos, Realizar Análise Qualitativa, Realizar Análise Quantitativa, Planejar Respostas aos Riscos, e Monitorar e Controlar Respostas aos Riscos.
	O Gerenciamento das Aquisições do Projeto reúne os processos empregados para comprar ou adquirir os produtos, serviços ou resultados externos à equipe do projeto e necessários para a realização do trabalho. O Gerenciamento das Aquisições é composto pelos processos [67; 43]: Planejar Gerenciamento das Aquisições, Conduzir Aquisições, Administrar Aquisições, e Encerrar Aquisições.
	O Gerenciamento dos Stakeholders (ou Partes Interessadas) do Projeto, adicionado apenas na última edição do Guia PMBOK em 2013, reúne os processos necessários para identificar as pessoas, grupos ou organizações que têm algum impacto ou são impactadas de alguma forma pelo projeto. É focada na comunicação contínua com os stakeholders, gerenciando conflitos e interesses a fim de garantir sua satisfação, facilitando o cumprimento dos objetivos do projeto. Inclui os processos [67]: Identificar Stakeholders, Planejar Gerenciamento dos Stakeholders, Gerenciar Engajamento dos Stakeholders, e Controlar Engajamento dos Stakeholders.
	Estas áreas de conhecimento compõem a superestrutura da disciplina de gerenciamento de projetos segundo o PMI. A Figura 10 resume e ilustra todas 10 áreas de conhecimento com seus 47 processos, bem como sua relação com os grupos de processos do Guia PMBOK.
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[bookmark: _Toc368295219]Figura 10. Processos do PMBOK divididos por Grupos de Processos e Áreas do Conhecimento


	O Guia PMBOK não representa todo o conhecimento necessário para gerenciar projetos com sucesso, mas apenas o que é amplamente reconhecido como boa prática. Ou seja, aquilo que é considerado aplicável à maioria dos projetos na maior parte do tempo e consensualmente reconhecido como útil. O PMI considera que o Guia é uma referência básica de gerenciamento de projetos e reconhece que não pode ser considerada uma norma plenamente abrangente nem completa. O grande sucesso do PMBOK decorre possivelmente do fato de este ser uma abordagem que confere um enfoque profissional na condução de projetos [40].
	Outros BOKs de gestão de projetos seguem linhas de pensamento um pouco diferentes e também tem sua importância na área. 
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	A associação britânica APM (Association for Project Management) baseou seu conjunto de conhecimentos, não no conhecimento considerado único para gestão de projetos, como o PMBOK, mas no que é preciso saber para gerenciar projetos com sucesso [66]. Consideraram a abordagem do Guia PMBOK equivocada ao ser muito restrita em sua definição do assunto, tendo portanto, uma visão diferente da disciplina de gerenciamento de projetos. A APM trata tanto do contexto do projeto, quanto dos aspectos tecnológicos, comerciais e de administração geral que se acredita serem importantes para a finalização com sucesso dos projetos. Uma das principais diferenças entre as abordagens do PMI em relação ao da APM, é que as Áreas do Conhecimento do Guia PMBOK incluem apenas os conhecimentos e práticas que “a maioria dos projetos na maior parte do tempo” [40], enquanto as questões relativas ao contexto dos projetos são deixadas separadas. O APM BOK por outro lado, inclui os conhecimentos e as práticas que podem ser aplicáveis apenas a alguns projetos dependendo do contexto e do tempo, o que é uma abordagem muito mais abrangente [43].
	A quarta edição do APM BOK, de 2000, foi baseada numa extensiva revisão da literatura e de pesquisas entre profissionais a respeito de sua visão sobre os conhecimentos necessários para a área. O mesmo foi repetido para a quinta edição, de 2005 [66], cuja estrutura é apresentada na Figura 11. O APM BOK está atualmente na sexta edição, lançada em 2012 [68].
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[bookmark: _Toc368295220]Figura 11. Estrutura do APM BOK

	Com forte influência do APM BOK, o IPMA (International Project Management Association) criou no final dos anos 1990 uma Base de Competências, o ICB (IPMA Competency Baseline), amalgamando conjuntos de conhecimentos britânicos, franceses e alemães. Como os conjuntos de conhecimentos nacionais dos países envolvidos foram modelados com base no APM BOK, consequentemente, esta é a base para a estrutura do IPMA [66].

[bookmark: _Toc368753260]3.4.3 P2M
	O Livro-Guia de Gerenciamento de Projetos & Programas para a Inovação Empresarial (Guidebook of Project &Program Management for Enterprise Innovation), abreviado para P2M, foi criado no Japão e lançado inicialmente em 2001. Desenvolvido a partir dos esforços da ENAA (Engeneering Advancement Association of Japan), que em 1999, criou um comitê de pesquisa para a introdução, elaboração e pesquisa em gerenciamento de projetos com intuito de estabelecer um sistema japonês de conhecimento em gerenciamento de projetos e de qualificação. O P2M é mantido e aperfeiçoado pela PMAJ (Project Management association of Japan), que também é responsável pela certificação baseada no modelo. A razão apontada para o desenvolvimento do P2M foi a necessidade das empresas japonesas de desenvolver abordagens inovadoras para seus negócios, em um contexto de competitividade e negócios globais, além de uma necessidade de proporcionar melhores serviços públicos. O conceito-chave por trás da abordagem do P2M é a “criação de valor”. As companhias elaboram estratégias, planejam e implementam programas e projetos específicos a fim de criar valor. O P2M foca em facilitar e tornar efetivos o planejamento, gerenciamento e implementação desses programas e projetos [43; 69]. O documento do P2M tem 420 páginas e está estruturado como na Figura 12 [66].
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[bookmark: _Toc368295221]Figura 12. Estrutura do P2M

[bookmark: _Toc368753261]3.4.4 Outros BOKs e Considerações
	Além desses conjuntos de conhecimento principais, vale a pena citar a existência da norma ISO 21500, da ISO (International Organization for Standardization), que fornece orientações para a gestão do projeto e pode ser usada por qualquer tipo de organização. A norma da ISO, ao contrário de outros BOKs, não provê certificação, é apenas uma descrição de alto nível dos conceitos e processos que são considerados importantes para formar boas práticas em gerenciamento de projetos. A ISO 21500 foi fortemente baseada no PMBOK [70]. Outro padrão relevante é o PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments) do Cabinet Office do Reino Unido, que é um padrão desenvolvido e usado extensivamente pelo governo britânico [71; 72].
	As profissões são definidas em grande parte em torno de sua área de competência específica. Os BOKs de gerenciamento de projetos são uma tentativa de mapear os elementos de conhecimentos que formam essa competência da gestão de projetos. Eles são claramente importantes e têm uma forte influência nas visões da indústria a respeito da competência, melhores práticas, treinamento e desenvolvimento. Os conjuntos de conhecimento também são foco de interesse de inúmeras pesquisas acadêmicas, que buscam explicar sua real importância. Essas novas pesquisas podem dar uma importante contribuição ao desenvolvimento da disciplina de gestão de projetos. Resultando num melhor entendimento da natureza e das limitações das competências profissionais e do valor das certificações [66].

[bookmark: _Toc368753262]3.5 Projetos do Setor Público
	
	As organizações públicas apresentam características particulares que as diferem das do setor privado, sua missão fundamental é atender bem aos cidadãos. As autoridades governamentais se orientam pelo desejo de atender aos eleitores e são custeadas pelos contribuintes [73]. 
	A sociedade sempre passa por mudanças, e nos dias de hoje as transformações sociais e econômicas têm sido cada vez mais rápidas. O que leva os cidadãos a buscarem mudanças e melhorias no setor público, exigindo excelência e transparência. A partir da década de 1980, iniciou-se um movimento chamado Nova Gestão Pública (NPM, New Public Management), propagando modelos de gestão pública mais eficientes, eficazes e orientados para resultados. A Figura 13 ilustra esse processo de mudança na gestão. Tal movimento teve grande impacto na administração pública de vários países do mundo. As mudanças nos governos e nas formas de administrar se tornaram um fenômeno mundial. Mais especificamente no Brasil, houve grande evolução a partir do Programa de Reforma do Aparelho do Estado, durante o governo Fernando Henrique Cardoso. Que resultou em mudanças significativas de legislação, práticas de gestão e reformas estruturais na administração pública brasileira, como a descentralização, criação de agências reguladoras, aumento da transparência e outros avanços gerenciais. Para a realização de seus objetivos, os governos devem lançar mão de políticas públicas, planos, programas e projetos. Práticas de gerenciamento de portfólios, programas e projetos são essenciais para a efetividade da administração pública e sua modernização [73; 74].
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[bookmark: _Toc368295222]Figura 13. Processo de Mudança na Gestão Pública

	Projetos públicos possuem certas características que podem torna-los mais complexos do que os projetos do setor privado. Eles operam em um ambiente com frequentes conflitos de objetivos e resultados, envolvem muitas camadas de stakeholders com interesses variados, são influenciados por interesses políticos, operam sobre o escrutínio da mídia, são obrigados a seguir restrições impostas por regras administrativas e políticas, dependem da cooperação e do desempenho de agências fora da equipe de projetos, têm limitações na escolha dos recursos humanos, entre outros. Uma outra questão importante a respeito dos projetos públicos, é que eles têm um profundo alcance no futuro. O que leva ao desafio de atender a necessidades de stakeholders cujos interesses são difíceis de identificar. A relativa falta de maturidade das organizações públicas em gerenciamento de projetos também surge como outro obstáculo aos projetos públicos [75].
	A globalização financeira, a integração de mercados, a ascensão da sociedade civil organizada e o crescimento dos problemas em escala têm tornado muito mais difícil à ação dos governos. Com as demandas sociais mudando rapidamente, novas necessidades surgem exigindo governos mais ágeis, menos burocráticos e mais eficientes. Além disso, com crises recentes na economia, problemas de arrecadação, problemas previdenciários, aumento no custo da saúde pública e do crescimento da expectativa de vida, adicionam-se novos desafios à gestão pública. Tais fatores somados aos obstáculos já citados anteriormente indicam, como chama Wirick [75], a aproximação de uma tempestade, na gestão de projetos públicos, exigindo que seja feito muito mais com muito menos [73; 75].
	Os projetos públicos falham por diversas razões. Além das causas comuns a todos os setores da economia, certos fatores característicos do setor público podem leva-los ao fracasso, pois: entram em conflito com interesses políticos, não dispõem de recursos para contratar profissionais adequados, pois são obrigados a utilizar pessoal existente, perdem autorização orçamentária, perdem apoio da administração devido a ciclos eleitorais, são limitados por regras de compra e contratação, não satisfazem às agencias de vigilância, são vitimados por fornecedores de qualidade inferior, não conseguem identificar os objetivos do projeto, dada a grande quantidade de stakeholders e a carência de métricas para o sucesso, entre outros. Realizar projetos no setor público requer mais do que conhecimento de métodos de gerenciamento de projetos, exige criatividade, comunicação, organização, gestão de conflitos e coragem para enfrentar desafios políticos [75].
	O PMI criou e edita um guia específico para projetos do setor público. Uma extensão do PMBOK chamada Government Extension to the PMBOK (atualmente na terceira edição de 2006), que é basicamente uma adaptação do Guia PMBOK a realidade da área pública. Segundo ele, a equipe de gerência do projeto deve reconhecer as especificidades dos projetos públicos, como a de restrições legais, incluindo o uso dos recursos, forma das aquisições, publicidade, controle pela imprensa e tipificação da prestação de contas ao público. No caso do Brasil, as principais diferenças observadas no gerenciamento de projetos públicos, em relação aos privados, são os critérios de seleção com objetivo social e não lucrativo, o ciclo anual do orçamento (ano fiscal), em que atrasos podem significar perdas de recursos, a influência do ciclo eleitoral com influência política e restrições legais específicas, além da regulação legal intensa (Lei 8.666/93, das Licitações e Contratos Públicos e a Lei de Responsabilidade – LC 101/2000). Segundo o Government Extension do PMBOK, a existência e atuação de escritórios de gerenciamento de projetos tem papel vital para o sucesso dos projetos públicos [74; 75]. Vários estados e governos locais brasileiros criaram escritórios gerenciamento de projetos para aprimorar sua gestão. Minas Gerais [76] e Rio de Janeiro [77] são exemplos pioneiros. A iniciativa é importante, vem sendo seguida por outros estados, e tem ajudado a melhorar a qualidade da gestão de projetos no setor público.
	Flyvbjerg [4], ao estudar projetos públicos de infraestrutura da área de transporte, identificou graves problemas, que são os mesmos enfrentados em muitos projetos de outros tipos. Em especial, o alto nível de desinformação sobre os custos e benefícios que os tomadores de decisão enfrentam, e os riscos altos que essa desinformação gera. A inexatidão nas estimativas de custo é comum, bem como avaliações superestimadas quanto aos benefícios dos projetos. Isso leva a má alocação de recursos, a desestabilização das políticas, planejamento e operações do projeto, e esses problemas ficam maiores ao longo do tempo de duração do projeto. Os problemas nos projetos têm explicações técnicas, econômicas e psicológicas. Essas últimas causadas por um viés excessivamente otimista que muitos gestores, em especial do setor público, nos projetos. Medidas precisam ser tomadas para aprimorar o planejamento e a tomada de decisão [78]. As lições tiradas daí são importantes para todos os projetos, e devem levar ao desenvolvimento de melhores técnicas para o planejamento e gerenciamento de projetos.

[bookmark: _Toc368753263]Capítulo 4 - O Projeto Rios da Gente

	Neste capítulo é apresentado o projeto Rios da Gente, um importante projeto conduzido pelo governo do estado de Pernambuco. Com o objetivo de prover uma nova forma de transporte para a região metropolitana do Recife, este grande projeto deve ser concluído em 2014 e custará 289 milhões de reais. Seu contexto e características específicas são descritos nos tópicos a seguir.

[bookmark: _Toc368753264]4.1 Contexto do projeto

	A cidade do Recife e a RMR (Região Metropolitana do Recife) tem uma longa história relacionada ao rio Capibaribe. Durante os quatro primeiros séculos de sua história, a ocupação do Recife foi influenciada pelo transporte fluvial e marítimo. Desde os primeiros anos da colonização, pequenos barcos, canoas e jangadas disputavam lugar nas águas e ancoradouros da cidade. O fluxo desses barcos gerou uma das principais formas de renda da Capitania de Pernambuco, permitindo um sistema de transporte fluvial pelos rios da região. Ao longo do século 18 e 19, os barcos fluviais ditaram e influenciaram a ocupação dos arrabaldes da cidade e margens do Capibaribe. Canoas, jangadas e barcaças eram importante aspecto da paisagem da cidade, como ilustra a Figura 14. Em 1856 foi criada a primeira empresa de transporte fluvial no Capibaribe, com barcos a vapor que atendiam aos engenhos, como os de Casa Forte, Monteiro, Caxangá, Várzea e Apipucos. Observando esse contexto histórico percebe-se a importância que os rios sempre tiveram para a cidade, que chegou a ser apelidada de “Veneza Brasileira” [79].
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[bookmark: _Toc368295223]Figura 14. Gravura da Ponte Nova, Recife. 1863

	O Rio Capibaribe percorre aproximadamente 17 bairros do município do Recife como: Várzea, Caxangá, Apipucos, Monteiro, Poço da Panela, Santana, Casa Forte, Torre, Capunga, Derby, Madalena. Se encontrando com o rio Beberibe antes de desaguar no oceano atlântico. Seu braço sul passa pelos bairros de Afogados, Ilha do Retiro, Ilha Joana Bezerra, juntando-se ao rio Tejipió ao chega à foz no porto do Recife. Ao cruzar por partes social e economicamente importantes da cidade, o rio é uma alternativa para o transporte urbano também nos dias atual. A navegabilidade do Capibaribe traria mais uma alternativa de transporte e oportunidade de desenvolvimento [80].
	Em épocas recentes, já na segunda metade do século 20, surgiram iniciativas para implantar a navegação no Capibaribe, utilizando-o como rota de transporte. Nos anos 1970, a prefeitura do Recife comprou e operou a lancha holandesa Garcia D’Avila (Figura 15), que realizava um roteiro turístico pelos bairros às margens do rio. Mas problemas técnicos como a falta de dragagem do rio, além do desinteresse levaram o projeto ao fracasso. Na mesma década, a prefeitura elaborou o Projeto Recife, um piloto para o Projeto Capibaribe, ambos com a finalidade de urbanizar as margens do rio e torná-lo novamente navegável. Um barco chegou a ser construído com ajuda da CTU (Companhia de Transporte Urbano), e tinha a finalidade de transportar grupos de trabalho que atuavam no Projeto Recife. Nas gestões de governo seguintes esse projeto também estagnou e foi abandonado [81; 82]. Em 1997, a prefeitura convidou a empresa americana Seaark Marines Inc. para avaliar a viabilidade de um projeto de navegação no Capibaribe. Os especialistas previram que rio poderia se transformar em polo cultural e corredor de transporte em um período de três anos. O projeto chegou a ser anunciado, mas nunca foi levado adiante [83; 84; 85].

[image: http://www2.uol.com.br/JC/barco_capibaribe.jpg]
[bookmark: _Toc368295224]Figura 15. Lancha Garcia D’Ávila

	Atualmente o único aproveitamento do Capibaribe em termos de navegação é em rotas de passeios de catamarã, travessias margem a margem utilizando pequenos barcos, e no uso pessoal de pequenos pescadores e moradores da região. Visando mudar esse cenário e tornar o rio uma rota de transporte urbano, o governo do estado de Pernambuco criou um projeto de navegabilidade no Capibaribe. Inicialmente conhecido como Navega Recife, mais tarde foi chamado de Rios da Gente, tem o objetivo de transportar passageiros através de duas rotas principais. O projeto segue o modelo da cidade de San Antonio, no Texas, uma referência mundial em transporte de massa pelo rio [86; 103]. Depois de estudos de viabilidade, foi feito o estudo de impacto ambiental, e em 2009 o consórcio Elcomnor-Projetec foi contratado via licitação para elaborar o projeto [87; 25; 98; 99; 100; 101; 102]. Em 2012, o consórcio ETC & Brasília Guaíba venceu a licitação para realizar as obras de dragagem dos 17 km de rio contemplados no projeto. As obras só foram iniciadas em 17 de janeiro de 2013 e devem demorar 18 meses para ser concluídas [88; 89; 90; 18; 15; 16; 91]. A próxima etapa do projeto é a construção das estações de passageiros, que deve ser iniciada ainda em 2013 e será realizada pelo Consórcio ETC & Brasília Guaíba [92; 93; 94; 95; 96; 25].
	O Projeto Rios da Geste se justifica especialmente pela necessidade de melhoria no transporte publico da cidade. A mobilidade urbana se tornou cada vez mais importante e um grande desafio para a cidade, cuja frota de carros cresceu significativamente. Os investimentos públicos não acompanharam o crescimento urbano, e novos projetos são necessários para melhorar a qualidade de vida da população. A Figura 16 traduz os dados de mobilidade na cidade [14].
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[bookmark: _Toc368295225]Figura 16. Dados de mobilidade do Recife

	O Rios da Gente faz parte do PROMOB (Programa Estadual de Mobilidade Urbana) do Governo do Estado de Pernambuco, que inclui uma série de projetos de mobilidade como mostrado na Figura 17. Portanto, se insere num contexto mais amplo de projetos voltados para a mobilidade e urbanização da região metropolitana da cidade. Seus objetivos estratégicos mais amplos, que são melhorias para a população, também o conectam a projetos da prefeitura como o Capibaribe Melhor, que visa requalificar e urbanizar áreas às margens do rio Capibaribe [25; 12; 97; 22; 20].
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[bookmark: _Toc368295226]Figura 17. Dados de Obras do PROMOB
	

[bookmark: _Toc368753265]4.2 Descrição

	O Projeto Rios da Gente é um projeto do Governo do Estado de Pernambuco que tem o objetivo de criar um sistema de transporte de passageiros no rio Capibaribe. Está a cargo da Secretaria das Cidades com o apoio gerencial da SEPLAG (Secretaria de Planejamento e Gestão). Seu custo total está orçado em R$ 289 milhões, e será pago com recursos do PAC Mobilidade (Programa de Aceleração do Crescimento do governo Federal que financia obras de mobilidade) e do Tesouro Estadual. Terá capacidade para transportar 335 mil passageiros por mês, beneficiando um número considerável de usuários do sistema público da cidade [25; 101].
	 De modo mais formal o objetivo do projeto é o aproveitamento da calha dos rios (Capibaribe e trecho do Beberibe) para a implantação de um sistema integrado de transporte de passageiros, que utilize embarcações adequadas ao transporte de massa e que através de estações de embarque e desembarque de passageiros, seja realizado o transbordo e a integração com o Sistema de Transporte Público de Passageiros. Como justificativa para o empreendimento são citadas as potencialidades da implantação da hidrovia [25; 101]:
· Proximidade de um corredor de transporte já totalmente saturado (Av. Rui Barbosa/Cons. Rosa e Silva), e sem condições de expansão de capacidade;
· Parcerias com empreendimentos de comércio de grande porte;
· Valorização do patrimônio histórico localizados às margens do rio Capibaribe;
· Estabelecer o modal aquaviário como nova opção de transporte para a população.
	O projeto vai estabelecer dois corredores de transporte fluvial (Figura 18) com sete estações de embarque e desembarque. Como requisito, também é especificado que o canal de navegação terá 36 m de largura e 2,50 m de profundidade. O comprimento total do trajeto será de 13,5 km. O corredor Oeste, com 11 km, terá cinco estações: BR-101, Santana, Torre, Derby e Recife. O corredor Norte, com 2,5 km terá apenas duas, Correios e Tacaruna. A localização das estações foi escolhida levando em conta sua proximidade aos principais corredores de transporte da cidade como mostrado na Figura 19 [25; 101].
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[bookmark: _Toc368295227]Figura 18. Corredores de transporte fluvial
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[bookmark: _Toc368295228]Figura 19. Localização das estações em relação às principais vias de acesso

	A Secretaria das Cidades informa que as características desses corredores de transporte fluviais incluirão: hidrovia exclusiva para circulação dos barcos, venda antecipada de passagens, embarque e desembarque em nível, regularidade e pontualidade, acessibilidade garantida para todos, e integração com o sistema de transporte público da região metropolitana [25; 101].
	O projeto Rios da Gente está dividido em quatro etapas: 
· Dragagem e destino final dos resíduos;
· Estações de passageiros e instalações de atracação;
· Sinalização Náutica;
· Modelo de Gestão.
	Na etapa da dragagem está previsto que o trecho de 13,5 km terá seu canal dragado para permitir a navegação com 36m de largura e 2,5m de altura (Figuras 20 e 21). Um volume de 859.214,24 m³ de material deverá ser extraído com a dragagem, num prazo total de 21 meses (incluindo a mobilização dos equipamentos). O material dragado terá dois destinos diferentes, dependendo do tipo. O material contaminado, que deve ter um volume de 343.685,70 m³ (aproximadamente 40% do total), será levado para um bota-fora intermediário (uma bacia de contenção) e depois para um aterro sanitário em Igarassu. Já o material não contaminado, um volume de 515.528,54 m³ (aproximadamente 60% do total), irá para um bota-fora oceânico licenciado, a 6,5 milhas náuticas do porto do Recife. O volume total da dragagem é mostrado na Figura 22 [25; 101].
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[bookmark: _Toc368295229]Figura 20. Altura e largura das áreas dragadas
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[bookmark: _Toc368295230]Figura 21. Trecho total a ser dragado
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[bookmark: _Toc368295231]Figura 22. Dados de volume da dragagem

	Um esquema da bacia de contenção é mostrado na Figura 23 e os modelos dos equipamentos utilizados para a dragagem são mostrados nas Figuras 24, 25 e 26 [25; 101].
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[bookmark: _Toc368295232]Figura 23. Esquema da Bacia de Contenção
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[bookmark: _Toc368295233]Figura 24. Modelo de barco utilizado na dragagem
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[bookmark: _Toc368295234]Figura 25. Modelo de equipamento utilizado na dragagem
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[bookmark: _Toc368295235]Figura 26. Modelo de equipamento utilizado na dragagem


	A etapa das estações é constituída pela construção de todas as sete estações de passageiros. Essas estações devem ter as seguintes características [25; 101; 121]:
· Área total de construção de 438,56 m²;
· Acesso para pessoas com deficiência;
· Área climatizada;
· 06 lojas comerciais;
· Área para circulação e espera;
· 08 catracas eletrônicas;
· 02 guichês de informações e emissão de bilhetes;
· 02 W.C.’s femininos e 02 W.C.’s masculinos;
· 02 W.C.’s para portadores de necessidades especiais;
· Circuito fechado de TV;
· 03 plataformas flutuantes de embarque e desembarque;
· Estacionamento com 12 a 50 vagas para veículos de passeio;
· Bicicletário;
· Previsão de ciclovia na via de acesso à estação;
· Ajardinamento.
	As Figuras 27, 28, 29 e 30 ilustram o projeto das estações.
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[bookmark: _Toc368295236]Figura 27. Modelo das estações e terminais de atracação
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[bookmark: _Toc368295237]Figura 28. Vista da estação e terminais de atracação
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[bookmark: _Toc368295238]Figura 29. Vista interna de uma estação
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[bookmark: _Toc368295239]Figura 30. Localização da estação do Derby


	A etapa da sinalização náutica, que será licitada em conjunto com a da construção das estações, deve durar quatro meses para ser realizada. Será constituída de 122 pontos ao longo do rio Capibaribe, 16 pontos no trecho do rio Beberibe, e 44 pontos para sinalização das pontes. Um exemplo da sinalização a ser usada é mostrado na Figura 31 [25; 101].
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[bookmark: _Toc368295240]Figura 31. Exemplo do modelo de sinalização a ser adotado



	A etapa final deve estabelecer um modelo de gestão a ser adotado para a operação dos barcos e estações. Através de um sistema de concessão, uma empresa operadora ficará responsável por administrar o transporte nos corredores fluviais. Esta empresa também será responsável por adquirir as embarcações, que terão que ter como característica (Figura 32) [25; 101]:
· Comprimento total: 23,50 m;
· Velocidade de cruzeiro (aprox.): 10 nós (18,52 km/h);
· Velocidade máxima (aprox.): 13 nós (24,07 km/h);
· Combustível: Diesel;
· Salão de passageiros: 89 lugares, sendo 86 passageiros e 3 tripulantes.
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[bookmark: _Toc368295241]Figura 32. Modelo de embarcação



	A operação do Corredor Fluvial Oeste terá as seguintes características:
· Demanda estimada: 10.438 passageiros/dia e 710 passageiros/ hora de pico;
· Tempo de viagem estimado: 80 minutos ida e volta da BR-101 a Recife, incluindo 10 min de paradas nas estações e 4 minutos de reversão no terminal;
· 10 minutos para paradas nas estações;
· 4 minutos para reversão no terminal;
· 7,5 minutos de intervalo entre barcos no horário de pico;
· 12, 15 e 20 minutos de intervalo nos demais horários;
· Frota estimada: 11 barcos;
· Horário de operação estimado: 5h às 23h. 
	Já o Corredor Fluvial Norte operará com:
· Demanda estimada: 3.000 passageiros/dia;
· Tempo de viagem estimado: 30 minutos ida e volta da estação Correios para a Tacaruna, incluindo 5 min de parada em cada extremidade;
· 5 minutos de parada em cada estação/ 20 minutos de intervalo entre barcos;
· Frota estimada: 02 barcos;
· Horário de operação: 8h às 23h.
	Um resumo das responsabilidades do governo do Estado, da empresa operadora, bem como da Marinha do Brasil e da Grande Recife (consórcio que gerencia o transporte público na região metropolitana do Recife), é mostrado na Figura 33 [25; 101].
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[bookmark: _Toc368295242]Figura 33. Resumo das responsabilidades do projeto
[bookmark: _Toc368753266]Capítulo 5 - Análise do Projeto

	Neste capítulo será apresentada uma análise do projeto Rios da Gente com base nos conceitos e práticas de gerenciamento de projetos descritos no Guia PMBOK, mostrado no capítulo 3. Para esta análise, serão levadas em consideração as áreas de conhecimento do PMBOK e como elas são tratadas no gerenciamento do projeto Rios da Gente.
	O foco desta análise se restringe às questões relativas ao gerenciamento de projetos adotado. As informações para este estudo foram obtidas diretamente da Secretaria das Cidades e da SEPLAG através de entrevistas, e de informações noticiadas na imprensa. A partir dessas informações, foram levantadas e selecionadas questões pertinentes à gestão do projeto. Tais questões foram então agrupadas nas áreas de conhecimento do PMBOK e analisadas. Além disso, foi analisada a importância do EGP na gestão do projeto. As questões identificadas em cada área são tratadas nos itens abaixo.

[bookmark: _Toc368753267]5.1 Considerações Iniciais

	Existiram várias tentativas de iniciar um projeto de navegação no Capibaribe, como dito no capítulo 4. Pode-se considerar que o projeto atual começou a ser elaborado em 2009, quando foi lançada a licitação para a realização de estudos ambientais, de viabilidade e do planejamento das obras. Vencida pelo consórcio Elcomnor-Projetec. Essa foi uma fase preliminar que antecedeu a abertura do projeto. Durante essa etapa a Secretaria das Cidades já incluía os estudos para a navegabilidade em seu organograma como mostrado na Figura 34 [104]. O projeto teve início oficial com o anúncio do governo e a assinatura para a licitação das obras, em 2012 [119; 120; 13; 14; 15; 16; 17; 18; 19; 20; 22; 23; 24]. 
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[bookmark: _Toc368295243]Figura 34. Organograma da SECID incluindo a navegabilidade


	Como um projeto do governo, precisou seguir as regras específicas vigentes, como dito do capítulo 3, ou seja, respeitar a Lei de Diretrizes Orçamentárias, o Plano Plurianual e a Lei Orçamentária Anual. Portanto, seu orçamento é público, todas as aquisições e contratações devem ser feitas via licitações, que precisam ser publicadas no Diário Oficial do Estado. Além disso, as contas e o andamento do projeto devem poder ser fiscalizados por órgãos como o TCE (Tribunal de Contas do Estado) [73].

[bookmark: _Toc368753268]5.2 Integração	
[bookmark: _Toc368753269]Início do Projeto
	O projeto foi iniciado oficialmente com o lançamento do edital para as obras de dragagem. O documento foi assinado pelo governador Eduardo Campos no dia 25 de julho de 2012, às 16h, na sede provisória do governo do Estado, no Centro de Convenções, em Olinda (Figura 35) [13; 14; 15; 16; 17; 18; 19; 20; 22; 23; 24].
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[bookmark: _Toc368295244]Figura 35. Assinatura do lançamento do edital para a dragagem

[bookmark: _Toc368753270]Plano de Projeto
	Seguindo a metodologia estabelecida pelo EGP da SEPLAG, a primeira ação na condução do projeto é a construção de um Plano de Projeto. O gerente de projetos se reúne com os analistas do EGP e os responsáveis pela obra para juntos, escrever o plano que deverá ser seguido na condução do projeto. Esse plano define: a equipe, o cronograma, prazos, custos, metas, escopo (positivo e negativo), stakeholders, estrutura analítica do projeto, atribuições, critérios de aceitação, riscos, premissas, e regra de monitoramento [26; 108].

[bookmark: _Toc368753271]Divisão das Etapas do Projeto
	Ficou estabelecida a divisão do projeto em quatro etapas: a dragagem, a construção das estações de passageiros e das instalações de atracação, a sinalização náutica, e o modelo de gestão da operação do sistema. Sendo que seriam licitadas em três partes: a dragagem, a construção das estações juntamente com a sinalização, e por fim a concessão de operação do sistema [101; 25].
	Um dos desafios enfrentados com a divisão do projeto é a integração adequada de cada etapa. Como precisam ser feitas sequencialmente, o atraso em uma etapa acarreta atraso em todas as demais. Além disso, um dos potenciais problemas que se verifica nesse tipo de divisão de licitações, é que a equipe que realizou o planejamento e projeto da obra (no início, ainda na fase preliminar), não acompanhará a execução da mesma. Esta situação tem sido um dos pontos críticos para que se proceda a garantia da qualidade nos empreendimentos do setor público. O que pode ser um risco para o cumprimento adequado, podendo não haver convergência entre o construtor e o idealizador da obra [105].

[bookmark: _Toc368753272]Recursos
	Os recursos físicos utilizados no gerenciamento do projeto são basicamente as estruturas da Secretaria das Cidades e da SEPLAG. Além disso, para o projeto são utilizadas as áreas do rio, das margens onde ficarão as estações e outras áreas temporárias utilizadas para o material de construção, equipamentos e resíduos da dragagem. São também utilizados recursos de software, como as ferramentas Microsoft Project e o Painel de Controle da SEPLAG [26].
	Os recursos financeiros do projeto vêm do investimento do governo federal, através do PAC Mobilidade, e do tesouro estadual. São 289 milhões de reais já garantidos do PAC [106; 25; 13; 14; 15; 16; 17; 18; 19].

[bookmark: _Toc368753273]Monitoramento de Mudanças
	Qualquer requisição de mudança do projeto deve ser previamente autorizada pela equipe de gestão. Pode ser necessário alterar o plano de projetos, o cronograma e os custos, e se for necessário, autorização do governo e novas licitações. As mudanças ao longo do projeto podem, portanto, ser críticas [26].

[bookmark: _Toc368753274]Monitoramento e Controle do Projeto
	O monitoramento é realizado pelo analista do EGP. Ele recebe e atualiza os dados do projeto semanalmente. As obras são visitadas e monitoras cerca de uma vez por semana. Os dados são inseridos pelo analista na ferramenta “Painel de Controle” da SEPLAG, uma ferramenta baseada na Web. Dessa forma todos os interessados diretos têm acesso aos dados [26].
	O analista monitora essencialmente o prazo da obra. Não tendo, necessariamente, informações de todos os custos atuais. O monitoramento dos fatores de riscos também não é obrigatório, sendo frequentemente negligenciado [26].
	No monitoramento semanal, as obras são visitadas, são tiradas fotos para registrar seu andamento e os dados são coletados e registrados no Painel de Controle como dito acima. Isso possibilita que haja um controle bem mais próximo e atualizado do andamento do projeto. Porém nessas vistorias não são avaliados fatores de riscos, nem os custos da obra são checados. O monitoramento é voltado essencialmente pra checar o cumprimento dos prazos [26].

[bookmark: _Toc368753275]Finalização das Fases e do Projeto
	O projeto foi inicialmente previsto para ser finalizado em março de 2014, mas devido a atrasos, o prazo final atual é junho de 2014. O governo espera que o sistema de transporte pelo rio já esteja funcionando antes da Copa do Mundo de 2014 [109].
	A dragagem será a primeira fase a ser entregue. A etapa de construção das estações foi autorizada em setembro de 2013 e deverá ficar pronta apenas em 2014. A fase final para determinar o modelo de concessão e operação do serviço ainda está em discussão, e será a última fase do projeto, garantindo sua finalização [25; 95; 96; 101; 109].

[bookmark: _Toc368753276]5.3 Escopo
[bookmark: _Toc368753277]Definição do Escopo
	O projeto Rios da Gente é um projeto de grande porte, envolvendo muitas pessoas, recursos e interesses diversos. Para que pudesse ser adequadamente gerenciado, seu escopo teve que ser bem delimitado e definido. Foram estabelecidas apenas duas rotas de transporte, a oeste e a norte. As operações de dragagem irão beneficiar apenas os trechos a serem utilizados para a navegação dos barcos. Assim como a sinalização será exclusiva para a navegação. Serão construídas apenas sete estações, e apenas 13 embarcações serão adquiridas (sendo uma reserva) [25; 101].
	O escopo negativo do projeto também foi definido, estabelecendo aquilo que não fará parte do projeto. Uma terceira rota, a sul, que ligaria o centro do Recife ao bairro de Boa Viagem, foi estudada, mas ficou fora do projeto. A requalificação das margens do rio também não faz parte do projeto [110].

[bookmark: _Toc368753278]Controle do Escopo
	O controle do escopo deve ser feito pela equipe de gestão, que se concentra na SEPLAG. Vários fatores críticos podem afetar o escopo. Durante o planejamento e execução da obra o MPPE (Ministério Público de Pernambuco) ameaçou exigir mudanças na obra devido a problemas ambientais, o CAU/PE (Conselho de Arquitetura e Urbanismo de Pernambuco) também propôs mudanças no projeto das estações [25; 111; 112; 113; 114].

[bookmark: _Toc368753279]5.4 Custo
[bookmark: _Toc368753280]Custos do Projeto
	Na fase preliminar do projeto foi definido seu custo total. Os recursos foram captados junto ao governo federal e garantidos para a execução. Tais custos constam no plano de projeto. O custo total é de 289 milhões de reais provenientes do PAC. Para a etapa da dragagem, serão gastos R$ 102 milhões, e para a construção das estações serão gastos mais R$ 94,5 milhões. Mas durante este trabalho não foi obtido o detalhamento completo dos custos [25; 26; 101].

[bookmark: _Toc368753281]Controle dos Custos
	O controle dos custos é de responsabilidade direta da equipe executora do projeto, sendo monitorado pela SEPLAG. Eles não são monitorados com o uso da ferramenta do Painel de Controle, como é feito com os prazos do projeto. Portanto não tem o mesmo mecanismo de controle simples e de fácil acesso. Porém, durante a pesquisa não nos foi dado informações sobre como os custos são monitorados e controlados, não sendo possível avaliar a maturidade dessa atividade [26].
	O controle direto dos custos das obras é feito pelas empresas licitadas responsáveis pela execução das obras. Durante as entrevistas a gerente de monitoramento da SEPLAG, porém, reconheceu que a gestão do projeto deveria realizar o controle dos custos mais de perto ao longo da execução das obras, o que não é feito. Seria, portanto, uma questão a ser aperfeiçoada [26].
	Fora do projeto cabe ao TCE fiscalizar a aplicação das verbas da obra. Mas esta análise não identificou as formas de fiscalização utilizadas por este stakeholder.

[bookmark: _Toc368753282]5.5 Recursos Humanos
[bookmark: _Toc368753283]Definição da Equipe de Gerenciamento
	A gerente do Projeto Rios da Gente é Paula Dias de Barros, da Secretaria das Cidades. Ela fica responsável por planejar e conduzir o projeto, articular as ações com as diversas secretarias e subsecretarias, controlar as obras, cuidar dos licenciamentos e se reunir com o restante dos responsáveis. As outras funções gerenciais ficam a cargo do EGP da SEPLAG. Semanalmente toda equipe se reúne na SEPLAG, com a presença do próprio secretário para informar e esclarecer o andamento do projeto. Uma vez que o projeto é considerado prioritário, o governador também é constantemente informado a respeito, através do Painel de Controle e de reuniões [106; 26; 107; 108].

[bookmark: _Toc368753284]A Equipe do Projeto
	A equipe do projeto é formada por membros da Secretaria das Cidades e da SEPLAG, bem como da equipe executora. Existe um gerente responsável pelo projeto na Secretaria das Cidades e um analista de monitoramento da SEPLAG. Além disso, toda a equipe de apoio pertence a esses órgãos (Figura 36). Todos foram escolhidos entre os funcionários que já faziam parte do quadro de servidores. Uma vez que em organizações públicas existe essa limitação na contratação de funcionários [26; 108].
	Não existem gerentes de projetos com formação específica. Os analistas de monitoramento trabalham em conjunto com o gerente, recebem treinamento, mas também não são especialistas na condução de projetos. Como o EGP da SEPLAG é recente, também não possuem experiência comprovada na área. Como informado nas entrevistas, os servidores das secretarias (tanto da Secretaria das Cidades, quanto da SEPLAG) selecionados para trabalhar com a gestão de projetos têm formações diversas (como dentistas, arquitetos, engenheiros), não sendo deles requerida nenhuma formação ou prática de gerencia de projetos [26; 25].
	Além deles, a alta gestão do projeto é formada pelos secretários e pelo governador.
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[bookmark: _Toc368295245]Figura 36. Ambiente de trabalho do EGP, na SEPLAG

[bookmark: _Toc368753285]5.6 Tempo
[bookmark: _Toc368753286]Definição do Cronograma
	O cronograma é definido logo no início do projeto. São levados em conta os dados do planejamento e as opiniões dos gerentes, analistas e responsáveis pela obra. Este projeto possui uma restrição de prazo importante, foi definido pelo governo do estado que ele deveria ser concluído antes da Copa do Mundo, em junho de 2014 [26] [25].
	No cronograma foram estabelecidos os prazos para cada etapa do projeto e para a entrega final e conclusão [26].

[bookmark: _Toc368753287]Controle do Cronograma
	O controle do cronograma é feito pela equipe do EGP. São feitas vistorias aproximadamente uma vez por semana para acompanhar o andamento das obras. Os prazos são então atualizados no cronograma e são marcados aqueles que estão sendo cumpridos e os que não serão cumpridos no tempo estabelecido. Esses dados ficam disponíveis no Painel de Controle da SEPLAG, para que possam ser acessados pelos tomadores de decisão. A Figura 37 mostra um exemplo do controle de tempo no Painel de Controle usado [26].
	Segundo o Governo do estado, embora tenha sofrido contratempos e pequenos atrasos, o projeto está atualmente dentro do cronograma, previsto para ser concluído e entregue até junho de 2014 [117; 118; 25].
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[bookmark: _Toc368295246]Figura 37. Exemplo de controle de tempo com a ferramenta da SEPLAG (obs. em outro projeto)


[bookmark: _Toc368753288]5.7 Comunicação
[bookmark: _Toc368753289]Comunicação e Distribuição de Informações
	As principais formas de comunicação no projeto são as reuniões semanais, os status report produzidos e distribuídos entre os envolvidos, e o uso do Painel de Controle. As reuniões acontecem sempre na sede da SEPLAG e envolvem todos os responsáveis pelo projeto. É então produzida uma ata, o status report, que documenta e comunica o andamento do projeto. As informações são disponibilizadas no Painel de Controle para que possam ser acessadas pelos gerentes, pelo secretário e pelo próprio governador. Essa comunicação do andamento do projeto é ilustrada na Figura 38 [26].
	A comunicação com stakeholders de fora do governo é feita através de comunicados da assessoria de imprensa, de debates públicos e entrevistas. Não sendo possível neste trabalho identificar as formas precisas de comunicação nesses outros casos.
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[bookmark: _Toc368295247]Figura 38. Exemplo dos dados comunicados através do Painel de Controle (obs. em outro projeto)

[bookmark: _Toc368753290]5.8 Qualidade
[bookmark: _Toc368753291]Definição e Controle da Qualidade
	O projeto deve seguir as especificações inicialmente propostas no plano. Todas as obras devem cumprir os requisitos estabelecidos. Todavia, esta pesquisa não conseguiu identificar definições de qualidade, nem mecanismos de controle da mesma. Não sendo possível aqui afirmar se existem ou não [26].

[bookmark: _Toc368753292]5.9 Riscos
[bookmark: _Toc368753293]Definição e Gerenciamento de Riscos
	Durante a fase preliminar e a preparação do plano de projeto, os fatores de riscos são levantados e registrados. Porém, durante essa pesquisa não pudemos ter acesso a essas informações. Identificou-se por outro lado, que a gestão de risco é no mínimo deficitária, pois ficou evidente das observações e entrevistas que os riscos não são acompanhados e atualizados. A gerente da SEPLAG afirmou nas entrevistas que os riscos não são monitorados e não são traçadas ações para mitigar sua ocorrência. Embora não se possa afirmar com precisão absoluta devido à falta de mais informações, a gestão parece limitar-se a reagir aos riscos apenas quando eles ocorrem [26].

[bookmark: _Toc368753294]5.10 Aquisições
[bookmark: _Toc368753295]Planejamento e Controle de Aquisições
	Por se tratar de um projeto público, todas as aquisições e contratações do projeto Rios da Gente são feitas através de licitações públicas. A licitação inicial para planejamento foi vencida pelo consórcio Elcomnor-Projetec, a licitação para a dragagem pelo consórcio ETC & Brasília Guaíba, e a licitação para a construção das estações e sinalização, também pelo consórcio ETC & Brasília Guaíba. A etapa de gestão da operação ainda será decidida e licitada [25; 95; 96].
	Houve atrasos em algumas licitações, o que impactou de certa forma no andamento do projeto [25; 90; 91; 117; 118].

[bookmark: _Toc368753296]5.11 Stakeholders
[bookmark: _Toc368753297]Relação com os Stakeholders
	O projeto Rios da Gente possui muitos stakeholders com visões e interesses distintos e conflitantes, o que torna difícil o gerenciamento e o bom relacionamento entre todos eles. 
	Como especifica o PMBOK, os stakeholders devem ser identificados e analisados. Os interesses, expectativas e influência de cada um determina sua relação com a finalidade do projeto. Identificar os relacionamentos desses stakeholders ajuda a construir coalisões e parcerias potenciais para aumentar a possibilidade de êxito do projeto [40].
	A análise dos stakeholders normalmente segue duas etapas: primeiro são identificados todos os stakeholders potenciais do projeto e seus papéis, departamentos, interesses, níveis de conhecimento, expectativa e influência. Os principais stakeholders são mais fáceis de identificar [40]. No caso do projeto Rios da Gente, incluem o gerente de projetos, as pessoas com papéis gerenciais na SEPLAG, os analistas, as empresas executoras das obras, bem como os tomadores de decisão, como os secretários e o patrocinador executivo do projeto, que é o governador do Estado, o financiador do projeto – Governo Federal, assim como o principal cliente – a população da região metropolitana do Recife. Os demais stakeholders menos diretamente identificáveis devem então ser incluídos, expandindo-se a lista até que todos sejam devidamente identificados. No projeto Rios da Gente, outros stakeholders incluem a Prefeitura da Cidade do Recife, trabalhadores indiretos, moradores afetados pelas obras, todos os órgãos do Governo do Estado de alguma forma relacionados com o projeto, o TCE, além de diversas entidades fiscalizadoras e organizações civis [26].
	A segunda etapa é identificar o impacto ou apoio potencial que cada stakeholder poderia representar e classifica-los a fim de definir uma estratégia de abordagem [40]. Como o projeto Rios da Gente tem grandes grupos de stakeholders, é importante priorizá-los a fim de garantir o uso eficiente de esforços para comunicar e gerenciar suas expectativas. Existem vários modelos de classificação disponíveis, como por exemplo, pelo grau de poder/interesse. Durante as pesquisas para esse trabalho não ficou claro como a gestão do projeto Rios da Gente classifica seus stakeholders.
	Houve várias dificuldades de relacionamento com alguns stakeholders, porém, pôde-se perceber que a maioria deles é identificada e seus diferentes interesses são monitorados. O MPPE e o CAU/PE, por exemplo, entraram em conflito com o projeto em sua fase inicial. O governo do estado como dono do projeto também deve garantir boa relação com o governo federal, financiador, e com os órgãos regulatórios. Atendendo as exigências do TCE e da CPRH (Agência Estadual de Meio Ambiente) [122; 115].
	O principal stakeholder do projeto é a população da cidade. Para tanto o governo deve prestar contas e justificar adequadamente o projeto. A Secretaria das Cidades vêm divulgando informações a respeito do andamento do projeto na imprensa, mas quanto aos detalhes da gestão do projeto, ainda há muito pouca transparência para os stakeholders com menos influência direta no projeto – como a população em geral.

[bookmark: _Toc368753298]5.12 Importância do EGP
	O EGP da SEPLAG tem função essencial no projeto Rios da Gente, bem como em vários projetos do Governo do Estado. Ele é a entidade responsável por acompanhar os projetos de todas as secretarias do Governo do Estado. Foi criado em maio de 2009 inspirada no EGP do governo de Minas Gerais [116; 108]. Sua função é integrar o acompanhamento e controle, auxiliando a equipe executora nas práticas de gestão de projetos, com foco nas soluções de pontos críticos e disfunções. Tem como objetivo planejar e acompanhar atividades chave de apoio para garantir o controle, gerenciamento de informações e soluções. Suas funções são ilustradas na Figura 39 [26].
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[bookmark: _Toc368295248]Figura 39. Funções do EGP da SEPLAG

	A localização do EGP dentro da estrutura organizacional da SEPLAG é mostrada na Figura 40. O EGP é coordenado pelo SEGES (Secretaria Executiva de Gestão Estratégica), um espaço que coordena, monitora e avalia as políticas públicas estimulando a disseminação de ferramentas de planejamento e gestão estratégicos em toda a estrutura governamental [108].
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[bookmark: _Toc368295249]Figura 40. Localização do EGP dentro da estrutura da SEPLAG

	Mais precisamente, segundo a SEPLAG, a rotina do EGP é composta por planejamento, acompanhamento, apresentação e conclusão. Sua metodologia estabelece para cada projeto, a criação de um plano de projeto, um cronograma, e a validação da linha base. Sua equipe composta por gerentes e analistas se reúne semanalmente com os gerentes de cada projeto supervisionado. Atualizam o cronograma e elaboram o relatório (status report), e apresentam mensalmente resultados ao governador. Ao final de cada projeto também elaboram um relatório de lições aprendidas [26]. 
	No contexto específico do projeto Rios da Gente, o EGP tem função vital. É ele que estabelece as metodologias de gestão usadas, monta o plano de projeto, o cronograma, monitora o projeto, reúne os responsáveis, gerencia as informações e comunica a alta gerência. Sem o EGP da SEPLAG, portanto, o gerenciamento do projeto Rios da Gente seria muito menos profissional, não contando com métodos, ferramentas e técnicas específicas da gestão de projetos [25; 26].
	
[bookmark: _Toc368753299]5.13 Principais Observações

	Muitas questões a respeito do gerenciamento do projeto Rios da Gente não puderam ser adequadamente analisadas por falta de informações suficientes. Apesar dos esforços empreendidos para tentar observar de perto a realidade da gestão do projeto, especialmente dentro da SEPLAG (que é onde ela de fato se dá), não houve cooperação e muitos dados importantes não foram cedidos.
	Apesar dessa limitação, foram identificadas várias questões importantes a respeito de como é feito o gerenciamento do projeto. Comparando esses pontos com o PMBOK temos uma noção mais concreta dos acertos e problemas encontrados. Na Tabela 1 estão resumidos os principais pontos encontrados dentro de cada área do conhecimento e sua avaliação pelo PMBOK.
	A avaliação do projeto foi feita a partir da análise das questões levantadas e descritas nos itens anteriores. Tais questões foram identificadas ao longo da investigação do projeto e selecionadas com base num estudo aprofundado do PMBOK, suas áreas de conhecimento e seus respectivos processos. Foram então divididas com base em cada área do conhecimento e comparadas com as boas práticas recomendadas no PMBOK.
	A Tabela 1 apresenta a síntese da avaliação feita do projeto Rios da Gente. Relacionando cada área do conhecimento do PMBOK com as práticas de gestão adotadas no projeto. Para cada área abordada foi atribuída uma avaliação: Boa, para uma boa/ótima aderência da gestão do projeto ao PMBOK, Regular, sinalizando uma aderência parcial às boas práticas do PMBOK, Ruim, representando uma falta de aderência às recomendações do PMBOK, e Indefinido, quando a pesquisa não obteve informações suficientes para avaliar adequadamente àquela área de conhecimento no projeto.

	Áreas do Conhecimento
	Avaliação pelo PMBOK

	Integração
	Boa
Pelas informações obtidas, essa etapa pareceu satisfatória dentro das recomendações do PMBOK. 

	Escopo
	Boa
O escopo pareceu ser bem definido e mantido, embora o controle do escopo seja crítico e algumas fases do projeto corram risco de atrasar outras.

	Tempo
	Boa
O cronograma é definido e monitorado com frequência.

	Custo
	Regular
O Custo deveria ser melhor monitorado. Embora a pesquisa não tenha identificado os mecanismos exatos de controle de custo, pôde-se perceber que não seguem o mesmo bom exemplo do padrão de controle de tempo usado.

	Qualidade
	Indefinido
Não foi possível descobrir se a qualidade foi planejada, controlada e garantida, como recomenda o PMBOK.

	Recursos Humanos
	Regular
A equipe é selecionada e recebe alguma forma de treinamento, como recomenda o PMBOK. Mas não há gerentes profissionais nem pessoal experiente em gestão, havendo limitações na seleção.

	Comunicação
	Boa
A comunicação se mostrou eficiente com um bom uso de ferramentas.

	Riscos
	Ruim
Os riscos são identificados no início do projeto. Porém não são gerenciados conforme sugere o PMBOK.

	Aquisições
	Boa
Foram notados atrasos nas aquisições. Porém elas são planejadas, conduzidas e administradas.

	Stakeholders
	Boa
Apesar de não ter sido possível observar a relação com todos os stakeholders, eles parecem ser gerenciados.


[bookmark: _Toc368295194]Tabela 1. Resumo da análise do Rios da Gente em relação ao PMBOK

[bookmark: _Toc368753300]5.14 Dificuldades Encontradas na Análise

	O principal problema para a realização deste trabalho foi a falta de apoio da equipe de gestão do EGP da SEPLAG. Apesar do contato e das entrevistas conseguidas com a gerente de monitoramento, não nos foi dado acesso a muitas informações importantes. Foram feitas inúmeras tentativas de obter mais dados da gestão do projeto, inclusive através de solicitações formais (via ofício de requerimento), mas resultaram, no máximo, em promessas de colaboração mais tarde não cumpridas.
	A demora nos contatos, os entraves burocráticos impostos, e o tempo limitado para a realização deste trabalho de graduação tornaram a investigação do gerenciamento do projeto Rios da Gente mais complicada. Assim, muitas informações do projeto, que deveriam ser públicas, não foram repassadas para esta pesquisa O que enfraqueceu a avaliação e não permitiu uma análise mais completa e aprofundada.

[bookmark: _Toc368753301]Capítulo 6 - Conclusão

	Este trabalho buscou apresentar uma análise do projeto Rios da Gente baseada no Guia PMBOK. Para tanto, foi feito um estudo aprofundado a respeito do PMBOK, suas raízes, influências e importância. O valor do gerenciamento de projetos foi o que guiou esta pesquisa.
	Uma boa gestão é essencial para conduzir projetos ao sucesso. O PMBOK é um dos padrões mais utilizados e conhecidos, daí sua escolha natural para servir de base numa análise. Identificando as práticas utilizadas em um projeto real e comparando-as com aquelas estabelecidas pelo PMBOK pudemos ter uma noção concreta da situação gerencial desse projeto.
	O projeto escolhido neste trabalho foi o Rios da Gente, um projeto do Governo do Estado de Pernambuco. Por ser um projeto público de grande porte, complexo, e que envolve um grande número de pessoas e recursos, a qualidade da sua gestão é ainda mais essencial. Apesar de não podermos generalizar para outros projetos as conclusões tiradas aqui, os acertos e problemas encontrados são um bom indício de como vem sendo realizada a gestão de projetos públicos no estado. Além de ser um conhecimento valioso acerca da realidade de um projeto específico e das lições que se podem tirar dele.
	A partir de um estudo aprofundado sobre gerenciamento de projetos, seus conceitos, evolução e perspectivas, seguiu-se um entendimento amplo do PMBOK, seu contexto e importância no mundo. Foram estudadas as particularidades dos projetos públicos, e então o projeto Rios da Gente foi estudado e entendido de forma ampla e contextual.
	Os resultados da análise realizada mostraram que a gestão de projetos tem vários pontos positivos, o que demonstra a evolução da gestão pública. Porém, muitos problemas de gestão persistem, com várias falhas, em especial quanto à gestão de riscos. Muitos entraves burocráticos, muita influência política e pouca transparência, também parecem ainda ser a regra. O aprimoramento da gestão de projetos públicos deve passar necessariamente pela maior transparência de suas práticas, permitindo melhores análises, críticas e sugestões.
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