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Parte I - INTRODUCAO

Capitulo 1 - Objetivo

O objetivo desta monografia ¢ identificar e descrever as principais e essenciais areas de
conhecimento para um eficaz gerenciamento de projetos e que sejam apliciveis & maioria
desses projetos na maioria dos casos. Isto significa, neste estudo, que os conhecimentos

descritos ndo devem ser aplicados uniformemente em todos os projetos de maneira indistinta.

Cabe ao gerente de projeto escolher o que é mais apropriado e especifico para aquele projeto

naquele momento.

Tanto as éreas de conhecimento como o restante dos conceitos que aqui serdo descritos estdo
embasados na maior instituigdo mundial sem fins lucrativos voltada ao gerenciamento de
projetos, o PMI® — Project Management Institute e no PMBOK® - Project Management Body
of Knowledge.

Atualmente o PMI®, conta com mais de 90.000 associados em todo o mundo. Foi fundado em
1969, na Pennsylvania, EUA.

Os associados séo profissionais que praticam e estudam o gerenciamento de projetos nas mais
diversas areas, como engenharia, administra¢do, construgdo, informética, telecomunicagdes,

entre outras.

O PMI® possui capitulos locais (o PMI® usa essa denominagdo para as suas filiais/unidades)
em varios paises . Eles tém a fungdo de servir ao interesse profissional dos seus membros
locais. Relnem-se periodicamente e permitem que os gerentes de projeto troquem
informages e conhegam novas ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos ou novas

formas de utilizar as técnicas existentes.

O PMI*® tem como principais objetivos estratégicos:



Ampliar o reconhecimento e a aceita¢do do profissionalismo do gerente de projeto;
Ampliar a base de conhecimento de gerenciamento de projetos;

Desenvolver e expandir a comunidade de gerenciamento de projetos;

LI T

Difundir o gerenciamento de projetos, de modo a promover a ética e profissionalismo no

exercicio desta atividade.

Ele é tido como um desenvolvedor de padrdes do American National Standards Intitute
(ANSI), além de ter o privilégio de ser a primeira organizagdo a ter seu programa de

certificagdo reconhecido pela International Organization for Standardization (ISO) 9000.

O langamento do PMBOK® em 1987 di continuidade ao esforgo do PMI® no

desenvolvimento e profissionalizagio da profissdo do gerenciamento de projetos.

O PMBOK? refine os conhecimentos j4 comprovados através de praticas tradicionais que sio
amplamente utilizadas em projetos pelo mundo, assim como conhecimentos de praticas mais
inovadoras e avangadas que tem tido uma aplicagdo mais limitada. Também fornece uma
terminologia comum, dentro da profissdo e da prética, para a linguagem oral e escrita sobre o

gerenciamento de projetos.

Ele apresenta as praticas do gerenciamento de projetos divididas em 9 areas de conhecimento:
Escopo, Prazo, Custo, Qualidade, Recursos Humanos, Comunicagdo, Riscos, Contratos e

Integragao.

O PMBOK® é um padrdo globalmente reconhecido para o gerenciamento de projetos nos
mercados de hoje e também é aprovado como um American National Standards (ANS) pelo
American National Standards Intitute (ANSI).

Além disso, o PMI® tem se dedicado a desenvolver e manter um rigoroso programa de
certificagio profissional para promover o crescimento da profissio de gerenciamento de

projetos e reconhecer as realizagGes de individuos no tema.

A certificagio PMP® - Project Management Professional foi criada em 1984 e hoje é o
principal produto do PMI®. Consiste na certificagdo da qualidade profissional individual € é a



credencial mais reconhecida mundialmente para individuos envolvidos com o gerenciamento
de projetos.

E importantissimo salientar que nem o PMBOK® e nem esta monografia abrangem todos os
aspectos relacionados ao gerenciamento de projetos. Como escrito no inicio deste capitulo, o
objetivo desta monografia é descrever somente as principais e essenciais Areas de
Conhecimento para um eficaz gerenciamento de projetos ou seja, conhecer as suas principais

entradas, suas ferramentas e técnicas e suas saidas.

NOTA 1: E importante ressaltar que esta monografia foi escrita adotando-se a terminologia
especifica do PMBOK®.

NOTA 2: Deve-se esclarecer também, quanto a tradugéo usada no tema desta monografia no
que se refere ao Project Management.

Nas bibliografias brasileiras encontram-se para a tradugdo de Project Management:
Gerenciamento de Programas, Geréncia de Empreendimentos, Gestido de Projetos...

Nao havendo consenso quanto a tradugdo. Portanto, foi adotada para esta monografia a
tradugdo: Gerenciamento de Projetos.

Aqui se entende como gerenciamento o ato de gerenciar, administrar, organizar. E projeto,
segundo o PMBOK® , como um empreendimento temporario com o objetivo de criar um
produto ou servigo Unico.

Essas defini¢des serdo mais bem esclarecidas na Parte II Capitulo 2 item 2.1.

Capitulo 2 - Importéncia do tema

De acordo com BORBA [2002], a evolugdo dos principios, das abordagens e técnicas
associadas as ciéncias administrativas tem causado modificagdes significativas na gestdo dos

negdcios nas empresas mundiais € nacionais.

Sdo varios os exemplos de conceitos implantados que podem ser citados que estdo sendo
usados em grandes, médias e até pequenas organizagdes: Sistema Integrados de Gestdo,
Gestao de Processos, Sistema Toyota de Produgdo, Pensamento/Produgao Enxuta, Teoria das

Restricdes e Controle da Qualidade Total, dentre outros.



Todas esses exemplos de modificagdes nas gestdes de negdcios simbolizam a busca das

organizagbes por melhorias continuas e radicais para  sobreviver num mercado tio

competitivo como o atual.

Gerenciar projetos de uma forma eficiente nessa era de mudangas é um dos grandes desafios

do executivo dos tempos modernos.

As empresas devem possuir um mecanismo de resposta rapida is mudangas, semelhante ao
nosso corpo quando reage de maneira automética a algum estimulo externo. Porém,
“responder” ndo ¢ mais suficiente. Nao atende as necessidades do mercado. As empresas que

estdo a frente sdo aquelas que conseguem se antecipar as mudangas.

Por isso, MELHADO [2001] justifica que o setor industrial vive hoje a busca da eficiéncia
produtiva, da qualidade de seus produtos e uma melhor adaptagio is mudangas que ocorrem

em seus segmentos de mercado.

Torna-se vital, entdo, para a organizago a criagdo de um grande niimero de projetos dos mais

variados tipos.
Mas qual a verdadeira razdo para o aumento tdo grande do nimero de projetos?

Basta pensar em como, hoje em dia, os produtos e os servigos estio cada vez mais
personalizados, mais direcionados ao cliente final. Temos no mercado pastas de dente para
deixar os dentes mais brancos, outra com sabor de morango para as criangas, uma que deixa

um halito puro para os adolescentes e por ai vai, uma para cada gosto e preferéncia.

Isso gera uma necessidade enorme de inovagGes internas e que consegiientemente reflete no

aumento do niamero de projetos na maioria das organizagdes.

MENEZES [2002] cita mais alguns fatores que explicam a razdo do grande aumento do

namero de projetos:

v" Globalizagdo: a miscigenag@o de culturas e a troca de mercadorias, tecnologia ¢ de

informagdes causam grande impacto nas empresas;



v" Desenvolvimento de Parcerias: Essas “aliangas” tém permitido que organiza¢des
adicionem novas competéncias a suas j4 existentes;

v Desintermediagio: Essa tendéncia iniciada por catdlogos, depois o marketing de rede,
encontra forte suporte nas tecnologias baseadas na Internet. Nesses empreendimentos,
ndo hi s6 a necessidades de estruturd-los por meio de projetos, como também sua
velocidade de implantagdo esta afetando a forma de desenvolvimento de projetos;

v" Desverticalizagdo: A estruturagiio e a condugdo do processo de identificagio do core
business ¢ a posterior destinagdo das fun¢des ndo pertencentes a ele podem ser
visualizadas de forma melhor e conduzidas por projetos;

v" Preservagdo ambiental: As empresas - na busca desta adequagio - devem estruturar seus
projetos especificos de produtos, processos e equipamentos;

v" Competitividade: Desenvolver condigdes para entregar o produto ou servigo solicitado,
num prazo € prego condizentes, é uma tarefa que permite aumentar sobremaneira a

competitividade.

Mas n@o se para por ai. Além do aumento do nimero dos projetos, eles, por sua vez, utilizam
recursos cada vez mais escassos, o que faz com que as organizagdes busquem na prépria
literatura uma gama de conceitos que possam ser utilizados na pratica para que o

gerenciamento de projetos seja cada vez mais eficaz e eficiente.

Portanto, dominar os principios, conceitos e técnicas de gerenciamento de projetos tornou-se

um imperativo nas organizagdes nos dias de hoje.

Mas a grande verdade nisso tudo € que essa “evolugdo” do ambiente de negdcios tem se dado
de uma maneira rapida demais,ou seja, as idéias conceituais ndo se aplicavam na pratica
como deveriam. O gerenciamento “natural” de projetos ndo acompanhou a evolugio ocorrida

nas Ultimas décadas.

E para as organizagbes realmente atingirem o estado de exceléncia é necessirio que o
gerenciamento de projetos traga mudangas, mas mudangas bem realizadas e principalmente
bem sustentadas no préprio ambiente das organizagBes, ndo bastando somente usar de

técnicas e recursos,



Portanto, o que faz a diferenca atualmente, é a implantagdo do gerenciamento de projetos. E a

implantag¢do que constitui uma verdadeira gestdo avangada de projetos.

Tormou-se estrategicamente importante & maneira de se aplicar os conceitos de teoria de

gerenciamento de projetos.

Conceitos e questdes como Analise de Valor Agregado, Lideranga Situacional, Sistemas de
Controle de Custos e Sistemas de Controle de Mudangas ja fazem parte dos conhecimentos
basicos atuais de gerenciamento de projetos. Esses conhecimentos, ha dez anos atras, eram

tidos como assunto dos mais avangados.

E assim, comegaram a aparecer profissionais com especializagdes centradas na implantagio

do gerenciamento de projetos.

Esses profissionais necessitam dominar bastante as ferramentas quantitativas e
comportamentais, ou seja, a teoria propriamente dita desses novos conceitos € questdes e é

disso que se trata esta monografia.

Ela aborda as 4reas de conhecimento mais avangadas e necessarias para a implantagio e a

busca de um eficaz gerenciamento de projetos.

Para KERZNER [1998], com as constantes fusdes e aquisicdes de empresas no atual mundo

globalizado, o gerenciamento de projetos multinacionais serd um dos grandes desafios da

proxima década.

E para finalizar este capitulo, cabe citar nesta pequena introdug@o a diferenca entre as palavras

eficiente, eficaz e exceléncia. De certo modo, elas parecem sindnimas, mas na verdade, ndo

sa0.

Ser eficiente significa fazer um trabalho correto, sem erros e de boa qualidade, ou seja,
realizar atividades de maneira inteligente, com o minimo de esforgo e com o melhor

aproveitamento possivel de recursos.



Ja eficaz € o conceito de desempenho que se relaciona com os objetivos e resultados, ou seja,

atingir o grau de coincidéncia dos resultados obtidos em relagdo resultados almejados.
Segundo KERZNER [2002] a defini¢do de exceléncia pode ser desmembrada em duas partes.

Em primeiro lugar, a exceléncia em projetos requer um fluxo continuo de projetos
administrados com sucesso. Isto nio significa de maneira alguma que os projetos serio bem-
sucedidos, apenas que estardo sendo adequadamente gerenciados. Uma administragdo bem-
sucedida do gerenciamento de projetos ndo garante que cada um deles tera sucesso. Empresas
excelentes em gerenciamento de projetos ainda contam com um percentual de projetos
fracassados. Se a empresa descobrir que tem 100% de projetos bem-sucedidos, ela certamente
ndo esta assumindo suficientes negocios de riscos. Empresas de exceléncia assumem riscos;

elas sabem quais riscos vale a pena correr e conhecem 0s riscos que nio deve assumir.

A segunda parte da definigdo impGe que as decisdes tomadas em projetos separados levem em
conta os interesses do projeto e da empresa como um todo. Tomando como exemplo um
gerente de projeto que luta pelos melhores recursos disponiveis, sabendo que esse projeto esta
no fim da lista de prioridades da empresa. Companhias excelentes em gerenciamento de
projetos desenvolvem culturas nas quais os gerentes de projeto sdo instruidos e incentivados a

tomar decisdes baseadas em solidas razdes de negécios, jamais em paroquialismos internos.

Capitulo 3 — Metodologia

Nesta monografia, serdo descritas as principais areas de conhecimento para um eficaz
gerenciamento de projetos aplicadas pelo PMI® — Project Management Institute e no
PMBOK® - Project Management Body of Knowledge.

Também serdo consultados grandes autores de renome internacional (Harold Kerzner, por
exemplo) e nacional (Ricardo Viana Vargas). Ver detalhes na Parte V — Relagio da
Bibliografia consultada.



Parte II - ANALISE DA BIBLIOGRAFIA

Capftulo 1 - O Crescimento do Gerenciamento de Projetos

Entendendo projeto de acordo com VALERIANO [1998], como “um empreendimento
temporario realizado para criar um produto ou servigo singular”, podemos, na historia da
humanidade, classificar como projeto tanto as grandes construgdes; a Muralha da China, as

Pirdmides do Egito; como aquelas atividades voltadas para suprir necessidades elementares.

Sé recentemente é que o gerenciamento de projetos ampliou seus limites para além das
grandes construgbes civil e aeroespacial, ganhando espago e se fazendo presente em todas as
areas. Foi no século XX que surgiu a denominagio e a disciplina de Gerenciamento de

Projetos.

Para VALERIANO [1998], a evolugdo do gerenciamento de projetos ocorreu pelas pressoes

no sentido de ser aplicado em quase todas as formas de atuagdo humana.
J4a KERZNER [2002] divide essa evolugdo em trés fases:
1. Gerenciamento Tradicional (1960-1985)

Esse periodo foi dominado por empresas dos setores aeroespaciais, de defesa (armamentos) e
construgdio civil pesada. O gerenciamento de projetos era utilizado predominantemente nos
projetos de grande porte, os quais empregavam recursos quase ilimitados e eram voltados
exclusivamente 4 obteng¢do de imensos lucros. Custos e cronogramas ficavam sempre em
segundo plano com relagdo ao desenvolvimento de tecnologia. O gerente de projetos era

escolhido entre o quadro de técnicos.

Os jornais estavam cheios de relatos de megaprojetos concluidos sempre com muito atraso e
com custos entre 200% a 300% acima do orgamento original, sendo tais atrasos e excessos
atribuidos quase sempre is mudangas de escopo. Projetos pequenos pareciam apresentar

sempre melhores resultados.
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2. Periodo de Renascimento (1985-1993)

Durante este periodo as empresas finalmente entenderam que o gerenciamento de projetos era,

na verdade, aplicavel ao seu setor de negdcios e poderia aumentar a sua lucratividade.

Todas as éreas funcionais das empresas comegaram a reconhecer a importincia do
gerenciamento de projetos. Equipes multidisciplinares tornaram-se importantes e passou-se
dar prioridade as decisGes corporativas em detrimento das decisdes individuais. Soffwares
para o gerenciamento de projetos desenvolvidos para PCs proporcionavam a todos os

interessados a oportunidade de utilizar ferramentas de gerenciamento de projetos.

3. O Moderno Gerenciamento de Projetos (1993 — 1999)

Em meados da década de 90, a recessido havia causado muitas baixas no cenario empresarial
norte-americano. Perdiam-se cada vez mais fatias de mercado. As empresas finalmente
perceberam que o problema ao longo de todo esse periodo poderia estar na maneira de gerir

0s negocios.

Foram trés os principais fatores do aumento da confianga no gerenciamento de projetos
registrado ao longo da década de 90. Em primeiro lugar, os empreendimentos que as empresas
enfrentavam tornavam-se mais complexos € exigiam abordagens organizacionais mais
sofisticadas e flexiveis. Em segundo lugar, o porte e o escopo dos projetos exigiam o
desenvolvimento de sistemas de gerenciamento para planejamento e controle de desempenho,
cronogramas e relagdo orgamento/custos dos projetos. Sem tais sistemas, o resultado seria o
caos. O terceiro fator responsével pela utilizagio em larga escala do gerenciamento de
projetos era a crescente turbuléncia no ambiente em que as pessoas operavam. O indice de
mudangas externas € a incerteza intrinseca a tais mudangas fizeram surgir 4 necessidade de

novas abordagens de gestdo que pudessem prover condigdes de resposta interna mais rapida.

O gerenciamento de projetos foi entdo reconhecido como instrumento adequado para

enfrentar a instabilidade existente no ambiente organizacional.

No periodo de 1993 a 1996, as empresas passaram a reconhecer que tanto a 4rea quantitativa

quanto a area comportamental do gerenciamento de projetos mudavam tio significativamente
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que se fazia imperativo distinguir entre as priticas do Gerenciamento Tradicional e do
Moderno Gerenciamento.

O gerenciamento de projetos havia se espalhado por praticamente todas as 4reas de negécios,

deixando de ficar restrita as unidades orientadas a projetos.

Apesar da acelerada evolugdo ocorrida, segundo KERZNER [2002], a problemética do
gerenciamento de projetos tem-se caracterizado por uma evolugio pouco significativa ao
longo das ultimas décadas, primando pela apresentagdo de idéias conceituais de pouca
aplicagdo no ambiente real. O gerenciamento de projeto era visto como inovador, porém nio
essencial para a sobrevivéncia da empresa uma vez que apresentava uma ameaga a autoridade
tradicional da organizagdo. A implantagio desse sistema de gestio deu-se de forma parcial

restringindo-se aos aspectos relacionados a delega¢@o de autoridade, trabalho em equipe e a

confianga.

A ameaga de sobrevivéncia da empresa, decorrente da recessio econdmica dos Estados
Unidos na década de 1990, trouxe como conseqiiéncia, a competitividade tanto em termos de

qualidade do produto quanto de prazos menores e da confianga do cliente.

A gestdo de projetos passou a ser vista como uma “arma competitiva que representa niveis

crescentes de qualidade e agrega valor aos interesses dos clientes” KERZNER [2002].

A tabela 1.1 da pagina 13 mostra a evolugio ocorrida nos ultimos anos, de acordo com
KERZNER [2002].

O gerenciamento de projetos hoje, é visto como um instrumento utilizado nos mais diferentes
ramos de atividade, entidades e segmentos, capaz de proporcionar freqiientes e rapidas

mudangas das dreas estratégicas as operacionais e técnicas, sendo foco de varios estudos.
O desenvolvimento tecnolégico, o ritmo crescente das mudangas com a explosio de novos

produtos e servigos sdo indicadores que apontam para o favorecimento do gerenciamento de

projetos.
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Tabela 1.1 — Novos processos que apéiam o Gerenciamento de Projetos

(KERZNER, 2002)

1960/1985 | Gerenciamento Tradicional.
A sobrevivéncia da empresa dependia de produtos ou servigos.
1985 Gerenciamento da Qualidade Total.
Base da concorréncia tem por base a qualidade e o custo.
1990 Engenharia Simultanea.
Utilizagdo da gestdo de projetos como forma de obter melhores técnicas de
programacao.
1991/92 | Descentralizagdo da tomada de decisdes. Delegaciio de autoridade.
1993 Reengenharia.
Eliminag3o das “gorduras”. Fazer mais com menos tempo € menos pessoas.
Investe-se na capacitago para a concretizagio da mudancga.
1994 Controle de Custos.
Permite melhoria nas estimativas e melhor compreensdo do custo real do
desenvolvimento do produto.
1995 Controle das Mudangas de Escopo.
Criacd@o de metodologias para efetivagio de gestdes modernizadoras
1996 Gerenciamento dos Riscos.
Incluséo de planos de gerenciamento dos riscos.
1997/98 Escritérios de Projetos e COEs.
Reconhecimento do Gerenciamento de Projetos como carreira profissional.
1999 Equipes itinerantes.
Constatagdo da vantagem na manutengdo da alocag@o de recursos durante a
durag@o do projeto.
2000 Equipes globais. Fusdes.

Gestdes de projetos globais , maior desafio da nova década.
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Capitulo 2 - Definicdes

2.1 - Projeto

Falando de projeto e contando a sua historia, origem e seu crescimento, nao foi definido o seu

significado.

Conforme j4 escrito na Parte I Capitulo 1 e de acordo com o PMBOK®, um projeto pode ser
definido como um empreendimento temporario com o objetivo de criar um produto ou servigo

Unico.
Cabem aqui algumas definigdes:
Temporirio significa que cada projeto tem um comego e um fim bem definidos.

Unico significa que o produto ou servigo produzido é de alguma forma diferente de todos os

outros produtos ou servigos semelhantes.

Para VARGAS [2002], projeto é um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma
seqiiéncia clara e logica de eventos; com inicio, meio e fim, que se destina a atingir um
objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas de parametros predefinidos de tempo,

custo, recursos envolvidos e qualidade.

J4 para VALERIANO [1998], projeto € entendido como um conjunto de agdes, executadas de
forma coordenada por uma organizagdo transitoria, ao qual sdo alocados os insumos

necessarios para, em um dado prazo, alcangar um objetivo determinado.

KERZNER [2002] j4 define projeto como um empreendimento com objetivo identificavel,

que consome recursos e opera sob pressdes de prazos, custos e qualidade.

Nesse contexto, percebe-se que o projeto é uma combinagido de recursos para se criar ou
desenvolver alguma coisa que ndo existia antes dentro de um prazo e qualidade
predeterminados. Num projeto entdo, pode-se envolver um qualquer nimero de pessoas, pois

ele pode durar um dia ou durar anos.
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VARGAS [2002] cita alguns exemplos de projetos para que se possa esclarecer de uma

maneira melhor o que é um projeto:

Instalagdo de uma nova planta industrial;

Redagéo de um livro;

Reestruturagdo de um determinado setor ou departamento da empresa;
Elaborag@o de um plano de marketing e publicidade;

Langamento de um novo produto ou servigo;

Informatizag@o de um determinado setor da empresa;

Construgdo de uma casa;

T T T T G

Realizagdo de uma viagem.

De acordo com estes exemplos, observa-se que os projetos podem ser aplicados em diversas
areas (engenharia, informética, marketing, administragdo, etc.) e at¢é mesmo na vida de cada
individuo, pois uma simples ida ao um supermercado € um projeto. O escopo seria a lista de
compras, 0 prazo seria o seu tempo disponivel, o custo seria o prego dos produtos, a qualidade

seria encontrar bons produtos na menor quantidade de tempo possivel e assim por diante.

VERZUH [2001] tem também uma vis3o simplista de que os projetos s3o todo os trabalhos
que fazemos de uma vez. Seja projetar uma aeronave, construir o balcio de uma padaria ou
criar a logomarca de um negécio, todo o projeto produz resultados, e todo o projeto tem um
comego e um fim. E fundamental para se entender a importincia dos projetos que se

compreenda que cada um produz algo singular.

2.2 ~ Caracteristicas dos projetos

VARGAS [2002] relata que as principais caracteristicas dos projetos s#o:
Temporariedade: significa (como ja esclarecido no item 2.1 deste capitulo) que cada projeto

possui um inicio e um fim bem definidos, ou seja, é um evento com duragdes finitas,

determinadas em seu objetivo.
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Individualidade do produto ou servigo: significa realizar algo que nunca tenha sido realizado
antes.
Empreendimento nio repetitivo: significa ser um evento que ndo faz parte da rotina da

empresa.

Seqiiéncia clara e légica de eventos: significa que o projeto é caracterizado por atividades
encadeadas logicamente de modo a permitir que, durante a execugdo, o acompanhamento € o

controle sejam precisos.

Objetivo claro e definido: significa que todo o projeto tem metas e resultados a serem

atingidos em sua finalizacao.

Conduzidos por pessoas: significa que o cerne fundamental de qualquer projeto € o homem.
Sem ele o projeto ndo existe, mesmo que se disponha de equipamentos modernos de controle

e gestio.

Projetos utilizam recursos: significa que todo o projeto utiliza recursos especificamente

alocados a determinados trabalhos.

Parimetros predefinidos: significa que todo o projeto necessita ter estabelecido valores para
prazos, custos, pessoal, material e equipamentos envolvidos, bem como a qualidade desejada

do projeto.

J4 VALERIANO [1998], mais sucintamente, diz que o projeto caracteriza-se por:

v' Ter objetivo definido, ndo repetitivo, e que pode ser medido fisica e financeiramente;,
v" Ser limitado no tempo;
v' Dar origem a uma atividade ou por ocorrer para a expansdo ou melhoramento de atividade

existente.

Segundo o PMIBOK® [2000], o projeto é temporério, inico e tem elaboragio progressiva.

Progressividade significa proceder por etapas, continuar de forma determinada, por

incrementos.
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Elaboracio significa trabalhar com cuidado e detalhes, desenvolvidas por completo.

2.3 - Ciclo de Vida do Projeto

Podem-se dividir os projetos em determinadas fases de desenvolvimento. Faz-se isso para se
obter um maior e melhor controle gerencial do total de recursos gastos para se conseguir obter
a meta do projeto. Esse conjunto de fases é chamado de ciclo de vida do projeto , de acordo
com o PMBOK?® [2000].

VARGAS [2002] diz que essas fases por sua vez, sdo subdivididas em estigios, ou etapas
especificas, de cada natureza de projeto (construgio, desenvolvimento de produtos, etc.).

Esses estagios sao, entdo, subdivididos em atividades, ou tarefas especificas de cada projeto.

A fig. 2.1 abaixo d4 uma viso geral do ciclo de vida dos projetos.

Genérico para
todos os Fases A
Pramos Macroviséo |

Especificos
Da natureza Estagios
do projeto
Microvisdo
Especificos
de cada Atividades
projeto

Figura 2.1 — Visao do ciclo de vida do projeto (VARGAS, 2002)

Assim, todos os projetos tém um ciclo de vida parecido, pois todos os projetos tém uma fase
de inicio, seguida de uma implantacdo e , posteriormente de uma fase final. Seguindo esse

padrio de ciclo de vida, HELDMAN [2003] compara os custos durante as fases do projeto.
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Ele destaca que durante o processo da iniciagdo, os custos s@o baixos e ha poucos integrantes
de equipe no projeto. Com o andamento do projeto, os custos € os integrantes da equipe

aumentam , e depois vdo diminuindo no processo de encerramento.

NOTA 3: Os processos de Iniciagdo, Planejamento, Execugio, Controle e Encerramento dos

projetos serdo melhor definidos na Parte II1 Capitulo 1 desta monografia.

Essa questio se visualiza melhor graficamente na chamada curva S do projeto como
VARGAS [2002] mostra na fig. 2.2 abaixo:

100
Final lento
®
O
o]
_g Momento de
o Velocidade
o
Inicio Lento
0
Tempo

Figura 2.2 — Ciclo de vida do projeto segundo critérios de velocidade de
desenvolvimento (VARGAS, 2002)

A experiéncia mostra que o desenvolvimento de servigos complexos, envolvendo varios
grupos de pessoas, nio se d4 de forma linear e sim de acordo com uma curva de Gauss. Isto €,
o trabalho executado por unidade de tempo comega pequeno, aumenta progressivamente até
atingir um maximo e, dai, comega novamente a baixar, até o término dos trabalhos. O
somatorio destas parcelas (o acumulado), sob forma gréafica, tem o tragado de um “S”. A
curva comeca de forma deitada, em fungo da inércia inicial do projeto. A inclinagdo da curva

para cima significa que a produtividade est4 aumentando. No final do projeto, a curva tende a
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se deitar novamente, significando a queda inerente a produtividade final, esclarece

DINSMORE [1992].

2.4 - Caracteristicas do Ciclo de Vida dos Projetos

Assim, a maioria dos ciclos de vida dos projetos tem caracteristicas em comum.

VARGAS [2002] faz analises importantes de algumas destas caracteristicas que devem ser

levadas em consideragdo pelo Gerente do Projeto na suas tomadas de decisgo.

Sdo elas:

v’ Potencial de Adicionar Valor ao Projeto

No processo de Iniciagdo do projeto, o potencial de se adicionar valor ¢, claramente, muito
maior no seu inicio do que no seu desenrolar e principalmente muito mais baixo no processo
de Encerramento. Isso se deve, obviamente, ao fato de que no inicio as decisdes ainda ndo

foram tomadas, ou seja, ainda estdo no papel, em fase de concepgao.

JojeA Jeuodlpy ap [elousiod

m
g

Inicio Tempo Término
_— >

Figura 2.3 — Potencial de adicionar valor ac projeto em func@o do desenrolar do
projeto (VARGAS, 2002)
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v Custo das mudangas ou corregdes

Seguindo o raciocinio anterior, o custo de gerar alguma mudanga ou corre¢do no projeto no
processo de Iniciagdo é minimo comparado ao custo num processo de Encerramento. O

crescimento da curva é exponencial, o que pode levar a extrapolar o custo total do projeto.

n/seduepnul sep 0jsh)

sagdalo

Inicio Tempo Término
i

Figura 2.4 — Custo das mudangas/corregdes em fungéo do desenrolar do projeto
(Vargas, 2002)
v" Oportunidade Construtiva x Intervengéo Destrutiva
Sobrepondo os dois ultimos graficos acima, observa-se que no inicio do projeto, onde a curva
de potencial de adicionar valor estd acima do custo de mudanga ou corregdo, temrse o

chamado momento de oportunidade construtiva.

No desenvolver do projeto, onde a curva de potencial de adicionar valor esta abaixo do custo

de mudanga ou corregdo, tem-se 0 momento de intervengiio destrutiva.

Esta sobreposi¢do est4 de acordo com WIDEMAN [1991].
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Potenclal de adicionar valor

Oportunidade Intervengao
7 Construtiva Destrutiva
__| Custo de Mudanga / Carregdo

[ I I | I I I I
infcio Tempo Término

—

Figura 2.5 — Oportunidade Construtiva x Interveng&o Destrutiva
(VARGAS, 2002)

v' Capacidade de Adequagdo

A capacidade do projeto de se adequar as novas necessidades € muito maior no processo de

Iniciagdo do que no processo de Encerramento.

Alta

pe ap apepioede)

3

oedenbe

Baixa
| | | | | ] [
Inicio Tem po Término

.—>

Figura 2.6 — Capacidade de adequagdo do projeto a novas tecnologias em fungéo

do seu desenrolar (Vargas, 2002)
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v" Incerteza do risco x Quantidade arriscada

VARGAS [2002] ainda sugere comparar a incerteza do risco do projeto com a quantidade
arriscada do projeto. No processo de Iniciagéo, a incerteza do risco ¢ bem grande, pois ndo se
sabe exatamente o que se quer no projeto e a quantidade arriscada é bem pequena entdo, ja
que se estd no inicio. Conforme o desenvolvimento do projeto, a incerteza do risco tende a
cair e a quantidade arriscada aumenta, pois o processo de execug@o estd ja bem avangado. O
periodo onde as curvas se encontram € o periodo mais critico, pois € nele que se tem o maior
impacto do risco, considerando que o impacto do risco pode ser dado como o produto da

incerteza do risco pela quantidade arriscada.

Incerteza do Risco

3
@
3
@
o
)
Q.
m —
Quantidade Arriscada
| I I [ | ] I
Inicio Tempo Término
—’

Figura 2.7 — Andlise comparativa da incerteza dos riscos com a quantidade arriscada
(VARGAS, 2002)

2.5 - Gerenciamento de Projetos

Como definir o gerenciamento de projetos? Seria somente aplicar conceitos de administragdo

nos projetos? Seria algo mais simples ou mais complexo?
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Depois de definido o que é projeto e algumas de suas caracteristicas, definir gerenciamento

de projetos fica mais facil.

O PMBOK® [2000] cita que Gerenciamento de Projetos é a aplicagdo de conhecimentos,

habilidades e técnicas para projetar atividades que visem atingir os requerimentos do projeto.

Ja DUQUE [1996] refere-se ao gerenciamento de projetos como a administragdo tatica do
projeto fisico (Projeto do Produto) e do projeto operacional (Projeto do Processo) de um

empreendimento.

MENEZES [2001] cita ainda que é alcangar o controle adequado do projeto, de modo a
assegurar sua conclusdo no prazo e no orcamento determinado, obtendo a qualidade

estipulada.

“Gerenciamento de projetos é a combinagdo de pessoas, técnicas e sistemas necessarios a
administracdo dos recursos indispensiveis ao objetivo de atingir o éxito final do projeto”

[DINSMORE, 1992].

Para KERZNER [2002] o gerenciamento de projetos pode ser definido como o planejamento,
programagdo e controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingirem seus objetivos

com éxito, para beneficio dos participantes do projeto.

O gerenciamento de projetos entdo, é necessario para a sobrevivéncia da empresa, pois com a
alta competitividade, acredita VARGAS [2002], as empresas passam a ser reconhecidas por

suas flexibilidades, capacidades de atender a seus clientes e seu profissionalismo.

A idéia entdo, é simples, se todo o projeto tem um inicio e um encerramento definidos,
precisa-se cumprir esses prazos. Esse cumprimento de prazo ndo deve estar sO. E
acompanhado pelo custo que também n@o pode ultrapassar. Assim, a qualidade do projeto néo
pode se comprometer também. Deve-se completar o objetivo do projeto levando em conta

todos as suas caracteristicas de performance (escopo, prazo, custo, qualidade e etc.).

E é exatamente aqui que o gerenciamento de projetos atua.
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2.6 - Sucesso

O projeto, como visto, € algo singular, novo, que nunca existiu, sendo nao seria projeto,
certo? Entfo € de extrema importincia que se defina o que ¢ sucesso para um determinado

projeto, pois certamente sera diferente de projeto para projeto.

KERZNER [2002] fundamenta que para empreender uma jornada, ¢ indispensavel ter um
destino e um plano para chegar até ele. O destino precisa ser claramente identificado, caso
contrario nunca se sabera quando a viagem acaba. De certa forma, as mesmas questSes sdo
vélidas para as préaticas de gerenciamento. Quem a elas se dedica precisa saber definir, com

algum grau de exatiddo, o que constitui o sucesso.

Para algumas empresas o sucesso pode estar relacionado com lucratividade, para outras com a

satisfagdo do cliente, para outras como geragdo de novos negocios e assim por diante.

VARGAS [2002] afirma que um projeto bem sucedido é aquele que € realizado conforme o
planejado. E adiciona que, o sucesso é colher o que se plantou. Nem mais nem menos. Muitas
vezes a organizagdo avalia como sucesso o fato de um determinado projeto superar o plano,
ou Seja, Consumir menos recurso que o previsto. Isso é um erro de percepgdo, uma vez que
houve uma falha no planejamento que permitiu que os recursos fossem superestimados, e ndo

uma vitoria ou economia.

De acordo com KERZNER [2002], o sucesso nos primérdios do gerenciamento de projetos,
era medido apenas em termos técnicos. O produto do projeto era adequado ou inadequado. A
medida que as empresas comegaram a entender cada vez mais o gerenciamento de projetos e
0s custos passaram a ser controlados mais de perto, a defini¢do de sucesso mudou. O sucesso
foi definido como a conclusio da programagdo no prazo, no custo e no nivel de qualidade

preestabelecidos, sendo a qualidade definida pelo cliente, ndo mais pelo fornecedor.

Atualmente, a melhor explicagdo do sucesso é aquela que o mensura em termos de fatores

primarios e secundérios, como:

v' Fatores primérios: no prazo, dentro do orgamento, no nivel desejado de qualidade.

24



v

Fatores secundarios: aceitagdo pelo cliente, o cliente concorda com a utilizagio de seu

nome como referéncia.

Assim, basta olhar a nossa volta, o sucesso de um projeto leva em conta os resultados quanto

a prazo, custo, qualidade, sucesso organizacional ¢ muitas outras coisas.

Portanto, VARGAS [2001], ao detalhar os quesitos para considerar um projeto como bem

sucedido, tem a seguinte listagem:

v
v

\

T N

Ser concluido dentro do prazo previsto;

Ser concluido dentro do orgamento previsto;

Ter utilizado os recursos (materiais, equipamentos e pessoas) eficientemente, sem
desperdicios;

Ter atingido a qualidade e a performance desejadas;

Ter sido concluido com um minimo possivel de alteragdes em seu escopo;

Ter sido aceito sem restrigdes pelo contratante ou cliente;

Ter sido empreendido sem que ocorresse interrupgdo ou prejuizo nas atividades normais
da organizagéo;

Nio ter agredido a cultura da organizag@o.

VERZUH [2001] define o sucesso simplesmente por 3 fatores:

\

Dentro do prazo: O produto é entregue de acordo com o cronograma;
Dentro do orgamento: O projeto cumpre a estimativa de custo projetada,
Alta qualidade: no contexto de gerenciamento de projetos, qualidade refere-se ao
resultado de um projeto e esse resultado tem dois componentes:
o Funcionalidade: O que o produto deve fazer? Qual a rapidez? Quantas pessoas
empregardo?

o Desempenho: O recurso desenvolvido funciona bem?

Entdo, o sucesso do projeto vem da sincronia entre o Gerente de Projeto e sua equipe, mesmo

nos imbitos técnicos como organizacionais e interpessoais.

25



O Gerente de Projeto deve perceber e estimular os pontos positivos na sua equipe e tentar

desenvolvé-los a0 maximo, visto que € da equipe a responsabilidade de executar o projeto e

fazé-la com sucesso.

Capitulo 3 — Os principais Beneficios do Gerenciamento de Projetos

Sunny Baker disse que “Nenhum empreendimento pode ser considerado t3o pequeno que ndo

se beneficie do gerenciamento de projetos”.

Assim, o gerenciamento de projetos tem-se mostrado eficaz no sentido de conseguir os

resultados que se esperam dos projetos, sejam eles pequenos, gigantescos, simples,

complexos, caros e etc.

VARGAS [2002] destaca os seguintes beneficios do gerenciamento de projetos:

A N N

<

Evita surpresas durante a execugio dos trabalhos;

Permite desenvolver diferenciais competitivos € novas técnicas, uma vez que toda a
metodologia esta sendo estruturada;

Antecipa as situagOes desfavoraveis que poderdo ser encontradas, para que agdes
preventivas e corretivas possam ser tomadas antes que essas situagdes se consolidem
como problemas;

Adapta os trabalhos ao mercado consumidor e ao cliente;

Disponibiliza os orgamentos antes do inicio dos gastos;

Agiliza as decisGes, ja que as informag3es estdo sendo estruturadas e disponibilizadas;
Aumenta o controle gerencial de todas as fases a serem implementadas devido o
detalhamento ter sido realizado;

Facilita e orienta as revisdes da estrutura do projeto que forem decorrentes de
modificagdes no mercado ou no ambiente competitivo, melhorando a capacidade de
adaptag@o do projeto;,

Otimiza a alocagdo de pessoas, equipamentos € materiais necessarios,

Documenta ¢ facilita as estimativas para futuros projetos.
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Os beneficios do gerenciamento de projetos, segundo KERZNER ([2002], tem sido

comprovados na pratica por vérias empresas. Por exemplo:

v
v

A Hewlett-Packard conseguiu aumentar suas vendas e a satisfagdo dos clientes;

A 3M reduziu o tempo de desenvolvimento de novos produtos de quatro para trés anos
em média;

A Radian Internacional gerou mais negdcios repetidos e clientes satisfeitos; ela também
reduziu custos relacionados a desperdicios e depreciagOes;

A Batelle (PNNL) melhorou seu desempenho com relagdo as entregas de produtos no

prazo e dentro do orgamento;
A OEC Medical Systems reduziu a média de chamadas para manutengdo em 27% nos

primeiros 12 meses da vida do produto € em 44% nos primeiros 24 meses deste ciclo.

Segundo PRADO [2000], a boa préitica do gerenciamento de projetos produz resultados

expressivos para a sobrevivéncia e progresso das organizagOes. Dentre os mesmos, podem ser

citados:

S N N % 5

Redugio no custo e prazo de desenvolvimento de novos produtos;
Aumento no tempo de vida dos novos produtos;

Aumento de vendas e receita;

Aumento do nimero de clientes e de sua satisfagédo;

Aumento da chance de sucesso dos projetos.

Ainda existem outras formas de gerenciamento; que sdo Engenharia Simultanea, a Gestao da

Qualidade Total, o Gerenciamento do Risco e a Gestdo da Mudanga, que se satisfatoriamente

integradas ao gerenciamento de projetos podem trazer bastantes beneficios.

KERZNER [2002] relata que combinando o gerenciamento de projetos com a Engenharia

Simultanea, é possivel concretizar os seguintes beneficios:

A N N

Reducio do tempo de desenvolvimento de novos produtos;
Aumento da vida média do produto;

Aumento das vendas,

Aumento das receitas;
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v" Aumento do niimero de clientes.

A utilizagio do gerenciamento de projetos em conjunto com o Gerenciamento da Qualidade

pode resultar nos seguintes beneficios:

Maior qualidade no produto;
Clientes mais satisfeitos;
Redugdo das falhas internas e externas;

Redugdo da quantidade de refugos;

A N U N N

Queda dos problemas com recalls e manutengdo dos produtos.

J4 os beneficios da combinagio do Gerenciamento do Risco e do Gerenciamento de Projetos

podem incluir:

Procedimentos de identificagdo do risco aperfeigoados;
Procedimentos de quantificagdo do risco aperfeigoados;
Procedimentos para responder ao risco aperfeigoados;
Processos de tomada de decisdo aperfeigoados;

Maior tolerdncia & aceitagdo do risco;

A NN K KK

Identificagdo mais clara dos riscos que cada parte de um contrato ird assumir.

Ainda o Gerenciamento de Projetos combinado com o Gerenciamento da Mudanga pode

permitir a concretizagdo dos seguintes beneficios:

Capacidade de reagir com rapidez as mudangas exigidas pelos clientes;
Redugdo do impacto da mudanga no orgamento € na programagao;
Aumento dos esforgos de adigio de valores em nome dos clientes;

Boas relagdes com os clientes

AN N N

Clientes mais satisfeitos.

Capitulo 4 — As principais causas de Fracasso em Projetos

Mas porque serd que os projetos falham?
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KERZNER [2002] diz que apds a década de 90, as causas dos fracassos sdo mais

comportamentais que quantitativos.

Falhas Quantitativas sdo aquelas relacionadas a planejamento, estimativa, programagao,
controle. Eram as causas dos fracassos da época do Gerenciamento Tradicional e do Periodo

do Renascimento.

Falhas Comportamentais sdo aquelas referentes & moral baixa, desinteresse, baixa
produtividade, problemas de relacionamento, enfim tudo isso relacionado aos envolvidos do

Projeto.

VARGAS [2002] sugere que a maioria das falhas sdo falhas gerenciais e que poderiam ser
evitadas:

v As metas e objetivos sdo mal estabelecidos, ou ndo sdo compreendidos pelos escalBes
inferiores;

Ha pouca compreensdo da complexidade do projeto;

O projeto inclui muitas atividades e muito pouco tempo para realiza-las;

As estimativas financeiras sdo pobres e incompletas;

O projeto é baseado em dados insuficientes, ou inadequados;

A NN

O projeto ndo teve um gerente de projeto,ou teve varios, criando circulos de poder

paralelos aos previamente estabelecidos;

<

O treinamento e a capacitagfio foram inadequados;

<

Faltou lideranga do Gerente de Projeto;

v" Nio foi destinado tempo para as estimativas e para o planejamento.

Capitulo 5 — Os Mitos do Gerenciamento de Projetos

Segundo KERZNER [2002] s3o inGmeros os mitos relacionados ao gerenciamento de
projetos. Algumas empresas estdo cometendo erros hé tanto tempo que eles acabam se
transformando em procedimentos-padrdo que leva os funciondrios a acreditar que aquela é a
maneira de trabalhar bem. Infelizmente, eles passam, assim, a apoiar mitos, ao invés de boas

praticas de gerenciamento de projetos. Alguns desses mitos sao:
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O gerenciamento de projetos precisara de mais pessoal e aumentara os custos gerais;
Somente grandes projetos necessitam de gerenciamento de projetos;
O custo do gerenciamento de projetos pode tornar a empresa ndo-competitiva;

A lucratividade ndo garante exceléncia;

S NN

O tempo gasto na defini¢do de estimativas dos projetos ndo melhora a qualidade dessas

estimativas, nem tampouco conduz a exceléncia em gerenciamento de projetos;

<

A exceléncia em gerenciamento de projetos raramente € alcangada em primeira
tentativa;

v' A satisfagdo do cliente nio € garantia de que o projeto foi gerenciado com exceléncia.

Capitulo 6 — Habilidades de Um Gerente de Projeto

O gerente de projeto é o responsével pelo projeto, tanto pelo seu sucesso como pelo seu

fracasso.

Ele é o responsavel entdo, desde a Iniciacio, Planejamento, passando pela Execugio e
Controle até o Encerramento. Vale ressaltar que ser responsavel néo significa que ¢ o gerente
quem executa. Muito pelo contrario, o gerente de projeto coordena toda a equipe para que se

cumpram todos esses processos.
Seguem abaixo algumas das principais responsabilidades do gerente de projeto:
Acompanhar o planejamento do projeto;

Executar o projeto dentro dos prazos, custos e performances exigidos;

Atingir objetivos de lucro;

A N N

Adquirir recursos (materiais, equipamentos e pessoas) adequados em qualidade e
quantidade;
v" Motivar a equipe do projeto,

v" Desenvolver e estimular a comunicagéo entre todos os envolvidos.

Para que tudo isto seja cumprido, o gerente de projeto necessita de algumas habilidades e
competéncias especificas para que ele consiga atingir sucesso nas suas metas. VARGAS
[2002] cita algumas destas habilidades:
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Habilidades nas comunicagdes, como escutar e persuadir;

Habilidades organizacionais, como planejamento, estabelecimento de objetivos €
analise;

Habilidades no gerenciamento do time, como empatia, motivagdo e espirito de corpo;,
Habilidades de lideranga, como ser exemplo constante, ter energia, visdo, delegagio e
atuagio otimista;

Habilidades internas, como flexibilidade, criatividade, paciéncia e persisténcia.

KERZNER [2002] apds inGmeros relatos de experiéncias organizacionais propde algumas

habilidades para um gerente de projeto:

v

<

A N N N N N

Entender a tecnologia, em lugar de ser um técnico especialista, como exigido no
passado;

Conhecer o setor em que se opera para gerenciar seus riscos com capacidade de
integragdo;

Ser capaz de tomar decisdes empresariais € ndo mais apenas aquelas relacionadas aos
aspectos técnicos;

Ter experiéncia multifuncional,

Comandar e motivar equipes;

Comunicar e resolver conflitos;

Ser capaz de trabalhar com uma forte matriz organizacional;

Ser organizado;

Ter grande capacidade de integragdo.

Para ADAMS [1996], o gerente de projeto é aquele que tem melhores condigGes de ver as

necessidades do projeto aliadas as necessidades estratégicas da empresa, e seu principal papel

é o de integrador deste processo. Por isso, ele deve ser alocado o mais cedo possivel ao

projeto.
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Parte III - DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

Capitulo 1 — Os Processos do Gerenciamento de Projetos

Todos os projetos apresentam um Ciclo de Vida, mas eles dependem obviamente do tipo do
projeto. Um projeto é desenvolvido a partir de uma idéia, parte-se para um planejamento, que

futuramente sera executado e concluido.

Os projetos sdo compostos por processos. Um processo €, segundo o PMBOK®, uma série de

agdes que geram um resultado.

Os Processos do gerenciamento de projeto sdo divididos em cincos grupos, cada um deles
contendo um ou mais processos: Processo de Iniciagdo, Processo de Planejamento, Processo

de Execu¢do, Processo de Controle e Processo de Encerramento.

Esses processos se ligam pelos resultados que eles produzem, ou seja a saida de um processo
torna-se a entrada para outro processo. Além disso existe uma interagdo e uma sobreposi¢ao
entre estes processos. Os processos ndo sdo separados ou descontinuos, sdo formados por
atividades que se sobrepdem ocorrendo em intensidades variaveis ao longo de cada grupo de

Processo, conforme a fig. 3.1 na pagina 33.

O Processo de Iniciagio ¢ marcado pelo nascimento da idéia do projeto e pela sua

autorizagio formal.

O Processo de Planejamento ¢ de suma importincia pois € o responsavel por detalhar tudo o

que ser4 executado para que ndo sejam encontradas dificuldades e imprevistos.

O PMBOK?® divide o Processo de Planejamento entre Processos Essenciais e Processos

Facilitadores.

Processos Essenciais: Alguns dos processos de planejamento tém dependéncias bem

definidas, ou seja, G0 executados na mesma ordem na maioria dos projetos. Para fazer o
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Processo de

8pEpPIAY 8P [9AIN

Figura 3.1 — Sobreposi¢do dos Grupos de Processos em cada Fase
(PMBOK®, 2000)

cronograma e estimar o custo do projeto sdo necessarios definir as atividades do projeto, por

exemplo.

Processos Facilitadores: As interagdes destes processos dependem muito da natureza destes
projetos. Em alguns projetos pode haver sido identificado apenas um pequeno risco ou mesmo
nenhum, até que a maioria do planejamento tenha sido concluida e a equipe do projeto

reconhega que 0s prazos e 0s custos sdo ousados, envolvendo assim um risco consideravel.

Ainda que esses Processos Facilitadores sejam realizados intermitentemente, e 2 medida que

sao necessarios, durante o planejamento do projeto, eles ndo sdo opcionais.

O Processo de Execucio ¢ marcado pela materializagio do que foi planejado, ou seja, neste
processo se realiza tudo o que esta definido no plano de projeto. Qualquer erro cometido nos
processos anteriores, fica completamente evidente neste processo. Também hé grande

dispéndio de dinheiro e trabalho.

O PMBOK? também divide o Processo de Execuco entre Processos Essenciais e Processos
¢

Facilitadores.
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O Processo de Controle é o processo que faz garantir que os objetivos estdio sendo
cumpridos monitorando o progresso do projeto e identificando as variagdes do plano de
projeto. Portanto sfo tomadas as agGes corretivas, se necessarias. E importante frisar que o

Processo de Controle acontece paralelamente ao Processo de Planejamento e Execugéo.

O PMBOK® também divide o Processo de Controle entre Processos Essenciais e Processos

Facilitadores.

O Processo de Encerramento formaliza a aceitagdo do projeto e encerra o projeto de forma

organizada.

Para uma melhor compreensio dos processos a tabela 3.1 na pagina 35 apresenta entfio todos
os 39 processos de gerenciamento de projetos divididos pelos grandes Grupos de Processo:
Iniciagio, Planejamento, Execugiio, Controle e Encerramento e também nas 09 Areas de

Conhecimento que serdo descritas nos préximos capitulos.
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Tabela 3.1 — Mapeamento dos Processos de Gerenciamento de Projetos em
Grupos de Processos e Areas de Conhecimento (PMBOK®, 2000)

Iniciagdo Planejamento Execugao Controle Encerramento
3.4 Verificagio do
3.2 Planejamento do
3. Gerenciamento Escopo Escopo
; 3.1 Iniclaggo 3.5 Controle de
do Escopo 3.3 Detalhamento do
Mudangas
Escopo
4.1 Definigao das
Atividades
4.2 Seqlénclamento das
4, Gerenciamenlo Atividades 4.5 Controle do
do Prazo 4.3 Estimativa da Duragio Cronagrama
das Atividades
4.4 Desenvolvimento do
Crenograma
5.1 Planejamento dos
Recurses
5. Gerenciamento 5.4 Controle dos
5.2 Estimativas dos Custos|
do Custo Custos
5.3 Orgamenfagfio dos
Custos
6. Gerenciamento 6.1 Planejamento da 6.2 Garantia da 6.3 Controle da
da Qualidade Qualidade Qualidade Qualidade
7. Gerenciamento 7.1 Planejamento
7.3 Desenvolvimento
dos Recursos Organizacional
N da Equipe
Humanos 7.2 Mentagem da Equipe
8. Geranciamento 8.1 Planejamento das 8.2 DistribuigBo das | 8.3 Relato de 8.4 Encerramento
da Comunicago Comunicacfies Informagdes Desempenho Administrativo
9.1 Planejamento do
Gerenciamento dos Riscos|
9.2 identificagio dos
Riscos
9.6 Controle &
9. Gerenciamento 9.3 Anilise Quafitativa dos ¥
Monitoragio dos
dos Riscos Riscos
Riscos
9.4 Andlise Quanfitativa
dos Riscos
9.5 Planejamento de
Respostas acs Riscos
10.3 Obtengao de
10.1 Planejamento das Propostas
10. Gerenciamento Aguisigbes 10.4 Selegfio de 10.5 Encerramento dos
dos Contratos 10.2 Preparagéo das Fomnecedores Contratos
Aquisigbes 10.5 Administragdo de|
Contratos
11.3 Controle
11. Gerenciamento 11.1 Desenvolvimento do | 11.2 Execugdo do
Integrado de
da Integragéo Plano de Projeto Plano de Projeto
Mudangas
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Capitulo 2 — Sobre as Areas de Conhecimento do Gerenciamento de Projetos

Ha algum tempo atrés, para se medir o desempenho de algum projeto usava-se trés critérios:
Prazo, Custo e Qualidade. Era o famoso Trindmio Sagrado do Gerenciamento de Projetos,

conforme a fig. 3.2 abaixo:

Prazo

Custo Qualidade

Figura 3.2 — Trinémio Sagrado do Gerenciamento de Projetos (MENEZES, 2001)

Os projetos tém que cumprir seus prazos. Esse era um fator que avaliava um bom
desempenho na condugdo do projeto, mas o cumprimento do prazo néo estava s6. Devia vir
acompanhado de um controle e cumprimento rigoroso de custo. Num bom gerenciamento, €

muito dificil renegociar prazo e custo, o projeto é que deve ser planejado desde o inicio.

Também ndo adianta conseguir cumprir o prazo € custo, se ndo respeitar as especificagdes do

projeto e pecar na qualidade.
Esse triduo deve sempre caminhar junto num projeto.

A grande mudanga neste conceito surgiu quando o PMI ® percebeu que ainda faltavam alguns

critérios para se medir corretamente o desempenho de um projeto.

Ele propds que agora os critérios sagrados para um bom gerenciamento de projetos estdo

organizados em 9 areas de conhecimento.
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As éreas de conhecimento do gerenciamento de projetos, segundo o PMBOK?®, descrevem os

principais conhecimentos e priticas em gerenciamento de projetos em termos dos processos

que as compdem. Estes processos foram organizados em 9 areas de conhecimentos como

descrito abaixo e ilustrado anteriormente. S3o as 4reas de:

v

v

Gerenciamento da Integragio do Projeto: descreve os processos necessarios para
assegurar que os diversos elementos do projeto sejam adequadamente coordenados.

Gerenciamento do Escopo do Projeto: descreve os processos necessarios para assegurar
que o projeto contemple todo o trabalho requerido, € nada mais que o trabalho requerido
para completar o projeto com sucesso;

Gerenciamento do Prazo do Projeto: descreve os processos necessirios para assegurar
que o projeto termine dentro do prazo previsto,

Gerenciamento do Custo do Projeto: descreve os processos necessarios para assegurar
que o projeto seja completado dentro do orgamento previsto;

Gerenciamento da Qualidade do Projeto: descreve os processos necessirios para
assegurar que as necessidades que originaram o desenvolvimento do projeto serdo
satisfeitas;

Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto: descreve os processos necessarios
para proporcionar a melhor utilizagdo das pessoas envolvidas no projeto;

Gerenciamento das Comunicagdes do Projeto: descreve os processos necessarios para
assegurar que a geragdo, captura, distribuigio, armazenamento e pronta apresentagdo das
informagdes do projeto sejam feitas de forma adequada e no tempo certo;

O Gerenciamento dos Riscos do Projeto: descreve os processos que dizem respeito a
identificagdo, anélise e resposta a riscos do projeto;

Gerenciamento dos Contratos do Projeto: descreve os processos necessarios para a

aquisi¢do de mercadorias e servigos fora da organizagdo que desenvolve o projeto.

As areas de conhecimento aqui citadas estdo exatamente na ordem que o PMBOK?® segue.

Porém, o detalhamento de cada area se dard na mesma ordem, mas colocando ©

Gerenciamento da Integrag@o por ultimo.
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O motivo é exclusivamente didatico, j4 que o Gerenciamento da Integragio, como o proprio
nome sugere, é uma verdadeira integragio das outras 4reas € exige um grande conhecimento

das mesmas primeiramente.

0 PMBOK® divide cada processo em entradas, técnicas e ferramentas e saidas.

As entradas sdo todos os documentos ou itens documentéaveis que influenciardo o processo.
Ferramentas e técnicas sdo os mecanismos aplicados as entradas para criar as saidas.

As saidas sdo todos os documentos ou itens documentaveis resultantes do processo.

Capitulo 3 - Gerenciamento do Escopo do Projeto

O Gerenciamento do Escopo do Projeto segundo o PMBOK?®, abrange os processos
requeridos para assegurar que o projeto inclua todo o trabalho necessario, e tdo somente 0

trabalho necessério, para complementar de forma bem sucedida o projeto.
O mais importante nesta area € definir e controlar o que esta ou ndo incluido no projeto.
0 escopo se desdobra em duas partes:

1. Escopo do produto: define as caracteristicas ou fungBes que devam ser incluidas no
produto ou servigo a ser gerado pelo projeto e deve ser mensurado conforme seus Tequisitos.

2. Escopo do projeto: define e quantifica o trabalho que deve ser executado a fim de
fornecer um produto ou servigo com as caracteristicas e fungSes especificadas e deve ser

mensurado com o Plano de Projeto.

Y4 o foco deste capitulo se refere aos processos, ferramentas e técnicas para o Gerenciamento

do Escopo do Projeto.

0 PMBOK® divide o Gerenciamento do Escopo em 5 processos: Iniciagdo, Planejamento do

Escopo, Detalhamento do Escopo, Verificagdo do Escopo e Controle de Mudangas do Escopo.
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Vale ressaltar que tanto estes processos como os das outras areas de conhecimentos interagem

entre si.

A fig. 3.3 na pagina 40 fornece uma visio de todos os processos do Gerenciamento de

Escopo.

3.1 — Inicia¢io

E o processo que compreende o reconhecimento da necessidade de um projeto até a sua

formalizagdo pela organizag@o responsavel.

De acordo com o PMBOKY® , os projetos sdo autorizados como resultado de uma ou mais das
seguintes situagdes: uma demanda de mercado, uma necessidade do negécio, um pedido de

cliente, um avango tecnolégico, uma exigéncia legal, uma necessidade social.

Entradas para a Iniciacio

Descricdo do Produto: A Descrigio do Produto descreve e documenta as caracteristicas do
produto ou servigo que o projeto estd incumbido de criar. Documenta principalmente a
necessidade de negdcio que esta orientando o motivo do projeto. Por exemplo: o produto de

apresentar tal resultado, deve realizar tal tarefa, deve ter tal desempenho.
VALERIANO [2001] relata que a descrigdo do produto deve estabelecer:
Cada necessidade operacional que o produto deve satisfazer;

As caracteristicas que ele deve possuir para satisfazer cada necessidade;

Quanto o cliente se propde a pagar pelo produto; e

A N NS

Em que prazos o produto devera estar disponivel e por quanto tempo.

Descrigio do Produto se faz necesséria e importante. A pratica mostra que as fases iniciais
dos projetos sdo dificeis, pois na maioria das vezes, neste inicio, se sabe muito poucos

detalhes dos projetos. Na verdade, nem os proprios clientes as vezes sabem exatamente o que

almejam.
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3.3 Detalhamento do
Escopo

Enlradas
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Figura 3.3 — Vis&o Geral do Gerenciamento do Escopo do Projeto

(PMBOK®, 2000)
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Quem nunca ndo “recebeu” um projeto com pouca ou nenhuma informacdo, mas com a

recomendagio de “fazé-lo acontecer™?

Plano Estratégico: O Plano Estratégico é o principal documento orientador da selegdo do
projeto, pois os projetos devem ser apoio para os objetivos estratégicos das organizagdes.

As organizagdes devem possuir um Plano Estratégico para que possam, numa situagdo, por
exemplo, de projetos concorrentes, dar prioridade ao projeto que mais acrescente valor para
elas.

Critérios para Selegdo de Projetos: Os Critérios para Selegdo de Projetos sdo definidos em
termos dos méritos do produto do projeto, como por exemplo, dados financeiros, potencial de
venda no mercado, etc..

Nao existem regras definidas para estabelecer os critérios que a organizagfo ira usar para
fazer uma seleg¢do, uma vez que podem ser definidos por um Comité Executivo ou por um

Comité de Revisio de Projeto.

Informagdes Histéricas: As InformagGes Historicas de projetos anteriores e similares devem

ser consideradas conforme estejam disponiveis.

Ferramentas e Técnicas para a Iniciacao

Meétodos de Selegdo de Projetos: Os Métodos de Selegdo de Projetos sdo orientadores da
tomada de decisd@o, envolvem considerar quais os critérios de decisdo e quais os meios de
calculo desses valores, como por exemplo, os métodos de mensuragdo dos beneficios ou
métodos de otimizagao restrita.

Vale frisar que os Critérios para Selegdo estdo associados ao produto do projeto e os Métodos
de Selegdo avaliam os beneficios do projeto.

Nio cabe a esta Monografia detalhar como calcular estes métodos, visto que em sua maioria

sdo modelos matematicos que usam programagio linear, dindmica, algoritmos e etc..

Avaliagdo Especializada: As Avaliagdes Especializadas sdo requeridas a fim de avaliar as
entradas do processo de Iniciagdo. Pode ser realizada por um individuo ou por um grupo com
as habilidades para tal.

Uma Avaliagio Especializada pode render frutos futuros, pois sdo “opinides” de especialistas
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que podem até resultar numa mudanga radical no escopo do Projeto, por exemplo,
dependendo do resultado da avaliagdo. Entretanto, deve-se ter cuidado com estas avaliagoes,
porque estdo sujeitas s tendéncias e nio tem quaisquer bases cientificas. E uma boa prética
combinar a Avaliagdo Especializada com informagdes histéricas e fazer uso do maior nimero

de especialistas possivel.
Saidas da Imiciagdo

Carta de Projeto: A Carta de Projeto € o documento que formaliza e autoriza o projeto e deve
conter as necessidades do negdcio que o projeto estd incumbido e a descrigdo do produto.
Deve ser emitida por um gerente externo ao projeto.

Ela deveria ser obrigatoria em todos os projetos. E muito comum aqui no Brasil iniciar um
Projeto sem uma devida formalizagdo. “Confia-se” muito nas pessoas. O risco é que as coisas
podem acontecer ndo exatamente como se deve ou merece. Existem casos em que se iniciam
projetos sem uma autorizagdo formal do cliente simplesmente porque ele é meu amigo ou
conhecido. Ai a organizagio dispde de recursos e equipamentos, os saldrios da equipe do
projeto sdo pagos mensalmente, e depois de alguns meses o responsavel pelo projeto da parte
do cliente vem, num caso exemplo exiremo € claro, a falecer. Ndo existia nada de oficial,
ninguém da empresa sabia da existéncia do projeto. E ai? Quem ira arcar com todos os gastos

ja dispendidos? Se este documento tivesse sido feito, muitos problemas seriam evitados.

Gerente de Projeto identificado e designado: O gerente de projeto deve ser identificado e
designado formalmente o mais cedo possivel.

O gerente de projeto é o responsavel pelo projeto, tanto pelo sucesso como pelo fracasso e
deve ser conhecido e nomeado pela organizagdo o quanto antes. A nomeagdo do gerente de

projeto na carta de projeto € um dos principais itens a serem respeitados.

Restrigdes: Restrigdes sdo todas as limitagdes que restringirdo as opgdes da equipe de
geréncia do Projeto.

Elaborar, no inicio do projeto, uma lista com as restrigdes em relagéo, por exemplo, a tempo,
custo e qualidade do projeto ajuda claramente o gerente de projeto, que consegue enxergar
devidamente os limites que o projeto possui. Na verdade, ninguém dispde de tempo e dinheiro

para gerenciar sem suas devidas restrigdes.
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Premissas: Serdo descritas nesta Parte no Capitulo 11 item 11.1.

3.2 - Planejamento do Escopo

E o processo de elaboragdo e documentagdo de todo o trabalho que ira produzir o produto do

projeto.

Entradas para o Planejamento do Escopo

Descrigdo do Produto, Carta de Projeto, Restrigoes : Ja descritos anteriormente.

Premissas: Serao descritas nesta Parte no Capitulo 11 item 11.1.

Ferramentas e Técnicas para o Planejamento do Escopo

Analise do Produto: A Analise do Produto visa obter uma melhor compreensédo do Produto do
Projeto. Podem ser técnicas como anélise de valor, engenharia de sistemas, etc..

Ndo cabe nesta Monografia detalhar os calculos destas técnicas.

Andlise de Custo/Beneficio: A Analise de Custo/Beneficio varia de acordo com o objetivo do
projeto e envolve calcular os custos e os beneficios de algumas alternativas do projeto para
uma tomada de decis@o.

Identificagdo de Alternativas: A ldentificagao de Alternativas é qualquer técnica usada para
buscar outras solugdes para o projeto, aumentando o campo de visdo para dar origem a uma
melhor escolha. Pode ser citada a técnica de brainstorming como por exemplo.

Avaliagdo Especializada: Ja descrita anteriormente.

Saidas para o Planejamento do Escopo
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Declaragéo do Escopo: A Declaragio do Escopo é um resumo documentado do entendimento
do projeto pelas partes. Ele deve conter: Justificativa do Projeto, Descri¢do do Produto, os
Deliverables ' do Projeto € os Objetivos do Projeto.

Documentar o que foi acordado entre as partes envolvidas em relagdo ao escopo do projeto €
um grande passo para a elaboragdo do escopo total do projeto. Além do que ajuda a linha de
base do projeto, ou seja, se surgirem dividas ou se forem sugeridas alteragSes no projeto, sera

possivel compari-las ao que foi documentado na Declaragdo de Escopo.

Detalhes de Suporte: Os Detalhes de Suporte devem ser documentados e organizados e,
devem incluir as premissas e restricdes do projeto. Sdo, na verdade, quaisquer tipos de

documentos complementares a Declaragdo de Escopo.

Plano de Gerenciamento do Escopo: O Plano de Gerenciamento do Escopo ¢ um documento
que descreve como o escopo do projeto sera gerenciado e como as mudangas serdo integradas
ao projeto. Segundo VARGAS [2002], ele deve documentar principalmente como o escopo
sera gerenciado, com que freqiiéncia seré reavaliado, dentro de qual orgamento as mudangas
se enquadrarfio, como as mudangas de escopo serdo identificadas, classificadas e priorizadas,
quais os procedimentos para o atendimento de uma necessidade de mudanga de escopo ndo
prevista no Plano, como e com que freqiiéncia o Plano de Gerenciamento de Escopo serd
revisto, quem serd o responsavel pelo gerenciamento e pelo controle do Plano de
Gerenciamento do Escopo.

A mudanga é inevitdvel e nio deve ser mais algo a se temer, e sim algo que deve ser

gerenciado e o Plano de Gerenciamento do Escopo auxilia o gerente de projeto a fazer isso.

3.3 — Detalhamento do Escopo

O Detalhamento do Escopo consiste em detalhar o projeto em deliverables, ou seja, em
componentes menores para que se tenha uma melhor condigdo de estimar custo, tempo e
recurso; definir uma linha de base para medir e controlar desempenho e facilitar a atribuigdo

de responsabilidades.

Deliverables * ; Ao traduzir ao pé da letra encontrariamos a seguinte palavra: “entregdvel”. Poderia ser adotada a utilizagio de “produto
entregue™, “componente”, e etc., mas o uso destas palavras fica complicado, pois em cada frase elas podem ter significados diferentes, Entio

foi adotado o uso do termo original.
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Entradas para o Detalhamento do Escopo
Declaragdo do Escopo e Restrigoes: Ja descritas anteriormente.
Premissas: Serdo descritas nesta Parte no Capitulo 11 item 11.1.

Qutras saidas do Planejamento: As outras saidas de outras areas de conhecimento devem ser

revistas quanto aos possiveis impactos no detalhamento do escopo.
Informagdes Historicas: Ja descritas anteriormente.

Ferramentas e Técnicas para o Detalhamento do Escopo

Modelos de EAP (Estrutura Analitica de Projeto ou Work Breakdown Structure): Modelos de

EAP de projetos anteriores e similares podem ser usados para o novo projeto.

Decomposigdo: A Decomposigao envolve dividir os deliverables em componentes menores €
mensuraveis e em detalhe suficiente para suportar o desenvolvimento das atividades do

projeto (planejar, executar, controlar e encerrar).
Saidas para o Detalhamento do Escopo

EAP: A EAP é uma forma de apresentagdo do projeto que define e mostra graficamente tanto
o produto ou servigo a ser feito como o trabalho a ser realizado por ele. Ela nada mais é que
um agrupamento dos deliverables do projeto que organiza e define o escopo total do projeto:
o trabalho que ndo estiver detalhado na EAP esta fora do escopo do projeto.

Definir a EAP do projeto € definir o trabalho a ser feito. O andamento do projeto se baseara
nas estimativas e medi¢des atribuidas aos segmentos da EAP. E uma pega fundamental para o
planejamento de um projeto. O nivel mais baixo da EAP é referenciado como Pacotes de

trabalho (Work Packages).

Atualizagdes na Declara¢do do Escopo: As Atualizagbes na Declaragdo do Escopo devem

incluir quaisquer modificagdes no seu conteudo.
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3.4 — Verificacdo do Escopo

E o processo de formalizar a aceitagio dos resultados do escopo do projeto pelos seus

envolvidos *.
Entradas para a Verifica¢iio do Escopo

Resultados do trabalho: Os Resultados do Trabalho consistem em quais deliverables foram
totais ou parcialmente completados. S3o os resultados do trabalho propriamente dito,

tangiveis e intangiveis, produzidos pelas atividades durante a execugdo do plano de projeto.

Documentagéo do Produto: Os Documentos do Produto sdo os documentos criados para
descrever o produto do projeto e devem estar disponiveis para revisio, como por exemplo,

planos, especificagdes, desenhos e etc..

EAP e Declaragdo do Escopo: Ja descritas anteriormente.

Plano de Projeto: Sera descrito nesta Parte no Capitulo 11 item 11.1.
Ferramentas e Técnicas para a Verifica¢iio do Escopo

Inspegdo: A inspegdo inclui atividades como medigOes, exames, ensaios e etc. para

determinar se os resultados estfio de acordo com os requisitos.

Saidas para a Verificagiio do Escopo

Aceitagdo formal: A aceitagio formal é feita pelo cliente e deve estar clara de que ele aceitou

o produto ou um deliverable do projeto.

Mais uma vez, este tipo de documento ajuda a evitar problemas futuros. O cliente deve entéo,

formalizar a aceitagdo da EAP do projeto.

Envolvidos “E uma tradugio para stakeholders. ou scja. as pessoas que estdio envolvidas no projeto, equipe do projeto, gerente do projeto,

Patrocinadores, clientes, acionistas e por ai vai.
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3.5 — Controle de Mudancas do Escopo

E um dos principais processos pois consiste em garantir que as mudangas sejam discutidas e
combinadas, em determinar se alguma mudanca ocorreu e em gerenciar as mudangas efetivas

quando ocorrerem.

Entradas para o Controle de Mudangas do Escopo

EAP: Ja descrita anteriormente.

Relatérios de Desempenho: Serdo discutidos nesta Parte no Capitulo 8 item 8.2.

Requisi¢des de Mudanga: As Requisi¢des de Mudanga, se aprovadas, podem expandir ou
reduzir o escopo do projeto. Sendo assim, qualquer mudanga no projeto deve ser formal e

autorizada pelo cliente.
Plano de Gerenciamento do Escopo: Ja descrito anteriormente.
Ferramentas e Técnicas para o Controle de Mudangas do Escopo

Sistema de Controle de Mudancas do Escopo: O Sistema de Controle de Mudangas do
Escopo ¢ um recurso que define os procedimentos pelos quais o escopo pode ser alterado.
Deve conter, por exemplo, quem fara as aprovagdes, o fluxo das documentagBes, e
principalmente como se dar4 a integragdo destas mudangas no projeto levando em conta todas
as dreas de conhecimento.

Este Sistema deve ser definido antes do inicio do projeto, é claro. O cliente deve estar ciente e
deve aprovar qualquer alteragdo de escopo do projeto. Na maioria das vezes, uma alteragdo de
escopo, altera prazo, custo, qualidade, ou infinitas coisas. E mais uma vez, se os
procedimentos para estas mudangas estiverem definidos, os problemas futuros estardo sendo

pelo menos, evitados.
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Medigdes de Desempenho: As técnicas de medicdo de desempenho ajudam a avaliar a
magnitude de quaisquer variagdes que ocorram. Serdo discutidas nesta Parte no Capitulo 8

item 8.3.

Planejamento Adicional: O Planejamento Adicional deve ser feito integrando as mudangas

que foram feitas na EAP, se autorizadas pelo cliente.

Saidas do Controle de Mudancas do Escopo

Mudangas do Escopo: A Mudanga de Escopo é qualquer modificagdo negociada, conforme
definido pela EAP aprovada. Elas exigem ajustes no custo, prazo, qualidade e outras éareas de

conhecimento.

Agdes Corretivas: Sempre que for o caso, devem ser tomadas as ag3es corretivas, pois sdo

elas que buscam manter os resultados do projeto conforme o planejado.
Li¢bes Aprendidas: As Ligdes Aprendidas devem relatar as causas das variagdes, as razles
por tras das agBes corretivas para que sejam documentadas e incorporadas a um banco de

dados histérico tanto para o projeto atual como para os futuros.

Linha de Base ajustada: A Linha de Base deve ser ajustada, revisada e re-emitida de acordo

com as mudangas do escopo do projeto.

Capitulo 4 - Gerenciamento do Prazo do Projeto

O Gerenciamento do Prazo do Projeto segundo o PMIBOK®, inclui os processos necessarios

para assegurar que o projeto sera implementado dentro do prazo previsto.

O mais importante nesta 4rea é controlar a duragdo das atividades que compdem o projeto

para o cumprimento de seu prazo.

48



0 PMBOK?® divide o Gerenciamento do Prazo em 5 processos: Defini¢do das Atividades,
Seqiiénciamento das Atividades, Estimativa da Duraggo das Atividades, Desenvolvimento do

Cronograma e Controle do Cronograma.

Geralmente em projetos pequenos, 0 seqiiénciamento das atividades, as estimativas das
duragdes e o desenvolvimento do cronograma estéo vinculados e podem ser tratados como um

Anico processo.

A fig. 3.4 na pégina 50 fornece uma visdo de todos os processos de Gerenciamento do Prazo.

4.1 — Defini¢do das atividades

E o processo que compreende identificar as atividades que devem ser realizadas para produzir

os deliverables identificados na EAP do projeto.

Entradas para Defini¢iio das atividades

EAP, Declaragédo do Escopo, Informagdes Historicas, Restrigbes: Ja descritos anteriormente.
Premissas: Sero descritas nesta Parte no Capitulo 11 item 11.1.

Avaliagdo especializada: J4 descrita anteriormente.

Ferramentas e Técnicas para Definicdo das Atividades

Decomposigdo: J4 descrita anteriormente. Mas a principal diferenga entre a decomposigdo
aqui descrita e a do Detalhamento do Escopo € que aqui as saidas s@io as atividades ao invés

dos deliverables.

Modelos: Modelos de lista de atividades de projetos anteriores sdo freqiientemente usados ou

sao referéncias para um novo projeto.

Saidas da Definicio de Atividades
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Figura 3.4 — Vis&o Geral do Gerenciamento do Prazo do Projeto

(PMBOK®, 2000)
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Lista de Atividades: A Lista de Atividades deve incluir todas as atividades que serdo
realizadas no projeto, sendo organizada como uma extensdo da EAP do projeto. Deve incluir
também uma descrig¢@o da atividade para garantir que a equipe do projeto entendera o trabalho

que deve ser feito.

Detalhes de Suporte: Os Detalhes de Suporte referentes a Lista de Atividades devem ser

documentados e organizados de forma a facilitar seu uso por outros processos.
Atualizagbes na EAP: As Atualizagdes na EAP devem ocorrer devido ao fato de se usar a

EAP para listar as atividades e perceber a falta de algum deliverable, assim qualquer alteragdo

deve refletir na BEAP.

4.2 - Seqiiénciamento das Atividades

E o processo que objetiva determinar as relagSes de dependéncia entre as atividades.
Entradas para o Seqgiiénciamento das Atividades
Lista de Atividades e Descrig¢do do Produto: Ja descritos anteriormente.

Dependéncias Mandatdrias: Dependéncias Mandatorias s3o aquelas inerentes a natureza do

trabalho que esta sendo realizado.

Dependéncias Arbitradas: Dependéncias Arbitradas sdo aquelas definidas pela equipe do

projeto.
Dependéncias Externas: As Dependéncias Externas sio aquelas que envolvem atividades fora
do projeto.

Marcos: Os eventos marcos devem fazer parte do Seqiiénciamento de Atividades.

Ferramentas e Técnicas para o Seqiiénciamento das Atividades

31



Método do Diagrama de Precedéncia — PDM (Precedence Diagramming Method): E um
método de construgio de diagrama de rede que utiliza retdngulos para representar as
atividades e os conecta por setas que representam as dependéncias.

Meétodo do Diagrama de Flecha — ADM (Arow Diagramming Method): E um método de
construgdo de diagrama de rede que utiliza setas para representar as atividades e as conecta

por meio de nés que representam as dependéncias.

Meétodo do Diagrama Condicional - CDM (Conditional Diagramming Method): E um
método de construc@o de diagrama de rede que permite atividades ndo seqiienciais ou desvios
condicionados.

Modelos de Rede: Redes padronizadas podem ser utilizadas para auxiliar na preparagao do
diagrama de redes do projeto.

Nao cabe a esta Monografia detalhar estes métodos.

Saidas do Seqiiénciamento de Atividades

Diagrama de Rede do Projeto: Um diagrama de rede de projeto € um esquema de
apresentagdo das atividades do projeto e dos relacionamentos légicos entre elas. Sdo os

chamados graficos de PERT.

Atualizagdes na Lista de Atividades: A preparagio do diagrama de redes pode revelar que

uma atividade deve ser redefinida ou mesmo dividida.

4.3 — Estimativa da Durac¢do das Atividades

E o processo que objetiva determinar os tempos necessérios & execu¢do das atividades do

projeto.
Entradas para a Estimativa da Duracio das Atividades

Lista de Atividades, Restri¢des: Ja descritos anteriormente.
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Premissas: Serdo descritas nesta Parte no Capitulo 11 item 11.1.

Necessidade de recursos: Seré descrita nesta Parte no Capitulo 5 item 5.1.

Disponibilidade de recursos: A duragio da maioria das atividades esta intimamente ligada a

disponibilidade dos recursos humanos e materiais a elas designados.

Informagdes Historicas: Ja descritos anteriormente.

Riscos identificados: Sera descrito nesta Parte no Capitulo 9 item 9.2.

Ferramentas e Técnicas para a Estimativa de Duracio das Atividades

Avaliagdo Especializada: Ja descrita anteriormente.

Estimativas por Analogia: Nas estimativas por Analogia usam-se valores reais de duragdes de

projetos anteriores ou similares para estimar a duraggo de uma atividade futura.
Duragdes estimadas quantitativamente: Sdo as quantidades a serem executadas para um
trabalho definidas conforme o esfor¢o que, quando multiplicadas pela taxa unitaria de

produtividade podem ser usadas para estimar a duragio da atividade.

Tempo de reserva: O Tempo de reserva é um tempo adicional a atividade considerado como

reserva de risco do cronograma.

Saidas para a Estimativa de Duragiio das Atividades

Estimativas de duragdo das atividades: As Estimativas de duragdo das atividades sdo os

periodos de trabalho que seréo requeridos para a execugdo de uma atividade por completo.

Bases para as estimativas: As premissas feitas na elaboragdo das estimativas devem ser

documentadas.

Atualizagdes da Lista de Atividades: Ja descritas anteriormente.
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NOTA 4: Na verdade, a pratica mostra que na maioria das vezes, os processos de Definigdo
das Atividades, Seqliénciamento das Atividades e Estimativas de Duragdo das Atividades sdo

feitos quase que simultaneamente, e ndo separadamente,

4.4 — Desenvolvimento do Cronograma

Este processo tem por finalidade atribuir as datas de inicio ¢ de término das atividades, ou
seja, articular trés entidades: o diagrama de rede do projeto, as duragdes das Atividades e o
Calendario, obtendo o cronograma do projeto.

Entradas para o Desenvolvimento do Cronograma

Diagrama de Rede do Projeto, Estimativas de duragdo das atividades e Necessidade de

recursos.: Ja descritos anteriormente.

Descrigdo do Quadro de Recursos: O Quadro de Recursos indica quais recursos estardo

disponiveis, em que tempo e em que padrdes.

Calenddrios: Os calendérios identificam os periodos nos quais o trabalho ser4 considerado.

Restrigdes: Ja descritas anteriormente.

Premissas: Serdo descritas nesta Parte no Capitulo 11 item 11.1.

Adiantamentos e Atrasos: Algumas atividades requerem adiantamentos ou atrasos com a

finalidade de definir precisamente o relacionamento.

Plano de Gerenciamento dos Riscos: Sera descrito nesta Parte no Capitulo 9 item 9.1.
Atributos das Atividades: Os atributos das atividades (responsabilidade, lugar onde a
atividade serd executada, tipo de atividade) sdo muito importantes para a selecdo e

classificagdo posterior das atividades planejadas.

Ferramentas e Técnicas para o Desenvolvimento do Cronograma
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Andlises Matemdticas: Envolve calcular as datas teéricas de inicio e término para todas as
atividades do projeto, sem considerar qualquer limitagdo no quadro de recursos. As técnicas

mais conhecidas s3o o Método de Caminho Critico, GERT e PERT.

Compressdo da Duragdo: A Compressdo da Duragdo procura alternativas para reduzir o
prazo do projeto sem alterar o seu escopo. As técnicas mais usadas sdo Crashing e Fast

Tracking.

Simulagoes: A Simulag@o envolve o calculo de multiplas duragGes de projeto com diferentes

grupos de premissas nas atividades. A técnica mais usada é a Analise de Monte Carlo.

Heuristica de Nivelamento de Recursos: As Anélises Matematicas freqiientemente produzem
um cronograma preliminar de datas mais cedo que requer em alguns periodos de tempo, mais
recursos do que a disponibilidade real, ou requer alteragdes inviaveis nos recursos previstos.
As heuristicas tais como “alocar os recursos escassos primeiramente para as atividades do
caminho critico” podem ser aplicadas para desenvolver um cronograma que reflita tal
restrigdo. O nivelamento de recursos freqiientemente resulta numa duragio maior para o
projeto do que o cronograma preliminar. A realocagdo de recursos das atividades ndo criticas
para as criticas ¢ uma forma comum de retroceder o prazo, ou ainda utilizar horas-extras, fins

de semana, turnos multiplos e etc..

Softwares de Gerenciamento de Projeto: Esses softwares sio amplamente usados no

desenvolvimento do cronograma.

Estrutura de Codificagdo: As atividades devem ter uma estrutura de codificagdo que permitira
classificacdes e extragbes em diferentes atributos designados as atividades , tais como
responsaveis, fase do projeto, nivel de programagio, e etc.

Saidas do Desenvolvimento do Cronograma

Cronograma do Projeto: O cronograma do projeto inclui, no minimo, para cada atividade, as

datas de inicio e término esperados. E apresentado geralmente de forma grafica. Ele também

pode ser desdobrado em cronogramas parciais, dependendo do tamanho do projeto.
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Detalhes de Suporte: Os detalhes de Suporte do cronograma incluem, no minimo a

documentagio de todas as premissas e restrigdes identificadas.

Plano de Gerenciamento do Prazo: O Plano de Gerenciamento do Prazo € um documento que
descreve como o Prazo do Projeto serad gerenciado e como as mudangas serdo integradas ao
projeto. Segundo VARGAS [2002], ele deve documentar principalmente como os prazos
serdio gerenciados, com que freqiiéncia os prazos serdo reavaliados, dentro de qual orgamento
as mudangas no prazo se enquadrardo, como as mudangas nos prazos serdo identificadas,
classificadas e priorizadas, quais os procedimentos para o atendimento de uma necessidade de
mudanga nos prazos ndo prevista no plano, como e com que freqiiéncia o Plano de
Gerenciamento do Prazo sera revisto, quem serd o responsavel pelo gerenciamento e pelo

controle do Plano de Gerenciamento do Prazo.

Atualizagdo da necessidade de recursos: Esta atualizagdo dos recursos deve ser feita por ter

um efeito significativo nas estimativas preliminares.

4.5 — Controle do Cronograma

Este processo consiste em influenciar os fatores que criam mudangas no cronograma para
garantir que elas sejam benéficas, determinar que o cronograma foi alterado e gerenciar as
mudangas reais, quando e como elas ocorrem.

Entradas para o Controle do Cronograma

Cronograma do Projeto: Ja descrito anteriormente.

Relatorios de Desempenho: Serdo discutidos nesta Parte no Capitulo 8 item 8.3.

Requisi¢bes de Mudanga: As requisi¢des de Mudangas podem exigir um aumento ou uma

diminui¢@o no prazo do projeto.

Plano de Gerenciamento do Prazo: Ja descrito anteriormente.
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Ferramentas e Técnicas para o Controle do Cronograma

Sistema de Controle de Mudangas do Cronograma: Um Sistema de Controle de Mudangas do
Cronograma define quais os procedimentos pelos quais o cronograma pode ser mudado,
incluindo documentos apropriados, pessoas autorizadas a participar das mudangas e o

rastreamento das mudangas.
Medigdes de Desempenho: Serdo discutidas nesta Parte no Capitulo 8 item 8.3.

Planejamento Adicional: Mudangas nas atividades e pas suas estimativas de duragdo

requerem um Planejamento Adicional.
Softwares de Gerenciamento de Projetos: Ja descrito anteriormente.

Andlise de Variagdes: E uma analise que compara as datas de inicio e fim previstas e datas de
inicio e fim reais, fornecendo os desvios para que haja uma implementa¢do de solugdes

corretivas no caso de atrasos.

Saidas para o Controle de Cronogramas

Atualizagdes do Cronograma: Uma atualizag@o do cronograma é qualquer modificagdo nas

informagdes dos prazos das atividades. As partes envolvidas devem ser notificadas.

Agdes Corretivas: A agdo corretiva é tudo aquilo que é feito para compatibilizar o

desempenho futuro do cronograma com o plano de projeto.

Li¢oes Aprendidas: As Ligdes Aprendidas sdo as causas das variagdes, as razoes por tras das

agdes corretivas tomadas, e outras ligdes aprendidas no controle do cronograma.

Capitulo 5 — Gerenciamento do Custo do Projeto

O Gerenciamento do Custo do Projeto segundo o PMBOK?®, inclui os processos necessarios

para assegurar que o projeto seja concluido dentro do orgamento aprovado.
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O mais importante nesta area ¢ controlar os gastos de todas as atividades que compdem o

projeto.

O PMBOK® divide o Gerenciamento do Custo em 4 processos: Planejamento de Recursos,

Estimativa dos Custos, Orgamentagdo dos Custos e Controle dos Custos.

A fig. 3.5 na pagina 59 fornece uma visdo de todos os processos do Gerenciamento do Custo.

5.1 — Planejamento dos Recursos

’

E o processo que determina quais recursos (humanos, materiais, equipamentos) serdo
necessarios para executar uma determinada atividade, em que quantidade e quando serdo
necessarios.

Entradas para Planejamento dos Recursos

EAP, Informagdes Historicas, Declaragdo do Escopo e Descrigdo do Quadro de Recursos: J4

descritos.

Politicas Organizacionais: As Politicas Organizacionais relativas tanto ao quadro de pessoal
quanto a aluguel ou compra de suprimentos e equipamentos, devem ser consideradas durante
o Planejamento dos Recursos.

Estimativas de duragdo das atividades: Ja descritas.

Ferramentas e Técnicas do Planejamento dos Recursos

Avaliagdo Especializada, Identificagdo de Alternativas e Software de Gerenciamento de

Projetos: Ja descritos anteriormente.
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Saidas do Planejamento dos Recursos

Necessidade de recursos: E a descrigdo de todos os tipos de recursos que serdo necessarios e
em que quantidades para cada elemento no nivel mais baixo da EAP. Esses recursos serdo
obtidos através da Montagem da Equipe nesta Parte no Capitulo 7 item 7.2 ou no

Gerenciamento dos Contratos no Capitulo 10.

5.2 — Estimativa dos Custos

A Estimativa dos Custos envolve elaborar uma avaliagdo quantitativa dos resultados
provaveis, o prego é uma decisdo do neg6cio — quanto a organizagdo cobrara pelo seu produto

ou servigo. A estimativa de custo é apenas uma entre véarias consideragdes.

Entradas para Estimativas dos Custos

EAP e Necessidades de recursos: Ja descritos anteriormente.

Taxas de Recursos: As Taxas de Recursos indicam os custos por unidade de tempo de
determinados profissionais, de servigos ou de uso de determinado equipamento, o custo
unitario de material e etc.

Também n3o cabe a esta Monografia demonstrar como se calculam estas taxas.

Estimativas da duragdo das atividades: Ja descritas anteriormente.

Publicagbes de estimativas: S3o dados de custos estimados publicados comercialmente.
Atualmente, temos fontes em revistas, jornais e livros de acordo com as disciplinas envolvidas

no projeto.
Informagdes Historicas: Ja descritas anteriormente.

Plano de Contas: O Plano de Contas descreve a estrutura de codificagdo utilizada pela
organizagio para reportar as informagdes financeiras para o sistema contabil. Atualmente, tem

sido crescentemente empregado o processo de “custos baseados em atividades”, que deve ser
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feito com o Plano de Contas da organizagdo completamente em conjunto com a EAP do
projeto e da organizagdo. Com isso o gerente de projeto consegue obter qualquer tipo de

informagdo de custo por atividade do projeto e muito bem detalhada.
Riscos: Ser4 descrito nesta Parte no Capitulo 9 item9.2.
Ferramentas e Técnicas para Estimativas dos Custos

Estimativas por Analogia (Top-Down): Nas Estimativas por Analogia usam-se os custos reais
de projetos anteriores, similares, como base. Esta técnica ¢ mais Gtil quando as atividades
anteriores de referéncia sdo realmente similares a atividade que est4 sendo estimada, e néo

apenas parecem semelhantes.

Modelagem Paramétrica: A Modelagem Paramétrica consiste em utilizar modelos
matematicos para avaliar custos empregando pardmetros conhecidos ou estimados, como
custo de transporte por tonelada, por quildmetro, custos de volume de concretagem, de
terraplanagem e etc.. Ela é semelhante 4 Estimativa por Analogia porque prevé o custo do
projeto por inteiro, de cima para baixo. E mais exata quando sio usadas informagBes
histéricas para ajudar a construir o modelo e quando os pardmetros sdo facilmente

identificados.

Estimativas de Baixo para Cima (Bottom-up): As Estimativas Bottom-up estimam o custo das
atividades individuais dos pacotes de trabalho. E um método muito exato de se fazer
estimativa, desde que a EAP do projeto esteja exata. Também é um processo bem lento, pois

cada pacote de trabalho deve ser avaliado e estimado com exatiddo e separadamente.

Ferramentas computadorizadas: S3o os softwares de gerenciamento de projeto e planilhas

que visam agilizar as andlises entre varias alternativas de custo.

Outros métodos de Estimativas de Custo:As Ferramentas e Técnicas acima so os principais

métodos para se fazer estimativas, mas podem-se utilizar outras técnicas e métodos.

Saidas para Estimativas dos Custos
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Estimativas dos Custos: As Estimativas dos Custos sdo avaliagGes quantitativas dos provaveis
custos dos recursos requeridos para a implementagdo das atividades do projeto. Sdo
geralmente expressas em unidades monetarias com a finalidade de facilitar comparagdes. Sao
elas que definirdo a Linha de Base do projeto. Sem elas ndo temos como conseguir comparar
o que foi planejado com o que foi executado, informagdo fundamental para qualquer gerente

de projeto.

Detalhes de Suporte: Os Detalhes de Suporte no que se refere & Estimativa de Custos,
incluem uma descrigdo do escopo estimado, as documentagdes das bases da estimativa e das

premissas adotadas e uma indicagdo do intervalo de resultados possiveis.

Plano de Gerenciamento dos Custos: O Plano de Gerenciamento dos Custos ¢ um documento
que descreve como os custos do projeto serdo gerenciados e como as mudangas serdo
integradas ao projeto. Segundo VARGAS [2002], ele deve documentar principalmente como
os custos do projeto serdo gerenciados, com que freqiéncia os custos serdo reavaliados, como
as mudangas nos custos serdo identificadas, classificadas e priorizadas, quais os
procedimentos para o atendimento de uma necessidade de investimento, ou capital, ndo
prevista no plano, como e com que freqiiéncia o Plano de Gerenciamento dos Custos sera
revisto, quem serd o responsivel pelo gerenciamento e pelo controle do Plano de

Gerenciamento dos Custos.

5.3 - Orcamentag¢io dos Custos

E o processo que consiste em distribuir as estimativas dos custos as atividades do projeto e

estabelecer a Linha de Base para possibilitar o controle do projeto.
Entradas para a Orcamentacfio dos Custos
Estimativas de Custos, EAP e Cronograma do Projeto: Ja descritos anteriormente.

Plano de Gerenciamento dos Riscos: Seré descrito nesta Parte no Capitulo 9 item 9.2.

Ferramentas e Técnicas para a Orcamentacio dos Custos
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Ferramentas e Técnicas para a Estimativa de Custos: As ferramentas e técnicas usadas para
as Estimativas de Custos sio também usadas no desenvolvimento dos orgamentos das

atividades dos pacotes de trabalho.

Saidas para a Or¢camentacio dos Custos

Linha de Base do Custo: A Linha de Base do Custo é o orgamento referencial que sera
utilizado para medir ¢ monitorar o desempenho dos custos do projeto. Ele é desenvolvido

totalizando-se as estimativas de custo por periodo e usualmente € apresentado na forma de

curva S, conforme citado na Parte II no Capitulo 2 item 2.3.

5.4 — Controle dos Custos

O processo de Controle de Custos consiste em acompanhar a evolugdo do projeto, levantar e
medir os desvios em relagdo ao previsto na Linha de Base, prevenir mudangas na Linha de
Base sem as devidas autorizagdes, efetuar as corregdes e mudangas necessarias conforme o
Plano de Gerenciamento de Custos e informar as mudangas formais as partes interessadas.
Entradas para o Controle dos Custos

Linha de Base do Custo: Ja descrito anteriormente.

Relatorios de Desempenho: Serdo descritos nesta Parte no Capitulo 8 item 8.3.

Requisigdes de Mudangas e Plano de Gerenciamento dos Custos: J4 descritos anteriormente.
Ferramentas e Técnicas para o Controle dos Custos

Sistema de Controle de Mudangas dos Custos: O Sistema de Controle de Mudangas dos
Custos inclui os documentos apropriados, as pessoas autorizadas a participar das mudangas, e

procede ao rastreamento das mudangas. Ele é parte integrante do sistema Integrado de

Mudangas que sera discutido nesta Parte no Capitulo 11 item 11.3.
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Medi¢oes de Desempenho: Serdo discutidas nesta Parte no Capitulo 8 item 8.3.

Andlise de Valor Agregado (Earned Value): Sera discutido nesta Parte no Capitulo 8 item 8.3.
Planejamento Adicional: Ja descrito anteriormente.

Ferramentas computadorizadas: Ja descrito anteriormente.

Saidas do Controle dos Custos

Estimativas de custos revisadas: As Estimativas de custos revisadas sdo as modificagfes nas

informagdes de custo utilizadas e elas podem requerer ajustes em outras areas do projeto.

Atualizagbes do Orgamento: As Atualizagdes do Orgamento sdo as mudangas na Linha de

Base aprovada. Esses nimeros normalmente sdo revisados conforme as mudangas de escopo.
Agdes Corretivas: Ja descritas anteriormente.

Estimativa para a conclusdo (Estimate to Complete): o EAC ¢ a Estimava para a conclusdo
do projeto, é uma previsdo mais provavel do custo total do projeto baseado ja no seu
desempenho. As técnicas para se calcular o EAC ndio fazem parte do escopo desta

Monografia.

Fechamento do Projeto: Devem ser estabelecidos todos os processos € procedimentos para o

encerramento ou cancelamento do projeto.

Ligoes Aprendidas: Ja descritas anteriormente.

Capitulo 6 - Gerenciamento da Qualidade do Projeto

O Gerenciamento da Qualidade do Projeto segundo o PMBOK?®, inclui os processos
necessarios para garantir que o projeto ira satisfazer as necessidades explicitas e implicitas

para as quais ele foi empreendido.
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O mais importante nesta 4rea é controlar a satisfagdo do cliente perante o projeto.

O PMBOK® divide o Gerenciamento da Qualidade em 3 processos: Planejamento da

Qualidade, Garantia da Qualidade e Controle da Qualidade.

A fig. 3.6 abaixo fornece uma visdo de todos os processos do Gerenciamento da Qualidade.
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Figura 3.6 — Visdo Geral do Gerenciamento da Qualidade do Projeto

(PMBOK®, 2000)

6.1 — Planejamento da Qualidade

E o processo que tém por finalidade identificar quais os padrdes de qualidade do projeto e

determinar como satisfazé-los.

Entradas para o Planejamento da Qualidade
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Politicas de Qualidade: A Politica da Qualidade € a parte da politica geral da organizagio que
fixa as intengdes e diretrizes globais relativas & qualidade, formalmente expressas pela Alta
Administragdo. O gerente de projeto deve conhecé-la e incorporar todas as diretrizes
predefinidas da empresa ao Plano de Gerenciamento da Qualidade. Se a Politica de Qualidade
ndo existir, a equipe de gerenciamento do projeto deve cria-la. E seja qual for a origem da
Politica da Qualidade, a equipe de gerenciamento de projeto € responsavel por garantir que as

partes envolvidas no projeto estejam conscientes dela.

Declaragéo do Escopo e Descrigdo do Produto: Ja descritos anteriormente.

Normas e Padrdes: A equipe de gerenciamento deve considerar as Normas e Padrdes
especificos da 4rea de aplicagdo que possam afetar o projeto e incorpora-lo ao Plano de
Gerenciamento da Qualidade.

Outras saidas dos processos: Outras saidas dos outros processos devem ser consideradas

como parte do Planejamento da Qualidade.

Ferramentas e Técnicas para o Planejamento da Qualidade

Andlise de Custo / Beneficio: Ja descrita anteriormente.

Benchmarking: O Benchmarking envolve comparar as praticas reais ou planejadas com as de
outros projetos e assim introduzir melhorias e fornecer um padrdo para se possa medir o
desempenho. Esse tipo de comparagfo ajuda a ter idéias para melhorar a qualidade no projeto

atual.

Fluxogramagdo: Fluxogramas sdo diagramas que apresentam etapas logicas que devem ser
executadas para atingir um objetivo. Também podem mostrar a ligagdo dos elementos
individuais de um sistema. As técnicas de Fluxogramag@o mais usadas sdo as o diagrama de

Causa e Efeito e os Fluxogramas de Processos.

Elaboragdo de Ensaios: A Elaboragio de Ensaios é um método estatistico que auxilia a
identificar que fatores influenciam determinadas varidveis. Por exemplo, os projetistas do

setor automobilistico desejam determinar que combinagdes de suspensdo e pneus produzirdo
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as mais vantajosas caracteristicas de locomogo a um custo razoavel. Essa técnica é mais
usada para o Produto do Projeto, mas também pode ser aplicada aos processos de
gerenciamento que elaboram e preparam ensaios para chegar & solug@o ideal de um problema,

usando um ndmero limitado de casos simples.

Custo da Qualidade: O Custo da Qualidade estd relacionado aos custos de produgéo do
produto ou servigo do projeto, de acordo com os padrdes de qualidade. O Custo de Qualidade
engloba os custos de prevengdo, custos de avaliagdo e custos de falhas, tanto internas como

externas.

Saidas do Planejamento da Qualidade

Plano de Gerenciamento da Qualidade: O Plano de Gerenciamento da Qualidade € um
documento que descreve como a qualidade do projeto sera gerenciada e como as mudangas
serdo integradas ao projeto. Segundo VARGAS [2002], ele deve documentar principalmente
como os requerimentos de qualidade serio gerenciados, como as mudangas nos requerimentos
de qualidade serdo integradas ao projeto, com que freqiiéncia os aspectos de qualidade do
projeto serio reavaliados, dentro de qual orcamento as necessidades de mudangas na
qualidade se enquadrario, por meio de que procedimentos sera atendida uma necessidade de
mudanga nos padrbes de qualidade ndo prevista no plano, como e com que freqiiéncia o Plano
de Gerenciamento da Qualidade ser revisto, quem sera o responsavel pelo gerenciamento e

pelo controle do Plano de Gerenciamento da Qualidade.

Defini¢des Operacionais: Uma Defini¢do Operacional descreve o que deve ser feito, como e

quando tarefas, obrigagdes e procedimentos serdo executados e como ele sera medido no

processo de controle da qualidade.

Checklists: Um checklist é uma ferramenta estruturada utilizada para verificar se um conjunto

de passos necessarios esta sendo executado.

Entradas para outros processos: O processo de Planejamento da Qualidade pode identificar a

necessidade de atividades adicionais em outras areas.
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6.2 — Garantia da Qualidade

E o processo que consiste em um conjunto de atividades planejadas e sistematicas,
implementadas no sistema da qualidade e demonstradas como necessirias para prover

confianga adequada de que uma entidade atendera os requisitos definidos da qualidade.

Entradas para a Garantia da Qualidade
Plano de Gerenciamento da Qualidade: J4 descrito anteriormente,

Resultados da Medigdo do Controle de Qualidade: As Medigbes do Controle de Qualidade

s30 os registros dos testes e medigdes.
Defini¢bes Operacionais: Ja descritas anteriormente.
Ferramentas e Técnicas para a Garantia da Qualidade

Ferramentas e Técnicas do Planejamento da Qualidade: As Ferramentas e Técnicas do

Planejamento da Qualidade podem ser empregadas na Garantia da Qualidade.

Auditorias de Qualidade: As Auditorias da Qualidade atendem a trés propositos: examinam
periodicamente as atividades do Gerenciamento da Qualidade e asseguram que estejam
analisando os elementos corretos da qualidade, avaliam como o projeto esta evoluindo e
identificam as a¢Bes corretivas quando sdo detectados desvios nas medigdes, identificam as
ligdes aprendidas para beneficiar os préximos projetos. S3o periddicas e podem ser feitas

aleatoriamente, dependendo da Politica Organizacional da empresa.

Saidas para a Garantia da Qualidade

Melhoria da Qualidade: A Melhoria da Qualidade € o resultado do esforgo da equipe do
projeto para superar padrdes atingidos ndo sé quanto a qualidade mas também nos aspectos de

seguranga, meio ambiente, produtividade e etc.. E o proprio resultado da Auditoria de

Qualidade.
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6.3 — Controle da Qualidade

E o processo que consiste no emprego das técnicas operacionais e atividades utilizadas na

monitoragio de um processo para atender aos requisitos da qualidade.

Entradas para o Controle da Qualidade

Resultados do Trabalho, Plano de Gerenciamento da Qualidade, Defini¢bes Operacionais e

Checklists: J4 descritos anteriormente.
Ferramentas e Técnicas para o Controle da Qualidade

Inspecdo: A Inspegio abrange examinar fisicamente, avaliar ou testar resultados para verificar
se estdo atendendo aos requisitos da Qualidade. A Inspegdo pode compreender medigdo,
exame, ensaio e verificagio de calibres ou padrdes e a comparagdo dos resultados com os
requisitos especificados, a fim de determinar a conformidade para cada uma das

caracteristicas obtidas.

Cartas de Controle: As cartas de controle sio graficos que apresentam os resultados de um
processo a0 longo de um tempo e sdo usadas para determinar se um processo esta “sob

controle”.

Diagramas de Paretto: O Diagrama de Paretto ¢ um histograma, ordenado por freqiiéncia de
ocorréncia, que mostra quantos resultados foram gerados por tipo ou categoria de causa
identificada.A ordenagdo por freqiiéncia ¢ utilizada para direcionar as agdes corretivas onde
estdo surgindo as maiores quantidades de defeitos.

Amostragem Estatistica: A amostragem estatistica envolve escolher para inspegdo uma parte
da populagio alvo. Uma amostragem apropriada normalmente reduz os custos de controle de

qualidade.

Fluxogramagdo: Ja descrita anteriormente.
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Andlise de Tendéncias: A Analise de Tendéncias envolve a utilizagdo de técnicas matematicas
para prever resultados futuros com base nos resultados histéricos. Em geral, ela acompanha as
variagdes de custo e do desempenho do cronograma, monitorando o nimero de atividades
concluidas com variagdes significativas, em determinado periodo de tempo. Essa informagédo

¢ muito util para prever um desempenho futuro.
Saidas para o Controle de Qualidade
Melhoria da Qualidade: Ja descrita anteriormente.

Decisdes de Aceitagdo: Significa verificar se os itens inspecionados serdo aceitos ou

rejeitados. Os itens rejeitados exigirdo retrabalho.

Retrabalho: O retrabalho é uma agdo tomada para adequar os itens com defeito, ou em ndo

conformidade aos requisitos ou especificagdes.

Checklists preenchidos: Os checklists preenchidos deverdo fazer parte dos registros do

projeto.

Ajustes no Processo: Os Ajustes no Processo envolvem a tomada de agdes corretivas ou

preventivas imediatas como resultado das mediges de controle de qualidade.

Capitulo 7 - Gerenciamento dos Recursos Humanos

O Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto segundo o PMBOK?®, inclui os
processos necessarios para tornar mais efetivo o uso dos recursos humanos envolvidos no
projeto. Isto inclui todas as partes envolvidas no projeto: patrocinadores, clientes, equipe do

projeto, gerente do projeto e etc.
O mais importante nesta 4rea é organizar e desenvolver todas as partes do projeto.

0 PMBOK? divide o Gerenciamento dos Recursos Humanos em 3 processos: Planejamento

Organizacional, Montagem da Equipe e Desenvolvimento da Equipe.
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A fig. 3.7 abaixo fornece uma vis3o de todos os processos do Gerenciamento dos Recursos

Humanos.
7.1 Planejamento 7.2 Montagem da 7.3 Desenvolvimento
Organizacional Equipe da Equipe
Erradas Enlradas Enimdas
- Interfaces do Projato - Plano de Gerenclamento dos " odope &
- Parfil do Pessoal Recursos Humanos fm};:m de Profeto
= ey .-%Desmpd‘oﬂuawudc - Planc de Gerenciamento dos
Femamentas & Técnicas . Prificas de i Recursos Humanos
Hocrismes - Relaldros de Dasempenho
- Modsios Fenuisotas & = Feedback Externo
- Priticas de Recursos i .
Humanos - Negociagbas Eermmentas e Técnicas
- Teoria Organizacional « Alocagdes Prévias Aividades do
- Andfise dos envolvidos - Contrafagio Desenvolvimento da Equipe
Saidas Sl ;Se:rbilidadas da Administragio
- Atibuico de Papéis e . - Sistemas de Reconhecimanio
Responsablldades e TR & Mecopirm
- Plano de Gemnciamento dos - 'Relagdo da equips do projeto % Tnalnam;ﬂo
Recursos Humanaos
~ Organograma do Projato Saldas
- Detalhes de Suporte
- Melhenias de Desempenho
- Entradas para avaliagdo de
dasempanho

Figura 3.7- Vis&o Geral do Gerenciamento dos Recursos Humanos do
Projeto (PMBOK®, 2000)

7.1 — Planejamento Organizacional

Este processo trata da identificagdo e documentagio da quantidade de pessoas necessarias, da

atribuigdo de fungdes, papéis, responsabilidades e vinculagdes funcionais do projeto.
Entradas para o Planejamento Organizacional

Interfaces do Projeto: As Interfaces do Projeto podem ser Interfaces Organizacionais
(relacionamentos de reporte, formal ou informal, entre as diferentes unidades

organizacionais), Interfaces Técnicas (relacionamentos de reporte, formal ou informal, entre
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as diferentes disciplinas técnicas) e Interfaces Interpessoais (relacionamentos de reporte,

formal ou informal, entre os diferentes individuos que trabalham no projeto).

Perfil do Pessoal: O Perfil do Pessoal define as habilidades que sdo necessarias para cada

individuo ou grupo e quando s3o necessarias.

Restrigoes: Essas restrigdes sdo as limitagdes das opgdes da equipe do projeto. Os fatores que

mais podem restringir podem ser:

v'  As relacionadas com a forma da organizagdo, especialmente quanto ao grau de
departamentaliza¢@o e a cultura;
v' RestrigBes legais, trabalhistas, acordos sindicais e etc.;

v As provenientes de cultura local, etnias, religides e etc..
Ferramentas e Técnicas para o Planejamento Organizacional

Modelos: Usar defini¢Ses de papéis e responsabilidades de projetos similares pode agilizar o

processo de Planejamento Organizacional.

Préticas de Recursos Humanos: Evidentemente as politicas, os procedimentos, as diretrizes,

enfim, todas as praticas em recursos humanos da organizagio sdo aplicadas ao projeto.

Teoria Organizacional: Um adequado conhecimento da Teoria Organizacional por parte da

equipe de gerenciamento é necessaria para o desenvolvimento desta gestao.

Andlise dos envolvidos: Seré discutido nesta Parte no Capitulo 8 item 8.3.

Saidas para o Planejamento Organizacional

Atribui¢iio de Papéis e Responsabilidades: Os Papéis do projeto (quem faz o queé) e as
Responsabilidades (quem decide o qué) devem ser associados aos envolvidos do projeto.
Devem também estar intimamente ligada ao Detalhamento do Escopo e para isso,
normalmente utiliza-se a Matriz de Responsabilidades . A Matriz de Responsabilidades pode
ser desenvolvida em vérios niveis e ¢ uma ferramenta de grande auxilio para o Gerente e
equipe do projeto.
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Plano de Gerenciamento dos Recursos Humanos: O Plano de Gerenciamento dos Recursos
Humanos é um documento que descreve como os recursos do projeto serdo gerenciados e
como as mudangas serio integradas ao projeto. Segundo VARGAS [2002], ele deve
documentar principalmente o organograma do projeto, evidenciando como os recursos
humanos serdo gerenciados, com que freqiiéncia o resultado da equipe sera avaliado, como
serd o procedimento de treinamento da equipe do projeto, como sera o procedimento de
recrutamento de pessoal, quais os pardmetros dos beneficios e das recompensas do time do
projeto, como as alteragdes na equipe do projeto serdo identificadas, classificadas e
priorizadas, por meio de que procedimentos sera atendida uma necessidade de contratagio, ou
treinamento, ndo prevista no plano, como e com que freqiiéncia o Plano de Gerenciamento de
Recursos Humanos seré revisto, quem ser o responsavel pelo gerenciamento e pelo controle

do Plano de Gerenciamento de Recursos Humanos.

Organograma do Projeto: Um organograma € qualquer apresentagdo grafica dos

relacionamentos de reporte do projeto.

Detalhes de Suporte: Ja descritos anteriormente.

7.2. — Montagem da Equipe

Este processo trata da aquisigdo do pessoal que atenda aos requisitos do projeto.
Entradas para a Montagem da Equipe
Plano de Gerenciamento dos Recursos Humanos: J4 descrito anteriormente.

Descrigdo do Quadro de Pessoal: Algumas atividades podem exigir habilidades ou
conhecimentos especificos. A Descrigio do Quadro Pessoal requer considerar estas
informacGes, assim como as 4reas de trabalho, especializagdes, habilidades, experiéncias
anteriores, interesses pessoais, caracteristicas e disponibilidade dos possiveis integrantes da
equipe, antes de fazer as atribuigdes. Convém fazer uma descrigdo deste tipo, pois ao

escolher uma pessoa que ndo apresenta os interesses ou caracteristicas necessarias para o
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projeto, é provavel que ela ndo dé o melhor de si e prejudique o projeto. O gerente de projeto

terd que substitui-la entdo.

Prdticas de Recrutamento: As politicas, manuais ou procedimentos de Préticas de

Recrutamento devem agir como uma restrigio ao Processo de Montagem da Equipe.
Ferramentas ¢ Técnicas para a Montagem da Equipe

Negociagdo: As alocagBes de pessoal devem ser negociadas na maioria dos projetos. O
gerente de projeto precisard negociar com os gerentes funcionais € com outros gerentes de

departamento da empresa recursos para seu projeto e o periodo de alocag@o desses recursos.

Alocagdo Prévia: O pessoal do projeto pode ser alocado previamente, como parte de uma

proposta, por exemplo.

Contratagdo: A. Contratagio é necessaria quando a organizagdo ndo tem o pessoal necessario

no seu quadro para incluir no projeto.

Saidas da Montagem da Equipe

Alocagdio do pessoal do projeto: O projeto esta com a equipe montada quando as pessoas ja

estiverem alocadas em tempo integral, parcial, ou variavel, dependendo das necessidades do

projeto.

Relacdo da equipe do projeto: E uma relagdo propriamente dita de todos os envolvidos e da

equipe do projeto.

7.3 — Desenvolvimento da Equipe

E o processo que envolve o aumento da capacidade dos envolvidos de contribuir

individualmente bem como o aumento da capacidade da equipe de funcionar como uma

equipe.
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As Entradas para o Desenvolvimento da Equipe

Alocagdo do pessoal do projeto: Ja descrito anteriormente.

Plano de Projeto: Sera descrito nesta Parte no Capitulo 11 item 11.1.

Plano de Gerenciamento dos Recursos Humanos : Ja descrito anteriormente.

Relatérios de Desempenho: Serdo descritos nesta Parte no Capitulo 8 item 8.3.

Feedback Externo: As informagdes e opinides do pessoal interessado sdo elementos a serem

considerados neste processo.

Ferramentas e Técnicas para o Desenvolvimento da Equipe

Atividades de Desenvolvimento da Equipe: As Atividades de Desenvolvimento da Equipe
incluem agbes gerenciais e individuais para melhorar o desempenho da equipe, como reunides

de posicionamentos, experiéncias fora da empresa e etc.

Habilidades da Administragdo Geral: As Habilidades da Administragdo Geral se
fundamentam em conceitos que estdo bem documentados na literatura sobre Administragdo
Geral. S#o conceitos sobre lideranga, comunicagdo, negociagdo, solugdo de problemas,

influéncias na organizagao e etc.

Sistemas de Reconhecimento e Recompensa: Os Sistemas de Reconhecimento e Recompensa
sio agdes formais de gerenciamento que promovem ou reforgam um comportamento
desejado. Devem fazer ligagdo entre o desempenho e a premiag@o de forma clara, explicita e
alcangavel. Sdo partes importantes da integragdo da equipe. As recompensas devem estar
associadas sempre ao desempenho no projeto. E ao usar recompensas e reconhecimentos,

devem-se considerar as preferéncias pessoais e diferengas culturais.

Colocagdo: A Colocagio envolve alocar todos, ou quase todos, os membros da equipe do

projeto mais ativo num mesmo local de trabalho para funcionarem como uma equipe mesmo.
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A Colocagio permite que as equipes funcionem com mais eficiéncia do que se estivessem

espalhadas por diversos locais.

Treinamento: O Treinamento inclui todas as atividades planejadas para aumentar as

competéncias da equipe do projeto, sendo elas formais ou informais.
Saidas do Desenvolvimento da Equipe

Melhorias de Desempenho: As Melhorias de Desempenho podem ser melhorais nas

habilidades e competéncias individuais e no comportamento da equipe também.

Entradas para avaliagdes de desempenho: O pessoal do projeto deve fornecer informagdes
para a avaliagio de desempenho de quaisquer membros da equipe com os quais interagem de

forma significativa.

Capitulo 8 - Gerenciamento das Comunicagdes

O Gerenciamento das Comunicagdes do Projeto segundo o PMBOK?, inclui os processos
necessdrios para garantir a regular e apropriada geragdo, coleta, disseminagdo,

armazenamento ¢ descarte final das informagdes do projeto.

O mais importante nesta 4rea ¢ distribuir as informagGes necessirias para as pessoas certas no

tempo certo para o sucesso do projeto.

0 PMBOK?® divide o Gerenciamento da Comunicagdo em 4 processos: Planejamento das

Comunicages, Distribuigio das Comunicagdes, Relatérios de Desempenho e Encerramento

Administrativo.

A fig. 3.8 na pagina 77 fornece uma visdo de todos os processos do Gerenciamento das

Comunicag¢des.
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Figura 3.8 — Visdo Geral do Gerenciamento das Comunicagdes do Projeto

(PMBOK®, 2000)
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8.1 — Planejamento das Comunicagdes

Este processo envolve determinar as informagdes e comunicagdes necessarias aos envolvidos
no projeto: quem precisa de que informagdo, quando serio necessdrias, como devem ser

fornecidas e por quem.
Entradas para o Planejamento das Comunicagdes

Requisitos de Comunicagdes: Os Requisitos de Informagdes expressam o conjunto das
necessidades de informages dos envolvidos no projeto. Os requisitos sdo definidos através da

combinagio de tipo e formato da informagdo solicitada seguida de uma analise do valor desta

informagao.

Tecnologias de Comunicagdes: As tecnologias ou métodos utilizados para transferir
informagBes entre os envolvidos no projeto podem variar significativamente, de breves
conversas para reunies extensas, de documentos escritos simples para cronogramas e banco
de dados on-line. A tecnologia deve ser compativel com a natureza do projeto, sua

complexidade, rapidez da difusdo, extensdo geografica de abrangéncia do projeto, etc..

Restri¢des:Ja descritas anteriormente.

Premissas: Serdo descritas nesta Parte no Capitulo 11 item 11.1.
Ferramentas e Técnicas para o Planejamento das Comunicacdes

Andlise dos envolvidos: A Anélise dos envolvidos deve partir da definigdo das necessidades
de cada um deles, das fontes apropriadas para supri-las, formas e conteddos dos documentos,

meios de acessos € etc..
Saidas para o Planejamento das Comunicagdes

Plano de Gerenciamento das Comunicagbes: O Plano de Gerenciamento das Comunicag3es ¢

um documento que descreve como 0 processo de comunicagao do projeto sera gerenciado e
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como as mudangas serdo integradas ao projeto. Segundo VARGAS [2002], ele deve
documentar principalmente os métodos que serdo utilizados para coletar e armazenar as
informagdes, a estrutura de distribuigdo das informagdes, os meios de comunicagio a serem
utilizados (e-mail, relatérios impressos, reunides, etc.), o cronograma de geragdo dos
relatérios do projeto, informando o que estd contido no relatorio, qual é a sua periodicidade, a
quem o relatorio se destina, como ele serd entregue e quais sdo seus objetivos, 0 cronograma
de todas as reunides de rotina no projeto, um exemplo de cada relatério a ser criado, bem
como as datas de reunifio, quais os procedimentos para o atendimento de uma necessidade de
comunica¢do nfo prevista no plano, como e com que freqiéncia o Plano de Gerenciamento
das ComunicagBes ser4 revisto, quem serd o responsavel pelo gerenciamento e pelo controle

do Plano de Gerenciamento das Comunicagdes.

8.2 — Distribuiciio das Informacdes

E o processo que visa assegurar que as informagdes cheguem aos usuarios nas condigdes

previstas, especialmente quanto aos prazos e conteudos.
Entradas para o Planejamento das Informacdes

Resultados do Trabalho e Plano de Gerenciamento das Comunicacdes :@ Ja descritos

anteriormente.
Plano de Projeto: Sera descrito nesta Parte no Capitulo 11 item 11.1.
Ferramentas e Técnicas para a Distribui¢ao das Informacgdes

Habilidades de Comunicagdo: As Habilidades de Comunicagdo cobrem diversos aspectos.
Para o responsével pela geragdo e remessa das informagdes, vai desde a qualidade e a clareza
da redagdo, passando pela forma de organizar uma tabela, um desenho, ou estruturar um
modelo, até a capacidade de usar os meios de comunicagdes apropriados. Quanto ao
recebedor e usuério das informagdes, este deve ser capaz de reconhecer se ela foi recebida de

forma completa e de entendé-la com corregéo.
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Sistemas de Recuperagdo de Informagdo: As informagdes podem ser compartilhadas pelos
membros da equipe e pelos envolvidos através de sistemas manuais, banco de dados,
softwares de gerenciamento e etc. E importante néio confundir Sistemas de Recuperagio com
Meétodos de Recuperagdo. E bom lembrar que, através dos Sistemas de Recuperagdo, a equipe

do projeto tem acesso as informagdes do projeto.

Sistemas de Distribuicdo de Informagdo: As informagdes do projeto podem ser distribuidas
por meio de reunides, distribuigdo de copias de documentos, acesso compartilhado ao banco

de dados, rede, fax ¢ etc..

Saidas da Distribuicio das Informagdes

Registros do projeto: Os Registros do projeto podem incluir correspondéncias, anotagdes, e
deviam ser mantidas de forma organizada. Todo o gerente de projeto deve prover de pastas

que contenham informagGes pertinentes ao projeto.

Relatorios de Desempenho: Sio os relatorios formais do projeto com informagdes de situagdo

e outras questdes.
Apresentagoes do projeto: As apresentagdes do projeto englobam apresentar as informagdes

para os envolvidos, quando necessério. Elas podem ser formais ou informais, e dependem do

pablico e das informagdes transmitidas.

8.3 — Relato de Desempenho

E o processo que consiste em coletar e distribuir relatérios de desempenho para que os
interessados saibam como os resultados e atividades estdo sendo empregados para atingir os
objetivos tragados. Podem ser Relatérios de Progresso, Relatorios de Situagio e Relatérios de

Previsdes.

Entradas para o Relato de Desempenho
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Plano de Projeto: Sera discutido nesta Parte no Capitulo 11 item 11.1.
Resultados do Trabalho e Outros registros do projeto: Ja descritos anteriormente.
Ferramentas e Técnicas para o Relato de Desempenho

Revisdes de Desempenho: As Revisdes de Desempenho séo reunides periddicas para avaliar a

situagdo e o andamento do projeto realizadas com a equipe do projeto e com os envolvidos.

Andlise de Variagiio: A Analise de Variagdo consiste em comparar os resultados previstos no
plano de projeto com os resultados reais, 4 medida que o projeto evolui, para detectar se

existem variagdes.

Andlise de Tendéncia: A anilise de Tendéncia é uma projegdo para verificar se o desempenho
do projeto esta melhorando ou piorando no decorrer do tempo, analisando em intervalos

periodicos os resultados do projeto.

Andlise de Valor Agregado — Earned Value: A Anélise de Valor Agregado € o método mais
usado atualmente para medi¢io de desempenho nos projetos. Ele integra as medi¢Ses de
escopo, custo e prazo para auxiliar a equipe de gerenciamento. E utilizado para medir o
desempenho do projeto no que se refere ao cumprimento de seus prazos e de seu custo.

O Valor Agregado é um conceito pratico e simples, segundo VARGAS (2002), que tem foco
na relagio entre os custos reais consumidos e o trabalho realizado no projeto, mas o objetivo

mesmo, esta na performance realmente obtida com o que foi gasto.

Ferramentas e Técnicas para a Distribuigdo das Informagdes: Ja descritas anteriormente.
Saidas do Relato de Desempenho

Relatérios de Desempenho: Os Relatérios de Desempenho organizam e sintetizam as
informagdes obtidas e apresentam os resultados das anélises. Devem fornecer as informagdes
no nivel requerido pelos envolvidos. Relatérios muito usados sdo os Graficos de Barras,

Curvas S, histogramas e etc.
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Requisicbes de Mudangas: As analises de desempenho geralmente geram uma Requisi¢o de

Mudanga e elas devem ser tratadas conforme os varios processos de controle de mudangas.

8.4 — Encerramento Administrativo

E o processo que documenta os resultados do projeto para formalizar a aceitagdo pelo cliente.

Entradas para o Encerramento Administrativo

Documentagéio da Medigéo do Desempenho: Toda a documentagdo produzida para registro e

anélise do desempenho deve estar disponivel para revisdo durante o Encerramento

Administrativo.

Documentagdo do Produto: Os documentos produzidos para descrever o produto do projeto

também devem estar disponiveis para revisdo durante o Encerramento Administrativo.
Outros registros do projeto: Ja descritos anteriormente.
Ferramentas e Técnicas para o Encerramento Administrative

Ferramentas e Técnicas de Relato de Desempenho, Relatorios do Projeto e Apresentagdes do

Projeto: Ja descritos anteriormente.

Saidas para o Encerramento Administrativo
Arquivo do Projeto: Todo o conjunto de registro do projeto deve ser arquivado.

Aceitagdo Formal: E a confirmagio de que o projeto atendeu os requisitos do produto ou do

projeto, ou seja, é a aceitagdo pelo cliente que significa o encerramento do projeto.

Ligdes Aprendidas: J4 descritas anteriormente.
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Capltulo 9 - Gerenciamento dos Riscos

O Gerenciamento dos Riscos do Projeto segundo o PMBOK?®, ¢ um processo sistematico de
identificar, analisar e responder aos riscos do projeto.

O mais importante nesta area ¢ maximizar eventos positivos e minimizar 0s negativos.

O PMBOK?® divide o Gerenciamento dos Riscos em 6 processos: Planejamento do
Gerenciamento dos Riscos, Identificagdo dos Riscos, Analise Qualitativa dos Riscos,

Andalise Quantitativa dos Riscos, Planejamento de Respostas aos Riscos, Controle e

Monitoragio dos Riscos.

A fig. 3.9 na pagina 84 fornece uma visdo de todos os processos do Gerenciamento dos

Riscos.

9.1 — Planejamento do Gerenciamento dos Riscos

E o processo que envolve decidir quanto 4 abordagem e planejamento dos riscos.
Entradas para o Planejamento do Gerenciamento dos Riscos
Carta do Projeto: J4 descrito anteriormente.

Politicas de Gerenciamento dos Riscos da Organizagdo: Algumas organizagdes tém

abordagens e respostas definidas aos riscos.

Fungbes e Responsabilidades definidas: Devem estar definidas todas as fungdes,

responsabilidades e niveis de autoridades para as tomadas de deciséo.

Tolerdncia a Riscos pelos envolvidos: As Tolerancias a Riscos pelos envolvidos podem ser

expressas nas declara¢des de politicas ou reveladas em agdes.

Padrdes para um Planejamento de Gerenciamento de Riscos da Organizagdo: S&o os padroes
usados pela equipe do projeto.
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Figura 3.9 — Visdo Geral do Gerenciamento dos Riscos do Projeto

(PMBOK®, 2000)
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EAP: J4 descrita anteriormente.
Ferramentas e Técnicas para o Planejamento do Gerenciamento dos Riscos

Reunides de Planejamento: As Reunides de Planejamento sdo para adaptar as entradas do

projeto corrente ao Gerenciamento dos Riscos.
Saidas para o Planejamento do Gerenciamento dos Riscos

Plano de Gerenciamento dos Riscos: O Plano de Gerenciamento dos Riscos ¢ um documento
que descreve como os riscos do Projeto serdo gerenciados e como as mudangas serao
integradas ao projeto. Segundo VARGAS [2002], ele deve documentar principalmente as
listas dos principais eventos de risco, a quantificagdo de risco de cada um dos eventos com
memoria de calculo, quais respostas serdo dadas para os eventos de riscos, quais serdo as
contingéncias a serem adotadas quando as respostas convencionais ndo forem efetivas, como
serdo reportados e controlados os riscos, como e com que freqiiéncia o Plano de
Gerenciamento dos Riscos ser4 revisto, quem sera o responsével pelo gerenciamento e pelo

controle do Plano de Gerenciamento dos Riscos.

9.2 — Identificag¢do dos Riscos

E o processo que consiste no levantamento das possibilidades de ocorréncia de riscos, sua

identificagdo e documentagao.

Entradas para a Identificacio dos Riscos

Plano de Gerenciamento dos Riscos: Ja descrito anteriormente.

Saidas do Planejamento de Projeto: Carta do Projeto, EAP, Descrigio do Produto,

Cronograma ¢ Estimativa de Custo, Plano de Gerenciamento de Recursos Humanos, Plano de

Gerenciamento dos Contratos, Lista de Restrigdes e Premissas.
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Categorias de Riscos: Os Riscos que podem afetar o projeto, tanto para melhor como para
pior, devem ser identificados e organizados por Categorias , ou seja, Riscos Técnicos, de

Qualidade ou Desempenho; Riscos de Gerenciamento de Projeto; Riscos Organizacionais,

Riscos Externos.
Informagdes Historicas: Ja descritas anteriormente.
Ferramentas e Técnicas para Identificaciio dos Riscos

Revisbes de Documentagdo: As Revisdes de Documentagéo abrangem executar uma revisdo
estruturada nos Planos de Projeto, nas Premissas e nos Dados Histéricos relacionados a

projetos anteriores. Deve ser o primeiro passo que deve ser tomado pela equipe do projeto.

Técnicas de reunir informagdes: As Técnicas de reunir informagdes geralmente incluem
Brainstorming, técnicas Delphi, entrevistas e anilises de pontos fortes e fracos . Essas
técnicas nada mais sdo do que coletas de informagdes por escrito a especialistas, entrevistas

com gerentes de projeto ou especialistas para identificar riscos baseados em suas experiéncias

e etc.
Checklists: Ja descrito anteriormente.

Andlise de Premissas: A Analise das Premissas explora a validade das premissas
identificando riscos oriundos da falta de consisténcia das premissas, ou seja, € uma questio de

identificar e documentar as premissas criadas para o projeto, e usa-las como ponto de partida

para identificar os riscos que venham a surgir.

Técnicas de Diagramagdo: As Técnicas de Diagramacao incluem Diagramas de Causa e

Efeito, Fluxogramagio e etc.. que ja foram descritos no Capitulo 6.

Saidas para a Identificacdo dos Riscos

Riscos: Um risco é um evento ou condigio incerta que se, acontecer, tem um efeito positivo
ou negativo no objetivo do projeto. Apés identifica-los, convém registra-los em um banco de
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dados de riscos ou em um sistema de monitoramento para organiza-los € acompanhar de perto

0 seu status.
Gatilhos: Os Gatilhos sdo indicagdes que ocorreu um risco ou que €le esta prestes a acontecer.

Entradas para outros processos:A Identificagdo dos Riscos pode identificar uma necessidade

de a¢fo adicional em outra 4rea.

9.3 — Analise Qualitativa dos Riscos

E o processo que consiste avaliar o impacto e probabilidade dos riscos identificados.
Entradas para a Anilise Qualitativa dos Riscos
Plano de Gerenciamento dos Riscos e Riscos: Ja descritos anteriormente.

Situag@io de Projeto: A incerteza de um Risco depende freqilentemente do progresso do

projeto durante o seu ciclo de vida.

Tipo de Projeto: Ao se trabalhar com projetos simples ou de um mesmo tipo, ha uma
tendéncia de melhor entendimento da probabilidade de ocorréncia dos eventos de Risco e

suas conseqliéncias.
Precisdo de Dados: A Precisio dos Dados est4 relacionada com a confiabilidade nos dados
usados para identificar e descrever os riscos e com o entendimento sobre as suas

conseqiiéncias. Descreve até que ponto um Risco ¢ percebido e conhecido.

Escalas de Probabilidade e Impacto: Serdo descritas na pagina 88 na Matriz de Graduacido da
Probabilidade de Risco.

Premissas: Serdo descritas nesta Parte no Capitulo 11 item 11.1.

Ferramentas e Técnicas para a Anilise Qualitativa dos Riscos

87



Probabilidade de Risco e Impacto: Esta técnica atribui uma probabilidade aos eventos de
risco identificados e calcula seu efeito sobre os objetivos do projeto. E é feita de uma maneira
bem simples. A probabilidade e as conseqiiéncias de um risco podem ser descritas em termos

qualitativos, tais como muito alto, aito, moderado, baixo € muito baixo.

Matriz de Graduagdo da Probabilidade de Risco: Uma Matriz de Graduagio da
Probabilidade de Risco pode ser construida designando uma Escala de Probabilidade e
Impacto, ou seja, as graduagbes de Risco (muito alto, alto, moderado, baixo e muito baixo)
tanto para riscos ou condigBes baseadas nas combinagdes de probabilidades e escalas de

impactos.

Testando as premissas do projeto: As premissas identificadas devem ser testadas sob dois

critérios: forga ou validade da premissa e as conseqii€ncias no projeto se a premissa for falsa.

Classifica¢do da precisdo dos dados: A Classificagdo da precisdo dos dados é uma técnica
para avaliar em que medida um determinado dado sobre risco ¢é til para a Geréncia do Risco.
Ela examina a qualidade dos dados usados, a disponibilidade deles em relag@o aos riscos, até

que ponto o risco € compreendido e a confiabilidade e a integridade dos dados.

Saidas para a Analise Qualitativa dos Riscos

Classificagdo do Risco Global para o Projeto: A classificagdo dos Riscos pode indicar a
posi¢do do risco global de um projeto relativamente a outros projetos comparando as
pontuagdes de Risco. Essas comparagdes sdo uteis pois podem ajudar a confirmar se €
necessario efetuar outras andlises relacionadas ao projeto € tomar decisdes de aprovagdo ou

recusa em relagdo ao projeto ou a fase do projeto.

Lista de Riscos prioritdrios: como o proprio titulo sugere, os riscos serdo listados por
prioridade e pode ser por varios critérios, grau, nivel da EAP, os que requerem uma resposta

imediata ou nao, e etc..

Lista de Riscos para Andlise e Gerenciamento Adicionais: So os riscos classificados como
altos ou moderados que seriam os principais candidatos para analises subsequentes, incluindo
analise quantitativa dos riscos e para as agdes da Geréncia de Riscos.
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Tendéncias em resultados da Andlise Qualitativa dos Riscos: Na medida em que a andlise é
repetida, pode ficar aparente uma tendéncia nos resultados provocando uma resposta ao risco,

ou uma anlise adicional, mais ou menos urgente e importante.

9.4 - Andlise Quantitativa dos Riscos

E o processo que envolve medir a probabilidade e o impacto de um risco sobre os objetivos do

projeto, possibilitando a tomada de decisGes perante as incertezas.
Entradas para a Anilise Quantitativa dos Riscos

Plano de Gerenciamento dos Riscos, Riscos, Lista de Riscos prioritdrios, Lista de Riscos para
Andlise e Gerenciamento Adicionais, Avaliagdo Especializada e Outras Saidas do

Planejamento: J4 descritos anteriormente.
Ferramentas e Técnicas para a Anilise Quantitativa dos Riscos

Entrevistas: Sao usadas entrevistas técnicas para quantificar a probabilidade e a conseqiiéncia
dos riscos nos objetivos do projeto. Uma entrevista com os envolvidos e com especialistas no

assunto em questio pode ser o primeiro passo na quantificagio dos riscos.

Andlise de Sensibilidade: A Anélise de Sensibilidade é um método quantitativo de analisar o
possivel impacto dos eventos de risco sobre o projeto, e também pode ser usada para

determinar os niveis de tolerincia aos riscos por parte dos envolvidos.

Andlise de Arvore de Decisdo: Arvore de Decisgo é um diagrama que mostra a seqiiéncia das
decisBes inter-relacionadas e os resultados esperados de acordo com a alternativa escolhida.

Ela incorpora as probabilidades dos riscos e o custo ganho de cada caminho l6gico de eventos

e decisoes futuras.

Simulagdo: Uma Simulagdo do projeto usa um modelo que traduz incertezas, especificadas a

um nivel detalhado, no seu impacto potencial nos objetivos, que € expresso ao nivel do
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projeto completo. A Técnica mais comum € a Técnica de Monte Carlo. Ela ajuda a quantificar

os riscos associados ao projeto como um todo.
Saidas da Anilise Quantitativa dos Riscos

Lista priorizada dos riscos quantificados: A Lista priorizada dos riscos quantificados contém
os riscos quantificados que representam maior ameaga, ou trazem a maior oportunidade para o

projeto.

Andlise probabilistica do projeto: A Anélise probabilistica do projeto s3o as previsdes dos
cronogramas e resultados de custo provaveis do projeto listando as datas de conclusdo ou
duragdes do projeto possiveis, e 0s custos, como uma conseqiiéncia dos resultados da anélise

de riscos.

Probabilidade de alcancar os objetivos de custo e de tempo: A Probabilidade de alcangar os
objetivos do projeto com os conhecimentos dos riscos que podem afetar o projeto, pode ser

calculada utilizando-se a quantificagdo dos Riscos.

Tendéncias nos resultados da Andlise Quantitativa dos Riscos: Na medida em que se repete a

Analise, pode acontecer uma tendéncia nos resultados.

9.5 — Planejamento de Respostas aos Riscos

Este é o processo que envolve definir os meios e modos para ampliar e aproveitar as

oportunidades e estabelecer a resposta aos riscos.
Entradas para o Planejamento de Respostas aos Riscos
Plano de Gerenciamento dos Riscos, Lista de riscos priorizados, Classifica¢do do Risco

Global para o Projeto, Lista priorizada dos riscos quantificados, Andlise probabilistica do

projeto e Probabilidade de alcangar os objetivos de custo e tempo: Ja descritos

anteriormente.
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Lista de respostas potenciais: A Lista de respostas potenciais € a identificagdo das agOes que

podem ser tomadas perante aos riscos individuais ou categorias de riscos.
Tolerdncia aos Riscos: Ja descrito anteriormente.

Responsaveis pelos Riscos: E uma relagdo dos envolvidos do projeto capazes de atuar como

responsaveis pelas respostas aos riscos.

Causas comuns de Riscos: Varios riscos podem estar relacionados a uma causa comum € isto
revela a oportunidade de mitigar dois ou mais riscos de projeto através de uma resposta

genérica.

Tendéncias nos resultados da Andlise Qualitativa e Quantitativa dos Riscos: Ja descritas

anteriormente.
Ferramentas e Técnicas para o Planejamento de Respostas aos Riscos

Evitar o risco: Evitar o risco é mudar o Plano de Projeto para elimina-lo e proteger seus

objetivos.

Transferéncia: Transferéncia de Risco é tentar passar as conseqiiéncias de um risco assim
como a responsabilidade de resposta para uma terceira parte. Ele ndo ¢ eliminado, mas a

responsabilidade pelo seu gerenciamento ¢ passada a terceiros.

Mitigagdo: A Mitigagdo busca reduzir as conseqiiéncias e/ou probabilidade de um evento de
risco adverso para uma tolerincia aceitavel. Tomar antecipadamente agOes para reduzir a
probabilidade do risco ¢ mais efetivo do que tentar reparar as conseqiiéncias depois. E como

dirigir na defensiva.

Aceitagdo: A técnica da Aceitagdo indica que a equipe do projeto decidiu ndo mudar o Plano
de Projeto para lidar com o risco ou ¢é incapaz de identificar qualquer outra estratégia de

resposta.

Saidas para o Planejamento de Respostas aos Riscos
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Plano de respostas aos riscos: O Plano de respostas aos riscos deve ser escrito em nivel de
detalhe no qual as agdes serdo tomadas. Deve conter os riscos identificados, suas descrigdes,
as areas afetadas, suas causas, como eles podem afetar os objetivos do projeto, seus

responsaveis, suas respostas acordadas, orgamento e prazo para as respostas, dentre outros.

Riscos residuais: Riscos residuais sdo aqueles remanescentes apds os processos de esquiva,

transferéncia ou atenuaggo.
Riscos secunddrios: Riscos Secundérios s&0 os que surgem apés a aplicagdo de uma resposta.

Acordos  contratuais: Acordos contratuais podem ser criados para especificar a

responsabilidade de cada parte no caso da ocorréncia de riscos especificos.

Quantias de reserva de contingéncia necessdria: O gerente de projeto deve determinar uma
quantidade de reserva ou contingéncia necessaria para reduzir o risco de estouro nos objetivos

do projeto.

Entradas para outros processos: A maioria das respostas aos riscos envolve gastos adicionais
de tempo, custo e recurso e requerem mudangas no Plano de Projeto e tudo deve ser

realimentado nos outros processos.

Entradas para um plano revisado do projeto: Os resultados dos processos de Planejamento de
resposta devem ser incorporados no Plano de Projeto para assegurar que as agdes combinadas

sejam implementadas e monitoradas como parte continua do projeto.

9.6 — Controle e Monitoracdo dos Riscos

E o processo que acompanha e verifica se a implementagdo de respostas a riscos € 0s
procedimentos foram feitos como planejado, se ha necessidade de novas respostas e a
ocorréncia de alteragSes que possam mudar o estabelecido no Plano de Gerenciamento dos

Riscos.

Entradas para o Controle e Monitoracio dos Riscos

92



Plano de Gerenciamento dos Riscos e Plano de resposta aos riscos: Ja descritos

anteriormente.

Comunicagdo do Projeto: Os Resultados do trabalho, outros registros do projeto provem

informag@o sobre o desempenho do projeto e dos Riscos.

Andlise e identificagdo de riscos adicionais: Na medida que o desempenho do projeto €

medido, podem aparecer novos potenciais riscos.

Mudangas de escopo: Mudangas de escopo requerem nova analise de riscos e planos de

respostas.
Ferramentas e Técnicas para o Controle e Monitoracio dos Riscos

Auditorias de respostas aos riscos do projeto: As auditorias sdo executadas durante todo o
projeto por auditores que nao sio membros da equipe do projeto. As Auditorias examinam a

efetividade da resposta aos riscos em evitar, transferir ou mitigar a ocorréncia de Risco como

também a efetividade do responsével pelo risco.

Revisdes periddicas dos riscos do projeto: Devem ser programadas revisoes peribdicas dos
riscos do projeto para que qualquer mudanga seja analisada qualitativa e quantitativamente. A
idéia é monitorar os riscos € seu status , & descobrir se suas conseqiiéncias ainda terdo o

mesmo impacto sobre os objetivo, como quando foram planejados.

Andlise Valor Agregado — Earned Value: Ja descrita anteriormente.

Medida de Desempenho Técnico: A medigio de desempenho técnico compara as realizagdes
técnicas durante a execugdo de projeto com o que foi previsto no cronograma do Plano de
Projeto para aqueles empreendimentos técnicos. A ocorréncia de um desvio pode significar

um risco no projeto, que devera ser analisado e preparado uma resposta, s¢ for o caso.

Planejamento adicional de resposta aos riscos: Se surge um risco que nao foi antecipado no

Plano de Respostas aos Riscos ou seu impacto € maior que 0 esperado, a resposta planejada
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pode ndo ser adequada. Faz-se necessério entdo um planejamento adicional para controlar

aquele risco.
Saidas para o Controle e Monitoragio dos Riscos

Planos de Workaround: Planos de Workaround sao respostas ndo planejadas para riscos que

anteriormente haviam sido aceitos ou que ndo foram previstos.
Acbes Corretivas e Solicitagdes de Mudanga no projeto: Ja descritas anteriormente.

Atualizagbes no plano de respostas aos riscos: Os riscos podem ocorrer ou ndo. Portanto, os

riscos que acontecem devem ser documentados e analisados e realimentados no Plano de

Respostas aos Riscos.

Banco de dados de riscos: O Banco de dados de riscos é um repositério que prové a coleta,
manutengfio e analise dos dados reunidos e usados nos processos de Gerenciamento dos

Riscos.

Atualizagdes dos checklists de identificagdo dos riscos: Os checklists atualizados ajudardo no

Gerenciamento dos Riscos no futuro.

Capitulo 10 - Gerenciamento dos Contratos

O Gerenciamento dos Contratos do Projeto segundo o PMBOK?®, inclui os processos

necessarios a obten¢do de bens e servigos externos d organizagao executora.
O PMBOK® divide o Gerenciamento dos Contratos em 6 processos: Planejamento das
Aquisigdes, Preparagdo das Aquisigdes, Obtencdo de Propostas, Selecdo de Fornecedores,

Administragio dos Contratos e Encerramento dos Contratos.

A fig. 3.10 da pagina 95 fornece uma visio de todos os processos do Gerenciamento dos

Contratos.
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- Condighes de mercado Outras saides do plansjamento .
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Figura 3.10 — Vis&o Geral do Gerenciamento dos Contratos do Projeto
(PMBOK®, 2000)



10.1 — Planejamento das Aquisi¢des

E o processo que envolve identificar as necessidades que serdo mais bem supridas por fontes

externas ao projeto. Envolve considerar de quando, como, o que, quanto e onde se contratar.
Entradas para o Planejamento das Aquisi¢des
Declaragdo do Escopo e Descri¢do do Produto: Ja descritos anteriormente.

Recursos de Contratagdo: A organizagio deve ter ou prover recursos e conhecimentos para

apoiar as atividades de contratagdo.

Condi¢bes de mercado: O Planejamento das aquisi¢des deve considerar quais os produtos e

servigos disponiveis no mercado, quais sdo os fornecedores, sob quais condigdes e termos.
Outras saidas do planejamento, Restrigdes e Premissas: Ja descritas anteriormente.
Ferramentas e Técnicas para o Planejamento das Aquisicdes

Andlise de Make-or-Buy: E uma anélise que deve ser feita para definir se determinados itens
serao mais bem supridos externamente do que providos pelo projeto. Os dois lados da anélise
devem incluir custos diretos, indiretos e aspectos como capacidade e disponibilidade . E uma
decisdo bastante importante decidir se sair4 mais barato comprar ou fabricar as mercadorias
necessarias ao projeto.

Avaliagdo Especializada: Ja descrita anteriormente.

Selecdo do tipo de contrato: Existem diferentes tipos de contratos que podem ser utilizados
para diferentes tipos de compras (Contratos por Prego Fixo, Contrato de Custo Reembolsavel,

Contratos de Tempo e Recurso).
Saidas para o Planejamento das Aquisi¢des

Plano de Gerenciamento dos Contratos: O Plano de Gerenciamento dos Contratos ¢ um

documento que descreve como as aquisigbes do projeto serdo gerenciadas € como as
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mudangas serdo integradas ao projeto. Segundo VARGAS [2002], ele deve documentar
principalmente quais elementos serdo objetos de contrato, como as aquisi¢des serdo
gerenciadas, quais os critérios de avalia¢do das cotagdes e das propostas, com que freqiiéncia
os contratos serdio reavaliados, dentro de qual orgamento as mudangas nas aquisicdes se

enquadrardo, quem seré o responsavel pelo gerenciamento e controle do Plano.
Especificagéo do Trabalho (SOW): A Especificagdo do Trabalho deve descrever o item a ser
contratado em detalhes suficiente para permitir que os fornecedores analisem se sdo capazes

de atender ao edital. Deve conter, em termos claros e concisos, os objetivos do projeto, uma

descricdo do projeto, especificagbes exatas dos produtos ou servigos necessarios e o

cronograma do projeto.

10.2 — Preparacio das Aquisicdes
Este processo envolve o preparo da documentagdo necessaria ao processo de aquisi¢des.

Entradas para o Preparo das Aquisi¢des

Plano de Gerenciamento dos Contratos, Especificagdo do Trabalho e Outras saidas do

planejamento: Ja descritos anteriormente.

Ferramentas e Técnicas para o Preparo das Aquisicdes

Formuldrios Padres: Podem ser padrdes de contratos, descrigdes de itens de compra € etc.
Avaliagdo Especializada: Ja descrita anteriormente.

Saidas para o Preparo das Aquisi¢cdes

Editais: Os Editais sio usados para a obtengdo de propostas a partir de fornecedores

potenciais.
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Critérios de Avaliagdo: Os critérios de Avaliagdo sdo usados para classificar ou selecionar

propostas.

Atualizagdes na Especificagdo do Trabalho: As modificagdes em uma ou mais declaragGes

de trabalho podem ser identificadas durante a Preparagdo das Aquisigdes.

10.3 — Obtencéo de Propostas

Este processo visa obter as propostas dos fornecedores em perspectiva.
Entradas para a Obtencio de Propostas
Editais: Ja descrito anteriormente.

Listas de fornecedores qualificados: Estas Listas de fornecedores qualificados devem conter

informagdes sobre a experiéncia relevante e outras caracteristicas do fornecedor.

Ferramentas e Técnicas para a Obtencio de Propostas

Reunides de Licitagdo: Reunides de Licitagio sdo reunides com fornecedores potenciais antes
da preparagio das propostas. Essas reuniGes asseguram os fornecedores tenham uma
compreensio clara e comum do processo de compra, como também fazem com que eles

levem as suas contribuigdes & organizagdo em melhoras contratuais para ambas as partes.

Antincios: As Listas de Fornecedores existentes podem ser expandidas por anincios em

publicagBes dirigidas ou piblicas, dependendo das circunsténcias.

Saidas da Obtencéo de Propostas
Propostas: As Propostas sio documentos preparados pelos fornecedores que descrevem a sua

capacidade e a possibilidade de fornecer o produto ou o servigo especificado, relatando os

seus prazos, forma, contetdo, pregos, condigdes de fornecimento e pagamento € etc..
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10.4 — Sele¢do de Fornecedores

E o processo que envolve analisar e avaliar as propostas segundo os critérios de avaliagio

para selecionar um fornecedor.

Entradas para a Sele¢iio de Fornecedores

Propostas, Critérios de avaliagdio e Politicas Organizacionais: Ja descritos anteriormente.
Ferramentas e Técnicas para a Sele¢io de Fornecedores

Negociagdo Contratual: A Negociagdo contratual envolve ajustar os interesses mituos,

esclarecer pontos duvidosos, aprimorar a redagao, fixar bases legais e etc..

Sistemas de Ponderagdo: Os Sistemas de Ponderagéo servem para orientar a sele¢do segundo
atributos valorizados pela organizagdo. Em geral, consiste em atribuir um “peso” para cada
item a ser avaliado, atribuir notas para cada fornecedor avaliado, multiplicar o peso pela nota

e totalizar os produtos resultantes para o célculo do resultado final.

Sistema de Classificagdo: Um sistema de classificagio envolve o estabelecimento de

requerimentos minimos de desempenho para um ou mais critérios de avaliagdo.

Estimativas Independentes: A organizagdo contratante pode preparar as suas proprias

estimativas para comprar 0s pregos propostos.
Saidas para a Selecdo de Fornecedores

Contratos: O Contrato é o documento legal que estabelece 0 compromisso entre as partes €

esta sujeito a recurso no tribunal.

10.5 — Administracido dos Contratos

E o processo que exerce o controle dos contratos para assegurar seus cumprimentos.
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Entradas para a Administra¢ido dos Contratos

Contratos: Ja descrito anteriormente.

Resultados do Trabalho: Os resultados do trabalho do fornecedor — quais deliverables foram
completados, em que medida os padrdes de qualidade foram atingidos e etc — sdo
colecionados como parte da execugdo do Plano de Projeto que sera descrito nesta Parte no
Capitulo 11 item 11.1.

Requisigdes de Mudangas: Ja descritas anteriormente.

Faturas dos fornecedores: O fornecedor deve periodicamente emitir faturas solicitando o
pagamento pelo servigo prestado e devem acompanhar as documentagdes que forem exigidas
no contrato.

Ferramentas e Técnicas para a Administracgio dos Contratos

Sistema de Controle de Mudanga Contratual: Um Sistema de Controle de Mudanga
Contratual define o processo pelo qual o contrato pode ser alterado.

Relatorios de Desempenho: Ja descrito anteriormente.

Sistema de Pagamento: Os pagamentos aos fornecedores sdo normalmente processados pelo

Contas a Pagar da organizagdo executora.
Saidas para a Administragéio dos Contratos

Correspondéncias: Os termos e condi¢des do contrato freqiientemente requerem documentos

escritos para certos aspectos de comunicagdo entre fornecedor e comprador.
Mudangas contratuais: As mudangas serdo realimentadas através dos processos apropriados
de planejamento do projeto e de aquisigdes do projeto, e o Plano de Projeto, ou outra

documentagfo relevante, ¢ atualizado quando apropriado.
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Requisi¢des de Pagamento: Isto assume que o projeto estd usando um sistema de pagamento

externo. Se ndo, a saida seria somente Pagamento.

10.6 — Encerramento dos Contratos

E o processo que compreende a verificagdo do cumprimento de todos os itens do contrato e

documenta o encerramento dos compromissos entre as partes.

Entradas para o Encerramento dos Contratos

Documentagdo do Contrato: A Documentagdo do Contrato inclui o préprio Contrato junto
com todos os cronogramas de suporte, mudangas contratuais requisitadas e aprovadas,
documentagGes técnicas desenvolvidas pelo fornecedor, Relatérios de Desempenho do
Fornecedor, documentos financeiros (faturas, registros de pagamentos, etc..) ¢ os resultados
de quaisquer inspeg¢des relacionadas ao contrato.

Ferramentas e Técnicas para o Encerramento do Contrato

Auditorias de Contratagdo: Uma Auditoria de Contratagdo ¢ uma revisdo estruturada do

processo de contratagio desde o planejamento da contrataco até a administrag@o do contrato.
Saidas do Encerramento do Contrato

Arquivo do Contrato: Ja descrito anteriormente.

Aceitagdo Formal e fechamento: A pessoa ou organizagdo responsavel pela administragdo do

contrato deve informar o término do contrato ao fornecedor através de notificagdo formal

escrita.

Capitulo 11 - Gerenciamento da Integracdo
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O Gerenciamento da Integragdo do Projeto segundo o PMBOK?®, inclui os processos
requeridos para assegurar que os diversos elementos do projeto sejam adequadamente
coordenados.

O mais importante nesta érea é conseguir planejar, executar e controlar o projeto, ou seja,
integrar todas as areas descritas anteriormente.

O PMBOK? divide o Gerenciamento de Integragdo em 3 processos: Desenvolvimento do
Plano de Projeto, Execugdo do Plano de Projeto e Controle Integrado de Mudangas.

A fig. 3.11 abaixo fornece uma visao de todos os processos do Gerenciamento da Integragio.

11.1 Desenvolvimento 11.2 Execugdo do 11.3 Controle Integrado
do Plano do Projeto Plano de Projeto de Mudangas
itadas Entradas Entradas
. = Plano de Projefo
- Oulras saldas de - Plano de Projata
planejamento - Detalhes de Suporte ) ﬁﬂg‘f,’“w“af?f”’”’”m
- Informagdes Histdricas - Polllicas Organizacionsis = oY
- Polfticas Organizacionals - Agdes Preventvas Ferramentas e T
- Restigbes - Agdes Coretivas Feramectes o Tichess
Premigaas - Sistema de Controle de
& et Feramentas & Técnicas Mudangas
efTamen -] nicas H Cmﬁg
- Motodoiocra de P o Hoitiades da Adminietagho A f«d{mrmﬁ
% FIEng i - Pianefamento
de pmyjelos - Habilidades tcnicas i
- Habilidades e conhecimentos conhecim :;-m:s do pmdm‘: ;3, Swi'f'm d;lrghmmp&esm e
dos envolvidos - Sistama de aulorizegio do RRERLE
- Sistema do Informagbes de trabatho Saldas
Gerenciamento de Profstos - Reunides da reviso de status —
- Sistema de In o .
Saidas P e i Lo R 0
- Procedmentos bid .
- Plano de Projsto Organizacionals s
- Detalhes de Suporte iy =t
Saidas
- Resultados do Trabeiho
- Requisigbes de Mudangas

Figura 3.11 — Visédo Geral do Gerenciamento da Integragéo do Projeto

(PMBOK®, 2000)
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11.1 — Desenvolvimento do Plano de Projeto

O Desenvolvimento do Plano de Projeto utiliza as saidas dos outros processos para criar,
incluindo um planejamento estratégico, um documento consistente ¢ coerente que possa Ser

usado para guiar tanto a execugdo quanto o controle do projeto.

Entradas para o Desenvolvimento do Plano de Projeto

Outras saidas de planejamento, Informacoes Historicas, Politicas Organizacionais,

Restrigbes: Ja descritos anteriormente.

Premissas: As suposiges sdo fatores que, para os propoOsitos do planejamento, sdo
consideradas verdadeiras, reais. As premissas afetam todos os aspectos do planejamento do

projeto e sdo parte da elaboragdo progressiva do projeto.

Ferramentas e Técnicas para o Desenvolvimento do Plano de Projeto

Metodologia de Planejamento de projetos: A Metodologia de Planejamento de projetos
praticada pela organizagdo deve ser desenvolvida e praticada continuamente. Esta
Metodologia, adaptada & cultura, as tecnologias e as demais condigdes da organizagéo,
encurta caminho, permite um linguajar Unico e procedimentos comuns entre diferentes
projetos, evitando-se improvisagdes e discrepéncias.

Ela nada mais € que um guia para a equipe de projeto seguir durante o desenvolvimento do
projeto. Na maioria das organizagbes, a metodologia une ferramentas de softwares de

geréncia de projetos com documentos e formularios padrdes.

Habilidades e Conhecimentos dos Envolvidos: A metodologia de Planejamento de projetos é
complementada pelas habilidades e conhecimentos dos envolvidos, que sdo dteis no
desenvolvimento do projeto. A equipe de Geréncia do projeto € responsavel por criar um

ambiente no qual as partes envalvidas possam contribuir apropriadamente.
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Sistema de Informacdo de Gerenciamento de Projetos: O Sistema de Informagdo de
Gerenciamento de Projetos consiste em diversas técnicas e ferramentas que sdo usadas para
reunir, integrar e disseminar as saidas dos outros processos e, geralmente é auxiliado por
softwares, que processardo esses dados e informagdes que servirdo de apoio e facilitardo suas

integragdes.
Andilise de Valor Agregado: J4 descrito anteriormente.
Saidas do Desenvolvimento do Plano de Projeto

Plano de Projeto: O Plano de Projeto é um documento aprovado formalmente , usado para
gerenciar e controlar a execugdo do projeto. Segundo VARGAS [2002] € o alicerce de toda a
execugdo. Nele estdo contidos todos os planos secundarios, cronogramas, aspectos técnicos,
etc..

E um documento, ou um conjunto de documentos, para o qual sdo esperadas mudangas na
medida em que mais informagdes se tornam disponiveis no decorrer do projeto.

Ha varias maneiras de se organizar um Plano de Projeto, mas ele deve conter:

b

Carta de Projeto;

Descrigio da abordagem ou estratégia da geréncia de projetos;

Declaragdes de Escopo;

EAP,

Estimativas de Custos, datas programadas para inicio e fim das atividades e atribuigdes de
responsabilidade para cada deliverable da EAP,

v Documentos base de medig¢do de desempenho para escopo técnico; cronogramas, custo da

AN

Linha de Base do projeto;

v/ Principais marcos e suas datas previstas;

v Os Planos de Gerenciamento de Escopo, Tempo, Custo, Qualidade, Recursos Humanos,
Comunicagdo, Riscos e Contratos.

v" Questdes por resolver e pendentes.

Ele deve ser usado como uma diretriz para acompanhar e avaliar o desempenho do projeto e
para tomar futuras decisGes, mas principalmente como uma ferramenta de comunicagdo e
informagdes para todos os envolvidos, pois a medida que ocorrerem as mudangas no plano de

projeto e nos demais grupos de processos, ele deve ser atualizado imediatamente.
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Detalhes de suporte: Ja descritos anteriormente.

11.2 — Execug¢do do Plano de Projeto

E o processo que envolve a execugdo do Plano de Projeto.
Entradas para a Execu¢do do Plano de Projeto

Plano de Projeto, Detalhes de Suporte e Politicas Organizacionais: Ja descritos

anteriormente.

Agdes Preventivas: Agdes Preventivas sdo quaisquer coisas que reduzam a probabilidade das

conseqiiéncias potenciais dos eventos de risco do projeto.
Agdes Corretivas: Ja descritas anteriormente.
Ferramentas e Técnicas para a Execucdo do Plano de Projeto

Habilidades da Administracdo Geral: As Habilidades da Administragdo da organizagédo como
lideranga, resolugdo de conflitos, comunicagdo, formagdo das equipes e a negociagdo sdo
essenciais para uma efetiva execugdo do Plano de Projeto descritas anteriormente.

HELDMAN [2003] cita que essas habilidades ajudam na monitoragdo dos outros
departamentos que tem atribuigGes no projeto e no gerenciamento da evolugdo desses
departamentos. A equipe de geréncia precisard dessas habilidades para saber o que as

atribuigdes exigem, e fortes habilidades em lideranga para influenciar os departamentos.

Habilidades técnicas e conhecimento do produfo: A equipe do projeto deve apresentar um
conjunto de habilidades e conhecimentos sobre o produto do projeto. As habilidades
necessarias sdo definidas como parte do planejamento e sio providas durante o processo de

alocagdo de pessoal.

Sistema de autorizagdo do trabalho: O Sistema de autorizagdo do trabalho é um procedimento

formal que assegura que os trabalhos sejam feitos na ocasido certa e na sequiéncia apropriada.
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Além disso, especificam e iniciam a execugdo de cada pacote de trabalho. Geralmente sio
procedimentos escritos e definidos pela propria organizagdo. Normalmente sdo formulérios
que especificam a tarefa, os responsaveis, as datas de inicio e fim previstas, instru¢des e mais
alguns detalhes especificos da atividade. Dependendo da estrutura organizacional ¢ do
tamanho do projeto, a execugdo da tarefa deve ser autorizada pelo gerente de projeto ou pelo

gerente funcional.

Reunides de revisdo de status: As Reunies de revisdo de status sdo encontros planejados
regularmente com o objetivo de trocar informagdes e comunicar as atualizagdes do projeto.
Essas reunides, se forem periddicas, evitam surpresas, ajudam o gerente de projeto perante

possiveis riscos, possibilitam detectar problemas antes de acontecerem e muito mais.

Sistemas de Informagdo de Gerenciamento de Projetos: Ja descritos.

Procedimentos Organizacionais: Os Procedimentos Organizacionais sao muito parecidos com
as Politicas Organizacionais, mas eles sio uma ferramenta desse processo e a Politica
Organizacional € uma entrada. Esses procedimentos podem ser requisigdes especiais exigidas
pelo departamento financeiro para determinadas compras ou do departamento de recursos
humanos para contratagdes.

Saidas para a Execu¢do do Plano de Projeto

Resultados do Trabalho: Ja descritos anteriormente.

Requisi¢des de Mudangas: Ja descritas anteriormente.

11.3 — Controle Integrado de Mudancgas

O Controle Integrado de Mudangas se preocupa em influenciar os fatores que criam as
mudangas para assegurar elas sejam acordadas, em determinar que uma mudanga ocorreu e

em gerenciar as mudangas no memento que elas ocorram.

Entradas para o Controle Integrado de Mudangas
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Plano de Projeto, Relatdrios de Desempenho e Requisi¢bes de Mudangas: Ja descritos

anteriormente.

Ferramentas e Técnicas para o Controle Integrado de Mudangas

Sistema de Controle Integrado de Mudancas: Um Sistema de Controle Integrado de
Mudangas € um conjunto formal de procedimentos documentados que define como o
desempenho do projeto serd monitorado e avaliado, incluindo os passos através dos quais os
documentos oficiais do projeto podem ser alterados. As regras de responsabilidade da equipe
de projeto sdo claramente definidas e aceitas por todos os envolvidos. Se fossem permitidas
mudangas nos projetos sempre que solicitadas, provavelmente nunca se terminariam os
projetos. Certamente, os envolvidos submeteriam a continuas modificagdes nos requisitos, se
tivessem a chance de fazé-lo. Geralmente estes sistemas sdo formuléarios impressos que
contém as informagOes gerais do projeto e da mudanga, nome e namero do projeto, data e

detalhes relacionados & mudanga.

Geréncia de Configuragdo: A Geréncia de Configuragdo é um subconjunto do processo de
controle de mudangas. Ela requer identificar as caracteristicas fisicas do produto do projeto e
documentar a sua funcionalidade também. Além de especificar as caracteristicas do produto
do projeto, a geréncia da configuragdo verifica se a descri¢do estd exata e completa. Controla

e acompanha também as mudangas.

Medidas de desempenho: Ja descritas anteriormente.

Planejamento Adicional: Raramente os projetos sdo executados de acordo com o planejado.
As mudangas podem requerer novas estimativas, revisdes de custo, modificagdo na seqiiéncia
das atividades, etc. e ent3o € necessario um Planejamento Adicional.

Sistemas de Informagdo de Gerenciamento de Projetos: Ja descritos anteriormente.

Saidas para o Controle Integrado de Mudangas

Atualizagbes do Plano de Projeto, Acoes Corretivas e Licdes Aprendidas: Ja descritas

anteriormente.
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Capitulo 12 - Etica e Responsabilidade Profissional

Poucos assuntos tem sido tdo discutidos nas organizagGes quanto i ética corporativa. No
poderia ser diferente, visto as séries de escindalos desencadeadas pelas fraudes contabeis que
abalaram a economia americana no ano passado. A ética e a responsabilidade profissional
vem sendo vistas como questdo de sobrevivéncia das empresas, afinal ninguém quer ter o
destino de uma Enron ou de uma WorldCom.

Mas ai entra a discussdo do que significa ser ético? E fazer o que a lei permite? Tem haver

com os sentimentos que mostram o que € certo ou errado?

O Dicionario Universal cita que ética é uma “disciplina filoséfica que tem por objeto de
estudo os julgamentos de valor na medida em que estes se relacionam com a distingdo entre o

bem e o mal.”

Com essa definigdo, conclui-se que conceituar exatamente a ética é uma 4rea bastante
“nebulosa”, pois quem distingue corretamente entre o bem e o mal? O que é bom para uma
pessoa pode ndo ser para outra. Portanto, a ética é um verdadeiro conflito de interesses e de

valores. E os valores da sociedade mudam.

Ja foi ético ter escravos, por exemplo. Ja foi ético revistar os funcionarios na saida do trabalho
para checar se estavam roubando. E atualmente, as grandes fabricantes de cigarro possuem

gerentes de responsabilidade social!

Na tentativa de clarear esses conceitos é que o PMI® contemplou a ética e responsabilidade
profissional como uma nova area conhecimento no exame para certificagao PMP® desde
Margo de 2002. Com a ressalva de que ela ainda nao est4 descrita no PMBOK®, j4 que a sua

tltima versdo é de 2000.

O PMI® também criou o PMP® Code of Ethics (Codigo de Etica do PMP®) que
discute....(ainda preciso traduzir) e o PMP® Code of Professional Conduct (Cédigo de
Conduta Profissional do PMP®) que discute o cumprimento de todas as regras e
regulamentagBes do PMI®, seguindo praticas verdadeiras da profissdo, e promovendo a

premissa de respeito a propriedade individual.
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Parte IV - APLICABILIDADE E CONCLUSOES

Atualmente, gerenciar com eficicia e eficiéncia, além de ser um desafio é um fator critico

para o sucesso e para a sobrevivéncia da empresa.

As organizagOes t€ém que superar as expectativas de seus clientes, cumprindo prazos com
poucos recursos, gastando menos ¢ mantendo as metas e objetivos do projeto; e um bom
gerenciamento de projetos comsegue suprir estas necessidades e pode detectar e controlar

essas limitagGes, fazendo com que a organizagio tenha mais controle sobre elas.

O gerenciamento de projetos ndo deve ser praticado de maneira arbitraria, e sim conforme
técnicas reconhecidamente eficientes, onde se destacam as 9 &reas de conhecimento do
PMBOK®, Mas os seus conceitos podem ou ndo ser seguidos a risca. Isso cabe ao gerente de
projeto escolher e aplicar em seus projetos. E de suma importancia enxergar que o PMBOK®
¢ somente um guia de referéncia e nio uma metodologia. Ele é uma tentativa valida de

organizar o conhecimento necessario para bem gerenciar projetos.

Foram observados na pratica, alguns conceitos que o PMBOK® prega e que ajudam

demasiadamente no gerenciamento de projetos:

v' A carta de projeto é um documento imprescindivel, pois formaliza a existéncia do
projeto € suas primeiras expectativas;

v O gerente de projeto deve ser o elo de ligacdo entre a organizagiio e o cliente, deve estar
informado de todos os detalhes referentes ao seu projeto e por isso, deve ser alocado o
quanto antes;

v" A matriz de responsabilidades é uma ferramenta fundamental. Deve ser detalhadamente
elaborada de acordo com as atividades do projeto e por cargo na equipe do projeto. Isso
feito, diminuem-se as chances de alguma atividade ndo ser realizada por problemas de
entendimento entre responsabilidades e execugdo. E importante incluir também as
responsabilidades do cliente para que ele tome conhecimento de quais serdo as suas
obrigagdes também;

v" O Sistema de Controle Integrado de Mudangas, quando bem feito, é bastante vantajoso.
Observa-se na pratica que muitas organiza¢des ndo possuem no inicio do projeto um

escopo bem definido, mas mesmo assim o projeto ¢ iniciado. No decorrer do projeto sdo
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feitas muitas alteragdes de escopo que acabam por alterar prazo, custo, qualidade,
recursos humanos e muito mais. Neste caso, a EAP ¢ uma ferramenta poderosa no
auxilio desse gerenciamento. Ela propicia uma boa estimativa de custos, um bom
cronograma, consegue-se controlar as mudangas e calcular todos os impactos que elas
proporcionam no projeto como um todo.

v' A anilise de Valor Agregado talvez seja a melhor ferramenta usada hoje em dia para
controle e avaliagdo de desempenho dos projetos. Permite que o gerente de projeto seja
alertado se o projeto est4 ultrapassando o custo para realizar uma atividade ou se esta
apenas gastando mais porque o projeto estd acelerado. Isso traz grandes vantagens pois
permite que sejam tomadas agOes corretivas e principalmente preventivas com
antecedéncia;

v’ Manter uma base de dados com as informagdes mais importantes do projeto ajuda
bastante durante o projeto e futuramente também. Registrar as ligbes aprendidas do
projeto, por exemplo, pode evitar que 0 mesmo erro seja cometido em projetos
semelhantes;

v Planejar a comunicagdo (quem precisa de que informag@io, quando serdo necessarias,
como devem ser fornecidas e por quem, quais os relatérios necessarios, quais as
informagdes que eles precisam conter e etc.) facilita o fluxo de informagdes e a tomada
de decisGes, fundamentais hoje em dia;

v Antecipar os riscos do projeto e suas respostas reduz as ameagas aos objetivos do

projeto.

Existem ainda muitos outros beneficios quando se tem um bom gerenciamento de projetos,
mas o melhor é observar que as organizagBes estio se dando conta da importdncia de
gerenciar os seus projetos dentro de técnicas comprovadamente eficientes. Estudos realizados

pela consultoria The Standish Group comprovam estas melhorias ao longo dos anos.
Cerca de 30.000 projetos na 4rea de Tecnologia da Informagdo foram analisados em empresas
norte-americanas e uma pesquisa denominada The CHAOS Report foi publicada anualmente

desde 1994.

O relatorio de 1994 mostra que:
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v" 16% dos projetos foram bem-sucedidos, ou seja, completados dentro do escopo, prazo e
custo e com as caracteristicas e fungdes especificadas originalmente.

v' 31% dos projetos foram mau-sucedidos, ou seja, terminaram antes de terem sido
completados ou nunca foram implementados.

v" Os projetos excederam 222% do seu prazo original;

v" Os projetos excederam 189% do seu custo original.
O relatério de 2001 ja traz uma grande evolugdo neste quadro:
28% dos projetos foram bem-sucedidos;

23% dos projetos foram mau-sucedidos;

Os projetos excederam 63% do seu prazo original,

X 5% N K

Os projetos excederam 45% do seu custo original.

Fica claro que ainda estes resultados ndo sdo totalmente satisfatérios, mas ¢é inegavel a
evolugdo que se obteve nos Ultimos anos. Para um eficaz gerenciamento, a organizagdo deve
adotar metodologias com equipes treinadas para que consigam agregar valor as experiéncias
das pessoas em que nela trabalham e para que seus principios sejam colocados em pratica de

acordo com as necessidades da empresa.
Vale registrar que esta Monografia é apenas o inicio dos meus estudos nesta area, onde

pretendo me aperfeigoar cada vez mais e estar sempre a frente para poder contribuir com o

melhor desempenho das organizagdes.
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