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O PMBOK, compilado pela expertise do PMI — Project Management Institute, € a linha mestra
que nos conduz ao conhecimento organizado da geréncia de projetos. O estudodo PMBOK é
fundamental para que os gerentes de projetos possam compreender 0s ensinamentos e
relacionamentos que, através das areas de conhecimento e de processos preconizados pela
metodologia, traduzem os conceitos mais atuais da pratica de Gerenciamento de Projetos no
mundo.

Uma versdo do PMBOK em portugués €, mais que um sonho, uma urgéncia. O mundo
globalizado nao permite que barreiras como o idioma impecam o acesso e a divulgagédo do
conhecimento.

Cumprindo sua missdo, o PMI MG coloca disponivel para todos uma versao portugués do
PMBOK. E uma traducéo livre, ndo oficial e sem o compromisso quanto & exata
correspondéncia de cada termo do material traduzido com o original inglés do PMBOK.
Ndo se assegura, também, que o texto em portugués é correto o suficiente para
responder a qualquer questio do exame PMP - Project Management Professional. E
apenas uma contribui¢ao para o desenvolvimento do gerenciamento de projetos no
Brasil, onde todos os direitos autorais de tradugao pertencem ao Project Management
Institute Headquarters.

Essa versao foi entregue ao PMIMG pelos membros Antbnio José Soares, PMP, e Marcio
Tibo, PMP, que a elaboraram para auxiliar a preparacao para o exame de certificacao,
contando com a colaboracao de Darcilene Magalhdes e Katia Thomaz, PMP. A eles, por essa
iniciativa, nossos sinceros agradecimentos.

O PMIMG assume o compromisso de evoluir essa versao preliminar a partir de contribuigdes
de um maior niumero de membros e demais profissionais da area, na conviccdo da
importancia desse material para o desenvolvimento do Gerenciamento de Projetos no Brasil.
Envie a sua contribuicdo para o  endereco pmimg@aec.com.br. Agradecemos
antecipadamente seu comentario ou sugestdo de aprimoramento. Torne-se um colaborador
desse empreendimento.

Belo Horizonte, 28 de Maio de 2000

Ricardo Viana Vargas, PMP
Presidente do PMIMG
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INTRODUCAO

O Univeeso de Conhecimento em Geréncia de Proetos (PMBOK) é uma
denominagdo que representa todo 0 somatorio de conhecimento dentro da profissdo de
gerénciade projetos.

Como qualquer outra profisséo - advocacia, medicina e contabilidade - o conjunto de
conhecimentos baseia-se na contribuicdo dagueles profissionais e estudantes que
aplicam esses conhecimentos no dia a dia, desenvolvendo-os. Este Conjunto Completo
de Conhecimentos em Geréncia de Projetos (Full PMBOK) inclui os conhecimentos
ja comprovados através de praticas tradicionais que sao amplamente utilizadas, assim
como conhecimentos de praticas mais novadoras e avancadas que tém tido uma
aplicacdo mais limitada.

Este capitulo define e explica uma série de termos caracteristicos da &rea
apresentando também uma visdo geral do resto do documento. Ele inclui as seguintes
secoes:

1.1 Propoésito deste Documento

1.2 Oqueéum Projeto?

1.3 OqueéGerénciadeProjetos

1.4 Redacionamento com Outras Disciplinas de Geréncia

1.5 Empreendimentos Relacionados

1.1PROPOSITO DESTE DOCUMENTO

O propdsito principal deste documento é identificar e descrever aquela parte do
PMBOK que é geralmente aceita. O termo “geralmente aceita” significa, neste caso,
gue os conhecimentos e praticas descritos sdo aplicaveis a maioria dos projetos, na
maioria das vezes, e que ha um consenso amplamente difundido sobre seu valor e
utilidade. Geralmente acdita ndo significa, entretanto, que os conhecimentos e
praticas descritos sdo ou devem ser praticados uniformemente em todos os projetos; a
equipe de geréncia do projeto é sempre responsavel pela escolha daguilo que é mais
apropriado para um projeto especifico.

Este documento pretende também fornecer uma terminologia comum, dentro da
profisséo, para discussdes sobre Geréncia de Projetos. A Geréncia de Projeto é uma
profissdo relativamente nova e, embora haja uma razoavel concordancia, dentro da
comunidade de projetos, acerca daquilo que é feito, existe relativamente pouco
consenso quanto aos termos usados.

Este documento prové uma referéncia bésica para qualquer profissiona
interessado na profissdo de Geréncia de Projetos. Entre outras categorias inclui:

- Gerentes de Projetos e outros membros da equipe

- Gerentes dos Gerentes de Projetos

. Clientes e outras partes envolvidasdo projeto

- Gerentes Funcionais que tém funcionérios al ocados &s equipes de projeto

- Professores que atuam em cadeiras de Geréncia de Projetos e tdpicos

relacionados

- Consultores e outros especialistas em Geréncia de Projetos e areas rel acionadas

- Instrutores que ministram programas de treinamento em Geréncia de Projetos

Por ser uma referéncia basica, este documento néo abrange todos os aspectos da
Geréncia de Projetos. O Apéndice E discute a questdo de extensdes ao PMBOK para
Areas de Aplicagdo especificas, enquanto no Apéndice F sdo listadas algumas fontes
principais de informacdes sobre Geréncia de Projetos.

11
Proposito deste
Documento

12
O queéum Projeto?

13
O queéGerénciade
Projetos?

14

Reacionamento com
OutrasDisciplinasde
Geréncia

15
Empreendimentos
Relacionados

! Tradug&o para Stakehol ders que s&o individuos ou organi zagdes que esto ativamente envolvidos no projeto, ou cujos
interesses podem ser positiva ou negativamente af etados pel os resultados do projeto.
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Este documento é também utilizado pelo PMI (Project Management |nstitute)
como uma estrutura consistente para seus programas de desenvolvimento
profissional incluindo:

Certificagdo de Profissionais de Geréncia de Projetos (PMP — Project
Management Professional)

Credenciamento dos programas educacionais que concedem grau em
Geréncia de Projetos.

1.20 QUE E UM PROJETO?
As organizagOes executam trabalho. O trabalho envolve servigos continuados e/ou
projetos, embora possa haver superposi¢cdo entre os dois. Servicos continuados e
projetos possuem muitas caracteristicas comuns; por exemplo, ambos sdo:
Executados por pessoas
Restringidos por recursos limitados
Planejados, executados e controlados

Servicos continuados e projetos diferem principalmente porque enquanto os
primeiros séo continuos e repetitivos, os projetos séo temporarios e Unicos. Assim,
um projeto pode ser definido em termos de suas caracteristicas distintas— um projeto
€ um empreendimento tempordrio com o objetivo de criar um produto ou servico
Unico. Temporario significa que cada projeto tem um comego e um fim bem
definidos. Unico significa que o produto ou servico produzido é de alguma forma
diferente de todos o0s outros produtos ou servicos semel hantes.

Os projetos sdo desenvolvidos em todos os niveis da organizacdo. Eles podem
envolver uma Unica pessoa ou milhares delas. Podem requerer menos do que 100
horas de trabalho ou até 10.000.000 ou mais para se completarem. Os projetos
podem envolver uma unidade isolada da organizag8o ou atravessar as fronteiras
organizacionais, como ocorre com consorcios e parcerias. Os projetos sao
freglientemente componentes criticos da estratégia de negécios da organizagao.
Pode-se citar como exempl os de projetos:

- Desenvolver um novo produto ou servico

Implementar uma mudanca organizacional a nivel de estrutura, de pessoas ou
de estilo gerencial

Planejar um novo veiculo de transporte

Desenvolver ou adquirir um sistema de informag&o novo ou modificado
Construir um prédio ou instalagdes

Levar acabo umacampanha politica

Implementar um novo processo ou procedimento organi zacional

1.2.1Temporario
Temporério significa que cada projeto tem um inicio e um fim muito bem definidos.
Chega-se ao fim do projeto quando os seus objetivos foram al cangados ou quando
torna-se claro que 0s objetivos do projeto ndo serdo ou ndo poderdo mais ser
atingidos. O projeto é entdo encerrado. Temporario ndo significa que a sua duragéo é
curta; muitos projetos duram varios anos. Em todos os casos, entretanto, a duragdo
do projeto éfinita; projetos ndo séo esforgos continuados.

Além disto, o termo temporario geralmente ndo se aplica ao produto ou servigo
criado pelo projeto. A maioria dos projetos sdo empreendidos para criar um
resultado duradouro. Por exemplo, um projeto para erigir um monumento nacional
criaraum resultado que devera durar séculos.

Muitos empreendimentos sdo tempordrios apenas no sentido de que eles
terminardo num momento qualquer. Por exemplo, uma linha de montagem de uma
fabrica de automéveis, podera eventualmente ser descontinuada, ou a prépria fabrica
ser desativada. Um projeto é fundamentalmente diferente porque ele termina
guando seus objetivos propostos sdo al cangados, enquanto as operagfes continuadas
(ndo projetos), quando atingem seus objetivos, criam um novo grupo de objetivos e
o trabal ho continua.
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A natureza temporaria dos projetos se aplica também a outros aspectos dos

empreendi mentos:

- A oportunidade ou os nichos de mercado séo usua mente temporarios —amaioria
dos projetos tém um espaco de tempo limitado para produzir seus produtos e
Servigos

- A equipe do projeto normamente € desmontada apds 0 projeto — 0s projetos em
sua maioria sao conduzidos por uma equipe gue tem o Gnico compromisso daquele
projeto. Ao término do projeto, a equipe € liberada e os membros realocados em
outras atividades.

1.2.2 Produto ou Servico Unico

Os projetos envolvem o desenvolvimento de algo que nunca foi feito antes, e que &,
portanto, Unico. Um produto ou servigo pode ser Gnico, mesmo considerando que ja
tenha sido desenvolvida uma infinidade de produtos/servigos em sua categoria. Por
exemplo, muitos e muitos edificios ja foram construidos, mas cada nova unidade
langada, € Unica — com um proprietario diferente, projeto proprio, localizagdo
especifica, construtor diferente, e assim por diante. A presenca de fatores repetitivos ndo
muda a caracteristicaintrinseca de unicidade do esforco global. Por exemplo:

- Um projeto para desenvolver um novo tipo de avido comercial pode requerer uma

série de protétipos

- Um projeto para liberacdo a populagdo de um novo medicamento, pode requerer

milhares de doses da droga para distribui¢éo em testes clinicos

- A construcdo de um conjunto habitacional pode incluir centenas de unidades

individuais

Como o produto de cada projeto é Unico, as caracteristicas peculiares que o
distinguem devem ser progressivamente elaboradas. Progressvamente significa
“proceder por etapas; continuar de forma determinada, por incrementos’ enquanto
elaboradas significa “trabalhadas com cuidado e detalhe; desenvolvidas por completo”
[1]. Estas caracteristicas que distinguem os produtos a serem construidos, sdo
amplamente definidas bem cedo no projeto, e se tornam mais explicitas e detalhadas
assim que a equi pe adquire uma melhor e mais completa percep¢do do produto.

A elaboracdo progressiva das caracteristicas do produto necessita ser
cuidadosamente coordenada com a correta definicdo do escopo do projeto,
especialmente se o projeto € desenvolvido sob contrato. Quando adequadamente
definido, o escopo do projeto — que define todo o trabalho a ser realizado no projeto —
deve permanecer constante, ainda que as caracteristicas do produto estejam sendo
elaboradas progressivamente. O relacionamento entre o escopo do produto e 0 escopo
do projeto é discutido mais afrente naintroducdo do Capitulo 5.

Os dois exemplos seguintes ilustram o conceito de elaboragdo progressiva em duas
areas de aplicacdo diferentes.

Exemplo 1. Uma fébrica de processamento quimico comega com 0 processo de
engenharia definindo as caracteristicas do processo. Estas caracteristicas sdo usadas
para projetar as principais unidades de produgdo. Estainformagao, por suavez, torna-se
a base para o design de engenharia que define o leiaute detalhado da fébrica e as
caracteristicas mecénicas das unidades de processo e das instalagdes auxiliares. Como
resultado obtém-se desenhos de engenharia que sédo desdobrados para produzir desenhos
de fabricacdo (isometria de construcdo). Durante a construcdo, uma série de
interpretacdes e adaptacdes sdo feitas, quando necessarias, e submetidas aaprovacao
formal. Esta “daboracdo” posterior € também transposta para desenhos do que
realmente foi construido (“as built design”). Durante as fases de teste e manutencgao,
novas transformagdes sdo freqlientemente realizadas sob aformade gjustesfinais.

Exemplo 2. O produto de uma pesquisa biofarmacéutica pode ser inicialmente
definido como “Testes clinicos de XYZ"” uma vez que o nimero e o tamanho de cada
teste ndo é conhecido. Com o inicio do projeto, o produto pode ser descrito mais
explicitamente como “ Trés testes Fase |, Quatro testes Fase I, e Doistestes Fase I117. A
préxima etapa na elaboragdo progressiva pode enfocar exclusivamente os protocol os
para os experimentos da Fase | — quantos pacientes devem tomar que dosagens e com
que frequéncia. Nas fases finais do projeto os testes para a Fase Ill seriam
explicitamente definidos, baseados nas informacdes coletadas durante os experimentos
dasFases| ell.


Administrator
escopo do projeto,
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1.3 O QUE E GERENCIA DE PROJETOS?
Geréncia de Projetos € a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, e técnicas para
projetar aividades que visem atingir ou exceder as necessi dades e expectativas das partes
envolvidas, com relacdo ao projeto. O ato de atingir ou exceder as necessidades e
expectativas das partes envolvidas, invariavelmente envolve o equilibrio entre demandas
concorrentes:
Escopo, prazo, custo e qualidade
Diferentes necessidades e expectativas das partes envolvidas
Necessidades concretas e expectativas
O termo geréncia de projetos é algumas vezes usado para descrever uma abordagem
organizacional  para gerenciamento dos processos operacionais continuos. Esta
abordagem, mais conhecida como geréncia por projetos, trata muitos aspectos dos
servigos continuados como projetos, objetivando aplicar também a eles, os conceitos de
geréncia de projetos. Embora seja ébvio que o conhecimento de geréncia de projetos é
essencial para uma organizagdo que aplica a geréncia por projetos, uma discussao
detal hada dessa abordagem, esta fora do escopo deste documento.
O conhecimento sobre geréncia de projetos pode ser organizado de muitas formas.
Este documento esta estruturado em duas se¢des principais e 12 capitulos como descrito
abaixo:

1.3.1A Estrutura de Geréncia de Projetos
A Parte |, A Estrutura de Geréncia de Projetos, fornece uma estrutura béasica para
compreensdo do assunto gerénciade projetos.

O Capitulo 1, Introducéo, define os termos chaves e apresenta uma visdo geral do
resto do documento.

O Capitulo 2, O Contexto da Geréncia de Projetos, descreve o ambiente no qual o
projeto opera. A equipe de geréncia do projeto devem compreender este contexto amplo—
0 gerenciamento das atividades diérias do projeto é necessario mas nao suficiente.

O Capitulo 3, Os Processos da Geréncia de Projetos, apresenta uma visdo geral da
interacdo entre os diversos processos de geréncia de projetos. O entendimento destas
interacdes é essencial paraacompreensdo do material apresentado do Capitulo 4 até 0 12.

1.3.2As Areas de Conhecimento da Geréncia de Projetos
A Parte Il, As Areas de Conhecimento da Geréncia de Projetos, descreve os
conhecimentos e préticas em geréncia de projetos em termos dos processos que as
compbem. Estes processos foram organizados em nove areas de conhecimentos como
descrito abaixo e como ilustrado na Figura 1-1.

O Capitulo 4, Geréncia da Integracdo do Projeto, descreve 0s processos necessarios
para assegurar que os diversos elementos do projeto sejam adequadamente coordenados.
Ele é composto pelo desenvolvimento do plano do projeto, execucdo do plano do projeto
econtrole geral de mudancas.

O Capitulo 5, Geréncia do Ecopo do Projeto, descreve 0s processos necessarios
para assegurar que o projeto contemple todo o trabalho requerido, e nada mais que o
trabalho requerido, para completar o projeto com sucesso. Ele é composto pela iniciagéo,
plangamento do escopo, detalhamento do escopo, verificagdio do escopo e controle de
mudangas do escopo.

O Capitulo 6, Geréncia do Tempo do Projeto, descreve 0S processos necessarios
para assegurar que 0 projeto termine dentro do prazo previsto. Ele é composto pela
ddfinicho das atividades, seqlienciamento das atividades, edimativa da duracdo das
atividades, desenvolvimento do cronograma e controle do cronograma.

O Capitulo 7, Geréncia do Custo do Projeto, descreve 0s processos necessarios para
assegurar que o projeto seja completado dentro do orcamento previsto. Ele é composto
pelo plangamento dos recursos, edtimetiva dos custos, orcamento dos cudtos e controle
dos custos.

O Capitulo 8, Geréncia da Qualidade do Prgjeto, descreve 0s processos necessarios
para assegurar que as necessidades que originaram o desenvolvimento do projeto seréo
satisfeitas. Ele é composto pelo plangamento da qualidade, garantia da qualidade e
controle da qualidade.


Administrator
Gerência de Projetos é a aplicação de conhecimentos, habilidades, e técnicas para
projetar atividades que visem atingir ou exceder as necessidades e expectativas das partes
envolvidas, com relação ao projeto.
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Figura1l-1. Visdo Geral das Areas de Conhecimento e dos Processos da Geréncia de Projetos
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O Capitulo 9, Geréncia dos Recursos Humanos do Projeto, descreve 0s processos
necessarios para proporcionar a melhor utilizagdo das pessoas envolvidas no projeto. Ele
€ composto pelo plangamento organizacional, montagem da equipe e deservolvimento
da equipe.

O Capitulo 10, Geréncia das ComunicagBes do Projeto, descreve 0S processos
necessarios para assegurar que a geracgdo, captura, distribuicdo, armazenamento e pronta
apresentacdo das informagdes do projeto sejam feitas de forma adequada e no tempo
certo. Ele é composto pelo plangamento das comunicagbes, didribuicdo das
informagdes, relato de desampenho e encerramento adminigtrativo.

O Capitulo 11, Geréncia dos Riscos do Projeto, descreve os processos que dizem
respeito a identificacdo, andlise e resposta a riscos do projeto. Ele € composto pela
identificagBio dos riscos, quantificagdo dos riscos, desenvolvimento das respostas aos
riscos e controle das respostas aos riscos.

O Capitulo 12, Geréncia das Aquiscies do Projeto, descreve 0S processos
necess&rios para a aquisicdo de mercadorias e servicos fora da organizacdo que
desenvolve o projeto. Ele é composto pelo plangamento das aquisicBes, preparacdo das
aquisigdes, obtencdo de propostas, sdecdo de fornecedores, administragdo dos contratos
e encerramento do contrato.

RELACIONAMENTO COM OUTRAS DISCIPLINAS

GERENCIAIS

A maior parte do conhecimento necessério para gerenciar projetos é quase especifico da
disciplina geréncia de projetos (como exemplo cita-se a andlise de caminho critico e a
estrutura de divisdo do trabalho (WBS)). Entretanto, o PMBOK, na verdade, perpassa
outras disciplinas de geréncia como ilustrado na Figura 1-2.

A Adminisracdo geral engloba o plangjamento, a organizacgdo, a alocacao de pessoas,
a execucdo e o controle das atividades de uma empresa em funcionamento. A
administracdo geral também inclui disciplinas de suporte tais como a programacéo de
computadores, leis, estatisticas e teoria das probabilidades, logistica, e pessoa. O
PMBOK intercepta a administragdo geral em muitas &eas — comportamento
organizacional, previsdo financeira, e técnicas de planejamento, para citar algumas delas.
A Sec¢éo 2.4 apresenta uma discussdo mais detal hada da administragéo geral.

Areas de Aplicacdo sdo categorias de projetos que tém elementos comuns, mas que
ndo estardo presentes, necessariamente, em todos os projetos. As areas de aplicacédo sdo
usual mente definidas em termos de:

- Elementos técnicos, tais como desenvolvimento de software, farmacéutica ou

engenhariacivil.

- Elementos gerenciais, tais como contratacdo por 6rgdo do governo e

desenvolvimento de um novo produto.

- Grupos de indUstria, tais como automotiva, quimicaou financeira.

O Apéndice E inclui uma discussdo mais detalhada das areas de aplicacdo em geréncia
de projetos.

EMPREENDIMENTOS RELACIONADOS
Certos tipos de empreendimentos sdo fortemente relacionados com projetos. Estes tipos
de empreendimentos sdo descritos abaixo:

Programas. Um programa € um grupo de projetos gerenciados de uma forma
coordenada, a fim de se obter beneficios que, de uma forma isolada, ndo se obteria. [2].
Muitos programas também incluem elementos de operagdes continuadas. Por exempl o:

- O “Programa avido XYZ" inclui o(s) projeto(s) de design e desenvolvimento da
aeronave assim como os servigos continuados de fabricacdo e suporte do veiculo no
campo.

- Muitas empresas €eletronicas tém “gerentes de programas’ que S0 responsaveis
tanto pelo desenvolvimento das versdes de um produto individual (que séo projetos)
guanto pela coordenagdo, ao longo do tempo, dessas diversas versdes do produto
(que sdo servigos continuados).


Administrator
A Administração geral engloba o planejamento, a organização, a alocação de pessoas,
a execução e o controle das atividades de uma empresa em funcionamento.

Administrator
Áreas de Aplicação são categorias de projetos que têm elementos comuns, mas que
não estarão presentes, necessariamente, em todos os projetos.
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Figura 1-2. Relacionamento da Geréncia de Projetos com
Outras Disciplinas da Administragdo
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geralmente aceitas

Conhecimentos e
_ Praticasdas
Areas de Aplicagdo

Conhecimentos e
Praticas de
Administracéo Geral

Esta figura € uma visdo conceitual desses relacionamentos
As sobreposi¢des mostradas ndo sao proporcionais

Os programas podem também envolver uma série de tarefas repetitivas ou ciclicas, como por
exemplo:

- Nos servicos de &gua, luz e esgoto € comum se falar em “programa de construgdo” anual,

significando uma operagdo continuada regular, que envolve muitos projetos.

Muitas organizagdes sem fim lucrativos tém um “programa de coleta de fundos’. Esse esforco
continuado para se obter suporte financeiro, freglientemente envolve uma série de projetos
discretos tais como campanhas de captacao de membros e | eil 5es.

A publicacdo de um jornal ou revista é também um programa — o periédico propriamente dito é
um esfor¢o continuado, mas a geracéo de cada exemplar individual € um projeto.

Em algumas areas de aplicacdo, a geréncia de programas e a geréncia de projetos sao tratados
como sinbnimos; em outras, a geréncia de projetos € um subconjunto da geréncia de programas.
Ocasionalmente, a geréncia de programas € considerado um subconjunto da geréncia de projetos. Esta
diversidade de significados torna imperativo que antes de qualquer discussdo sobre geréncia de
programas versus geréncia de projetos, haja uma definicéo clara e consistente, entre os participantes,
de cadaum dos termos.


Administrator
algumas áreas de aplicação, a gerência de programas e a gerência de projetos são tratados
como sinônimos; em outras, a gerência de projetos é um subconjunto da gerência de programas.
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Subprojetos. Os projetos sdo muitas vezes divididos em componentes mais
gerencidaveis ou subprojetos. Subprojetos sdo freglientemente contratados de outra
empresa ou outra unidade funcional dentro da mesma organizacdo. Exemplos de
subprojetosincluem:

- Umafase de um projeto (as fases de um projeto sdo descritas na Secéo 2.1).
Umainstalagéo de acessorios hidraulicos ou el étricos em um projeto de construcéo
Testes de programas de computadores em um projeto de desenvolvimento de
software
Uma fabricagdo de alto volume para sustentar ensaios clinicos de um novo
remédio, durante um projeto farmacéutico de pesquisa e desenvol vimento.

Entretanto, do ponto de vista da organizacdo que desenvolve o projeto, o subprojeto &,
freqlientemente, considerado muito mais um servico do que um produto, e este servico é

Unico. Assim, os subprojetos sdo tipicamente referenciados como projetos e gerenciados
como tal.
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Subprojetos são freqüentemente contratados de outra
empresa ou outra unidade funcional dentro da mesma organização.
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Entretanto, do ponto de vista da organização que desenvolve o projeto, o subprojeto é,
freqüentemente, considerado muito mais um serviço do que um produto, e este serviço é
único. Assim, os subprojetos são tipicamente referenciados como projetos e gerenciados
como tal.
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O CONTEXTO DA GERENCIA
DE PROJETOS

Tanto os projetos quanto a geréncia de projetos se inserem num ambiente bem mais 2.1 Fasesdo
amplo do que o Projeto propriamente dito. A equipe de geréncia do projeto deve  ProjetoeO Ciclo
compreender este contexto mais amplo - a geréncia das atividades diérias do projeto €  deVidado
necessaria mas nao € suficiente para 0 seu sucesso. Este capitulo descreve os principais  Projeto

aspectos de contexto da Geréncia de Projetos ndo abordados em outras partes deste

documento. Os tépicos aqui incluidos sdo: 2.2 Partes
2.1 Fasesdo Projetoe O CicdodeVidado Projeto envplvidasdo
2.2 Partesenvolvidas do Projeto Projeto
2.3 Influéncias da Or ganizagdo o
2.4 Principais Habilidades da Administracéo Geral 23 Influénciasda
2.5 Influéncias Sécio-econémicas Organizacéo
2.1 FAses po PROJETO E 0 CicLO DE VIDA DO PRc a‘a‘bﬁ{ig‘:‘dfja
Como os projetos possuem um caréter Unico, a eles esta associado um certo grau de Administrago

incerteza. As organizagcdes que desenvolvem projetos usualmente dividem-nos em Geral
varias fases visando um melhor controle gerencial e uma ligagdo mais adequada de cada
projeto aos seus processos operacionais continuos®. .

. S : . - - 25 Influéncias
O conjunto das fases de um projeto é conhecido como ciclo devida do projeto.

Sécio-econdmicas
2.1.1Caracteristicas das Fases do Projeto

Cada fase do projeto é marcada pela conclusdo de um ou mais produtos da fase

(deliverables). Um subproduto é um resultado do trabalho (work product), tangivel e

verificavel, tal como um estudo de viabilidade, um design detalhado ou um protétipo.

Os subprodutos do projeto e também as fases, comp8em uma seqliéncia ldgica, criada

para assegurar uma adequada definicdo do produto do projeto.

A conclusdo de uma fase é geralmente marcada pela revisdo dos principais
subprodutos e pela avaliagdo do desempenho do projeto tendo em vista (a) determinar
se 0 projeto deve continuar na sua proximafase e (b) detectar e corrigir erros a um custo
aceitavel. Estas revisdes de fim de fase sdo comumente denominadas saidas de fase
(phase exits), passagens de estagio (Sage gates) ou pontos de término (kill points).

Cada fase normalmente inclui um conjunto de resultados de trabalho especificos,
projetados com o objetivo de estabelecer um controle gerencial desgjado. A maioria
destes itens estdo relacionados com o principal subproduto da fase. As fases,
tipicamente, adotam nomes provenientes destes itens: levantamento de necessidades,
desenho ou especificagdo (design), implementagdo ou construgdo, documentagéo (text),
implantagdo ou inauguragdo (start-up), manutencdo (turnover), e outros. Alguns ciclos
de vida de projeto representativos sdo descritos na Secdo 2.1.3.

2.1.2Caracteristicas Do Ciclo De Vida Do Projeto
O ciclo de vida do projeto serve para definir o inicio e o fim de um projeto. Por
exemplo, quando uma organizagéo identifica uma oportunidade dentro de sua linha de
atuagcdo, normalmente ela solicita um estudo de viabilidade para decidir se deve criar
um projeto.. O ciclo de vida do projeto determina se o estudo de viabilidade constituira
aprimeirafase do projeto ou se deve ser tratado como um projeto aparte.

! Traducao do termo inglés “ ongoing operations’ representando todas as atividades de carater repetitivo e continuo ou
seja, ndo caracterizadas como projeto
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(phase exits), passagens de estágio (stage gates) ou pontos de término (kill points).
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Figura 2-1. Exemplo Genérico de Ciclo de Vida
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A definicdo do ciclo de vida do projeto também determina os procedimentos de
transicdo para 0 ambiente de operacdo que serdo incluidos ao fina do projeto,
distinguindo-os dos que néo seréo. Destaforma, o ciclo de vida do projeto pode ser usado
paraligar o projeto aos processos operacionais continuos da organizagao executora.

A sequiéncia de fases, definida pela maioria dos ciclos de vida de projeto, tais como
“solicitacbes” para “design”, “construc8o para operagdes’ ou “especificagdo” para
“manufatura’, geralmente envolve alguma forma de transferéncia de tecnologia ou hand-
off,. Os subprodutos oriundos de uma fase normalmente séo aprovados antes do inicio da
proxima fase Entretanto, quando os riscos sdo considerados aceitaveis, a fase
subsequente pode iniciar antes da aprovagéo dos subprodutos da fase precedente. Esta
prética de sobreposicao de fases é usual mente chamada de fast tracking?.

Osciclo de vida dos projetos geralmente definem:

- Que trabalho técnico deve ser realizado em cada fase (por exemplo, o trabalho do

arquiteto deve fazer parte dafase de defini¢cdo ou dafase de execucéo?).

- Quem deve estar envolvido em cada fase (por exemplo, a Engenharia Simultanea®
exige que os implementadores sejam envolvidos nas fases de levantamento de
necessi dades e especificagéo).

As descri¢des do ciclo de vida de projeto podem ser genéricas ou detalhadas.
Descrigdes muito detalhadas podem conter uma série de formulérios, diagramas e
checklists para prover estrutura e consisténcia. Estas abordagens detalhadas séo
freqlientemente chamadas de metodol ogias de geréncia de projeto.

A maioria das descricbes do ciclo de vida de projeto apresentam agumas
caracteristicas em comum:

- O custo e aquantidade de pessoas integrantes da equipe sdo baixos no inicio do
projeto, sofre incrementos no decorrer do mesmo e se reduzem drasticamente
guando seu término é vislumbrado. Este modelo éilustrado na Figura 2-1.

- No inicio do projeto, a probabilidade de termin&lo com sucesso € baixa e, portanto,
0 risco e a incerteza sdo altos. Normalmente a probabilidade de sucesso vai
aumentando amedida que o projeto caminhaem direcéo ao seu término.

- A capacidade das partes envolvidas de influenciar as caracteristicas finais do
produto do projeto e o seu custo final, é alta no inicio e vai se reduzindo com o
andamento do projeto. Isto acontece, principalmente, porque o custo de mudancgas e
corregdo de erros geralmente aumenta amedida que o projeto se desenvolve.

Deve-se tomar cuidado para distinguir ciclo de vida de projeto de ciclo de vida do
produto. Por exemplo, um projeto para langar no mercado um novo computador de mesa
é somente umafase ou estégio do ciclo de vida deste produto.

2 Compress3o do cronograma do projeto pela superposicao de atividades que normalmente estariam em sequéncia.
% Traduc&o do inglés “ Concurrent Engineering” onde se pressupde que varias atividades possam ser desenvolvidas em
paralelo, em oposi¢ao ao sequenciamento de atividades.
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Figura 2-2. Ciclo de Vida Representativo da Aquisicdo pelo Sistema de Defesa US DOD 5000.2 (Ver. 2/26/93)
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Ainda que muitos ciclos de vida de projeto apresentem nomes de fases similares
com resultados de trabalho similares, poucos sdo idénticos. Embora a maioria tenha
guatro ou cinco fases, alguns chegam a ter nove ou mais. Mesmo numa mesma area de
aplicacdo, temos variagBes significativas — numa organizacdo, o ciclo de vida para
desenvolvimento de software pode ter uma Unica fase de design, enquanto em outra,
pode apresentar duas fases, uma para especificacdo funcional e outra para design
detal hado.

Subprojetos, dentro dos projetos, podem ter ciclos de vida separados. Por exemplo,
uma empresa de arquitetura contratada para projetar um novo prédio de escritérios
estara inicialmente envolvida com a fase de definicdes do contratante, quando da
elaboracéo do projeto, e com a fase de implementacéo, quando fornecendo suporte a
construcéo. O projeto de desenho arquitetdnico, no entanto, tera sua propria série de
fases desde a especificacdo conceitual, passando pela definicdo e implementacdo, até o
encerramento. O arquiteto pode, ainda, tratar o design do prédio e o suporte a
construcdo como projetos separados com suas proprias fases.

2.1.3Ciclos de Vida Representativos dos Projetos
Os seguintes ciclos de vidaforam selecionados parailustrar a diversidade de abordagens
em uso. Os exemplos apresentados sdo tipicos; eles ndo sdo nem recomendados nem
preferidos. Em cada caso, 0 nome das fases e 0s principais subprodutos sdo aqueles
descritos pelo autor.
Aquisicdo pelo Sistema de Defesa. A diretriz 5000.2 do Departamento de Defesa
Americano, em sua revisdo de Fevereiro de 1993, descreve uma série de fases e marcos
para o processo de aguisi¢do, como ilustrado na Figura 2-2.
- Definicdo das Necessidades do Projeto - termina com a Aprovagdo dos Estudos
Conceituais.

- Conceituagdo do Projeto - termina com a Aprovagdo da Demonstragdo de
Conceito.

- Demonstragdo e Validag&o - termina com a Aprovacéo do Desenvolvimento.

- Desenvolvimento dos Processos de Fabricag8o - termina com a Aprovagdo da
Producéo.

- Produgdo e Desdobramento — sobrepde os processos continuos de Operagdo e
Suporte.
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numa organização, o ciclo de vida para
desenvolvimento de software pode ter uma única fase de design, enquanto em outra,
pode apresentar duas fases, uma para especificação funcional e outra para design
detalhado.
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Figura

2-3. Ciclo de Vida Representativo de um Projeto de Contrugdo Segundo Morris
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Construcao Civil. Morris [1] descreve o ciclo de vida de construgdo como ilustrado

naFigura 2-3;

- Viabilidade - formulagdo do projeto, estudos de viabilidade e formulagdo e
aprovacdo da estratégia. Uma decisdo de continuidade (go/no-go) do projeto faz
parte dafinalizag8o desta fase.

- Plangjamento e Projeto - projeto basico, custo e cronograma, termos e condicles
contratuais, e planejamento detalhado. A maioria dos contratos sdo fechados ao final
destafase.

- Producdo - fabricagdo, entrega, obras civis, instalacdo e teste. As instalacdes estdo
substancia mente compl etas ao final destafase.

- Adaptacdo e Lancamento - teste final e manutencé@o. As instalagbes estdo em plena
operacdo ao final destafase.

Indistria Farmacéutica. Murphy [2] descreve o ciclo de vida do projeto para

desenvolvimento de um novo produto farmacéutico nos EUA, como ilustrado na Figura

2-4:

- Investigac@o e Selecdo - inclui pesquisa bésica e aplicada para identificagdo de
candidatos paratestes pré-clinicos.

- Desenvolvimento Pré-clinico - inclui testes de laboratério e animal para determinar a
eficacia e seguranca da droga. Inclui também a preparacdo e o registro de
“Investigacédo de Nova Droga’ (IND - Investigational New Drug).

- Desenvolvimento do(s) Registro(s) - inclui os testes das Fases Clinicas I, Il e Ill,
assim como a preparacdo e registro do “Pedido de Nova Droga’ (NDA - New Drug
Application).

- Atividade Pds-submissdo - inclui o trabalho adicional necessario para suportar a
revisdo do NDA pelo 6rgdo responsavel pelo ontrole de remédios nos Estados
Unidos - o FDA (Federal and Drug Administration)
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Figura 2-4. Ciclo de Vida Representativo de um Projeto Farmacéutico, segundo Murphy
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Desenvolvimento de Software. Muench e outros [3] descreve um modelo espiral de
desenvolvimento de software com quatro ciclos e quatro quadrantes, como ilustrado na
Figura 2-5:

- Ciclo de prova de conceito (proof-of-concept) - captura os requerimentos de
negécio, define objetivos para a prova de conceito, produz um desenho conceitual
do sistema, projeta e constréi a prova de conceito, produz planos de teste de
aceitacdo, conduz andlises derisco e faz recomendagoes.

- Primeiro ciclo de implementagdo - produz os requerimentos do sistema, define
objetivos para a primeira implementagdo, produz o desenho légico do sistema,
projeta e constréi a primeira implementagéo, produz planos de teste do sistema,
avaiaa primeiraimplementacao e faz recomendagoes.

- Segundo ciclo de implementacdo - produz os requerimentos dos subsistemas,
define objetivos para a segunda implementagdo, produz o desenho fisico do
sistema, constréi a segunda implementacdo, produz planos de teste do sistema,
avalia a segunda implementagdo e faz recomendagdes.

- Ciclo fina - completa os requerimentos, produz o desenho final do sistema,
constréi a implementacdo final, conduz os testes de unidade, de subsistema, de
sistema e de aceitacéo.

2.2 As PARTES ENVOLVIDAS Do PROJETO

Os partes envolvidas sdo individuos e organizagdes diretamente envolvidos no projeto,
ou aqueles cujos interesses podem ser afetados, de forma positiva ou negativa, no
decorrer do projeto ou mesmo apoés sua conclusdo. A equipe de geréncia do projeto deve
identificar as partes envolvidas, conhecer suas necessidades e expectativas e, entdo,
gerenciar e influenciar estas expectativas de forma a garantir o sucesso do projeto. A
identificacdo das partes envolvidas geralmente é tarefa dificil. Por exemplo, um
trabalhador da linha de montagem, cujo emprego depende do resultado de um projeto de
design de um novo produto, seria uma parte envolvida?

Em todo projeto existem alguns partes envolvidas principais:

- Gerente do projeto - individuo responsavel pela geréncia do projeto.

- Cliente - individuo ou organizacdo que fara uso do produto do projeto. Podem
existir multiplas camadas de clientes. Por exemplo, os clientes de um novo produto
farmacéutico incluem os médicos que o0 prescrevem, 0s pacientes que o tomam e
as companhias de seguro que pagam por ele.

- Organizag8o executora - empresa cujos funcionarios estdo mais diretamente
envolvidos na execucdo do projeto.

- Patrocinador - individuo ou grupo, dentro da organizag&o executora, que prové os
recursos financeiros, em dinheiro ou espécie, para o projeto.

Existem diferentes nomes e categorias de partes envolvidas do projeto - interno e
externo, proprietarios e acionistas, fornecedores e empreiteiros, membros da equipe do
projeto e seus familiares, agéncias do governo, agéncias de publicidade, cidad&os,
intermediadores permanentes ou temporarios e a sociedade em geral.
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Figura 2-5. Ciclo de Vida Representativo de Desenvolvimento de Software, segundo Muench
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O ato de se dar nome, ou de se agrupar os partes envolvidas, € um excelente auxilio para
se identificar que tipo de individuos ou organizacbes se auto-definem como partes
envolvidas. Os papéis e responsabilidades dos partes envolvidas podem se sobrepor

como no caso de uma firma de engenharia que financia, a0 mesmo tempo que
desenvolve o projeto de umafabrica.

Gerenciar as expectativas dos partes envolvidas pode ser uma tarefa dificil porque,

freqlientemente, os partes envolvidas possuem objetivos diferentes que podem entrar em
conflito. Por exemplo:

- O gerente de um departamento que solicitou o desenvolvimento de um novo
sistema de informagdo gerencial, pode desejar um custo baixo, o projetista de
sistema pode dar énfase aexceléncia técnica, enquanto a empresa de programagéo
contratada pode estar mais i nteressada na maximizacao de lucros.

- O vice-presidente de pesquisa de uma empresa de el etrénica pode definir o sucesso
de um novo produto em relacdo a tecnologia moderna, o vice-presidente de
manufatura pode defini-lo em raz&o de préticas universais e o vice-presidente de
marketing pode estar inicialmente preocupado com a quantidade de novas
funcionalidades.

- O proprietario de um projeto de desenvolvimento de um imdével pode estar
interessado no controle do prazo, o governo local pode desejar maiores receitas em
taxas, uma organizacdo de protecdo do meio ambiente pode estar interessada na
reducdo de impactos ambientais adversos, enquanto a vizinhanca pode Ter a
expectativade transferénciado local do projeto.

Em geral, divergéncias entre os partes envolvidas devem ser resolvidas em favor do
cliente. Isto, entretanto, ndo significa que as necessidades e expectativas dos demais
partes envolvidas devam ou possam ser desconsideradas. Encontrar solugdes
apropriadas para tais divergéncias pode tornar-se um dos principais desafios do gerente
de projetos.

INFLUENCIAS DA ORGANIZACAO

Os projetos fazem, tipicamente, parte de uma organizagdo maior - corporagdes, agéncias
do governo, institui¢des de salde, organismos internacionais, associacfes profissionais
e outros. Mesmo que o projeto seja a organizacdo (joint ventures, parcerias) o projeto é
ainda influenciado pela organizacdo ou organizagdes que o estabeleceu. As secdes
seguintes descrevem os principai s aspectos destas organizagdes estruturai s maiores que,
provavelmente, irdo influenciar o projeto.

2_.3.1Sistemas da Organizacao

OrganizacGes orientadas a projeto sdo aquelas cujas operacdes consistem, basicamente,
de projetos. Estas organizagdes se enquadram em duas categorias:

- Organizacdes cujas receitas se originam primariamente do desenvolvimento de
projetos para terceiros - empresas de arquitetura, empresas de engenharia,
consultores, empreiteiros, etc.

- Organizacfes que adotaram o model o de geréncia por projeto (veja Secéo 1.3).

Estas organizacdes tendem a ter sistemas de gerenciamento voltados para ageréncia
de projetos. Por exemplo, seus sistemas financeiros sdo, freqlientemente, projetados
especificamente para contabilizar, acompanhar e relatar multiplos projetos.

Organizagdes ndo orientadas a projeto - empresas de fabricagdo, empresas de
servicos financeiros, etc - raramente tém sistemas de gerenciamento projetados para
suportar as necessidades dos projetos de forma efetiva e eficiente. A auséncia de
sistemas orientados a projetos normalmente dificulta a tarefa de gerenciamento de cada
projeto. Em alguns casos, as organiza¢fes ndo orientadas a projeto tém departamentos,
ou outras unidades administrativas, operando por projetos com sistemas de suporte
adequados.
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Figura 2-6. Influéncia da Estrutura da Organizagao nos Projetos
Tipo de

Caracterisficas—0rganizagao

dos Projetos Matriz Fraca Matriz Equilibrajla Matriz Forte

Autoridade do Pouca ou Limitada De Baixa a De Moderada De Alta a Quase

Gerente do Projeto Nenhuma Moderada a Alta Total

Percentual do Pessoal da ]

Organizagdo Executora Virtualmente

Alocado em Tempo Integral Nenhum 0-25% 15 - 60% 50 — 95% 85 — 100%

ao Projeto

Alocagio do Gerente do Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo

Projeto Parcial Parcial Integral Integral Integral

Designagdes mais Comuns | Coordenador Coordenador Gerente dGereUte ' dsgr:)%?o ’

para o Papel do Gerentedo| de Projeto/ de Projeto/ _ de Projeto/ Ge Prtzjeg) G tl ®

Projeto Lider de Projeto |  Lider de Projeto Diretor de Projeto erente de erente
Programa Programa

Suporte Administrativo Tempo Tempo Tempo Tempo Tempo

ao Gerente do Projeto Parcial Parcial Parcial Integral Integral

A equipe de geréncia do projeto deve estar bastante consciente da forma como os
sistemas da organizacdo afetam o projeto. Por exemplo, se a organizagdo recompensa
seus gerentes funcionais pelas horas de sua equipe alocadas a projeto, as equipes do
projeto podem precisar implementar controles que assegurem que as pessoas alocadas ao
projeto estdo, efetivamente, trabalhando no projeto.

2_.3.2Estilo e Cultura da Organizacao

A maioria das organizagdes desenvolveu cultura Unica e propria. Esta cultura é refletida

nos seus valores, normas, crengas e expectativas; nas suas politicas e procedimentos; na

sua visao das relagcdes de autoridade; e em diversos outros fatores. A cultura da

organizacdo, frequientemente, tem influéncia direta no projeto. Por exemplo:

- Uma equipe que propde uma abordagem ndo usual ou de alto risco tem mais chance de
aprovacao numa organizacdo empreendedora ou agressiva.

- Um gerente de projeto com estilo altamente participativo € capaz de encontrar
problemas numa organizagdo hierarquica rigida, enquanto um gerente de projeto com
estilo autoritério seraigua mente desafiado numa organizagao participativa.

2.3.3Estrutura da Organizacao

A estrutura da organizagdo executora freguentemente restringe a disponibilidade ou as
condicdes sob as quai s 0s recursos se tornam disponiveis para o projeto. As estruturas das
organizacdes podem apresentar um amplo espectro de estruturas, da funcional a
projetizada®, com uma variedade de combinacdo entre elas. A Figura 26 detalha as
principais caracteristicas relacionadas a projeto da maioria das estruturas das
organizagdes. As organizagdes de projeto sdo discutidas na Secdo 9.1, Plangjamento da
Organizacéo do Projeto.

A classica organizagdo com estrutura funcional mostrada na Figura 27 € uma hierarquia
onde cada funcionario ttm um superior bem definido. As pessoas sdo agrupadas por
especialidade, tais como producdo, marketing, engenharia e contabilidade, num primeiro
nivel, com a engenharia ainda subdividida em mecéanica e elétrica. As organizagdes com
estrutura funcional também tém projetos, mas o escopo percebido do projeto esta limitado
& fronteiras da funcdo: o departamento de engenharia numa organizagdo com estrutura
funcional executa seu trabalho independente do departamento de manufatura ou
marketing.

* Tipo de estruturanaqual o gerente do projeto tem plenas autoridade quanto adefinicdo de prioridades e &
administracdo das pessoas al ocadas para trabal har no projeto.
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Por exemplo, quando o desenvolvimento de um novo produto é empreendido em uma
organizagdo com estrutura funcional pura, a fase de design € normalmente chamada de
“projeto de design” e inclui somente o pessoal do departamento de engenharia. Se
questBes sobre a manufatura véem atona, elas sobem na estrutura hierérquica até a chefia
do departamento que consulta a chefia do departamento de manufatura. A chefia do
departamento de engenharia entdo transmite as respostas descendo na estrutura
hierarquica até o gerente de projeto de engenharia.

Do outro lado do espectro, se encontra a organizagdo com edrutura projetizada como
mostrado na Figura 28. Numa organizagdo com estrutura projetizada, os membros das
equipes freglentemente trabalham juntos, num mesmo local fisico. Neste tipo de
estrutura, a maioria dos recursos da organizacdo esta envolvida em projetos e os gerentes
de projeto tém grande autoridade e independéncia. Organizagcbes com estrutura
projetizada normal mente possuem unidades organizacionais denominadas departamentos.
Entretanto, estes departamentos ou se reportam diretamente ao gerente de projeto, ou
fornecem servicos de suporte aos diversos projetos existentes.

Organizagbes com estrutura metricial como mostrado nas Figuras 29 a 2-11 sdo uma
mistura das caracteristicas funcional e projetizada. As estruturas matriciais fracas mantém
muitas caracteristicas da organizagdo com estrutura funcional e o papel do gerente de
projeto é mais o de um coordenador ou despachante do que o de um gerente propriamente
dito. De modo similar, as estruturas matriciais fortes tém muitas caracteristicas da
organizagcdo com estrutura matricial - gerentes de projeto, com considerével autoridade,
dedicados ao projeto e pessoal administrativo alocado em tempo integral ao projeto.

Na maioria das organizacbes modernas existem todos estes tipos de estrutura, em
diferentes niveis, como mostrado na Figura 2-12. Por exemplo, mesmo numa
organizagdo com estrutura fundamentalmente funcional, pode ser necessério criar uma
equipe especia de projetos para empreender um projeto de caréter critico. Esta equipe
pode ter muitas das caracteristicas de um projeto numa organizacdo projetizada: €la pode
incluir pessoal em tempo integral proveniente de diferentes departamentos funcionais,
pode desenvolver seu proprio conjunto de procedimentos operacionais e pode ainda
trabalhar fora do padré&o hierarquico estabel ecido.

2.4PRINCIPAIS HABILIDADES DA ADMINISTRACAO GERAL

A administracdo geral é um tema amplo que trata de varios aspectos da geréncia de

processos continuados de uma empresa. Dentre outros tdpicos, inclui:

- Contabilidade e finangas, marketing e vendas, pesquisa e desenvolvimento, fabricacéo e
distribuic¢éo.

- Plangjamento estratégico, planejamento tatico e plangjamento operacional.

- Estruturas organizacionais, comportamento organizacional, administracdo de pessoal,
compensacdo, beneficios, e planos de carreira.

- Geréncia das relagbes de trabalho através de motivacdo, delegacdo, supervisdo,
desenvolvimento de equipes, geréncia de conflitos e outras técnicas.

- Auto gerenciamento através da geréncia do tempo pessoal, geréncia de stress e outras
técnicas

As habilidades da geréncia de projetos se fundamentam em muitos dos conceitos da
administracdo geral. Estas habilidades gerais sdo freqlientemente essenciais para o gerente
de projeto. Em um dado projeto, ter habilidades em algumas areas da administragéo geral
pode ser um pré-requisito. Esta secéo descreve as principais habilidades da administracéo
geral que tendem a influenciar fortemente a maioria dos projetos, e que ndo  serdo
tratadas em outra parte do PMBOK. Estas habilidades estdo bem documentadas na
literatura sobre administracdo geral e sua aplicagéo é fundamentalmente a mesma em um
projeto.

Existem também algumas habilidades da administracdo geral que sdo relevantes
apenas em determinados projetos ou em certas areas de aplicagdo. Por exemplo, a
seguranca para os membros da equipe € critica, em praticamente todos os projetos de
construgdo civil, mas é pouco relevante para a maioria dos projetos de desenvolvimento
de software.
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Figura 2-9. Organizag&o Matricial Fraca
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Figura 2-11. Organizacao Matricial Forte
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2.4 1Lideranca
Kotler [4] distingue lideranca e geréncia embora enfatize a necessidade de ambas: uma
sem a outra tende a produzir resultados ruins. Ele afirma que a geréncia se preocupa,
antes de mais nada, em “produzir resultados que atendam, de forma consistente, as
principais expectativas dos partes envolvidas,” enquanto lideranca envolve:

- Estabelecer direcdo - desenvolver ao mesmo tempo uma visdo de futuro e as
estratégias de mudancas para atingir esta visao.

- Alinhar pessoas - comunicar esta visdo, através de palavras e agdes, & pessoas
Cuja cooperagao possa ser necessaria paraatingir a visao.

- Motivagdo e inspiragdo - ajudar as pessoas a adquirirem energia para superar
resisténcias a mudangas que podem ser de cardter politico, burocrético e
relacionadas a recursos.

Em um projeto, especiamente em um grande projeto, espera-se do gerente do
projeto que ele sgja também o lider. A lideranga, contudo, néo élimitada ao gerente do
projeto: ela pode ser manifestada por diferentes individuos, em diferentes situacdes do
projeto. A lideranca necessita ser demonstrada em todos os niveis do projeto (lideranca
do projeto, liderancatécnica, lideranca de equipe).

2.4.2Comunicacao

Comunicar envolve troca de informagdo. O emissor € responsavel por tornar a
informag&o clara, coerente e completa, permitindo que o receptor a receba corretamente.
O receptor é responsavel por garantir que a informag&o foi recebida de formaintegral e
entendida corretamente. A comunicagdo tem diversas dimensoes:

- Oral eescrita, falada e ouvida.

- Interna (dentro do projeto) e externa (ao cliente, amidia, ao publico, etc).

- Formal (relatérios, resumos, etc) einformal (memorandos, conversas diretas, €tc).

- Vertical (paracimae para baixo na organizag&o) e horizontal (entre pares).

A habilidade de comunicagdo, descrita na administracdo geral, esta relacionada com
a Geréncia de Comunicagdes do Projeto (descrita no Capitulo 10), mas ndo €
exatamente o mesmo. A comunicacdo € um tema abrangente e requer um corpo de
conhecimento substancial ndo exclusivo ao contexto de projeto, por exemplo:

- Modelos emissor-receptor — ciclos de feedback, barreiras acomunicagéo, etc.

- Escolha de meio - quando comunicar por escrito, quando comunicar de forma oral,

quando escrever um memorando informal, quando escrever um relatério formal,

efc.

- Estilos de redacdo - voz passiva ou voz ativa, estrutura da frase, escolha das
palavras, etc.

- Técnicas de apresentagcdo — linguagem da corporacgéo, desenho dos visuais de
suporte, etc.

- Técnicas de reunides - preparacdo de agenda, tratamento de conflitos, etc.

A Geréncia de Comunicagdes do Projeto € a aplicagcdo destes conceitos abrangentes
& necessidades especificas do projeto; por exemplo, decidir como, quando, de que
forma e a quem reportar o desempenho do projeto.

2.4.3Negociacao
Negociar significa discutir com outros com o objetivo de se chegar a um acordo. Os
acordos podem ser negociados diretamente ou com auxilio de uma terceira parte;
mediacéo e arbitragem s&o dois tipos possiveis da negociagao assistida.

Negociacdes ocorrem em torno de diversas questdes, em diversos momentos e em
véarios niveis do projeto. Durante o andamento de um projeto tipico, a equipe do projeto
tende a negociar por algumas ou todas as questdes seguintes:

- Objetivos de escopo, custo e cronograma.

- Mudancas de escopo, custo e cronograma.

- Termos e condic¢des contratuais.

- Designacg0es.

- Recursos.
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2.4.4Solucao de Problemas

Solucionar problemas envolve uma combinacdo entre definicdo do problema e tomada de
decisdo. Preocupa-se com problemas que ja ocorreram (ao contrério da geréncia de risco
que trata de problemas potenciais).

A definicdo do problema requer diferenciacéo entre sintomas e causas. Os problemas
podem ser internos (um funcionario chave foi designado para outro projeto) ou externos
(uma solicitagdo para inicio do trabalhos ndo é respondida). Podem ser de natureza
técnica (diferencas de opiniBes sobre a melhor forma de especificar o produto), gerencial
(um grupo funcional ndo esta produzindo de acordo com o plano) ou interpessoal
(confronto de estilos e personalidades).

A tomada de decisio consiste em analisar 0 problema para identificar possiveis
solucdes e, entdo, fazer a escolha dentre as mesmas. Pode-se tomar decisdes por conta
propria ou obté-las de outra parte (do cliente, da equipe, do gerente funcional). Uma vez
definidas, as decisdes devem ser implementadas. Decisdes também tém relacdo com a
variavel tempo - a decisdo “certa’ pode ndo ser a “melhor” se for tomada muito cedo ou
muito tarde.

2.4 5Influéncia na Organizacao

Influenciar a organizacéo envolve a habilidade de “conseguir que as coisas sejam feitas’.
Isto exige o entendimento das estruturas formais e informais de todas as organizactes
envolvidas - a organizacdo executora, o cliente, empreiteiros e muitos outros . Influenciar
aorganizagdo também exige entendimento dos mecanismos de politica e poder.

Politica e poder sdo usados aqui no sentido positivo. Pfeffer [5] define poder como “a
capacidade potencial de influenciar comportamento, de modificar o curso dos
acontecimentos, de vencer resisténcias, e conseguir que as pessoas fagcam coisas que de
outra forma ndo fariam”. De forma similar Eccles [6] afirma que “politica € conseguir
acBes col etivas de um grupo de pessoas que podem ter interesses bastante diferentes. E ter
a capacidade de usar conflito e desordem de forma criativa’. O sentido negativo, é claro,
deriva do fato de que tentativas de conciliar estes interesses resultam em |utas de poder e
jogos organizacionais que podem, eventualmente, conduzir a uma completa
improdutividade.

INFLUENCIAS SOCIO-ECONOMICAS

Como a administrac8o geral, as influéncias sicio-econdmicas incluem uma ampla gama
de assuntos e questes. A equipe de geréncia do projeto necessita estar atenta, uma vez
gue as condic¢des e tendéncias atuais nesta area podem ter um grande efeito nos seus
projetos: uma pequena alteracdo sbcio-econdmica, pode se traduzir, usualmente com uma
defasagem de tempo, numa verdadeira revolucdo dentro do projeto. Dentre as diversas
influéncias  sécio-econdmicas potenciais, algumas categorias principais, que
freqlientemente af etam os projetos, sao descritas de forma breve a seguir.

2.5.1Regulamentos e Padrodes

A International Organization for Standardization (1SO) diferencia regulamentos e padrdes
daseguinte forma:

- Um padrdo é um “documento aprovado por um organismo reconhecido que prové,
pelo uso comum e repetitivo, regras, diretrizes ou caracteristicas de produtos,
processos ou servicos cuja obediéncia ndo € obrigatéria.” Existem inimeros padrdes
em uso, cobrindo todas as areas, desde a estabilidade térmica dos fluidos hidraulicos
até o tamanho dos disquetes de computador.

- IUm regulamento € um “documento que estabelece caracteristicas de produtos,
processos e servicos, incluindo condicdes administrativas aplicaveis, cujaobediéncia
éobrigatdria.” Cadigos de obras sdo exempl os de regulamentos.
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Deve-se tomar cuidado ao se discutir regulamentos e padrfes visto que ha uma extensa
area nebul osa entre ambos, por exempl o:

- PadrBes freqlientemente iniciam como diretrizes, que descrevem uma abordagem
preferencial, e mais tarde, com a adogdo generalizada, se transformam num
regulamento de fato (por exemplo, o uso do Método do Caminho Critico para
definir o cronograma dos principais projetos de construgéo civil).

- A obediéncia pode ser mandatéria em diversos niveis (por exemplo, por uma
agéncia governamental, pela geréncia da organizagdo executora ou pela equipe de
gerénciado projeto).

Para muitos projetos, regulamentos e padrdes (por qualquer definicdo) sdo bem
conhecidos e os planos de projeto podem refletir seus efeitos. Em outros casos, a
influéncia é desconhecida e incerta e deve ser considerada na Geréncia de Riscos do
Projeto.

2.5.2Internacionalizacao
A medida que mais e mais organizagdes se engajam em trabalhos que ultrapassam as
fronteiras nacionais, 0 mesmo acontece com 0s seus projetos. Adicionalmente aos
conceitos tradicionais de escopo, custo, tempo e qualidade, a equipe do projeto deve
considerar as diferencas de fuso horério, feriados nacionais e regionais, solicitacdes de
viagem para reunies face a face, logistica de teleconferéncia e as inconstantes
diferencas politicas.

2.5.3Influéncias Culturais
Cultura é a “totalidade dos padrdes de comportamento transmitidos socialmente, artes,
crencgas, costumes e outros produtos do trabalho e pensamento humano” [8]. Todo
projeto deve funcionar dentro do contexto de uma ou mais normas culturais. Esta érea
de influéncia inclui préticas politicas, econdmicas, demogréficas, educacionais, éticas,
étnicas, religiosas, e outras areas de costumes, crengas e atitudes que afetam a forma
COMO as pessoas e organi zagdes interagem.
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OSs PROCESSO0OS DA GERENCIA
DE PROJETOS

Na geréncia de projetos existe uma caracteristica forte de interagdo — uma agdo, ou a
falta de acdo numa area, usualmente afeta também outras areas. As interagdes podem
ser diretas e claras, ou podem ser incertas e sutis. Por exemplo, uma mudanca de
escopo quase sempre afeta o custo do projeto. Entretanto, ela pode ou n&o afetar o moral
daequipe e aqualidade do produto.

Estas interagOes freqientemente exigem bal anceamento entre os objetivos do projeto
— consegue-se uma melhoria numa érea somente através do sacrificio de desempenho
em outra. Uma geréncia de projetos satisfatéria requer uma administracéo efetiva dessas
interagoes.

Para auxiliar no entendimento da natureza da integracéo na geréncia de projetos, e
para enfatizar a importancia da propria integracédo, este documento descreve a geréncia
de projetos em termos de seus processos e de suas interacdes. Este capitul o apresenta
uma introducdo ao conceito de geréncia de projetos como um conjunto de processos
interligados, fornecendo assim um fundamento essencial para o entendimento das
descricBes dos processos contidas nos Capitulos 4 até o 12. He inclui as principais
secOes que se seguem:

3.1 Processosdeum Projeto

3.2 Gruposde Processos

3.3 Interacdesentre os Processos

3.4 Adaptacdo das I nteracBes entre os Processos

PROCEssOs Dos PROJETOS

Os projetos sdo compostos de processos. Um processo € “ uma série de agdes que geram
um resultado”[1]. Os processos dos projetos sdo realizados por pessoas, e normal mente
se enquadram em uma das duas categorias:

- Processos da geréncia de projetos se relacionam com a descricdo e a
organizagdo do trabalho do projeto. Os processos de geréncia de projetos, que séo
aplicaveis amaioria dos projetos, na maioria das vezes, sdo descritos brevemente
neste capitulo. Uma descricdo detalhada encontra-se do Capitulo 4 ao 12.

- Processos orientado ao produto se relacionam com a especificagéo e a criagdo
do produto do projeto. Os processos orientados ao produto séo definidos pelo ciclo
de vida do projeto (discutido na Segéo 2.1) e variam de acordo com a érea de
aplicacdo (discutidas no Apéndice F).

Existe uma interagdo e uma sobreposicdo entre os processos da geréncia de projetos
€ 0s processos orientados a produto, durante todo o projeto. Por exemplo, o escopo do
projeto ndo pode ser definido sem algum conhecimento basico de como o produto deve
ser criado.
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projeto não pode ser definido sem algum conhecimento básico de como o produto deve
ser criado.
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Figura 3-1. LigacGes entre os Grupos de Processo em cada Fase
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Processos de
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3.2GRuUPOSs DE PROCESSOsS
Os processos de geréncia de projetos podem ser organizados em cinco grupos, cada um
deles contendo um ou mais processos.

- Processos de iniciagdo — reconhecer que um projeto ou fase deve comegar e se
comprometer para executé-lo(a).

- Processos de plangjamento — planejar e manter um esquema de trabalho viavel para
se atingir aquel es objetivos de negdécios que determinaram a existéncia do projeto.

- Processos de execugdo — coordenar pessoas e outros recursos pararealizar o plano.

- Processos de controle — assegurar que os objetivos do projeto estdo sendo atingidos,
através da monitoragdo e da avaliagdo do seu progresso, tomando agdes corretivas
quando necessérias.

- Processos de encerramento — Formalizar a aceitagdo do projeto ou fase e encerra-
lo(a) de umaforma organizada.

Os grupos de processos se ligam pelos resultados que produzem — o resultado ou
saida de um grupo torna-se entrada para outro. Entre grupos de processos centrais, as
ligagdes sdo iterativas - o plangjamento alimenta a execugdo, no inicio, com um plano do
projeto documentado, fornecendo, a seguir, atualizacdes ao plano, na medida em que o
projeto progride. Estas conexdes sdo mostradas na Figura 3-1. Além disso, os grupos de
processos da geréncia de projetos ndo sao separados ou descontinuos, nem acontecem
uma Unicavez durante todo o projeto; eles sao formados por atividades que se sobrepdem,
ocorrendo em intensidades variaveis ao longo de cada fase do projeto. A Figura 3-2
ilustra como os grupos de processos se sobrepdem e variam dentro de uma fase.

Finalmente, as interagdes dos grupos também atravessam as fases, de tal forma que o
encerramento de uma fase fornece uma entrada para o inicio da préxima. Por exemplo, a
finalizagdo de uma fase de design requer uma aceitagdo, pelo cliente, do documento
projetado. Ao mesmo tempo, o documento de design define a descri¢do do produto paraa
fase de implementagdo subsequente. Esta interac&o estailustradana Figura 3-3.

A repeticdo dos processos de iniciagdo, no inicio de cada fase, auxilia a manter o
projeto focado nas necessidades de negdcio que justificaram a sua criagéo. |sto também
ajuda a garantir que o projeto seja interrompido, caso tais objetivos de negécio ndo mais
existam, ou se o projeto tornou-se incapaz de satisfazé-los. as necessidades de negécios
sdo discutidas em maior detalhe naintroducéo da Sec¢do 5.1, Iniciacdo.
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Figura 3-2 Sobreposi¢do dos Grupos de Processos em cada Fase

Processos de
Execucéo

Nivel Processos de
de Planejamento
Atividade Processos de

Encerramento

Processos de
Iniciacéo

Inicio Fim

da > da
Fase Fase

Figura 3-3 Interaco entre Fases

Fase de Projeto

Fase de Implementacéo

Processos de Processos de
Iniciagao Planejamento
Processos de Processos de
Iniciagdo Planejamento

Fases Processos de Processos de
=
Anteriores Controle Execugdo Processos de
Processos de
Controle Execugdo Fat?es
Processos de Subse-
Encerramento guentes
Processos de
Encerramento

EmboraaFigura 3-3 tenha sido desenhada considerando fases e processos distintos,
num projeto real havera muitas sobreposi¢des. O processo de plangjamento, por
exemplo, deve ndo somente fornecer detalhes do trabalho a ser feito, para assegurar a
correta execugdo da fase atual, como também fornecer alguma descrigdo preliminar do
trabalho a ser desenvolvido nas fases subsequentes. Este detalhamento progressivo é

freglientemente conhecido como planejamento por ondas sucessivas (eminglés rolling
wave planning).

3.3 INTERACOES ENTRE Os PROCESSOS
Num grupo de processos, 0s processos individuais sdo ligados por suas entradas e
saidas. Considerando-se estas ligacfes, podemos descrever cada processo em termos de:
- Entradas — documentos ou itens documentéveis que influenciar&o o processo.
- Ferramentas e técnicas— mecanismos aplicados & entradas para criar as saidas.
- Saidas — documentos ou itens documentéveisresultantes do processo.

29
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Figura 3-4. Relacionamentos entre 0s Processos de Iniciacdo

Processos de Iniciacdo

Para os
5.1 Processos de
Iniciagdo Planejamento
(Figura 3-5)

Os processos de geréncia de projetos, que sdo comuns a maioria dos projetos na
maioria das areas de aplicacdo, estdo listados aqui e descritos em detalhe do Capitulo 4
até o 12. Os numeros entre parénteses, apds 0s nomes dos processos, identificam o
capitulo e a se¢do onde ele é descrito. As interagdes entre 0s processos aqui ilustradas,
sdo também tipicas na maioria dos projetos, na maioria das éreas de aplicagdo. A Secdo
3.4 discute a customizacdo das descricBes dosprocessos e de suas interacoes.

Processos De Iniciacao
A Figura3-4 ilustra o Unico processo deste grupo de processos.
- Iniciagdo (5.1) — obter o comprometimento da organizagdo para o inicio da proxima
fase do projeto.

Processos De Planejamento

O plangjamento é de fundamental importancia num projeto, porque executar um projeto
implica em realizar algo que ndo tinha sido feito antes. Como conseqiiéncia, existem
relativamente mais processos nessa secdo. Entretanto, o nimero de processos néo
significa que a geréncia de projetos é principalmente plangiamento — a quantidade de
planejamento elaborada deve estar de acordo com o escopo do projeto e com a utilidade
dainformag&o desenvolvida

Os relacionamentos entre os processos de planejamento sdo mostrados na Figura 3-5
(este diagrama é uma explosdo da elipse denominada “processos de plangjamento” da
Figura 3-1). Estes processos estdo sujeitos a fregientes interagdes antes da
complementacdo do plano. Por exemplo, se a data inicialmente prevista para o término for
inaceitavel, os recursos do projeto, 0 custo, ou mesmo 0 escopo podem necessitar de
redefinicdo. Além disto, o plangjamento ndo é uma ciéncia exata — duas equipes distintas,
podem gerar planos muito diferentes para o mesmo projeto.

Processos essenciais. Alguns dos processos de planejamento tém dependéncias bem
definidas, que fazem com que eles sejam executados essencialmente na mesma ordem, na
maioria dos projetos. Por exemplo, as atividades devem ser definidas antes do
estabel ecimento do seu cronograma e custo. Estes processos essenciais de planejamento
podem interagir vérias vezes durante qualquer fase de um projeto. Elesincluem:

- Plangjamento do Escopo (5.2) — desenvolver uma declarac8o escrita do escopo,

como base para futuras decisdes no projeto.

- Detalhamento do escopo (5.3) — subdividir os principais subprodutos do projeto em

componentes menores e mais manuseaveis.

- Definigdo das Atividades (6.1) — identificar as atividades especificas que devem ser

realizadas para produzir os diversos subprodutos do projeto.
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Figura 3-5. Relacionamentos entre os Processos de Planejamento
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- Seqlienciamento das Atividades (6.2) — identificar e documentar as dependéncias

entre as atividades.

- Estimativa da Duragdo das Atividades (6.3) — estimar o nimero de periodos de

trabalho (prazos) que serdo necessarios para completar as atividades individuais.

- Desenvolvimento do Cronograma (6.4) — criar 0 cronograma do projeto a partir da

- Plangjamento dos Recursos (7.1) —

andlise da seqiiéncia das atividades, suas duragfes, e as necessidades de recursos.
determinar que recursos (pessoas,
equipamentos, materiais) devem ser utilizados, e em que quantidades, para a
realizagdo das atividades do projeto.

- Estimativa dos Custos (7.2) — desenvolver uma aproximagdo (estimativa) dos

custos dos recursos que sdo necessarios para completar as atividades do projeto.

- Orcamento dos Custos (7.3) — alocar a estimativa dos custos globais aos itens de

trabalho individuais.

- Desenvolvimento do Plano do Projeto (4.1) — agregar os resultados dos outros

processos de planejamento construindo um documento coerente e consistente.

Desenvolvimento
das Respostas ao:

Para os
Processos
de Execucéo

(Figura 3-6)
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3.3.3

Processosfacilitadores. Asinteracdes entre os demais processos de planejamento sdo
mais dependentes da natureza do projeto. Por exemplo, em alguns projetos pode haver
sido identificado apenas um pequeno risco ou mesmo nenhum, até que a maioria do
plangjamento tenha sido concluido e a equipe reconhega que as metas de custo e prazo
sdo por demais ousadas, envolvendo assim um risco consideravel. Ainda que estes
processos facilitadores sgam redizados intermitentemente, e a medida que sdo
necessérios, durante o planejamento do projeto, eles ndo sdo opcionais. Elesincluem:

- Plangjamento da Qualidade (8.1) — identificar os padrdes de qualidade relevantes

para o projeto e determinar como satisfazé-l os.

- Plangamento Organizacional (9.1) — identificar, documentar, e atribuir papéis,

responsabilidades e rela¢fes hierérquicas no projeto.

- Montagem da Equipe (9.2) — conseguir que 0s recursos humanos necessarios sejam

designados e alocados ao projeto.

- Plangjamento das Comunicagtes (10.1) — determinar as necessidades da

- As partes envolvidas quanto ainformag@o e comunicagdo: quem necessita de qual

informagdo, quando necessita e como ainformagao sera fornecida.

- IdentificacBo dos Riscos (11.1) — determinar os riscos provaveis do projeto e

documentar as caracteristicas de cada um.

- Quantificaco dos Riscos (11.2) — avaliar os riscos e suas interacfes para avaliar o

conjunto de possiveis conseqliéncias.

- Desenvolvimento das Respostas aos Riscos (11.3) — definir os passos necessarios

para o aproveitamento de oportunidades e respostas & ameagas.

- Plangjamento das Aquisi¢cdes (12.1) — determinar “o que” contratar e “quando”.

- Preparac8o das Aquisi¢des (12.2) — documentar os requisitos do produto/servico a

ser adquirido e as fontes possiveis de fornecimento.

Processos de Execucao

Os processos de execucdo incluem 0s processos essenciais e os facilitadores como
descritos na Se¢do 3.3.2, Processos de Plangjamento. A Figura 3-6 ilustra como
interagem oS seguintes processos:

- Execugdo do Plano do Projeto(4.2) — levar a cabo o plano do projeto através da
realizac8o das atividades nele incluidas.

- Verificagdo do Escopo (5.4) — aceitar formalmente os resultados (escopo) do projeto.

- Garantia da Qualidade (8.2) — avaliar regularmente o desempenho geral do projeto,
com o objetivo de prover confian¢a de que o projeto ira satisfazer os padrfes
estabel ecidos de qualidade.

- Desenvolvimento da Equipe (9.3) — desenvolver habilidades das pessoas e da
equipe, enquanto grupo, paramelhorar o desemp enho do projeto.

- Distribuicdo das Informagdes (10.2) — disponibilizar as informacdes necessérias, e
no momento adequado, &s partes envolvidas.

- Pedido de propostas (12.3) — obter, conforme apropriado a cada caso (cotagdes de
preco, cartas-convite, licitagdes, concorréncias), as propostas de fornecimento dos
produtos e/ou servigos pretendidos.

- Selecdo de Fornecedores (12.4) — escol her entre os possiveis fornecedores.

- Administracdo dos Contratos (12.5) — gerenciar 0s relacionamentos com o0s
fornecedores.

Processos de Controle

O desempenho do projeto deve ser medido regularmente para identificar as variagbes do
plano. Estes desvios sdo analisados, dentro dos processos de controle, nas diversas areas
de conhecimento. Na medida em que sdo identificados desvios significativos (aqueles que
colocam em risco os objetivos do projeto), realizamse ajustes ao plano através da

repeticdo dos processos de plangjamento que sejam adequados aguele caso. Por exemplo,

ultrapassar a data de término de uma atividade, pode requerer gjustes nos recursos
humanos, na necessidade ou ndo de horas extras, ou no balanceamento entre o orgamento
e 0s objetivos de prazo do projeto. Controlar também inclui tomar agles corretivas,

anteci pando-se aos problemas.


Administrator
Na medida em que são identificados desvios significativos (aqueles que
colocam em risco os objetivos do projeto), realizam-se ajustes ao plano através da
repetição dos processos de planejamento que sejam adequados àquele caso.
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Figura 3-6. Relacionamentos entre 0s Processos de Execucédo
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dos Contratos

Os grupos de processos de controle também apresentam processos essenciais e
facilitadores, como acontece nos Processos de Planegjamento, descritos ha Segéo 3.3.2.

A Figura 3-7 ilustra como 0s seguintes processos interagem:

- Controle Geral de Mudancgas (4.3) — coordenar as mudancas através de todo o
projeto.

- Controle de Mudancas do Escopo (5.5) — controlar as mudancas no escopo do
projeto.

- Controle do Cronograma (6.5) — controlar as mudangas no cronograma do projeto.

- Controle dos Custos (7.4) — controlar as mudancgas no orcamento do projeto.

- Controle da Qualidade (8.3) — monitorar resultados especificos do projeto para
determinar se eles atingem padrfes adequados de qualidade, e identificar acGes
para eliminar as causas de desempenhos insatisfatorios.

- Relato de Desempenho (10.3) — coletar e divulgar informacfes de desempenho.
Isto inclui relatérios de status, medidas de progresso, € novas estimativas do
projeto.

- Controle das Respostas aos Riscos (11.4) — responder a alteragcdes dos riscos
durante o curso do projeto.
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Figura 3-7. Relacionamentos entre os Processos de Controle
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3.3.5 Processos de Encerramento
A Figura 3.8ilustracomo interagem os processos que se seguem:
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- Encerramento Administrativo (10.4) — gerar, reunir e disseminar informacfes para

formalizar o término dafase ou projeto.

- Encerramento dos Contratos (12.6) — completar e liquidar o contrato, incluindo a

resolucdo de qualquer item pendente.

ADAPTACOES NAS INTERACOES DE PROCESSOS

Os processos identificados e as interagfes ilustradas na Se¢do 3.3 satisfazem os testes

gerais de aceitagcdo — eles s aplicam amaioria dos projetos durante a maior parte do

tempo. Entretanto, nem todos 0s processos ser@o necessarios, € nem todas as interagcdes

se aplicam, em todos os projetos.

Por exemplo:

- Uma organizacdo que faz amplo uso da contratacdo de terceiros, pode explicitar
exatamente onde, no processo de planejamento, cada contratagéo deve ocorrer.

- A auséncia de um processo ndo significa que ele ndo deve ser executado. A equipe
de geréncia do projeto deve identificar e gerenciar todos 0os processos que sao

NEeCessarios para assegurar o sucesso do projeto.


Administrator
A ausência de um processo não significa que ele não deve ser executado. A equipe
de gerência do projeto deve identificar e gerenciar todos os processos que são
necessários para assegurar o sucesso do projeto.
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Figura 3-8. Relacionamentos entre os Processos de Encerramento
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- Os projetos que sdo dependentes de recursos Unicos (desenvol vimento de software
comercial, biofarmacéuticos,etc) podem definir papéis e responsabilidades mesmo
antes da detalhamento do escopo, uma vez que o que pode ser feito depende dos
recursos disponiveis.

- Algumas saidas de processos podem ser predefinidas como restri¢es. Por
exemplo, a administracdo pode definir uma data de término fixa, em vez de
permitir que ela seja determinada pel o processo de planejamento.

- Grandes projetos podem necessitar de maiores detalhes. Por exemplo, a
identificacéo de riscos pode ser subdividida parafocalizar separadamente os riscos
de custo, riscos de prazo, riscos técnicos, e riscos de qualidade.

- Em subprojetos e projetos menores, gasta-se um pequeno esforgo nos processos
cujas saidas ja tenham sido definidas ao nivel do projeto ( por exemplo, um
subcontratado pode ignorar os riscos explicitamente assumidos pelo contratante)
OU Nos processos que tenham apenas uma utilidade marginal (pode n&o existir um
plano de comunicagao formal paraum projeto de quatro pessoas).

Quando ha a necessidade de se fazer uma mudanca, esta deve ser identificada com

clareza, avaliada cuidadosamente, e efetivamente gerenciada.


Administrator
Quando há a necessidade de se fazer uma mudança, esta deve ser identificada com
clareza, avaliada cuidadosamente, e efetivamente gerenciada.
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GERENCIA DA INTEGRACAO
DO PROJETO

A Geréncia da Integracéo do Projeto inclui 0s processos requeridos para assegurar que 4.1
os diversos elementos do projeto estdo adequadamente coordenados. Ela envolve fazer Desenvolvimento
compensagdes entre objetivos e aternativas eventualmente concorrentes, a fim de do Plano do Projeto
atingir ou superar as necessidades e expectativas. Enquanto todos os processos de
geréncia de projetos sdo de alguma maneira integrados, 0s processos descritos neste 4.2
capitulo sdo por natureza integrativos. A Figura 41 fornece uma viséo geral dos Execucéo do Plano
seguintes processos principais: doProjeto
4.1  Desenvolvimento do Plano do Projeto - agregar os resultados dos outros
processos de plangjamento construindo um documento coerente e 4.3
consistente. Controle Geral de
4.2  Execucdo do Plano do Projeto - levar a cabo o projeto através da realizacéo Mudangas
das atividades nele incluidas.
4.3 Controle Geral de Mudangas — coordenar as mudancgas atraves do projeto
inteiro.
Estes processos interagem uns com 0s outros e também com os processos das
demais areas de conhecimento. Cada processo pode envolver esforgo de um ou mais
individuos ou grupos de individuos dependendo das necessidades do projeto. Cada
processo geralmente ocorre pelo menos umavez em cada fase do projeto.
Embora os processos sejam aqui apresentados como elementos discretos e interfaces
bem definidas, na prética eles podem se sobrepor e interagir de outras maneiras . As
interacdes entre os processos sdo discutidas no Capitulo 3.
Os processos, ferramentas, e técnicas usadas paraintegrar 0S processos de geréncia
de projetos sdo o foco deste capitulo. Por exemplo, a geréncia de integragdo do projeto
comeca quando uma estimativa de custo é necesséria para um plano de contingéncia ou
guando os riscos associados com vérias alternativas de recursos humanos precisam ser
definidas. Entretanto, para um projeto ser completado com sucesso, a integracdo, da
mesmaforma, devetambém ocorrer em diversas outras éreas:
- O trabalho do projeto deve ser integrado com as operages continuadas da
organizagdo executora
- O escopo do produto e o escopo do projeto devem ser integrados (as diferencas
entre o escopo do produto e do projeto é abordada naintroducgéo do Capitulo 5).
- Os subprodutos de diferentes especialidades funcionais (tais como desenhos de
projetos de engenhariacivil, el étrica, e mecanica) devem ser integrados.

4.1 DESENVOLVIMENTO DO PLANO DO PROJETO

O desenvolvimento do plano do projeto utiliza as saidas dos outros processos paracriar
um documento consistente e coerente que possa ser usado para guiar tanto a execugao
guanto o controle do projeto. Este processo quase sempre se repete varias vezes. Por
exemplo, o esbogo inicial pode incluir recursos genéricos e duracGes de tarefas sem
datas, enquanto o plano final reflete recursos especificos e datas explicitas. O plano do
projeto € usado para:

- Guiar aexecucao do projeto.

- Documentar as premissas do plano do projeto.
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- Documentar as decisdes de planejamento do projeto de acordo com as alternativas
escol hidas.

- Definir as revisdes chaves de gerenciamento com relacdo ao conteldo, ambito e
prazos.

- Prover um “baseline’?

para medida de progresso e controle do projeto.

[SELES Ferramentas e Técnicas

.1 Plano do projeto
.2 Detalhes de suporte

.1 Outras saidas do
planejamento

.2 Informagdes histéricas

.3 Politicas organizacionais

4 Restrigdes

.5 Premissas

.1 Metodologia de planejamento
de projetos

.2 Habilidades e conhecimento:
das partes envolvidas

.3 Sistema de informagdo de
gerenciamento de projetos

Entradas para o Plano de Desenvolvimento do Projeto
Outras saidas de plangjamento. Todas as saidas dos processos de planejamento das

outras &reas de conhecimento (a Secdo 3.3 apresenta um sumério destes processos de
planejamento) séo entradas para o desenvolvimento do plano do projeto. Outras saidas de
plangjamento incluem tanto documentos basicos, como o EAP (Estrutura Analitica do
Projeto), quanto documentos auxiliares, como detalhes de suporte. Muitos projetos
exigem entradas que sdo caracteristicas da érea de gplicacéo (por exemplo, a maioria dos
projetos de construgdo exigem uma previsdo de fluxo de caixa).
Informacges histéricas As informagfes histéricas disponiveis (por exemplo, banco de
dados de estimativas, registros de desempenho de projetos ja executados) devem ter sido
consultadas durante os outros processos de plangjamento do projeto. Esta informacao
deve também estar disponivel durante o desenvolvimento do plano do projeto para
auxiliar a verificagdo das premissas e avaliar as alternativas que séo identificadas como
parte deste processo.
Politicas organizacionais. Todos os tipos de organizagdes envolvidas com projetos tém
politicas formais e informais cujos efeitos devem ser considerados. As seguintes politicas
organizacionais, embora possam néo ser as Unicas a considerar, devem ser incluidas:

- Geréncia da qualidade — auditorias de processo, metas de mel horias continuas.

- Administrag&o de pessoal — procedimentos de admissdo e demisséo, e avaliacfes de

desempenho de funcionarios.
- Controles financeiros — relatérios de prazos, revisdes programadas de despesas e
desembol so, plano de contas, provisdes contratuais padrdes.

RestricOes. Restricdes sdo fatores que limitaréo as opgfes da equipe de geréncia do
projeto. Por exemplo, um orcamento pré-definido € uma restricdo que na maioria das
vezes limita as opgdes da equipe com relagdo a escopo, pessoal e prazos.

Quando um projeto € desenvolvido sob contrato, as provisdes contratuais seréo
geralmente restri¢des.
Premissas. Suposi¢bes sdo fatores que, para os propdsitos do planejamento, sdo
consideradas verdadeiros, reais, ou certos. Por exemplo, se a data ha qual uma pessoa
chave estara disponivel para o projeto é incerta, a equipe pode assumir uma data de inicio
especifica. Aspremissas geralmente envolvem certo grau de risco.

! Umasituacéo inicial de referéncia de planejamento normalmente utilizada para comparago do planejado com o real.
Largamente utilizada na literatura de projetos principalmente quanto a prazos e custos.
2 Estrutura de decomposicao do trabalho, que organiza e define o real escopo do projeto.
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Figura 4.1. Visdo Geral da Geréncia da Integracédo do Projeto

Geréncia da Integracéo
do Projeto

4.1 4.2 4.3
Desenvolvimento do Plano do Projet Execucéo do Plano do Projeto Controle Geral de Mudancgas
.1 Entradas .1 Entradas 1 Entradas
.1 Outras areas de planejamento .1 Plano do projeto ' .1 Plano do projeto
2 Informagbes histdricas 2 Detalhes de suporte 2 Relatérios de desempenho
3 Politicas organizacionais 3 Politicas organizacionais 3 Requisicdes de mudancas
4 Restricdes 4 Acges corretivas .2 Ferramentas e Técnicas
.5 Premissas .2 Ferramentas e Técnicas .1 Sistema de controle de mudancas
.2 Ferramentas e Técnicas .1 Habilidades da administracdo gera 2 Geréncia de configuragdo
.1 Metodologia de planejamento de .2 Habilidades técnicas e '3 Medidas de desempenho
projetos . conhecimento do produto 4 Planejamento adicional
.2 Habilidades e conhecimentos dos .3 Sistema de autorizagéo do trabalhc 5 Sistema de informagdes de
partes envolvidas 4 Reunides de revisao de status ' gerenciamento de projetos
.3 Sistema de informagdes de .5 Sistema de informagdes de 3 Saidas
gerenciamento de projetos gerenciamento de projetos ' 1 Atualizagdes no plano do projeto
.3 Saidas .6 Procedimentos organizacionais 9 AcGes corretivas
.1 Plano do projeto .3 Saidas :3 Licdes aprendidas
.2 Detalhes de suporte .1 Resultados do trabalho
.2 Requisi¢des de mudancas

4.1.2Ferramentas e Técnicas para o Desenvolvimento do
Plano do Projeto

.1 Metodologia de planejamento de projetos Uma metodologia de planejamento de
projetos € uma abordagem estruturada usada para guiar a equipe do projeto durante o
desenvolvimento do plano. Ela pode ser simples como formularios padrdes e modelos
(papel ou eletrdnico, formal ou informal) ou tdo complexa como uma série de
simulacdes requeridas (por exemplo, andlise de risco de prazos utilizando a técnica
Monte Carlo). A maioria das metodologias de planejamento de projetos fazem uso de
uma combinagdo de ferramentas “hard” como software de geréncia de projetos, e outras
“soft” como reuni@es facilitadoras de inicio de projeto.

.2 Habilidades e conhecimentos das partes envolvidas. Cada parte envolvida tem
habilidades e conhecimentos que podem ser Uteis no desenvolvimento do plano do
projeto. A equipe de geréncia do projeto deve criar um ambiente no qual as partes
envolvidas possam contribuir apropriadamente (vela também a Secdo 9.3,
Desenvolvimento da Equipe). Quem ira contribuir, qual serd cada contribuicdo e
guando, tudo isso iravariar ao longo do projeto. Por exemplo:

- Num projeto de constru¢cdo sob um contrato na modalidade preco total (lump
sum), o engenheiro de custo profissional tera maior contribuicéo aos objetivos de
lucro, durante a preparagdo da proposta, quando a quantidade do contrato esta
sendo determinada.

- Num projeto onde a equipe é definida a priori, os colaboradores individuais podem
contribuir significativamente para o alcance dos objetivos de custo e prazo,
revendo as estimativas de duracdo e esforco com racionalidade.
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.3 Sistema de informacgdo de gerenciamento de projetos. Um sistema de informagles de

geréncia de projetos consiste de ferramentas e técnicas usadas para reunir, integrar, e
disseminar as saidas dos outros processos de geréncia de projetos. Ele é usado para
suportar todos os aspectos, desde a iniciagdo até o encerramento, e geralmente inclui
sistemas manuais e automatizados.

4.1 .3 Saidas do Desenvolvimento do Plano do Projeto
.1 Plano do projeto. O plano do projeto € um documento aprovado formalmente, usado para

gerenciar e controlar a execugéo do projeto. Ele deve ser distribuido de acordo com o que
foi definido no plano de geréncia de comunicacdes (por exemplo, a geréncia da
organizacdo executora pode solicitar cobertura ampla com pouco detalhe, enquanto um
empreiteiro pode exigir bastante detalhe num Gnico item. Em algumas areas de aplicacdo,
o termo plano integrado do projeto é usado parareferenciar este documento.

Uma clara distingdo deve ser feita entre o plano do projeto e os “baselines’ de
medidas de desempenho do projeto. O plano do projeto € um documento, ou uma col egéo
de documentos, para o qual sdo esperadas mudancas na medida em que mais informagdes
se tornam disponiveis no decorrer no projeto. As medidas basicas de desempenho
representam um controle de gerenciamento que somente mudara de formaintermitente e
normal mente em resposta a uma mudanca aprovada de escopo.

Ha varias maneiras de organizar e apresentar 0 plano do projeto, o qual, de uma
maneira geral, inclui todos os seguintes itens (esses itens séo descritos em mais detalhes
em outros lugares neste manual):

- Project Charter®

- Descricdo da abordagem ou estratégia da geréncia de projetos (um sumario dos
planos de gerénciaindividuais das outras area de conhecimento).

- Declarages de escopo que incluem os objetivos e os subprodutos do projeto.

- Estrutura Analiticado Projeto (EAP) até o nivel onde o controle deve ser exercido.

- Estimativas de custos, datas programadas parainicio das atividades e atribui¢des de
responsabilidade no nivel adequado do EAP.

- “Baselines” de medida de desempenho para prazo e custo.

- Principais marcos e suas datas previstas.

- M&o de obra chave ou necessaria

- Principais riscos, incluindo restri¢des e suposic¢oes, e as respostas planejadas para
cadaum deles.

- Planos de gerenciamento auxiliares, incluindo os plano de geréncia de escopo e de
prazos, entre outros.

- Questdes por resolver e decisbes pendentes.

Outras saidas do planejamento do projeto devem ser incluidas no plano formal de
acordo com as necessidade do projeto especifico. Por exemplo, um plano de projeto para
um projeto de grande porte incluird um diagrama da organizag&o do projeto.

Detalhes de suporte. Os detal hes de suporte para o projeto incluem:

- Safdas dos outros processos de planejamento ndo incluidas no plano do projeto.

- Informag&o ou documentagdo adicional gerada durante o desenvolvimento do plano
do projeto (por exemplo, restricbes e premissas que ndo eram conhecidas
previamente).

- Documentac&o técnica como requisitos, especificacdes e desenhos.

- Documentag&o sobre padrfes a serem considerados

Este material deve ser organizado de maneira a facilitar o seu uso durante a execugdo
do plano do projeto.

ExXEcUCAO DO PLANO DO PROJETO

A execuc¢do é o processo béasico de realizacdo do plano do projeto — pois € nele que a
grande maioria do orcamento do projeto sera gasta. Neste processo, 0 gerente e a equipe
de gerénciado projeto devem coordenar e direcionar as diversasinterfacestécnicas e

% Documento fomal emitido por um executivo externo ao projeto reconhecendo a existéncia do mesmo e a autoridade do
gerente designado. Contém os requisitos chaves que o projeto deve alcancar e uma breve descricéo do seu produto.
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organizacionais do projeto. Além disto, € o processo mais diretamente af etado pela area
de aplicagdo do projeto, pois € exatamente nele que o produto do projeto € criado.

[SELES Ferramentas e Técnicas

.1 Resultados do trabalho
.2 Requisi¢des de mudanca

.1 Plano do projeto
.2 Detalhes de suporte

.3 Politicas organizacionais
4 Acdes corretivas

.1 Habilidades da adm. geral
.2 Hahilidades técnicas e
conhecimento do produto
.3 Sistema de autorizagéo do
trabalho
.4 Reunifes de rev. de status
.5 Sistema de informagcéo de
gerenciamento de projetos
.6 Procedimentos
organizacionais

4.2 1Entradas para a Execucao do Plano do Projeto

1

Plano do projeto. O plano do projeto € descrito na Secéo 4.1.3.1. Os planos de geréncia
auxiliares (plano de geréncia de escopo, plano de geréncia de risco, plano de geréncia de
aquisicles, etc) e as medidas bésicas de desempenho sdo entradas chave para a
execucdo do plano do projeto.

Detalhes de suporte. Os detal hes de suporte sdo descritos na Segéo 4.1.3.2.

Politicas organizacionais. As politicas organizacionais so descritas na Secdo 4.1.1.3.
Qualquer uma das organizages envolvidas no projeto pode ter politicas formais e
informais que podem afetar a execucgéo do plano do projeto.

AcOes corretivas. Acdo corretiva é qualquer agdo tomada com o objetivo de alterar o
desempenho futuro do projeto de maneira a compatibilizad-lo com o seu plano. A acéo
corretiva aparece como saida em diversos processos de controle. Aqui aparece como
entrada, fechando assim o circulo de “feedback” necessario para assegurar a efetiva
gerénciado projeto.

4.2 2Ferramentas e Técnicas para a Execucao do Plano do

1

Projeto

Habilidades da administracdo geral. Habilidades da administracdo geral tais como
liderangca, comunicagdo, e negociacdo sao essenciais para uma efetiva execugdo do
plano do projeto. As habilidades da administracdo geral séo descritas na Secéo 2.4.
Habilidades técnicas e conhecimento do produto. A equipe do projeto deve apresentar
um conjunto de habilidades e conhecimentos sobre o produto do projeto. As habilidades
necessarias sao definidas como parte do planejamento (especialmente no planejamento
de recursos, Secédo 7.1) e sdo providas durante o processo de al ocacao de pessoal .

Sistema de autorizac@o do trabalho. Um sistema de autorizagdo do trabalho é um
procedimento formal para sancionar o trabalho do projeto com o objetivo de assegurar
que o trabalho seja feito no tempo certo e na seqiiéncia adequada. Tipicamente é
utilizado o mecanismo de uma autorizagdo escrita para comegar o trabalho (no nivel de
uma atividade especifica ou de um pacote de trabalho—“work package”).

Um sistema de autorizagdo do trabalho deve equilibrar o beneficio do controle
conseguido com o seu préprio custo. Por exemplo, em muitos projetos de pequeno
porte, bastar4 uma autorizacdo verbal do trabal ho.

Reunifes de revisdo de status. As reunifes de revisdo de status sdo encontros
planejados regularmente com o objetivo de troca de informagéo sobre o projeto. Na
maioria dos projetos, as reunides de revisao de status sdo planejadas com periodicidade
varidveis e em diversos niveis (por exemplo, a equipe do ojeto pode ter reunides
proprias semana mente, e reunides mensais com o cliente).

Sistema de informacéo de gerenciamento de projetos O sistema de informagdo de
gerénciado projeto é descrito na Se¢do 4.1.2.3.
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6

Procedimentos organizacionais. Qualquer uma das organizagdes envolvidas no projeto

pode ter procedimentos formais e informais que podem ser Uteis durante a execugdo do
plano do projeto.

4.2 .3 Saidas da Execucao do Plano do Projeto

1

Resultados do trabalho. Os resultados do trabalho séo as saidas das atividades
desenvolvidas no projeto. As informagBes sobre os resultados do trabalho — que
subprodutos ja foram completados, quais ainda ndo foram, em que amplitude os padrdes
de qualidade estéo sendo atingidos, que custos foram gastos ou comprometidos, etc — séo
obtidas como parte da execucéo do plano do projeto e alimentadas no processo de relato
de desempenho (ver Secdo 10.3 para uma descricdo mais detalhada do relato de
desempenho).

Requisices de mudancas. As requisi¢gbes de mudancas (por eemplo, expandir ou
reduzir o escopo do projeto, modificar as estimativas de custo ou prazo, etc.) sdo
freqlientemente identificadas durante a execucéo do trabal ho.

CONTROLE GERAL DE MUDANCAS

O controle geral de mudangas se preocupa com (@) influenciar os fatores que criam as

mudancas para assegurar que elas sejam benéficas, (b) determinar que uma mudanca

ocorreu, e (c) gerenciar as mudangas no momento em gue ocorrem. O controle geral de
mudancas requer:

- Manter a integridade das medidas bésicas de desempenho — todas as mudancas
aprovadas devem estar refletidas no plano do projeto, mas somente as mudangas do
escopo do projeto vao afetar as medidas bési cas de desempenho.

Assegurar que as mudancgas no escopo do produto estejam refletidas na defini¢do no
escopo do projeto (adiferencaentre escopo do produto e escopo do projeto é discutida
naintroducdo do Capitulo 5).

Coordenar as mudancas entre as areas de conhecimento como ilustrado na Figura 4-2.
Por exemplo, uma mudanca proposta de prazo freqlientemente afetard o custo, o risco,
aqualidade e aalocagéo de pessoal.

SHEVES Ferramentas e Técnicas

.1 Sistema de controle de
mudancas

.2 Geréncia de configuragéo

.3 Medidas de desempenho

.4 Planejamento adicional

.5 Sistema de informacéo de

gerenciamento de projetos

.1 Plano do projeto
.2 Relatdrios de desempenho
.3 Requisi¢des de mudanca

.1 Atualizaces no plano do
projeto

.2 AcBes corretivas
.3 Licdes aprendidas

4. 3.1 Entradas para o Controle Geral de Mudancas

ul

2

Plano do projeto. O plano do projeto fornece o “baseling” a partir do qual as mudancas
serdo controladas (ver Secdo 4.1.3.1).

Relatérios de desempenho. Os relatérios de desempenho (descritos na Secéo 10.3)
fornecem informagBes sobre o desempenho do projeto. Os relatérios de desempenho
servem também para alertar a equipe do projeto para questdes que podem causar
problemas futuros.

Requisi¢cOes de mudancas. As requisi¢es de mudancas podem ocorrer de diferentes
formas — orais ou escritas, diretas ou indiretas, de fonte externa ou interna, e
judicialmente impostas ou opcionais.
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Figura 4-2. Coordenando as Mudancas Através de Todo o Projeto

Relato de Controle Geral
Desempenho de Mudancas

3

Controle Auxiliar de Mudancas

Ferramentas e Técnicas para o Controle Geral de
Mudancas

Sistema de Controle de Mudancas Um sistema de controle de mudangas € uma colecéo
de procedimentos documentados e formais que definem os passos através dos quais 0s
documentos oficiais do projeto podem ser alterados. Ele inclui os papéis de trabalho,
sistemas de acompanhamento, e 0s niveis de aprovacdo necessarios para autorizar as
mudancas.

Em muitos casos, a organizagdo executora tem um sistema de controle de mudancas
gue pode ser utilizado diretamente pelo projeto. Entretanto, se ndo existir um sistema
disponivel, a propria equipe de geréncia do projeto deve desenvolver um.

Muitos sistemas de controle de mudangas adotam um comité de controle de
mudancas (CCB®), responsével por aprovar ou rejeitar as requisicdes de mudancas. A
autoridade e as responsabilidades de um CCB devem ser bem definidas e de acordo com
as partes envolvidas principais. Em geral, quando se tem projetos complexos, podem
existir varios CCB’ s com diferentes responsabilidades.

O sistema de controle de mudancas deve também incluir procedimentos para tratar
mudancas que podem ser aprovadas sem revisdo prévia; por exemplo, como um
resultado de emergéncias. Tipicamente, um sistema de controle de mudancas tem uma
forma “automatica’ de aprovacdo de categorias especificas de mudancas. Estas
mudancas devem ainda ser documentadas e capturadas de forma a ndo causar problemas
posteriores ao projeto.

Geréncia de Configuragdo. A geréncia de configuragdo € um procedimento
documentado qualquer usado para aplicar orientagdo e supervisdo técnical
administrativa com o objetivo de:

- Identificar e documentar as caracteristicas fisicas funcionais de um item ou sistema

- Controlar qual quer mudanca que venha ocorrer nessas caracteristicas.

- Registrar erelatar amudanga e seu estagio de implementagao.

- Auditar ositens e sistemas paraverificar o atendimento aos requisitos.

Em muitas areas de aplicacdo, a geréncia de configuragdo € um subconjunto do
sistema de controle de mudangas e € usado para assegurar que a descric¢éo do produto do
projeto esta correta e completa. Ja em algumas outras areas de aplicacdo, o termo
geréncia de configuracéo é usado para designar um sistema rigoroso de controle de
mudangas.

“ Do inglés Change Control Board
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3 Medidas de desempenho. Técnicas de medida de desempenho tais como o “valor do
trabalho realizado”® (descrito na Secdo 10.3.2.4) auxiliam a avaliar quando as variancias
do plano exigem uma agéo corretiva.

4 Plangjamento adicional. Os projetos raramente sd0 executados exatamente de acordo
com o plano. Mudangas programadas podem requerer novas estimativas ou mesmo
revisdes de custo, modificacdo na seqiiéncia das atividades, andlise de alternativas de
resposta a riscos, ou outros ajustes no plano do projeto.

5 Sistema de informac&o de gerenciamento de projetos. Os sistemas de informacfes de
gerenciamento de projetos séo descritos na Se¢éo 4.1.2.3.

4.3.3 Saidas do Controle Geral de Mudancas

.1 AtualizacBes no plano do projeto. Atualizacdo no plano do projeto é uma modificacdo
qualquer no plano ou nos detalhes de suporte (descritos na Segéo 4.1.3.1 e 41.32,
respectivamente). As partes envolvidas envolvidos devem ser notificados, se necessério.

.2 AcOes corretivas. As agOes corretivas sdo descritas na Secéo 4.2.1.4.

.3 Licgbes aprendidas. As causas das variancias, as razfes por tras das agdes corretivas
tomadas, e outros tipos de aprendizado prético, devem ser documentados integrando um
banco de dados histérico ndo s6 para 0 projeto em andamento, mas para 0s demais
projetos da organizag&o executora.

® Importante método de medida de desempenho do projeto. Compara simultaneamente o trabalho planejado, com o que
foi realizado, paraavaliar como o projeto estd, em termos de prazo e custo.
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GERENCIA DO EscoPO
DO PROJETO

5.1
A Geréncia do Escopo do Projeto inclui 0s processos requeridos para assegurar que o Iniciacdo
projeto inclua todo o trabalho necessério, e tdo somente o trabalho necessario, para
complementar de forma bem sucedida o projeto (1). A preocupagdo fundamental 52
compreende definir e controlar o que esta ou ndo incluido no projeto. A Figura 5-1 Plangjamento do
fornece umavisédo geral dos principias processos da geréncia do escopo do projeto: Esoopo
5.1 Iniciagdo — comprometer aorganizagdo ainiciar apréximafase do projeto.
52 Plangamento do Escopo — desenvolver uma declaragdo escrita do escopo 5.3
como base para decisdes futuras do projeto. Detalhamento do
5.3 Detalhamento do escopo — subdividir os principais subprodutos do projeto em Escopo
componentes menores e mais manejaveis.
5.4 Verificagcdo do Escopo— formalizar a aprovacdo do escopo do projeto. 5.4
55 Controle de Mudangas do Escopo — controlar as mudancas do escopo do Verificagdo do
projeto. Escopo
Estes processos interagem uns com o0s outros e também com os processos das 55
demais areas de conhecimento. Cada processo pode envolver esforgo de um ou mais Controlede
individuos ou grupos de individuos dependendo das necessidades do projeto. Cada Mudancas do
processo geralmente ocorre pelo menos umavez em cada fase do projeto. Escopo

Embora os processos sejam aqui apresentados como elementos discretos e interfaces
bem definidas, na prética eles podem se sobrepor e interagir de outras maneiras . As
interacdes entre os processos sao discutidas no Capitulo 3.

No contexto de projeto, o termo escopo deve sereferir a:

Escopo do produto — aspectos e fungdes que devam ser incluidos no produto ou
Servico.

Escopo do projeto — o trabalho que deve ser feito com a finalidade de entregar
um produto de acordo com os aspectos e as funcdes especificados.

Os processos, ferramentas e técnicas usados para gerenciar o escopo do projeto sdo
o foco deste capitulo. Os processos, ferramentas e técnicas usados para gerenciar o
escopo do produto variam conforme a area de aplicacdo e sdo usualmente definidos
como parte do ciclo de vida do projeto (o ciclo de vida do projeto é discutido na Secéo
2.1).

Um projeto consiste em um Unico produto, mas esse produto pode incluir elementos
subsidiarios, cada um deles com seu préprio e distinto, porém interdependente, escopo
de produto. Por exemplo, um novo sistema de telefonia geralmente inclui quatro
elementos subsidiarios— hardware, software, treinamento e implementac&o.

A conclusdo do escopo do produto é mensurada contra as exigéncias, enquanto a
conclusdo do escopo do projeto € mensurada contra o plano. Ambos os tipos de
geréncia de escopo devem ser bem integrados para garantir que o trabalho do projeto
resulte na entrega do produto especificado.

a7
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Figura 5-1. Visdo Geral da Geréncia do Escopo do Projeto
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.2 Gerente do projeto identificadoj
e designado
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4 Premissas
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5.1Iniciacao

A iniciag8o é o processo de reconhecimento formal que um novo projeto existe ou que
um projeto existente deve continuar em sua proxima fase (veja Se¢do 2.1 para
discussdes mais detal hadas sobre fases de um projeto). A iniciagdo formal liga o projeto
com o trabalho em execucdo na organizagcdo. Em algumas organizagcdes um projeto é
formalmente iniciado somente depois da conclusdo de um estudo de viabilidade, de um
plano preliminar ou de qualquer outra forma equivalente de andlise que foi iniciada
separadamente. Alguns tipos de projetos, especia mente projetos de servigos internos e
projetos para o desenvolvimento de novos produtos, sdo iniciados informalmente e
alguma quantidade limitada de trabalho é feita para assegurar as aprovagdes necessarias
para a iniciacéo formal. Os projetos sdo, tipicamente, autorizados como resultado de
uma ou mais das seguintes situagoes :

Uma demanda de mercado (por exemplo, uma companhia de 6leo autoriza um

projeto para construir uma nova refinaria em resposta auma escassez cronica de

gasolina).

Uma necessidade do negécio (por exemplo, uma companhia de treinamento

autoriza um projeto para criar um Novo CUrso paraincrementar as receitas).

Um pedido (uma exigéncia) de cliente (por exemplo, uma empresa publica de

energia el étrica autoriza umprojeto para construgéo de uma nova subestacdo para

servir um novo parqueindustrial).

Um avango tecnoldgico (por exemplo, uma firma eletrbnica autoriza um novo

projeto para desenvolver um jogo para video apés aintroducdo do video cassete).

Uma exigéncia legal (por exemplo, um fabricante de tintas autoriza um projeto

paraestabelecer orientagdes para manuseio de materiaistoxicos).

Esses estimulos podem ser, também, chamados de problemas, oportunidades ou

exigéncias do negécio. O tema central de todos esses termos € que a geréncia deve,
geralmente, tomar a decisdo sobre como responder.

[SELES Ferramentas e Técnicas Saidas

.1 Project charter
.2 Gerente do projeto

identificado e designado
.3 Restricbes

.4 Premissas

.1 Descrigdo do produto

.2 Plano estratégico

.3 Critérios para sele¢éo do
projeto

4 Informagdes histdricas

.1 Métodos de selecdo do
projeto
.2 Avaliag&o especializada

5.1.1Entradas para a Iniciacao
.1 Descricédo do produto. A descric¢do do produto documenta as caracteristicas do produto
OuU servico que o projeto esta incumbido de criar. A descricdo do produto devera ter,
geralmente, menos detal hes nas fases iniciais e mais detal hes nas fases finais, conforme
as caracteristicas do produto sdo progressivamente el aboradas.

A descri¢do do produto pode, também, documentar a relagdo entre o produto ou o
servigo em criagdo e a necessidade do negdcio ou outro estimulo que originaram o
projeto (veja lista acima). Como as formas e conteldo do produto podem variar, elas
devem sempre ser detal hadas o suficiente paraapoiar o planejamentos final do projeto.

Varios projetos envolvem uma organizacdo (a vendedora) trabalhando contratada
por outra organizacdo (a compradora). Nessas circunstancias, a descri¢do inicial do
produto &, usualmente, provida pela organizacdo compradora. Se o trabalho da
compradora é , ele préprio, um projeto, a descricdo do produto da compradora € uma
especificagcdo do trabalho conforme descrito na Se¢éo 12.1.3.2.

.2 Plano estratégico. Todos os projetos devem ser apoio para os objetivos estratégicos das
organizagdes — o plano estratégico da organizacdo deve ser considerado como um fator
natomada de decisdes do projeto.
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.3 Critérios de selecdo do projeto. Os critérios de selecdo do projeto sdo, tipicamente,
definidos de acordo com o produto do projeto e podem cobrir toda extenséo de possiveis
interesses das geréncias (retorno financeiro, fatia de mercado, percepcdes publicas etc).

4 Informagoes histéricas As informagdes histdricas, tanto dos resultados das tomadas de
decisbes de projetos anteriores quanto do desempenho de projetos anteriores, devem ser
considerados enquanto estiverem disponiveis. Quando ainiciagéo envolve aprovacdo para
a proxima fase do projeto, informacbes dos resultados das fases anteriores sdo,
freqUentemente, criticas.

51.2 Ferramentas e Técnicas para a Iniciacao

.1 Métodos de selecéo do projeto. Os métodos de sel ecdo do projeto, geralmente, recaem em
uma das duas categorias principais[2]:

Método de mensuragéo do beneficio — abordagens comparativas, modelos de
pontuacao, contribuicéo dos beneficios ou model os econdmicos.

Métodos de otimizag&o restrita— modelos matematicos usando algoritmos de
programacao linear, ndo linear, dindmico, integral e multi-objetivos.

Estes métodos sdo frequientemente referenciados como model os de decisdo. Modelos
de decisao incluem técnicas genéricas (arvore de decisdo, escolha for¢ada e outras) assim
como técnicas especificas (Processo de Andlise Hierarquica, Andlise de Estrutura L6gica
e outras). Aplicar critérios complexos na selecéo de projetos em um modelo sofisticado é
freqlientemente tratada como uma fase separada do projeto.

.2 Avaliagdo especializada. Uma avaliagdo especializada é, freqlientemente, requerida para
avaliar as entradas desse processo. Tal habilidade pode ser provida por um grupo ou
individuo com conhecimento especializado ou treinamento, e esta disponivel em vérias
fontes, por exemplo:

- Outras unidades dentro da organizagé&o.

Consultores.
Associagdes profissionais e técnicas.
Gruposindustriais.

5.1.3 Saidas da Iniciacao

.1 Project charter. O project charter € um documento que reconhece formalmente a
existéncia do projeto. Ele deve conter, seja diretamente ou através de referéncia a outros
documentos:

Ass necessi dades de negécio que o projeto estaincumbido de tratar.
A descricéo do produto (descritana Segdo 5.1.1.1).

O project charter deve ser emitido por um gerente externo ao projeto e em um nivel
apropriado & necessidades do projeto. Ele fornece autoridade ao gerente do projeto para
usar recursos organizacionais nas atividades do projeto.

Quando um projeto é regido por um contrato, o contrato assinado servird,
geralmente, como o project charter para o vendedor.

.2 Gerente do projeto identificado e designado. Em geral, o gerente do projeto deve ser
identificado e designado o mais cedo possivel. O gerente do projeto deve ser sempre
designado antes do inicio da execugdo do plano do projeto (descrito na Secéo 4.2) e
preferencialmente muito antes que o planejamento do projeto seja feito ( 0s processos de
planejamento do projeto estdo descritos na Secdo 3.3.2).

.3 Restricdes. As restrices sao fatores que limitardo as opcbes da equipe de geréncia do
projeto. Por exemplo, um or¢camento pré-definido é uma restricdo que na maioria das
vezes limita as opgdes da equipe com relagdo a escopo, pessoal e prazos.

Quando um projeto é desenvolvido sob contrato, as clausulas contratuais serdo
geral mente restricoes.
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4 Premissas. As premissas sao fatores que, para os propésitos do planejamento, sdo
consideradas verdadeiros, reais, ou certos. Por exemplo, se a data ha qual uma pessoa
chave estara disponivel para o projeto € incerta, a equipe pode assumir uma data de
inicio especifica. As premissas geralmente envolvem um certo grau de risco. Elas
podem ser identificadas agui ou podem ser uma saida da identificagdo do risco ( descrita
na Segéo 11.1).

5.2 Planejamento do Escopo

O planejamento do escopo é o processo de desenvolvimento de uma declaragéo escrita do
escopo como base para decisdes futuras do projeto incluindo, em particular, os critérios
usados para determinar se o projeto ou fase foi completado com sucesso. A declaragéo
escrita do escopo é necessaria tanto para projetos como para subprojetos. Por exemplo,
uma firma de engenharia contratada para projetar uma usina para processamento de
petréleo deve ter uma declaracdo do escopo definindo as fronteiras de seus trabalhos nos
subprojetos do projeto. A declaragéo do escopo forma as bases para um acordo entre a
equipe do projeto e o cliente do projeto através da identificacdo de objetivos do projeto
bem como dos principais subprodutos do projeto.

Se todos os elementos da declaragéo do escopo ja estdo disponiveis (por exemplo, um
pedido de proposta pode identificar os principais subprodutos, o project charter deve
definir os objetivos do projeto) esse processo pode envolver um pouco mais que criar
fisicamente o documento escrito.

Ferramentas e Técnicas| SEILES

Entradas

.1 Andlise do produto
.2 Andlise de custo/beneficio
.3 |dentificacdo de alternativas

.4 Avaliaco especializada

.1 Declaracéo do escopo
.2 Detalhes de suporte

.3 Plano de geréncia do escopo

.1 Descrigdo do produto
.2 Project charter
.3 Restri¢des

.4 Premissas

5.2.1Entradas para o Planejamento do Escopo
.1 Descricdo do Produto. A descric&o do produto é discutidana Secdo 5.1.1.1.

.2 Project Charter. O project charter é descrito naSecdo 5.1.3.1.
.3 Premissas. As premissas estao descritas na Secdo 5.1.3.4.
4 RestricOes. Asrestrigdes estdo descritas na Segéo 5.1.3.3.

5.2 2Ferramentas e Técnicas para o Planejamento do
Escopo

.1 Andlise do produto. A andlise do produto envolve desenvolver um melhor
entendimento do produto do projeto. 1sso inclui técnicas como engenharia de sistemas,
engenharia de valor, anadlise de valor, analise de funcdes e desdobramento das funcbes
de qualidade.

2 Andlise de custo/beneficio. A andlise de custo/beneficio envolve estimar custos
tangiveis e intangiveis (outlays — gastos) e beneficios (returns - receitas) das varias
alternativas do projeto e, entdo, usar medidas financeiras tais como retorno de
investimento ou periodo de reembolso para avaliar a qualidade relativa das alternativas
identificadas.

.3 ldentificacdo de alternativas. Este € um termo conhecido para qualquer técnica usada
para gerar diferentes abordagens do projeto. Existem vérias técnicas de gerenciamento
freqlientemente usadas aqui, sendo as mais comuns o brainstorming e o lateral thinking
(pensamento lateral).

4 Avaliacdo especializada. A avaliag@o especializada estd descritana Segdo 5.1.2.2.
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5.2.3 Saidas do Planejamento do Escopo

.1 Declaracéo do escopo. A declaragdo do escopo fornece a documentagdo que servira de
base para tomada de decisfes futuras no projeto e para confirmar ou desenvolver um
entendimento comum do escopo entre as partes envolvidas. Com o progresso do projeto, a
declaracao do escopo pode necessitar ser revisada pararefletir as mudancas do escopo do
projeto. A declaracdo do escopo deve conter, tanto diretamente ou através de referéncia a
outros documentos, os seguintes itens:

- Justificativa do projeto — o0 negdcio necessita que o projeto esteja comprometido
com o planejado. A justificativa do projeto fornece as bases para avaliar futuras
compensagoes.

Produto do projeto — breve sumario da descri¢do do produto (a descri¢do do
produto é discutida na Se¢éo 5.1.1.1).
Subprodutos do projeto — uma lista de nivel suméario dos subprodutos que
entregues total e satisfatoriamente indicam o término do projeto. Por exemplo, os
principais subprodutos para um projeto de desenvolvimento de software devem
conter o cAdigo de trabalho do computador, um manual do usuério e um tutoria
interativo. Quando conhecidas, exclusbes devem ser identificadas, mas alguma
coisa ndo incluida explicitamente esta excluidaimplicitamente.
Objetivos do projeto — critérios quantificaveis que devem ser encontrados no
projeto para que ele seja considerado um sucesso. Os objetivos do projeto devem
incluir, no minimo, custo, cronograma e medidas de qualidade. Os objetivos do
projeto devem ter um atributo (por exemplo, custo), uma medida (por exemplo,
US$ dolar) e um vaor absoluto ou relativo (por exemplo, menos que 1,5
milhdes). Objetivos ndo quantificaveis (por exemplo, “satisfacdo dos clientes”)
representam alto risco.
Em algumas areas de aplicagdo, os subprodutos do projeto sdo chamados “ objetivos

do projeto” engquanto os objetivos do projeto sdo chamados “fatores criticos de sucesso” .

.2 Detalhes de suporte. Os detalhes de suporte para a declaragdo do escopo devem ser
documentados e organizados como necessarios parafacilitar seu uso por outros processos
de geréncia de projeto. Detalhes de suporte devem sempre incluir a documentacédo de
todas as premissas e restri¢cdes identificadas. A quantidade de detalhes adicionais varia
conforme a érea de aplicacéo.

.3 Plano de geréncia do escopo. Este documento descreve como o escopo do projeto sera
gerenciado e como as mudangas no escopo serdo integradas ao projeto. Ele também deve
conter uma avaliacdo da estabilidade esperada do escopo do projeto (isto é, quanto
provavelmente isto muda, com qual freqiiéncia e por qual custo). O plano de geréncia do
escopo deve, também, conter uma descrigdo clara sobre como as mudangas no escopo
serdo identificadas e classificadas (isto € particularmente dificil - e por isso
absolutamente essencial - quando as caracteristicas do produto estdo ainda sendo
elaboradas).

Um plano ce geréncia do escopo pode ser formal ou informal, muito detalhado ou
bastante amplo, dependendo das necessidades do projeto. E um elemento componente do
plano geral do projeto (descrito na Secéo 4.1.3.1).

5.3Detalhamento do escopo
O detalhamento do escopo significa na subdivisdo dos principais subprodutos do projeto
(conforme identificados na declaragdo do escopo) em componentes menores e mais
manejéveis parase ter condicdo de:
Melhorar a preciséo das estimativas de custo, tempo e recurso.
Definir um baseline paramedir e controlar o desempenho (desempenho).
Facilitar umaatribuicéo clara de responsabilidades.

A definicdo apropriada do escopo é um ponto critico para sucesso do projeto.
"Quando existe uma definicdo pobre do escopo, pode ser esperado um aisto final do
projeto mais alto por causa de inevitaveis mudangas que rompem com o ritmo do projeto,
causam retrabalho, aumentam o tempo do projeto e diminuem a produtividade e o moral
daforcadetrabalho”[3].
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Entradas Técnicas e Ferramentas SEILES

.1 Modelos de estrutura
analitica do projeto (whs
templates)

.2 Decomposicéo

.1 Declaracéo do escopo
.2 Restricdes

.3 Premissas

.4 Saidas de outro
planejamento

.5 Informagdes histdricas

.1 Estrutura analitica do projeto
(wbs)

5.3.1Entradas para o Detalhamento do Escopo

.1 Declaragéo do escopo. A declaracdo do escopo esta descritana Secéo 5.2.3.1.

.2 Restricdes. As restricdes estdo descritas na Secdo 5.1.3.3. Quando um projeto é
executado sob um contrato, as restricbes definidas pelas clausulas contratuais sao
freqUentemente consideracdes importantes durante o detal hamento do escopo.

.3 Premissas. As premissas estdo descritas na Se¢do 5.1.3.4.

4 Saidas de outro plangamento. As saidas dos processos de outras dreas de
conhecimento devem ser revisadas para previsao de possiveisimpactos no detalhamento
do escopo do projeto.

5 Informagdes histéricas. As informagdes historicas sobre projetos anteriores devem ser
consideradas durante o detal hamento do escopo

5.3.2Ferramentas e Técnicas para o Detalhamento do
Escopo
.1 Modelosde estrutura analitica do projeto (work breakdown structure templates). Uma
estrutura analitica do projeto - EAP, descrita na Segéo 5.3.3.1) de um projeto anterior
pode ser usada como modelo em um novo projeto. Embora cada projeto seja Unico,
EAP's podem, freqlientemente, ser “reusadas’ uma vez que a maioria dos projetos se
assemelha a um outro em alguma extensdo. Por exemplo, a maioria dos projetos de uma
determinada organizacdo terd ciclos de vida de projeto iguais ou similares e,
consequentemente, tera os subprodutos requeridosiguais, ou similares, para cada fase.
Muitas areas de aplicacdo tém EAP's padréo ou semi-padréo que podem ser usadas
como modelo. Por exemplo, o Departamento de Defesa dos Estado Unidos definiu
EAP's padrfes para ltens de Materiais de Defesa. Uma parte destes model os é mostrada
naFigura5-2.

.2 Decomposicdo. A decomposi¢cdo envolve subdividir os principais subprodutos do
projeto em componentes menores, mais mangjaveis, até que os subprodutos estejam
definidos em detalhe suficiente para suportar futuras atividades do projeto (planejar,
executar, controlar e fechar). A decomposi¢éo envolve 0s seguintes principais passos:
(1) Identificar os principais elementos do projeto. Em geral, os principais €l ementos
serdo os subprodutos do projeto e o gerenciamento do projeto. Contudo, os principais
elementos devem, sempre, ser definidos levando em conta como 0O projeto serd,
realmente, gerenciado. Por exemplo:

- Asfasesdo ciclo de vidado projeto devem ser usadas como primeiro nivel de
decomposicdo com os subprodutos do projeto repetidos no segundo nivel,
conformeilustrado naFigura5.3
O principio de organizacdo dentro de cada ramo da EAP pode variar,
conformeilustrado naFigura 5.4

(2) Decidir se o custo adequado e as estimativas de duracéo podem ser desenvolvidos
nesse nivel de detalhe para cada elemento. O significado de adequado pode mudar ao
longo do curso do projeto — decomposic¢éo de um subproduto que sera produzido num
futuro mais longe pode ndo ser possivel. Para cada elemento, prossiga para o Passo 4 se
houver detalhe suficiente e para o Passo 3 se ndo houver — Isto significa que elementos
diferentes podem ter niveis diferentes de decomposicéo.
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Figura 3-2. Exemplo de Esrutura Analitica do Projeto (EAPY para ltens de Material de Defesa

54
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Esta E4P & somerte ilustrativa. MNio & intengio representar o escopo completo do projeto, de gqualguer projeto
ezpecifico & nem implica que esta & a unica forma de organizar uma EAP neste tipo de projeto.

(3) Identificar os elementos constituintes do subproduto Os elementos constituintes devem
ser descritos em termos de resultados tangiveis e verificaveis para facilitar a medida do
desempenho. Com relagdo aos principais elementos, 0s elementos constituintes devem ser
definidos em termos de como o trabalho do projeto serd, reamente, realizado. Resultados
tangiveis e verificaveis podem incluir tanto servigos quanto produtos (por exemplo, relatério
da situacdo poderia ser descrito como relatério semanal da situacdo, para um item
industrializado, elementos constituintes devem ncluir varios componentes individuais e,
ainda, amontagem final). Repita 0 Passo 2 para cada elemento constituinte.

(4) Verificar a exatiddo da decomposi¢éo:

- Ositens de niveis mais baixos sdo necessarios e suficientes para a conclusdo do item
decomposto? Se ndo, os elementos constituintes devem ser modificados (adicionados,
apagados, excluidos ou redefinidos).

Cada item esta clara e completamente definido? Se ndo, as descri¢cdes deverdo ser
revisadas ou expandidas.

Cada item pode ser adequadamente cronogramado? Org¢ado? Designado para uma
unidade organizacional especifica (por exemplo, departamento, equipe ou pessoa) que
aceitara a responsabilidade pela conclusdo satisfatéria do item? Se ndo, serdo
necessarias revisdes para possibilitar uma geréncia de control e adequada.

5.3.3 Saidas do Detalhamento do Escopo.
.1 Estrutura analitica do projeto - EAP. Uma estrutura analitica do projeto (EAP) é um

agrupamento orientado ao subproduto (deliverable-oriented) dos elementos do projeto que
organiza e define o escopo total do projeto: o trabalho que ndo est4 na EAP esta fora do
escopo do projeto. Com relagdo adeclaracdo do escopo, a EAP é freqlientemente usada para
elaborar ou confirmar um entendimento comum do escopo do projeto. Cada nivel
descendente representa um incremento no detalhamento da descri¢cdo dos elementos do
projeto. A Se¢éo 5.3.2.2 descreve as abordagens mais comuns para el aboragéo de uma EAP.
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Figura 3-3. Exemplo de Estrutura Analitica do Projeto (EAP) Organizada por Fase
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—] .&dminis’tragén '— programa de '— programa de — programa de '— programa de
treinamerito treinamento treinamento treinamento

Esta EAF & somerte ilustrativa. MEo & intencéo representar o escopo completo do projeto de nenhum
projeto especifico nem implica que esta é a dnica maneira de organizar uma EAP neste tipo de projeto

Figura 54, Exemplo de Estrutura Analitica do Projeto (EAF) para Usina de
Tratarmento de Agua

Usgina para
Tr-atqmentu de
Agua
Primeims (himaz
Fazes | o F
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— Geréncia do Projeto — Geréncia do Projeto
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|| De=zenhos estruturais || Efflent Pumpmg
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| Dezenhos mecénicos — Air Handling Bmilding
— Desenhos HwAC L Sludgze Building

1 Desenhoz hidraulicos

Desenhos de
Inztrumertalizacaon

L Desentios elétricos

Ezta EAP & somente ilustrativa. Mao & intencdo representar o escopo completo do projeto de nenbum
projeto especifico nem implica gque esta & a Onica maneira de organizar uma EAP neste tipo de projeto
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Uma EAP é, normamente, apresentada em um formato conforme ilustrado nas Figuras 5-2,
5-3, e 5-4; entretanto a EAP ndo pode ser confundida com o método de apresentacdo — o
desenho de uma lista ndo estruturada de atividades em um formato de diagrama ndo faz disto
umaEAP.

Cada item na EAP é, geramente, designado um identificador Gnico; estes identificadores
sdo, freguientemente conhecidos como plano de contas (code of accounts). Ositens nos niveis
mais baixos da EAP sdo, frequentemente, referenciados como pacotes de trabalho (work
packages). Estes pacotes de trabalho podem ser mais decompostos conforme descrito na
Secdo 6.1, Definicéo de Atividade.

Descricdes de elemento de trabalho sdo, freglientemente, buscadas em um dicionario
EAP. Um dicionério EAP inclui, tipicamente, descri¢bes de pacotes de trabalho, bem como
outras informacdes de planejamento, tais como datas de cronogramas, custo de or¢camentos e
designagdes de funcionarios

A EAP ndo pode ser confundida com outras categorias de estruturas de decomposicéo
usadas para apresentar informagdes do projeto. Outras estruturas comumente usadas em
algumas areasde aplicacéo sdo:

Estrutura analitica do projeto contratual (Contractual EAP - CEAP), que é usada para
definir o nivel de informagdo que o vendedor passara para 0 comprador. A CEAP
geralmente possui menos detalhes que a EAP usada pelo vendedor para gerenciar o
seu trabal ho.

Estrutura de decomposi¢éo organizacional (Organizational Breakdown Structure -
OBS), que é usada para mostrar que elementos de trabalho foram designados para
guais unidades da organizacgao.

Estrutura de decomposic&o de recurso (Resource Breakdown Structure — RBS), que é
uma variagdo da OBS, e é usada, tipicamente, quando os elementos de trabalho sdo
designados paraindividuos.

Lista de Materiais (Bill of Materials — BOM), que apresenta uma viséo hierérquica de
montagens fisicas, submontagens e componentes necessarios para fabricar um
produto industrializado.

Estrutura de decomposicéo do projeto (Project Breakdown Structure — PBS), que €,
fundamentalmente, 0 mesmo que a prépria EAP j& apresentada. O termo PBS € mais
amplamente usado nas &reas de aplicacdo onde o termo EAP é usado incorretamente
parareferir-seaumaBOM:

5.4 Verificacao do Escopo

A verificag8o do escopo € o processo de formalizacao do aceite do escopo do projeto pelas
partes envolvidas (patrocinador, cliente, fregués, etc). Isto exige umarevisao dos produtos e
resultados do trabalho para garantir que tudo foi completado correta e satisfatoriamente. Se o
projeto terminar mais cedo, o processo de verificagdo do escopo deve estabelecer e
documentar o nivel e extensdo da complexidade. A verificagdo do escopo difere do controle
da qualidade (descrito na Secdo 8.3) ja que é fundamental mente relacionada com a aceitagéo
do resultado do trabalho enquanto o controle da qualidade é fundamental mente relacionado
com a exatidéo dos resultados do trabal ho.

Ferramentas e Técnicas

SEES
.1 Aceitacéo formal

[SIELES

.1 Resultados do trabalho
.2 Documentac&o do produto

1 Inspegéo

54.1 Entradas para a Verificacao do Escopo
.1 Resultados do trabalho. Os resultados do trabalho — quais subprodutos foram total ou

parcialmente completados, que custos tém sido incorridos ou comprometidos, etc — sdo
saidas da execugao do plano do projeto (discutido na Se¢éo 4.2)
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.2 Documentacéo do produto. Os documentos produzidos para descrever os produtos do
projeto devem estar disponiveis pararevisdo. O termo usado para descrever esta
documentacéo (planos, especificagdes, documentacdo técnica, desenhos etc) variade
acordo com a &rea de aplicagso.

5.4 _2Ferramentas e Técnicas para a Verificacao do Escopo

.1 Inspecdo. A inspecdo inclui atividades tais como medicdo, exames e testes incumbidos

de determinar se os resultados estdo de acordo com as exigéncias. As inspecdes séo,

diferentemente, chamadas de revisdes, revisdes de produto, auditoria, e ensaios (walk-

throughs); em algumas areas de aplicacéo esses diferentes termos tém significado
estreito e especifico.

5.4.3Saidas da Verificacao do Escopo
1 Aceitacdo formal. A documentacdo de que o cliente ou patrocinador aceitou o
produto do projeto ou da fase deve ser preparada e distribuida. Tal aceitacéo pode ser
condicional, especialmente no fim de umafase.

5.5 Controle de Mudancas do Escopo
O controle de mudancas do escopo consiste em (&) influenciar os fatores que criam
mudancas no escopo para garantir que as mudancas sejam benéficas, (b) determinar que
uma mudanga no escopo ocorreu, e (€) gerenciar as mudangas reais, quando e se elas
ocorrem. O controle das mudancas de escopo deve ser completamente integrado com os
outros processos de controle (controle de prazo, controle de custo, controle de
gualidade, e outros como discutido na Se¢éo 4.3).

Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas

.1 Estrutura de decomposicéo|
de trabalho (Estrutura
Analitica do Projeto)

.2 Relatérios de performance
.3 Requisi¢des de mudanca
.4 Plano de geréncia do escopd

.1 Sistema de controle de
mudangas do escopo
.2 Medic&o do desempenho
.3 Planejamento adicional

.1 Mudancas do escopo
.2 AcBes corretivas
.3 LicBes aprendidas

5.5.1Entradas para o Controle de Mudancas do Escopo

.1 Estrutura de decomposicéo de trabalho (Estrutura Analitica do Projeto). A EAP esta
descrita na Se¢do 5.3.3.1. Eladefine o baseline do escopo do projeto

.2 Relatérios de performance. Os relatdrios de performance discutidos na Segdo 10.3.3.1
fornecem informagdes sobre o desempenho do escopo tais como quais produtos
intermediarios foram completados e quais ndo o foram. Relat6rios de performance
podem, também alertar a equipe do projeto para questdes que podem causar problemas
no futuro.

.3 Requisicbes de mudanca. As requisices de mudangas podem ocorrer de muitas
maneiras — oral ou escrita, direta ou indireta, iniciada externa ou internamente, e
legalmente imposta ou opcional. As mudangas podem exigir a expansdo do escopo ou
podem permitir que sgjareduzido. A maioria das demandas de mudanca é resultado de:

Um evento externo (por exemplo, uma mudanca em uma regulamentacdo
governamental).

Um erro ou omissao no detalhamento do escopo do produto (por exemplo, ndo
incluir uma caracteristica necessdria no projeto de um sistema de
telecomunicacdo).

Um erro ou omisséo no detalhamento do escopo do projeto (por exemplo, usar
uma lista de material (BOM) em vez de usar uma estrutura analitica do projeto
(EAP).

Uma mudanca no valor agregado (por exemplo, um projeto de recuperacdo
ambiental é capaz de reduzir custos através do uso de uma tecnologia que n&o
estava disponivel quando o escopo do projeto foi originalmente definido).

4 Plano de geréncia do escopo. O plano de geréncia do escopo esté descrito na Se¢do
5233.
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5.5.2 Ferramentas e Técnicas para o Controle de Mudancas
do Escopo

.1 Sistema de controle de mudancas do escopo. Um sistema de controle de mudancgas do
escopo define os procedimentos pelos quais 0 escopo do projeto pode ser mudado. Inclui
manuais, sistemas de monitoramento e niveis de aprovagdo necessarios para autorizagéo
das mudancas. O sistema de controle de mudangas do escopo deve estar integrado com o
sistema de controle geral de mudangas descrito na Se¢do 4.3, e, em particular, com
quaisguer sistema ou sistemas aptos a controlar o escopo do produto. Quando o projeto é
feito sob contrato, o sistema de controle de mudancas do escopo deve, também, estar em
conformidade com todas as cl&usul as relevantes do contrato.

.2 Medicdo de performance. Técnicas de medi¢do de performance, descritas na Secéo
10.3.2, ajudam a determinar a magnitude de quaisquer variagdes que ocorram. Uma parte
importante do controle de mudangas do escopo € determinar 0 que esta causando a
variacdo e decidir se avariacdo exige agdo corretiva.

.3 Plangjamento adicional. Poucos projetos “andam” exatamente de acordo com o plano.
Mudancas prospectivas no escopo devem exigir modificagbes na EAP ou andlise de
abordagens alternativas.

5.5.3 Saidas do Controle de Mudancas do Escopo
.1 Mudancas do escopo. Uma mudanca do escopo € qualquer modificagdo no escopo
combinado do projeto, conforme definido pela EAP aprovada. As mudangas do escopo,
freqlientemente, exigem gjustes no custo, no prazo, na qualidade ou em outros objetivos

do projeto.

Mudangas do escopo séo retornos (fed back) ao longo do processo de planejar, os
documentos técnicos e de planejamento sdo atualizados conforme necessidade, e as partes
envolvidas sdo informadas conforme for apropriado.

.2 Acles corretivas. A acdo corretiva € tudo aquilo que é feito para compatibilizar o
desempenho futuro da programacao com o plano do projeto.

.3 LicOes aprendidas. As causas das variagdes, as razbes por tras da agbes corretivas
tomadas, e outros tipos de li¢cdes aprendidas do controle de mudancas do escopo, devem
ser documentadas para que estas informagdes se integrem a um banco de dados histérico
tanto para o projeto em andamento quanto para outros projetos da organi zagao.



Tradugéo livre do PMBOK, V 1.0, disponibilizada através da Internet pelo PMI MG em maio de 2000

GERENCIA DO TEMPO
DO PROJETO

A Geréncia do Tempo do Projeto inclui 0s processos necessarios para assegurar que o 6.1
projeto sera implementado no prazo previsto. A Figura 6-1 fornece umavisdo geral dos Definicdo das Atividades
seguintes processos principais:
6.1 Definicao das Atividades — identificar as atividades especificas que devem ser 6.2
realizadas para produzir os diversos subprodutos do projeto. Seguienciamento das
6.2 Seguenciamento das Atividades — identificar e documentar as relagbes de Atividades
dependénciaentre as atividades.
6.3 Edimativa da Duracdo das Atividades - estimar a quantidade de periodos de 6.3

trabalho que serdio necessérios para aimplementacdo de cada atividade. Egtimativa da Duragéo
6.4 Desenvolvimento do Cronograma - analisar a sequiéncia e as duragdes das dasAtividades
atividades, e os requisitos de recursos para criar o cronogramado projeto.
6.5 Controledo Cronograma - controlar as mudangas no cronograma do projeto. 6.4
Desenvolvimento do
Estes processos interagem uns com 0s outros e também com s processos das Cronograma

demais areas de conhecimento. Cada processo pode envolver esforco de um ou mais
individuos ou grupos de individuos dependendo das necessidades do projeto. Cada 6.5
processo geralmente ocorre pelo menos umavez em cada fase do projeto. Controledo Cronograma
Embora os processos sejam aqui apresentados como elementos discretos e interfaces
bem definidas, na prética eles podem se sobrepor e interagir de outras maneiras . As
interacdes entre os processos sdo discutidas no Capitulo 3.
Em alguns projetos, especialmente os menores, 0 seqlienciamento das atividades, a
estimativa da duracdo das atividades e o desenvolvimento do cronograma estéo téo
unidos que podem ser vistos como um Unico processo ( por exemplo, podem ser
realizados por um Unico individuo, durante um curto intervalo de tempo ). Esses
processos sao aqui apresentados como processos distintos porque as ferramentas e
técnicas sdo diferentes para cada um.
Até 0 momento, nédo existe consenso dentro da profissdo de gerente de projetos
sobre o relacionamento entre atividades e tarefas:
Em muitas éreas de aplicagao, as atividades sdo vistas como sendo constituidas
detarefas. Esse é 0 uso mais comum e, também, o preferido.
Em outras, astarefas sdo vistas como sendo compostas de atividades.
Entretanto, a questdo importante ndo é o termo utilizado, mas se o trabalho a ser
feito esta corretamente descrito e entendido por aquel es que devem fazé-lo.

6.1Definicao das Atividades
A definicdo das atividades envolve identificar e documentar as atividades especificas
gue devem ser realizadas com a finalidade de produzir os diversos niveis de
subprodutos identificados na EAP. Implicito neste processo esta a necessidade de
definir aguel as atividades voltadas para o alcance dos objetivos do projeto.
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Figura 6-1. Visdo Geard daGerénciado Tempo do Projeto

Gerénciado Tempo
do Projeto

6.1
Definicdo das Atividades

.1 Entradas
.1 Estrutura Analitica do Projeto -
EAP
.2 Declaragéo do escopo
3 Informagdes historicas
4 Restricoes
.5 Premissas
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Decomposicao
.2 Modelos
.3 Saidas
.1 Lista de atividades
.2 Detalhes de suporte
3 Atualizagbes na EAP

6.2
Sequenciamento das Atividades

.1 Entradas
Lista de atividades
Descri¢do do produto
Dependéncias mandatorias
Dependéncias arbitradas
Dependéncias externas
Restricoes
.7 Premissas
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Método do diagrama de
Precedéncia (Precedence
Diagramming Method - PDM)
.2 Método do diagrama de flecha
(Arrow Diagramming Method - ADM)
.3 Método do diagrama condicional
(Conditional Diagramming Method)
.4 Modelos de rede
13 Saidas
.1 Diagrama de rede do projeto
.2 Atualizagbes da lista de atividades

NoubrwNE

stimativa da Duragdo das Atividades

.1 Entradas
1 Lista de atividades
.2 Restrigbes
3 Premissas
4 Recursos requeridos
.5 Coeficiente de produtividade
.6 Informagdes historicas
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Avaliagdo especializada
.2 Estimativas por analogia
.3 Simulacdes
.3 Saidas
.1 Estimativas da duracgo da atividade
.2 Bases para a estimativa
.3 Atualizagdes da lista de atividades

6.4

Desenvolvimento do Cronograma

.1 Entradas
.1 Diagrama de rede do projeto
.2 Estimativas de duragdo da
atividade
.3 Recursos requeridos
4 Descricdo do quadro de recursos
.5 Calend'arios
.6 Restricdes
.7 Premissas
.8 Folgas e flutuagdes
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Anédlise Matematica
.2 Compressédo da duracéo
.3 Simulagéo
.4 Nivelamento heuristico dos
recursos
5 Softwares de geréncia de projeto
.3 Saidas
.1 Cronograma do projeto
.2 Detalhes de suporte
.3 Plano de geréncia do
cronograma
4 Atualizagdo dos recursos
requeridos

6.5
Controle do Cronograma

.1 Entradas
.1 Cronograma do projeto)
.2 Relatdrios de performance
3 Requisigdes de mudanca
4 Plano de geréncia do
cronograma
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Sistema de controle de
mudancas do cronograma
.2 Medigdo de performance
.3 Planejamento adicional
4 Softwares de geréncia de projeto
.3 Saidas
.1 Atualizagbes do cronograma
.2 Acdes corretivas
.3 LicBes aprendidas
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Ferramentas e Técnicas
.1 Decomposicdo
.2 Modelos

Entradas

.1 Estrutura Analitica do Projeto
- EAP

.2 Declaragéo do escopo
.3 Informagdes histdricas
.4 Restrigdes

.5 Premissas

.1 Lista de atividades
.2 Detalhes de suporte

.3 Atualizagdes na EAP

6.1.1 Entradas para a Definicao das Atividades

.1 Estrutura analitica do projeto — EAP. A EAP é a principal entrada para a definicdo da
atividade (ver Se¢do 5.3.3.1 para mais detalhes sobre EAP).

.2 Declaracao do escopo. A justificativa e os objetivos do projeto contidos na declaragdo
do escopo devem ser considerados, explicitamente, durante a definicdo das
atividades (ver Secéo 5.2.3.1 para mais detal hes sobre a declarac&o do escopo).

.3 Informagdes histéricas. As informagdes histéricas (que atividades foram realmente
requeridas em projetos anteriores semel hantes) devem ser consideradas na definicéo das
atividades do projeto

4 RestrigBes. As restricfes sdo fatores que limitardo as opcbes da equipe de geréncia do

rojeto.

5 I:F)’re]missas As premissas s fatores que, para os propdésitos do planejamento, serdo
consideradas como verdadeiros, reais ou certos. As premissas geralmente envolvem um
certo grau de risco e normalmente seréo uma saida da identificacdo do risco (descrita na

Secio 11.1).

6.1.2 Ferramentas e Técnicas para a Definicao das Atividades

.1 Decomposicdo. A decomposi¢do envolve subdividir os elementos do projeto em
componentes menores e mais mangjaveis com a finalidade de fornecer melhor controle
do gerenciamento. A decomposicéo esta descrita com mais detalhes na Segdo 5.3.2.1. A
principal diferenca entre a decomposic¢éo aqui descrita e a do Detalhamento do Escopo é
gue nesta as saidas sdo descritas como atividades (agdes) em vez de subprodutos (itens
tangiveis). Em algumas éreas de aplicagdo, a EAP e a lista de atividades sfo
desenvolvidas paralelamente.

.2 Modelos (Templates). Uma lista de atividades (descrita ha Se¢éo 6.1.3.1), ou uma parte
de uma lista de atividades de projetos anteriores, é freglientemente Util como modelo ou
referéncia para um novo projeto. Adicionalmente, a lista de atividades de um elemento
da EAP de um projeto em andamento pode ser utilizada como modelo para outro, com
elementos similares da EAP.

6.1.3 Saidas da Definicao das Atividades

1 Lista de atividades. A lista de atividades deve incluir todas as atividades que serdo
realizadas no projeto. Deve ser organizada como um extensdo da EAP para assegurar
gue esta esta completa e que ndo inclui qualquer atividade que ndo seja requerida como
parte do escopo do projeto. Assim como na EAP, a lista de atividades deve incluir
descricbes de cada atividade para garantir que os membros da equipe do projeto
entender&o como o trabalho serd feito

.2 Detalhes de suporte. Os detalhes de suporte referentes alista de atividades devem ser
documentados e organizados de forma a facilitar seu uso por outros processos da
geréncia do projeto. Os detalhes de suporte devem sempre incluir a documentacdo de
todas as premissas e restri¢fes identificadas A quantidade de detalhes adicionais varia
de acordo com a area de aplicagéo.
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.3 Atualizagbes na EAP. Ao utilizar a EAP para a identificar quais atividades séo
necessarias, a equipe do projeto pode identificar a falta de algum subproduto ou pode
ainda determinar que a descricdo dos subprodutos precisa ser clareada ou corrigida
Qualquer uma destas atuaizagbes deve ser refletida na EAP e na respectiva
documentacdo, como por exemplo a estimativa dos custos. Estas atualizagGes sdo muitas
vézes chamadas de refinamentos (refinements) e ocorrem mais frequentemente quando o
projeto envolve umatecnologia nova ou em desenvolvimento.

6.2 Sequenciamento das Atividades

O seguenciamento da atividade envolve identificar e documentar as relagdes de
dependénciaentre as atividades. As atividades devem ser seqlienciadas corretamente com
a finalidade de suportar o desenvolvimento de um cronograma realistico e alcangavel. O
seqlienciamento pode ser feito com o auxilio de um computador (por exemplo, utilizando
softwares de geréncia de projeto) ou com técnicas manuais. As técnicas manuais sdo,
geralmente, mais efetivas em projetos menores e em fases iniciais de projetos maiores
quando poucos detal hes estao disponiveis. As técnicas manuais e automatizadas podem,
também, ser utilizadas em conjunto.

Ferramentas e Técnicag SEIES

Entradas

.1 "Lista das atividades
.2 Descri¢éo do produto

.3 Dependéncias mandatérias
.4 Dependéncias arbitradas
.5 Dependéncias externas

.6 Restri¢des
.7 Premissas

.1 Método do diagrama de
precedéncia (PDM)

.2 Método do diagrama de
flecha (ADM)

.3 Método do diagrama
condicional

.4 Modelos de rede

.1 Diagrama de rede do projetc
.2 Atualizagbes da lista de
atividades

6.2.1 Entradas para o Sequenciamento de Atividades

.1 Listadasatividades. A lista de atividades esta descrita na Se¢éo 6.1.3.1.

.2 Descricdo do produto. A descricdo do produto esta discutida na Secdo 5.1.1.1. As
caracteristicas do produto freqlientemente afetam o seqiienciamento das atividades (por
exemplo, o layout fisico de uma planta a ser construida, as interfaces de subsistemas de
um projeto de software). Embora esses efeitos sdo freqlientemente visiveis na lista de
atividades, a descricéo do produto deve ser geral mente revisada para assegurar a precisao.

.3 Dependéncias mandatoérias (Mandatory dependences). As dependéncias mandatdrias
sd0 aguelas inerentes a natureza do trabalho que esta sendo feito. Freglentemente,
envolvem limitacOes fisicas (por exemplo, em una construcdo € impossivel erguer a
estrutura antes que a fundagéo tenha sido feita; num projeto eletrénico, o protétipo deve
ser construido antes de ser testado). As dependéncias mandatérias séo também chamadas
deldgicarigida (hard logic).

4 Dependéncias arbitradas (Discretionary dependences). As dependéncias arbitradas sao
aguelas definidas pela equipe de geréncia do projeto. Devem ser usadas com cuidado (e
completamente documentadas) ja que podem limitar, posteriormente, as opgdes do
cronograma. As dependéncias arbitradas sfo usualmente definidas com base no
conhecimento de:

“Melhores Préticas” dentro de uma érea de aplicacado particular.
Algum aspecto particular do projeto onde uma seqiiéncia especifica é desejada
embora existam outras seqliéncias aceitaveis.
As dependéncias arbitradas podem, também, ser chamadas de |dgica preferida
(prefered logic), 16gica preferencial (preferential logic) ouldgica fina (soft logic).

.5 Dependéncias externas (External dependences). As dependéncias externas sdo aquelas
que envolvem relacionamento entre atividades do projeto e atividades que ndo sdo do
projeto. Por exemplo, a atividade de teste em um projeto de software pode ser dependente
da entrega de um hardware de fornecedor externo. Também, devem ser obtidos relatérios
de impacto ambiental antes que a preparacéo do local possa se iniciar, em um projeto de
construgéo.
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Figura 6-2. Desenhode Diagrama de Rede Logica usando o Método do Diagrama de Precedéncia

— A » B ¥ O

Restricoes. Asrestricdes estéo descritas na Secéo 6.1.1.4.
Premissas. As premissas estéo descritas na Se¢éo 6.1.1.5.

2Ferramentas e Técnicas para o Sequenciamento das
Atividades
M étodo do diagrama de precedéncia (PDM - Precedence Diagramming Method). Este
€ um método de construcdo de diagrama de rede que utiliza nés para representar as
atividades e as conecta por setas que representam as dependéncias (ver também secéo
6.2.3.1). A Figura 6-2 apresenta um diagrama simples de rede desenhado utilizando o
PDM. Esta técnica também é chamada de atividade em né (AON - Activity-on-node) e
€ 0 método utilizado pela maioria dos pacotes de programas para geréncia de projeto. O
PDM pode ser feito manual mente ou no computador.
Isso inclui quatro tipos de rel acionamento de dependéncia ou precedéncia:
- Témino/Inicio (finish-to-start) - a atividade “de” (from) deve terminar antes
gueaatividade “para’ (to) possacomegar.
Término/Término  (finish-to-finish) - a atividade “de” (from) deve terminar
antes que aatividade “pard’ (to) possaterminar.
Inicio/lnicio (start-to-start) - a atividade “de” (from) deve iniciar antes que a
atividade “para’ (to) possainiciar.
Inicio/Término (start-to-finish) - aatividade “de” (from) deve iniciar antes que
aatividade “pard’ (to) possaterminar.
O PDM término/inicio (finish-to-start) € o tipo de relacionamento l6gico mais
comumente usado. Os relacionamentos inicio/término (start-to-finish) sdo raramente
usados e assim mesmo apenas por engenheiros profissionais de programagdo. Usar
inicio/inicio (start-to-start), término/término (finish-to-finish) ou inicio/término (start-
to-finish) em softwares de geréncia de projetos pode produzir resultados inesperados
caso os tipos de relacionamento néo tenham sido i mplementados consistentemente.
Método do diagrama de flecha (ADM - Arow Diagramming Method). Este é um
método de construgdo de diagrama de rede que utiliza setas para representar as
atividades e as conecta por meio de nos que representam as dependéncias (ver também
secdo 6.2.3.1). A Figura 6.3 apresenta um diagrama simples de rede utilizando o ADM.
Esta técnica é também chama de atividade na flecha (AOA - Activity-on-arrow) e,
embora menos predominante que o PDM, é ainda a técnica escolhida em algumas areas
de aplicagdo. O ADM utiliza apenas rel agBes de dependéncia do tipo fim/inicio e pode
requerer 0 uso de atividades fantasmas (dummy) para definir corretamente o
relacionamento 16gico. O ADM pode ser feito manual mente ou no computador.

Método do diagrama condicional (CDM - Conditional diagramming method). As
técnicas de diagramagao tais como GERT (Graphical Evaluation and Review Technique
- Avaliagdo Gréfica e Técnicas de Revisdo) e modelos de Sistemas Dindmicos (System
Dynamics) permitem atividades ndo seqiienciais como “lops’ (por exemplo, um teste
deve ser repetido mais de uma vez) ou desvios condicionados (por exemplo, a
atualizac8o de desenho que é necesséria apenas se a inspe¢do detectar erros). Nem o
PDM nem o ADM permitem “loops”’ ou desvios condicionados.

Fim

63
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Figura 6-3. Desenho de Diagrama Ldgico de Rede Usando Método de
Diagrama de Flecha
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4 Modelos de rede. Redes padronizadas podem ser utilizadas para subsidiar a preparacdo do
diagrama de rede do projeto. Podem incluir todo o projeto ou apenas uma parte. Partes da
rede sdo, freglentemente, referenciadas como subnets ou fragnets. Subnets sdo
especialmente Uteis quando o projeto inclui vérias caracteristicas idénticas ou bastante
similares tais como pisos ha construcdo de prédios comerciais, pesquisas clinicas em
projetos de pesqui sas farmacéuticas ou modul os de programas em projetos de softwares.

6.2.3 Saidas do Sequenciamento das Atividades
.1 Diagrama de rede do projeto. Um diagrama de rede de projeto é um esquema de
apresentacdo das atividades do projeto e dos relacionamentos 16gicos (dependéncias)
entre elas. As Figuras 62 e 6-3 ilustram duas diferentes abordagens utilizadas para
desenhar um diagrama de rede do projeto. O diagrama de rede de um projeto pode ser
elaborado manual mente ou no computador. Pode incluir detalhes completos do projeto ou
ter uma ou mais atividades sumarizadas (hammocks). O diagrama deve ser acompanhado
por uma descricdo sumaria que descreva a abordagem bésica do sequienciamento.
Qualquer seqiiéncia ndo usual deve ser completamente descrita. Os diagramas de rede do
projeto freglientemente sdo incorretamente chamados de gréafico de PERT. Um gréfico de
PERT é um tipo especifico de diagrama de rede para projetos que é raramente utilizado
hoje em dia.

.2 AtualizacOes da lista de atividades. Da mesma maneira que o processo de defini¢do das
atividades pode gerar atualizagtes na EAP, a preparagéo do diagrama de rede do projeto
pode revelar situagdes em que uma atividade deve ser dividida ou mesmo redefinidacom
afinalidade de diagramar corretamente o relacionamento | 6gico.

6.3Estimativa da Duracao das Atividades
A estimativa da duragdo da atividade envolve avaliar a quantidade de periodos de trabalho
gue provavelmente sero necessarios para implementar cada atividade. Uma pessoa ou
grupo da equipe do projeto que estiver mais familiarizada com a natureza de uma
atividade especifica deve fazer ou, no minimo, aprovar a estimativa.

Estimar a quantidade ou nimero de periodos de trabalho exigidos para implementar
uma atividade, frequentemente, requererd também consideracdes relativas ao tempo de
espera (elapsed time). Por exemplo, se a cura do concreto (concrete curing) requerera 4
dias de elapsed time, isso pode requerer dois ou quatro periodos de trabalho baseados em
a) qual o diada semana serainiciado e b) se o fim de semana serg, ou ndo, tratado como
periodo de trabalho. A maioria dos programas computadorizados de cronograma manejam
esse problema automaticamente.

A duracéo total do projeto pode também ser estimada, utilizando as ferramentas e
técnicas apresentadas aqui, mas isso € mais apropriadamente calculado como uma saida
do desenvolvimento do cronograma (descrito na Segéo 6.4).
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Técnicas e Ferramentas Saidas

Entradas

.1 Estimativas de durag&o das
atividades

.2 Bases para a estimativa

.3 AtualizacBes da lista de

atividades

1 Lista de atividade

.2 Restri¢des

.3 Premissas

.4 Recursos requeridos
.5 Coeficiente de
produtividade

.6 Informagdes historicas

1 Avaliagdo especializada
.2 Estimativas por analogia

.3 Simulacdes

6.3.1Entradas para a Estimativa da Duracao das Atividades

1 Listadeatividades. A lista de atividades esta descritana Secéo 6.1.3.1

.2 Restricdes. As restricdes estao descritas na Secéo 6.1.1.4.

.3 Premissas. As premissas estao descritas na Secéo 6.1.1.5.

4 Recursos requeridos Os recursos requeridos estédo descritos na Se¢do 7.1.3.1. A
duracdo da maioria das atividades sera significativamente influenciada pel os recursos a
elas designadas. Por exemplo, duas pessoas trabal hando juntas podem ser capazes de
completar uma atividade de desenho na metade do tempo que levariam para fazé-lo
individualmente, enquanto uma pessoa trabalhando meio expediente em uma atividade
levara geralmente, no minimo, duas vezes 0 tempo que a mesma pessoa levaria
trabalhando o expediente completo.

5 Coeficiente de produtividade. A duragdo da maioria das atividades serd
significativamente influenciada pelo coeficiente de produtividade dos recursos humanos
€ recursos materiais a eles designados. Por exemplo, se ambos estédo designados com
dedicacdo total, um membro sénior do quadro sera capaz de realizar uma determinada
atividade em menos tempo que um membro junior da mesma equipe.

6 Informagdes histéricas. As informagfes histéricas das duracBes mais provaveis de
muitas categorias das atividades geralmente estéo disponiveis em uma ou mais das
seguintes fontes:

- Arquivos de projeto - uma ou mais das organizagdes envolvidas no projeto,

podem manter registros de projetos anteriores que sdo bastante detalhados para
auxiliar o desenvolvimento da estimativa de duragdo das atividades. Em
algumas areas de aplicagdo, os membros individuais podem manter registros.
Estimativa de duracGes em bases de dados comerciais - informagdes histéricas
estdo freqlientemente disponiveis comercialmente. Estas bases de dados tendem
a ser especiamente Gteis quando as duragdes ndo estéo dirigidas para o trabalho
efetivamente realizado (por exemplo, quanto tempo leva a cura do concreto,
guanto tempo uma agéncia governamental geralmente leva para responder a
certos tipos de requisi¢&o).
Conhecimento da equipe do projeto - os membros individuais da equipe do
projeto devem lembrar-se de estimativas ou dados reais anteriores. Embora
essas lembrancas possam ser (teis, geralmente sdo menos confiaveis que os
resultados documentados.

6.3.2Ferramentas e Técnicas para a Estimativa da Duracao
das Atividades
.1 Avaliacdo especializada. A avaliagdo especializada esta descrita na Se¢do 5.1.2.2. As
duracBes, geralmente, sdo dificeis de estimar, por causa do nimero de fatores que
podem influencia-las (por exemplo, nivel dos recursos, produtividade dos recursos). A
avaliagdo especializada baseada em informacdes historicas deve ser usada sempre que
possivel. Se tal conhecimento especializado ndo esta disponivel, as estimativas sao
inerentemente incertas e arriscadas (ver capitulo 11, Gerénciado Risco do Projeto).
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.2 Estimativas por analogia. Nas estimativas por analogia, também chamadas de estimativas de
cima para baixo (top-down), usam-se os valores reais de duragdes de projetos anteriores ou
similares para estimar a duragdo de uma atividade futura. Isso é freqlientemente utilizado na
estimativa e durag8o das atividades quando existe uma quantidade limitada de informacdes
detalhadas sobre o projeto (por exemplo, fases iniciais do projeto). Estimativas analogas séo
umaformade avaliagdo especializada (descritana Segéo 6.3.2.1).

As estimativas por analogia sdo mais confidveis quando () as atividades anteriores séo
semelhantes de fato e ndo apenas na aparéncia e (b) os individuos que preparam as
estimativas tém o conhecimento especializado necessario.

3 Simulagdes. As simulagBes envolvem calcular as mdltiplas duracbes com diferentes
conjuntos de premissas. A mais comum € a Analise de Monte Carlo ( Monte Carlo Analysis)
no qual a distribuicdo dos provéaveis resultados é definida para cada atividade e usada para
calcular a distribuicdo dos provéaveis resultados para o projeto total (ver também Secéo
11.2.2.3, Simulagdo do Cronograma)

6.3.3 Saidas da Estimativa da Duracao das Atividades
1 Estimativas de duragdo das atividades. As estimativas de duragdo das atividades s&o
avaliagdes quantitativas da mais provavel quantidade de periodos de trabalho que sera
requerida para se completar uma atividade.
As estimativas de durac&o das atividades devem sempreincluir algumaindicacdo da
faixade variag&o dos possiveis resultados. Por exemplo:
2 semanas +/- 2 diasparaindicar que aatividade levard no minimo 8 dias e ndo
mais que 12 dias para ser concluida.
15 por cento de probabilidade de exceder 3 semanas paraindicar uma elevada
probabilidade — 85 por cento que a atividade levara 3 semanas ou menos.
O capitulo 11, Gerénciado Risco do Projeto, inclui umadiscussdo mais detalhada da
estimativa daincerteza
.2 Bases para a estimativa. As premissas feitas na el aboracéo das estimativasdevem ser
documentadas.
3 Atualizagtes da lista de atividades. As atualizacBes da lista de atividades est&o descritas na

Secs0 6.2.3.2.

6.4 Desenvolvimento do Cronograma
Desenvolver o cronograma significa determinar as datas de inicio e fim para as atividades do
projeto. Se as datas de inicio e fim ndo forem realisticas, € improvavel que o projeto termine
como planejado. O processo de desenvolvimento do cronograma deve, freqlientemente, ser
repetido (junto com os processos que fornecem entradas, especialmente as estimativas das
duracdes e as estimativas de custos) antes da determinagdo do cronograma do projeto.

[ELES Ferramentas e Técnicas

.1 Andlise matematica
.2 Compresséo da duragdo

.1 Cronograma do projeto
.2 Detalhes de suporte

.1 Diagrama de rede do projeto
.2 Estimativas da duragdo da

atividade .3 Simulagoes .3 Plano de geréncia do
.3 Recursos requeridos .4 Nivelamento heuristico cronograma
dos recursos .4 Atualizac&o dos recursos

.4 Descri¢do do quadro de recursod
.5 Calendarios

.6 Restricdes

.7 Premissas

.8 Folgas e flutuacdes

.5 Softwares de geréncia de requeridos

projeto

6.4.1 Entradas para o Desenvolvimento do Cronograma
.1 Diagrama derede do projeto. O diagrama de rede do projeto esta descrito na Secéo 6.2.3.1.
.2 Estimativas de duracao da atividade. As estimativas de duracdo das atividades estdo

descritas na Se¢do 6.3.3.1.
.3 Recursosrequeridos Os recursos requeridos estdo descritos na Secéo 6.3.1.4.
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4 Descrigao do quadro de recursos. O conhecimento de quai s recursos estaréo disponiveis,
em que tempo e em quais padrdes é necessério para o desenvolvimento do cronograma.
Por exemplo: os recursos compartilhados podem ser especialmente dificeis de alocar visto
gue sua disponibilidade pode ser altamente variavel.

A quantidade de detalhes e o nivel de especializagdo na descricdo do quadro de
recursos variard. Por exemplo, para o desenvolvimento do cronograma preliminar de um
projeto de consultoria, é necessério apenas saber que dois consultores deverdo estar
disponiveis em um momento especifico. No cronograma final do mesmo projeto,
contudo, devera seidentificar quais consultores especificos deveréo estar disponiveis.

5 Calendérios. Os calendérios do projeto e dos recursos identificam os periodos quando o
trabalho serd considerado. Os @lendarios do projeto afetam todos os recursos (por
exemplo, alguns projetos trabalharam apenas no horario comercial enquanto outros
trabalharam em trés turnos). Os calendarios dos recursos af etam recursos especificos ou
categoria de recursos (por exemplo, um membro da equipe de projeto pode estar em férias
ou em um programa de treinamento; o contrato de trabalho pode limitar certos
trabal hadores em certos dias da semana).

6 Restrigdes. As restri¢es sdo descritas na Se¢do 6.1.1.4. Ha duas categorias principais de
restrigdes que devem ser consideradas durante o desenvolvimento do cronograma:

Datas impostas. A concluséo de um certo subproduto em uma determinada data
pode ser exigida pelo patrocinador do projeto, pelo cliente do projeto, ou por outros
fatores externos (por exemplo, uma oportunidade de mercado para um projeto de
tecnologia; a data de conclusdo de um mandato judicial para um projeto de
recuperacdo ambiental).

Eventos chave ou marcos principais. A conclusdo de um certo subproduto em uma
determinada data pode ser exigida pelo patrocinador do projeto, pelo cliente do
projeto, ou outro interessado (stakeholder). Uma vez programadas, essas datas
tornam-se fixas e somente podem ser alteradas com grande dificuldade.

.7 Premissas As premissas estdo descritas ha Se¢do 6.1.1.5

.8 Folgas e flutuagbes. Qualquer uma das dependéncias podem requerer especificagbes de
folgas e flutuagcbes com a finalidade de definir precisamente o relacionamento (por
exemplo, pode haver um atraso de duas semanas entre a fabricagdo de uma pega de
equipamento e ainstalagdo ou uso).

6.4 2Ferramentas e Técnicas para o Desenvolvimento do
Cronograma

.1 Andlise Mateméatica. Envolve calcular datas tedricas de inicio e término para todas as
atividades do projeto, sem considerar qualquer limitagdo no quadro de recursos. As datas
resultantes ndo sdo o cronograma, mas indicam os periodos de tempo dentro dos quais as
atividades devem ser cronogramadas dado as limitagdes de recursos e outras restricoes
conhecidas. As técnicas de andlise matemética mais amplamente conhecidas sdo:

Método de Caminho Critico (CPM Critical Path Method). Calcula uma Unica data
mais cedo, mais tarde, de inicio e de término para cada atividade, baseado na
seqiiéncia | 6gica especificada na rede e em uma Unica duracdo estimada. O enfoque
do CPM é o célculo da flutuagcdo com a finalidade de determinar quais as atividades
tém a menor flexibilidade no cronograma. Os algoritmos basicos utilizados pelo
CPM sdo frequentemente usados em outros tipos de andlises mateméticas.

Avadiacdo Gréfica e Revisdo Técnica (GERT — Graphical Evaluation and Review
Technique). Permite o tratamento probabilistico tanto para rede I6gica quanto para
estimativas de duragdo das atividades (por exemplo, algumas atividades podem ser
executadas por completo, algumas apenas em parte, e outras mais de umavez).
Programa de Avaliacdo e Revisdo Técnica (PERT — Program Evaluation and
Review Technique). Usa ldgica de uma rede seqliencial e uma estimativa de média
ponderada para calcular a duragdo do projeto. Embora existam diferencas
superficiais, o PERT difere fundamentalmente do CPM por que usa distribuicéo de
médias (valor esperado) em vez do valor mais provével, originamente usado no
CPM (ver figura 6.4). O PERT propriamente dito é muito pouco utilizado
atualmente, embora as estimativas similares do PERT (PERT-like) sgam
frequientemente usadas nos célculos de CPM.
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Figura 6-4. FERT - Calculo de Curagao
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.2 Compressdao da duracdo. A compressdo da duragcdo € um caso especial de andlise
matematica que procura alternativas para reduzir o cronograma do projeto sem alterar o
escopo do projeto (por exemplo, satisfazer datas impostas ou outros objetivos do
cronograma). A compressao de duragdo inclui técnicas tais como:

- Colisdo (Crashing) - quais compensacdes de custo e cronograma sdo analisados

para determinar como obter a maior compressdo para 0 minimo aumento de custo.
As colisdes nem sempre produzem alternativas viaveis e frequentemente resultam
em aumento de custo.
Caminho Répido (Fast tracking) - redlizar atividades em paraelo que normalmente
seriam feitas em seqiiéncia ( por exemplo, comecar a escrever o codigo de um
projeto de software antes que o projeto esteja completo, ou comegar construir a
fundagdo de uma usina de processamento de petréleo antes de se alcancar 5
porcento da solucéo de engenharia do processo (engenering point). O caminho
répido fregiientemente resulta em retrabal ho e usual mente aumenta o risco.

.3 Simulagdes. As simulagdes estéo descritas na Secéo 6.3.2.3.

4 Nivelamento heuristico dos recursos. As analises matematicas freqlientemente produzem
um cronograma preliminar que requer mais recursos durante certos periodos de tempo do
gue os que estdo disponiveis, ou requer mudancas nos niveis dos recursos que ndo sdo
gerenciaveis. As heuristicas tais como “alocar 0s recursos escassos primeiramente para as
atividades do caminho critico” podem ser aplicadas para desenvolver um cronograma que
reflete tal restricdo. O nivelamento dos recursos frequentemente resulta em um duragdo
maior para o projeto do que o cronograma preliminar. Esta técnica é algumas vezes
chamada de “Método Baseado em Recursos’ (Resource-based Method), especialmente
guando implementada com otimizacdo computadorizada.

A programagao com recursos restritos € um caso especial de nivelamento de recursos
onde a heuristicaenvolvida é alimitagdo da quantidade de recursos.

5 Softwares de geréncia de projeto. Os softwares de geréncia de projeto sdo amplamente
usados no desenvolvimento do cronograma. Esses produtos automatizam os cal culos das
andlises mateméticas e do nivelamento dos recursos e, consegiientemente, permitem uma
répida avaliacdo sobre muitas alternativas de cronograma. Sdo amplamente usados para
imprimir ou apresentar as saidas do desenvolvimento do cronograma.
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6.4.3Saidas do Desenvolvimento do Cronograma
.1 Cronograma do projeto. O cronograma do projeto inclui no minimo as datas de inicio
plangjado e o término esperado para cada atividade detalhe (Nota: o cronograma do
projeto permanece preliminar até que os recursos designados tenham sido confirmados.
Isto devera usualmente acontecer no mais tardar até a concluséo do Desenvolvimento
do Plano do Projeto, Secéo 4.1.)
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Figura 6-7. Grafico de Marcos
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Figura 6-8. Diagrama de Rede em Escala de Termpo
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Existern muitas outras altemativas possiveis para apresentar as informagies de projeto em
um diagrama de rede em escala de tempa.

O Cronograma do projeto pode ser apresentado de forma sumarizada (“master
schedule”) ou em detalhes. Embora possa ser apresentado na forma tabular, € mais
freglientemente apresentada graficamente utilizando-se uma ou mais dos seguintes
formatos:

Diagrama de rede do projeto acrescido das informagdes de datas (ver Figura 6.5).
Estes graficos usual mente apresentam tanto a légica do projeto quanto o caminho
critico das atividades (ver Secdo 6.2.3.1 para mais informagdes sobre diagramas de
rede do projeto).

Gréficos de barras, também chamados de graficos de Gantt (ver Figura 6.6)
mostram as datas de inicio e término das atividades bem como as duracbes
esperadas, mas usual mente ndo mostram as dependéncias. S&o relativamente faceis
deler e sdo, fregiientemente, usados nas apresentacdes gerenciais.

Gréficos de marcos (ver Figura 6.7), semelhantes aos graficos de barras, porém
identificando o inicio cronogramado ou a conclusdo dos principais subprodutos e
0s pontos de interfaces externas.

Diagramas de rede em escala de tempo (ver Figura 6.8) sdo uma mistura do
diagrama de rede e do gréfico de barras e apresentam a ldgica do pojeto, a
duracdo das atividades e informagdes do cronograma.
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.2 Detalhes de suporte. Os detalhes do suporte do cronograma do projeto incluem, no
minimo, a documentacado de todas as premissas e restri¢des identificadas. A quantidade
de detalhamento adicional variade acordo com a area de aplicacdo. Por exemplo:

Em um projeto de construcao, incluird provavelmente itens tais como histograma
de recursos, projecdes de fluxo de caixa, e cronogramas de pedidos e entregas.
Em um projeto eetrénico incluird, provavelmente, apenas histogramas de
recursos.
As informag@es frequentemente fornecidas pelos detalhes de suporte incluem, mas
n&o est&o limitadas por:
- Recursos requeridos por periodo de tempo, freqlientemente na forma de
histogramas de recursos.
Alternativas de cronograma (por exemplo, melhor ou pior caso, recurso
nivelado ou ndo, com ou sem datas impostas).
Reservas de cronograma ou avaliagdo dos riscos do cronograma (ver Segdo
11.3.3).

.3 Plano de gerén)cia do cronograma. O plano de geréncia do cronograma define como as
mudancas no cronograma serdo gerenciadas. Pode ser formal ou informal, muito
detalhado ou bastante amplo, dependendo das necessidades do projeto. E um elemento
subsidiario ao plano geral do projeto (ver Secdo 4.1).

4 Atualizacdo dos recursos requeridos. O nivelamento dos recursos e as atualizagdes da
lista de atividades podem ter um efeito significativo na estimativas preliminares dos
recursos requeridos

6.5 Controle do Cronograma
O controle do cronograma consiste em (a) influenciar os fatores que criam mudancas
no cronograma, para garantir que as mudancas sejam benéficas, (b) determinar que o
cronograma foi alterado, e (c) gerenciar as mudangas reais, quando e como elas
ocorrem. O controle do cronograma deve estar fortemente integrado com os outros
processos de controle como descrito na Secéo 4.3, Controle Geral de Mudangas.

Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas

.1 Sistema de controle de
mudangas do cronograma

.2 Medicéo da performance

.3 Planejamento adicional

.4 Softwares de geréncia de

projeto

.1 Cronograma do projeto
.2 Relatérios de performance
.3 Requisi¢des de mudange
.4 Plano de geréncia do

cronograma

.1 Atualizagdes no
cronograma

.2 Agdes corretivas

.3 Li¢des aprendidas

6.5.1Entradas para o Controle do Cronograma

.1 Cronograma do projeto. O cronograma do projeto esta descrito na Secéo 6.4.3.1. O
cronograma aprovado do projeto, chamado de cronograma base (schedule baseline) é
um dos componentes do plano geral do projeto descrito na Secéo 4.1.3.1. Fornece a
base para avaliagdo e acompanhamento da performance do projeto.

.2 Relatérios de performance. Os relatdrios de performance discutidos na Se¢éo 10.3.3.1
fornecem informacfes sobre o desempenho do cronograma tais como quais datas
planejadas foram alcangadas e as que ndo foram. Os relatérios de performance podem
também alertar a equipe de projeto para as questfes que poderdo causar problemas
futuros.

.3 Requisi¢des de mudancga. As requisi¢des de mudancas podem ocorrer de muitas formas
— ora ou escrita, direta ou indiretamente, iniciadas internamente ou externamente, e
legalmente impostas ou opcionais. As mudangas podem exigir uma expansdo do
cronogramaou podem permitir que €l e seja acelerado.

4 Plano de geréncia do cronograma. O plano de geréncia do cronograma esta descrito na

Secd0 6.4.3.3.
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6.5.

1

2 Ferramentas e Técnicas para o Controle do
Cronograma

Sistema de controle de mudancas do cronograma. O sistema de controle de mudangas
do cronograma define os procedimentos pelos quais o cronograma do projeto pode ser
mudado. Isto inclui manuais, sistemas de acompanhamento, e niveis de aprovagdo para
gue as mudangas necessarias sejam autorizadas. O controle de mudangas do cronograma
deve estar integrado com o sistema geral de controle de mudangas descrito na Se¢do 4.3.
Medicdo da performance. As técnicas de medicdo de performance, descritas na Secéo
10.3.2, gjudam a determinar a magnitude de quaisquer variagdes que ocorram. Uma parte
importante do controle de mudangas no cronograma € decidir se a variagdo do
cronograma exige umaagao corretiva.

Por exemplo: um grande atraso em uma atividade que ndo é critica pode ter um efeito
pequeno no projeto total enquanto pequenos atrasos em atividades criticas ou “ quase”
criticas podem requerer acdes imediatas.

Planejamento adicional. Poucos projetos se desenvolvem exatamente de acordo com o
plano. As mudangas em perspectiva podem requerer novas ou revisadas estimativas de
duracdo das atividades, modificagbes na seqiiéncia das atividades ou andlise de
cronogramas alternativos.

Softwares de geréncia de projeto. Os softwares de geréncia de projeto estdo descritos na
Secdo 6.4.2.5. A capacidade dos softwares de geréncia de projetos para acompanhar as
datas planejadas versus as datas reais e prever os efeitos de mudangas no cronograma,
reais ou potenciais torna-os umaferramenta (itil para o controle do cronograma.

.3 Saidas do Controle do Cronograma

AtualizacBes do cronograma. Uma atualizacdo no cronograma € qualquer modificagéo
em uma informagdo programada que segja utilizada para gerenciar do projeto. Os
interessados (stakeholders) apropriados devem ser notificados, se necessario. As
atualizagdes do cronograma podem ou ndo requerer gjustes em outros aspectos do plano
geral do projeto.

Revisdes sdo um tipo especial de categoria de atualizagdo do cronograma. As
revisdes sdo mudancgas nas datas de inicio e término no cronograma aprovado do projeto.
Essas datas séo geralmente revisadas apenas em resposta a mudangas no escopo. Em
alguns casos, 0s atrasos no cronograma podem ser tdo severos que um replanejamento
(rebaselining) € necessério com a finalidade de fornecer dados realisticos para medir
performance.

Acles corretivas. A agdo corretiva é tudo aquilo que é feito para compatibilizar a
performance futura da programac&o com o plano do projeto. Ag¢des corretivas na &rea de
geréncia do tempo fregientemente envolvem presteza: agbes especiais tomadas para
garantir aconclusdo da atividade em tempo ou com o minimo de atraso possivel.

LicOes aprendidas. As causas das variagdes, as razfes por tras da acdes corretivas
tomadas, e outros tipos de li¢des aprendidas com o controle do cronograma, devem ser
documentadas para que estas informagdes se integrem a um banco de dados histérico
tanto para o projeto em andamento quanto para outros projetos da organizagao executora.
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GERENCIA Do CUSTO
DO PROJETO

A Geréncia do Custo do Projeto inclui os processos necessarios para assegurar queo 7.1
projeto serd concluido dentro do orgamento aprovado. A Figura 71 (ver pag. 74)  Plangiamento dos

fornece umavisdo ampla dos principais processos: Recur sos
7.1 Plangamento dos Recursos — determinar quais recursos (pessoas,
equipamentos, materiais) e que quantidade de cada deve ser usada para 7.2
executar as atividades do projeto. Estimativa dos Custos
7.2 Edgimativa dos Custos — desenvolver uma estimativa dos custos dos recursos
necessérios aimplementacdo das atividades do projeto. 7.3
7.3 Orcamentacdo dos Custos — alocar as estimativas de custos globais aositens  Orgamentacéo dos
individuais de trabal ho. Custos

7.4 Controle dos Custos— controlar as mudancas no orgamento do projeto.

74

Estes processos interagem-se mutuamente e com os processos de outras &reas de  Controledos Custos
conhecimento. Cada processo pode envolver o esforco de um ou mais individuos ou
grupos de individuos dependendo das necessidades do projeto. Cada processo ocorre,
geralmente, pelo menos umavez em cada fase do projeto.

Embora os processos sejam aqui apresentados como elementos discretos e com
interfaces bem definidas, na pratica eles podem sobrepor-se e interagir de formas aqui
néo especificadas. Asinteragdes entre 0s processos estéo discutidas de forma detal hada
no Capitulo 3.

A gerénciado custo do projeto consiste, fundamentalmente, nos custos dos recursos
necessarios aimplementacdo das atividades do projeto. Entretanto, a geréncia do custo
do projeto deve, também, considerar os efeitos das decisdes do projeto no custo de
utilizacdo do produto do projeto. Por exemplo, limitar o nimero de revisdes do projeto
pode reduzir os custos do projeto a custa de um aumento no custo de operagéo do
cliente. Esta visdo mais ampla da geréncia do custo do projeto &, freqlientemente,
chamadade custo do ciclo devida (life-cycle costing).

Em muitas areas de aplicacdo, prever e analisar a perspectiva de desempenho
financeiro do produto do projeto é feita fora do ambiente do projeto. Em outras (por
exemplo, projetos de servicos financeiros), a geréncia do custo do projeto , também,
inclui esse trabalho Quando essas previsdes e andlises estdo incluidas, a geréncia do
custo do projeto inclui processos adicionais e uma quantidade de técnicas de geréncia
tais como retorno do investimento, fluxo de caixa, andlise de pagamento, entre outras.

A gerénciado custo do projeto deve considerar as necessidades de informacdes das
partes envolvidas do projeto — diferentes interessados podem avaliar 0s custos do
projeto de maneiras diferentes e em diferentes tempos. Por exemplo: o custo de
contratagdo de um item pode ser avaliado quando do comprometimento, da ordem de
compra, da entrega, do armazenamento ou do registro parafins contabeis.

Quando os custos do projeto sdo usados como componentes de premiagdo e de
sistemas de reconhecimento (premiacgéo e sistemas de reconhecimento serdo discutidos
na Secdo 9.3.2.3), os custos controldvels e ndo controldveis devem ser estimados e
orcados separadamente, para assegurar que os prémios reflitam o desempenho real.
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Figura 7-1. Vizso Geral da Geréneia do Custo do Projeto

Geréncia do Custo do Projeto
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EAP
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.5 Politicas organizacionais
2 Ferramentas e Técnicas
.1 Avaliagdo especializada
.2 ldentificacdo de alternativas
3 Saidas
.1 Recursos requeridos

7.2
Estimativa dos Custos

.1 Entradas
.1 Estrutura analitica do projeto -
EAP
.2 Recursos requeridos
.3 Custo unitério de recursos
4 Estimativas da duragdo da
atividade
.5 Informacdes histéricas
.6 Plano contabil
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Estimativas por analogia
.2 Modelo paramétrico
.3 Estimativas de baixo para cimal
4 Ferramentas computadorizadas
.3 Saidas
.1 Estimativas de custo
.2 Detalhes de suporte
.3 plano de geréncia do custo

7.3

Orcamentacio dos Cusios

.1 Entradas
.1 Estimativas de custo
.2 EAP
.3 Cronograma do projeto
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Ferramentas e técnicas para
estimativa de custo
.3 Saidas
.1 Baseline do custo

T4
Comirole dos Cusios

.1 Entradas
.1 Baseline do custo
.2 Relatdrios de desempenho
.3 Requisicdes de mudanga
4 Plano de geréncia do custo
.2 Ferramentas e Técnicas
.1 Sistema de controle de
mudangas do custo
.2 Medi¢do de desempenho
.3 Planejamento adicional
4 Ferramentas computadorizadas
.3 Saidas
.1 Estimativas de custo revisadas
.2 Atualizacbes do orcamento
.3 Acdes corretivas
4 Estimativa na concluséo
.5 LicOes aprendidas

Em alguns projetos, especialmente nos menores, o plangjamento dos recursos, a
estimativa dos custos e a orgamentagdo dos custos estdo tdo unidos que podem ser vistos
como um Unico processo (por exemplo, pode ser realizadas por um Unico individuo,
durante um certo intervalo de tempo). Esses processos sd0 aqui apresentados como
processos distintos porque as ferramentas e técnicas sdo diferentes para cada um.
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7.1Planejamento dos Recursos

7.1.

1

O plangjamento dos recursos envolve determinar quais recursos fisicos (pessoas,
equipamentos e materiais) e quais quantidades de cada devem ser usadas para a
realizacdo das atividades do projeto. Deve estar firmemente sincronizado com a
estimativa dos custos (descritana Secédo 7.2 ). Por exemplo:

- A equipe de projeto de construcéo necessita estar familiarizada com os cédigos de
construcdo local. Ta conhecimento é, freglentemente, prontamente
disponibilizado, sem nenhum custo adicional através do uso de profissionais
locais. Contudo, se no quadro local de profissionais falta experiéncia em uma
técnica de construcéo ndo usual ou especial, a previsdo de um custo adicional
para um consultor podera ser a melhor forma para assegurar o conhecimento dos
codigos de construcéo local.

Uma equipe de projetistas do setor automotivo deve estar familiarizada com as
mais recentes técnicas de automagdo. O conhecimento requerido pode ser
adquirido através da contratacdo de uma consultoria, do envio de um projetista
para um seminario de robética ou da inclusdo de algum profissional do setor de
fabricagdo como membro da equipe.

Entradas Ferramentas e Técnicas| Saidas

.1 Estrutura analitica do
projeto - EAP

.2 Informag®es historicas

.3 Declaragdo do escopo

.4 Descricéo do quadro de

recursos

.1 Avaliagdo especializada
.2 |dentificagdo de alternativas

.1 Recursos requeridos

1Entradas para o Planejamento dos Recursos
Estrutura analitica do projeto - EAP. A EAP (descrita na se¢do 5.3.3.1) identifica os
elementos do projeto que necessitardo de recursos e, consequentemente, € a entrada
fundamental do planejamento de recursos. Qualquer saida relevante dos outros
processos de plangjamento devem ser fornecidas através da EAP, para garantir o
controle apropriado.

Informagbes historicas Devem ser usadas, quando disponiveis, as informagdes
histéricas relativas aos tipos de recursos que foram requeridos em trabalhos similares
de projetos anteriores.

Declaracéo do escopo. A declaracdo do escopo ( descrita na Se¢do 5.2.3.1) contém a
justificativa e os objetivos do projeto e ambos devem ser considerados, explicitamente,
durante o planejamento de recursos.

Descricdo do quadro de recursos. O conhecimento de quais recursos (pessoas,
equipamentos, materiais) estdo potencialmente disponiveis é necessario para o
planejamento dos recursos. A quantidade de detalhes e o nivel de especializacdo na
descricdo do quadro de recursos variara. Por exemplo: durante as primeirasfases deum
projeto de design de engenharia, o quadro pode incluir “engenheiros janior e sénior”,
apenas em grandes nimeros. Durante as Ultimas fases do mesmo projeto, entretanto, o
guadro pode ser limitado aquel es individuos que tém conhecimento significativo sobre o
projeto como resultado de terem trabalhado nasfasesiniciais.

Politicas organizacionais. As politicas da organizagdo, relativas tanto ao quadro de
pessoal quanto a aluguel ou compra de suprimentos e equipamentos, devem ser
consideradas durante o planejamento dos recursos.
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7.1.2 Ferramentas e Técnicas para o Planejamento dos
Recursos
.1 Avaliagdo especializada. A avaliacdo especializada frequentemente sera requerida para
avaliar as entradas deste processo. Ta conhecimento especifico pode ser fornecido por
qualquer grupo ou individuo com conhecimento ou treinamento especializado e esta
disponivel em muitas fontes, incluindo:
Outras unidades da organizacéo.
Consultores.
Profissionais e associagfes técnicas.
Gruposindustriais.
.2 ldentificacdo de alternativas. A identificagdo das alternativas é discutida na Secdo
5222

7.1.3 Saidas do Planejamento dos Recursos
.1 Recursos requeridos. A saida do processo de planejamento dos recursos é a descricdo de
quais os tipos de recursos requeridos e qual a quantidade para cada elemento do EAP.
Esses recursos serdo obtidos através da aquisi¢do de pessoal (descrita na Se¢do 9.2) ou
contratac&o (descritano Capitulo 12).

7.2Estimativa dos Custos
A estimativa dos custos envolve desenvolver uma estimativa dos custos dos recursos
necessarios aimplementacdo das atividades do projeto.

Quando o projeto é realizado sob um contrato, devem ser tomados cuidados para
distinguir custos estimados de prego. A estimativa dos custos envolve elaborar uma
avaliagcdo quantitativa dos resultados provaveis (quanto custard para a organizagdo o
fornecimento do produto ou servigo envolvido). O preco € uma decisdo de negécio —
guanto a organizagéo cobrara pelo produto ou servi¢o — que usa as estimativas de custo
como uma das varias consideraces.

A estimativa dos custos inclui identificar e considerar vérias alternativas de custo. Por
exemplo: na maioria das areas de aplicagdo, considera-se amplamente que o trabalho
adicional durante a fase de projeto (design) tem o potencia de reducdo do custo nafase
de producéo. O processo de estimativa dos custos deve considerar se o custo do trabalho
adicional nafase de projeto ira compensar a economia esperada.

SEILETS

[ELES Técnicas e Ferramentas

.1 Estimativas de custo
.2 Detalhes de suporte

.3 Plano de geréncia do custo

.1 Estrutura analitica do

Projeto

.2 Recursos requeridos

.3 Custo unitario de recursos

A4 Estimativas da duragéo da
atividade

.5 Informagdes histéricas

.6 Plano Contabil

.1 Estimativas por analogia

.2 Modelo paramétrico

.3.Estimativas de baixo para
cima (Bottom-up)

.4 Ferramentas

computadorizadas

7.2.1 Entradas para a Estimativa dos Custos
.1 EAP. A EAP esta descrita na Secdo 5.3.3.1. Serd usada para organizar a estimativa dos

custos e assegurar que todo o trabalho identificado foi estimado.
.2 Recursosrequeridos. Os recursos requeridos estéo descritos na Se¢éo 7.1.3.1.
.3 Custo unitario de recursos. O individuo ou grupo que elabora a estimativa deve ter o

conhecimento das taxas unitérias (por exemplo, custo horério de pessoal, custo do volume
de material por jarda cubica) de cada recurso com a finalidade de calcular o custo do
projeto. Se as taxas ndo forem conhecidas, as mesmas podem ser estimadas.



Tradugdo livre do PMBOK, V 1.0, disponibilizada através da Internet pelo PMI MG em maio de 2000

4 Estimativas da duracgdo da atividade. A estimativa da duracdo da atividade (descritana
Secéo 6.3) afetara as estimativas dos custos de qualquer projeto onde o orgamento do
projeto inclui subsidios para os custos de financiamento (por exemplo, taxas de juros -
interest charges).

5 InformagBes histéricas As informagdes referentes a diversas categorias de recursos
estdo disponiveis, freqlientemente, em uma ou mais das seguintes fontes:

- Arquivos de Projeto: uma ou mais de uma das organizagdes envolvidas no
projeto podem ter armazenado em seus arquivos resultados de projetos
anteriores, 0s quais, sendo suficientemente detalhados, auxiliaréo na elaboragéo
da estimativa dos custos. Em algumas areas de aplicacdo, os membros
individuais da equi pe podem possuir tais dados armazenados.

Base de Dados Comercia para a Estimativa dos Custos: informac8es historicas,

usualmente, estdo disponiveis comercialmente.

Conhecimento da Equipe de Projeto: os membros individuais da equipe de
projeto podem lembrar-se de estimativas ou dados reais anteriores. Embora essas
lembrangas possam ser (teis, geralmente sdo menos confiaveis do que os

resultados documentados.

.6 Plano de Contas O plano de contas descreve a estrutura de codificagdo utilizada pela
organizacdo para reportar as informagdes financeiras para o seu sistema geral de
contabilidade. As estimativas do custo do projeto devem ser alocadas na categoria
contabil correta

7.2.2Ferramentas e Técnicas para a Estimativa dos Custos

.1 Estimativas por analogias. Nas estimativas por anaogia, também chamadas de
estimativas top-down, usam-se 0s custos reais de projetos anteriores similares como
base para a estimativa do custo do projeto corrente. E fregilentemente usada na
estimativa dos custos totais do projeto quando existe uma quantidade limitada de
informagdes detal hadas sobre o projeto (por exemplo, nas fasesiniciais). As estimativas
anélogas sdo umaforma de avaliag8o especializada (descritana Segdo 7.1.2.1).

As estimativas por anal ogia séo geral mente menos dispendiosas que outras técnicas,
mas, também, freglientemente menos precisas. Sd0 mais confiaveis quando (a) os
projetos anteriores sdo semel hantes de fato e ndo apenas na aparéncia (b) osindividuos
Ou grupos que estdo preparando as estimativas possuem a experiéncia ou pericia
necesséria.

.2 Modelo paramétrico. No modelo paramétrico utilizam-se caracteristicas do projeto
(parémetros) em modelos mateméticos para prever os custos do projeto. Os modelos
podem ser simples (as construgdes residenciais custardo um certo valor por unidade de
area construida) ou complexos (um modelo de custos de desenvolvimento de software
usa 13 fatores de gjuste com 5 a 7 pontos a serem analisados em cada del es).

Tanto o custo quanto a precisdo do modelo paramétrico variam amplamente. Serdo
provavelmente mais realistas quando (&) as informagBes histéricas utilizadas no
desenvolvimento forem precisas, (b) os par@metros usados no modelo forem
prontamente quantificaveis, e (c) o modelo for escalonavel (por exemplo, quando ele
funcionar bem tanto para grandes projetos quanto para projetos menores).

.3 Estimativas de baixo para cima (Bottom-up). Esta técnica envolve estimar o custo
individual dos itens de trabalho, depois sumariza-los ou agregé-los para obter a
estimativatotal do projeto.

O custo e a precisdo das estimativas de baixo para cima sdo direcionados pelo tamanho
dos itens individuais de trabalho: itens mais detalhados de trabalho aumentam tanto o
custo quanto a precisdo. A equipe de geréncia do projeto deve pesar 0 aumento da
precisdo contra o custo adicional.

4 Ferramentas computadorizadas. As ferramentas computadorizadas tais como
softwares de geréncia de projeto e planilhas (spreadsheets) sdo amplamente utilizadas
No apoio aestimativa dos custos. Tais produtos podem simplificar o uso das ferramentas
descritas acimae, portanto, agilizar as consideragfes de muitas alternativas de custo.
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7.2.3 Saidas da Estimativa dos Custos

.1 Estimativas de custo. As estimativas de custo sdo avaliagdes quantitativas dos provaveis
custos dos recursos requeridos para a implementagdo das atividades. Podem ser
apresentadas detal hadamente ou sumarizadas.

Os custos devem ser estimados para todos os recursos que estardo empenhados no
projeto. Isto inclui, mas ndo estd limitado a mao-de-obra, materiais, suprimentos e
categorias especiais tais como inflagdo ou reserva de custo.

As estimativas de custos sdo geralmente expressas em unidades monetérias (dolar,
franco, yen, etc.) com a finalidade de facilitar comparacdes tanto dentro ou fora dos
projetos. Outras unidades tais como horas de pessoal ou dias de pessoal podem ser
utilizadas, desde que o0 seu uso nédo adultere os custos do projeto (por exemplo, falhar na
diferenciacdo entre recursos com custos muito diferentes). Em alguns casos, as
estimativas terdio que ser fornecidas usando varias unidades de medida com afinalidade
defacilitar o apropriado controle da geréncia.

As estimativas de custo podem ser beneficiadas por refinamentos ocorridos durante o
curso do projeto como reflexo dos detalhes adicionais disponiveis. Em algumas éreas de
aplicagdo, existem orientacdes (guidelines) de quando tais refinamentos devem ser feitos
e qua o grau de precisdo esperado. Por exemplo, a “AACE International” identificou
cinco tipos de estimativas para os custos de construcdo durante a engenharia: ordem de
grandeza (order of magnitude), conceitual, preliminar, definitiva e controle.

.2 Detalhes de suporte. Os detalhes de suporte, no que se refere a estimativa de custos,
incluem:

Uma descricio do escopo do trabalho estimado. E fregiientemente fornecida
através de referéncia aEAP.
Documentag@o bésicada estimativa, i.e., como foi desenvolvida.
Documentagéo de qual quer premissa adotada.
Uma indicagdo do intervalo de resultados possives, por exemplo R$ 10.000 +/-
R$ 1.000 para indicar que o item esta previsto um custo entre R$ 9.000 e
R$ 11.000.
A quantidade e o tipo dos detalhes adicionais variam por area de aplicacéo. A retencédo de
anotacdes preliminares pode ser valiosa se vier a fornecer um melhor entendimento de
como as estimativas foram desenvolvidas.

.3 Plano de geréncia do custo. O plano de geréncia do custo descreve como as variagdes no
custo serdo gerenciadas (por exemplo, respostas diferentes para problemas menores ou
maiores). O plano de gerenciamento de custo pode ser forma ou informal, muito
detalhado ou bastante amplo baseado nas necessidades das partes envolvidas do projeto.
E elemento componente do plano do projeto (discutido na Segdo 4.1.3.1).

7.3 Orcamentacao dos Custos
A orcamentacdo dos custos envolve alocar as estimativas dos custos globais aos itens
individuais de trabalho com afinalidade de estabel ecer um baseline de custo para medir o
desempenho do projeto.

Entradas Ferramentas e Técnicas SEIVES

.1 Ferramentas e técnicas .1 Baseline do custo

para estimativa dos custos

.1 Estimativas de custo

.2 Estrutura Analitica do
Projeto

.3 Cronograma do projeto
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Figura 7-2. Aprezentacao llustrativa do Bazeline do Custa
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7.3.1Entradas para a Orcamentacao dos Custos

.1 Estimativas de custo. As estimativas de custo est&o descritas na Secéo 7.2.3.1.

2 EAP. A EAP (descrita na Secdo 5.3.3.1) identifica os elementos do projeto para os
quais o custa sera alocado.

.3 Cronograma do projeto. O cronograma do projeto ( descrito na Secéo 6.4.3.1) inclui as
datas planejadas de inicio e as datas esperadas de término para os elementos do projeto
cujos custos serdo alocados. Estainformagéo € necesséria para que se alogue 0s custos
para o periodo de tempo em que ele for realmente ocorrer.

7.3.2Ferramentas e Técnicas para a Orcamentacao dos
Custos
.1 Ferramentas e técnicas para a estimativa de custo. As ferramentas e técnicas descritas
na Se¢do 7.2.2 para o desenvolvimento da estimativa do custo sdo tamb ém usadas para
o0 desenvolvimento dos orgamentos dos itens de trabal ho.

7.3.3 Saidas da Orcamentacao dos Custos.

.1 Baseline do Custo. O Baseline do custo € o orcamento referencial (time-phased) que
serd utilizado para medir e monitorar o desempenho do custo do projeto. E
desenvolvido através da totalizacdo das estimativas de custo por periodo e, usual mente,
é apresentada naforma de Curva-S, como ilustrado naFigura 7.2.

Muitos projetos, especialmente os maiores, podem ter varios baselines de custo para
medir diferentes aspectos do desempenho de custo. Por exemplo, um plano de gastos ou
uma previsdo de fluxo de caixa sdo baselines para medir desembol so.

7.4 Controle dos Custos
O controle dos custos esta associado a (@) influenciar os fatores que criam as mudancgas
na meta de custo de forma a garantir que estas mudangas sgjam benéficas, (b)
determinar que a meta de custo foi alterada, e (c) gerenciar as mudangas reais quando e
daformaque elas surgirem. O controle dos custosinclui:
Monitorar o desempenho do custo para detectar as variagdes do plano.
Assegurar que todas as mudancas adequadas estao registradas corretamente no
baseline de custo.
Impedir que mudancas incorretas, ndo apropriadas ou ndo autorizadas sejam
incluidas no baseline de custo.
Informar adequadamente os partes envolvidas das mudancas autorizadas.
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O controle de custo inclui descobrir o “porqué” das variagdes, tanto positivas quanto
negativas. Deve estar fortemente integrado com 0s outros processos de controle (0
controle de mudanca de escopo, o0 controle do cronograma, o controle da qualidade e
outros conforme discutido na Se¢do 4.3). Por exemplo, uma resposta ndo apropriada para
variagOes do custo pode causar problemas de qualidade ou de cronograma, ou produzir,
mai s adiante no projeto, um nivel de risco inaceitavel.

[SNEGES Ferramentas e Técnicas SEGES

.1 Estimativas de custo
revisadas

.2 Atualizagdes do orcamento

.3 Acdes corretivas

.4 Estimativa para concluséo

.5 LicBes aprendidas

.1 Sistema de controle de
mudanga do custo

.2 Medidas de desempenho

.3 Planejamento adicional

.4 Ferramentas

computadorizadas

.1 Baseline do custo
.2 Relatérios de desempenho
.3 Requisi¢des de mudance
.4 Plano de geréncia do

custo

7.4.1 Entradas para o Controle dos Custos

.1 Baselinedo custo. O baseline do custo esta descrito na Secdo 7.3.3.1.

.2 Relatérios de desempenho. Os relatérios de desempenho (discutidos na Se¢do 10.3.3.1)
fornecem informac8es sobre o desempenho do custo tais como quais orgamentos esto
sendo alcancados e quais ndo estdo. Os relatérios de desempenho podem, também, alertar
aequipe do projeto para questdes que podem causar problemas no futuro.

.3 Requisi¢cdes de mudanca. As requisi¢des de mudanga podem ocorrer de muitas formas -
oral ou escrita, direta ou indiretamente, iniciada externa ou internamente, e legalmente
imposta ou opcional. As mudancas podem requerer um aumento no orgcamento ou
permitir que ele sgjareduzido.

.4 Plano de geréncia do custo. O plano de geréncia do custo esta descrito na Segéo 7.2.3.3.

7.4.2 Ferramentas e Técnicas para o Controle dos Custos

.1 Sistema de controle de mudanca do custo. O sistema de controle de mudancga do custo
define os procedimentos pel os quai s o baseline do custo pode ser alterado. Inclui manuais,
sistemas de acompanhamento e 0s niveis de aprovagdo necessarios para autorizar
mudancgas. O sistema de controle de mudancas do custo deve estar integrado com o
sistema do controle geral de mudancas discutido na Segéo 4.3.

.2 Medidas de desempenho. As técnicas de medida de desempenho, descritas na Secéo
10.3.2, auxiliam na avaliagdo da magnitude de qualquer variacdo que ocorra. A analise do
valor do trabalho realizado (earned value), descrita na Secéo 10.3.2.4,é especialmente Util
para o controle do custo. Uma parte importante do controle de custo é determinar o que
esta causando variagéo e decidir se a variagdo requer uma agao corretiva.

.3 Planejamento adicional. Poucos projetos se desenvolvem exatamente conforme o
plangjado. Mudangas em perspectiva podem exigir uma estimativa hova ou uma revisao
do custo ou, ainda, exigir andlise de abordagens aternativas.

4 Ferramentas computadorizadas. As ferramentas computadorizadas, tais como softwares
de gerenciamento de projeto e planilhas (spreadsheet), sdo freqlientemente utilizadas para
acompanhar o custo planejado versus o custo real, e para prever os efeitos das mudangas
do custo.

7.4.3 Saidas do Controle dos Custos

.1 Estimativas de custo revisadas. As estimativas de custo revisadas sdo modificacdes nas
informacdes de custo utilizadas para gerenciar o projeto. As partes envolvidas apropriadas
devem ser notificadas, se necessario. O custo estimado revisado pode ou nao requerer
ajustes em outros aspectos do plano geral do projeto.
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.2 Atualizagbes do orgamento. As atualizagGes do or¢camento s&o uma categoria especial
das estimativas de custo revisadas. As atualizagbes do orgcamento s&o mudancas no
baseline aprovado. Esses nuimeros sdo geralmente revisados apenas em resposta a
mudangas no escopo. Em alguns casos, as variagdes de custo podem ser téo severas que
um replanejamento (rebaselining) seja necess&rio com a finalidade de fornecer uma
avaliagdo realistica do desempenho.

.3 Acdes corretivas. Uma acdo corretiva é qualquer acdo tomada no sentido de ajustar o
desempenho futuro esperado com o plano do projeto.

4 Estimativa na conclusdo (Estimate at Completion). A estimativa naconclusdo (EAC) é
uma previsao do custo total do projeto baseada no desempenho do projeto. Astécnicas
mais comuns de previsao sdo algumas variagdes do:

- EAC = custo real até a data, mais 0 orgamento restante do projeto modificado
por um fator de desempenho, fregiientemente o indice de desempenho de custo
descrito na se¢do 10.3.2.4. Essa abordagem € usada com mais freqiiéncia quando
as variagOes correntes sdo vistas como tipicas para variagdes futuras.

EAC = custo real até a data, mais uma nova estimativa para todo o trabaho
restante. Essa abordagem é usada com mais freqliéncia quando o desempenho
passado mostra que as premissas da estimativa original estavam bastante
imperfeitas, ou que ndo sdo mais tdo relevantes, devido a mudangas nas
condicdes.

EAC = custo real até a data, mais o orcamento restante. Essa abordagem é usada
com mais freqiiéncia quando as variagBes correntes sdo vistas como atipicas e a
expectativa da equipe de geréncia do projeto é que variagdes semelhantes ndo se
repetirdo no futuro.

Cada uma das abordagens acima pode ser a correta para um item de trabalho dado

qualquer.

5 Licdes aprendidas. As causas das variagdes, as razfes por tras das agcdes corretivas
tomadas e outros tipos de licBes aprendidas durante o controle do custo, devem ser
documentadas de forma a tornarem-se parte da base de dados histéricos a ser utilizada
tanto no projeto corrente como em outros projetos da organizagéo.
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GERENCIA DA QUALIDADE
DO PROJETO

A Geréncia da Qualidade do Projeto inclui 0s processos requeridos para garantir que o 8.1 _
projeto ird saisfazer as necessidades para as quais ele foi empreendido. Isto inclui Plangjamento da
“todas as atividades da fungdo de geréncia geral que determinam as politicas de Qualidade

qualidade, objetivos e responsabilidades e para a implementagdo destes, por meio de
plangjamento da qualidade, controle da qualidade, garantia da qualidade e melhoria da 8.2 )
gualidade, dentro do sistema de qualidade” [1] . A Figura 8.1 fornece uma visio dos Garantiada

principais processos de gerenciamento da qualidade do projeto: Qualidade
8.1 Plangamento da Qualidade — identificar quais padrdes de qualidade séo
relevantes para o projeto e determinar aforma de satisfazé-los. 8.3
8.2 Garantia da Qualidade — avaliar periodicamente o desempenho geral do Controleda

projeto buscando assegurar a satisfacéo dos padrdes relevantes de qualidade. Qualidade
8.3  Controle da Qualidade — monitorar os resultados especificos do projeto para

determinar se eles estdo de acordo com os padrdes de qualidade relevantes e

identificar as formas para eliminar as causas de desempenhos insatisfatorios.

Estes processos interagem mutuamente bem como com os processos de outras areas
de conhecimento. Cada processo pode envolver o esfor¢go de um ou mais individuos ou
grupos de individuos, dependendo das necessidades do projeto. Cada processo ocorre,
geralmente, pelo menos umavez em cada fase do projeto.

Embora os processos segjam agqui apresentados como elementos discretos e com
interfaces bem definidas, na prética eles podem sobrepor-se e interagir de formas aqui
ndo especificadas. Asinteragcdes entre os processos estéo discutidas de forma detal hada
no Capitulo 3, os Processos da Geréncia de Projetos.

A abordagem bésica da geréncia da qualidade descrita nesta secéo pretende ser
compativel com a Organizagdo Internacional para a Padronizacdo (International
Organization for Standardization — 1SO), conforme detalhado nas séries de padrdes e
guias 1SO 9000 e 10.000. Essa abordagem generalizada deve também ser compativel
com (@) abordagens proprietarias da geréncia da qualidade tais como aquelas
recomendadas por Deming, Juran, Crosby, etc, e (b) abordagens ndo proprietarias, tais
como a Geréncia da Qualidade Total ( Total Quality Management — TQM ), Melhorias
Continuas e outras.

A geréncia da qualidade do projeto deve ser direcionada tanto para a geréncia do
projeto quanto para o produto do projeto. O fracasso em se atingir os requisitos de
gualidade em qualquer das dimensdes, pode trazer conseqiiéncias negativas sérias para
umaou até mesmo paratodasas partes envolvidas do projeto. Por exemplo:

- O atendimento aos requisitos dos clientes, através de trabalho extra da equipe
do projeto, pode produzir conseqliéncias negativas na forma de aumento de
rotatividade de empregados.

O atendimento aos objetivos de cronograma do projeto realizando-se as
inspecbes plangjadas de qualidade apressadamente, pode vir a gerar
consequéncias negativas caso algum erro ndo seja detetado.

83
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Figura 8-1. “is3o Geral da Geréncia da Qualidade do Projeto
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Qualidade é “atotalidade de caracteristicas de uma entidade que atorna capaz de
satisfazer necessidades declaradas ou implicitas’ [2]. Um aspecto critico da gerénciada
qualidade, no contexto do projeto, é a necessidade de traduzir as necessidades implicitas
em necessidades declaradas, através da geréncia do escopo do projeto (descritano
Capitulo 5).

A equipe de geréncia do projeto deve tomar cuidado para ndo confundir qualidade
(quality) comgraduacao (grade). A graduagdo é “uma categoria ou ranque atribuidos a
entidades que possuam a mesma utilizacdo funcional, mas diferentes exigéncias de
qualidade” [3]. Uma qualidade baixa é sempre um problema; uma baixa graduagdo pode
ndo ser. Por exemplo, um software pode ser de ata qualidade (sem defeitos 6bvios,
manual legivel) e baixa graduagdo (um ndmero limitado de caracteristicas), ou de uma
baixa qualidade (muitos defeitos, documentagdo do usuério desorganizada) e uma alta
graduacdo (muitas caracteristicas). Determinar e entregar os niveis requeridos de ambas,
gualidade e graduagdo, sdo as responsabilidades do gerente do projeto e da equipe da
gerénciado projeto.

A equipe de geréncia do projeto deve também estar atenta ao fato de que a geréncia
moderna da qualidade complementa a moderna geréncia do projeto. Por exemplo, ambas
reconhecem aimportancia de:

Satisfagdo do cliente - entender, gerenciar e influenciar necessidades de forma
gue as expectativas do cliente sejam satisfeitas ou excedidas. Isto exige a
combinac&o de conformidade com especificacao (o projeto deve produzir o que foi
dito que ele produziria) e conveniéncia para o uso (0 produto ou servico produzido
deve satisfazer as necessidadesreais).

Prevencéo ao invés de inspecdo - o custo destinado a evitar erros é sempre
muito menor que o custo para corrigi-los.
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Responsabilidade da geréncia - 0 sucesso exige a participacéo de todos os
membros da equipe, mas permanece a responsabilidade da geréncia em fornecer
0S recursos necessarios para se ter éxito.

Processos dentro de fases — o ciclo repetitivo de plangjar, fazer, checar e agir
(plan-do-check-act - PDCA) descrito por Deming e outros é bastante similar a
combinagcdo de fases e processos discutidos no Capitulo 3, Geréncia dos
Processos do Projeto.

Além do mais, as iniciativas de melhoria da qualidade desenvolvidas pela
organizagdo executora (por exemplo, Geréncia da Qualidade Tota — TQM - Total
Quality Management, Melhorias Continuas e outras) podem melhorar tanto a geréncia
do projeto quanto a qualidade do produto do projeto.

Entretanto, existe uma diferenca importante que deve merecer particular atencdo da
equipe de geréncia do projeto - a natureza temporaria do projeto faz com que os
investimentos na melhoria na qualidade do produto, especialmente a prevencao de
defeitos e avaliagdes, devem, freglientemente, ficar a cargo da organizag@o executora,
umavez que o projeto pode ndo durar o suficiente para colher as recompensas.

8.1Planejamento da Qualidade
O plangjamento da qualidade envolve identificar quais padrdes de qualidade sdo
relevantes para o projeto e determinar como satisfazé-los. Ele € um dos processos-chave
facilitadores durante o plangjamento do projeto (ver Secdo 3.3.2, Processos do
Planejamento) e deve ser executado regular eparalelamente aos outros processo do
plangjamento do projeto. Por exemplo, a geréncia de qualidade desejada pode exigir
ajustes no custo ou no cronograma. Por outro lado, a qualidade do produto desejada
pode exigir uma analise de risco detalhada para um problema identificado. Antes do
desenvolvimento das Séries |SO 9000, as atividades aqui descritas como planejamento
da qualidade (quality planning) eram amplamente discutidas como parte dagarantia da
gualidade (quality assurance).

As técnicas de planejamento da qualidade discutidas aqui sdo aquelas mais
freqlientemente utilizadas nos projetos. Existem muitas outras que podem ser (teis em
certos projetos ou em algumas areas de aplicagao.

A equipe do projeto deve estar também atenta a um dos principios fundamentais da
moderna geréncia da qualidade, a qualidade é planejada, ndo inspecionada.

Entradas Ferramentas e Técnicas

.1 Politicas de qualidade 1 Anélise de custo/beneficio .1 Plano de geréncia da

.2 Declaragao do escopo 2 Benchmarking qualidade

.3 Descri¢do do produto 3 Fluxogramagéo (Flowcharting) .2 Defini¢Bes operacionais

.4 PadrBes e regulamentagdes 4 Projeto de experimentos .3 Checklists

5 Saidas de outros processos 4 Entradas para outros
processos

8.2.1 Entradas para o Planejamento da Qualidade

.1 Politica de qualidade. A politica de qualidade pode ser definida como “as intences
globais e o direcionamento de uma organizacdo referente a qualidade, como expresso
formalmente pelo mais ato nivel de geréncia (top management)” [4]. A politica de
qualidade da organizagdo pode freqlientemente ser adotada “como esta” para ser usada
pelo projeto. Entretanto, se na organizagdo faltar uma politica de qualidade formal, ou
se o projeto envolver multiplas organizacdes (como as joint-venture), a equipe de
geréncia do projeto necessitara desenvolver uma politica de qualidade prépria para o
projeto.

Segja qua for a origem da politica de qualidade, a equipe de geréncia do projeto €
responsavel por garantir que as partes envolvidas do projeto estejam plenamente
conscientes dela. (por exemplo, através de uma distribuicéo apropriada das informages,
como descrito na Se¢éo 10.2).
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Figura 8-2. Diagrama de Cauza e Efeito
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.2 Declaracdo do escopo. A declaracdo do escopo (descrita na Secéo 5.2.3.1) é a entrada

chave para o plangamento da qualidade, uma vez que ela documenta os principais
subprodutos do projeto bem como os objetivos do projeto que servem para definir
importantes requisitos das partes envolvidas.

Descrigdo do produto. Embora os elementos da descri¢éo do produto (descrita na Se¢éo
5.1.1.1) possam estar incorporados na declaragcdo do escopo, a descri¢cdo do produto
contera freqiientemente detal hes de questdes técnicas e outros aspectos, que podem afetar
o plangjamento da qualidade.

Padr@es e regulamentagdes. A equipe de geréncia do projeto deve considerar qualquer
padrdes ou regulamentacBes de areas de aplicacdo especificas que possam afetar o
projeto. A Secado 2.5.1 discute os conceitos de padrfes e regulamentacdes.

Outras saidas de processos. Adicionalmente a declaracdo do escopo e a descricdo do
produto, os processos de outras &reas de conhecimento podem produzir saidas que devem
ser consideradas como parte do planejamento da qualidade. Por exemplo, o plangjamento
de aquisicOes (descrito na Secdo 12.1) pode identificar as exigéncias de qualidade dos
contratantes que devem estar refletidas em todo o plano de geréncia da qualidade.

.2 Ferramentas e Técnicas para o Planejamento da

Qualidade
Andlise de custo/beneficio. Os processos de planejamento da qualidade devem considerar
as relacdes de custo/beneficio, como descrito na Segéo 5.2.2.2. O principa beneficio em
se satisfazer os requisitos de qualidade é um menor retrabalho, o que significa maior
produtividade, custos mais baixos e aumento na satisfagdo das partes envolvidas. O
principal custo para se atingir os requisitos de qualidade é o gasto associado com as
atividades de geréncia da qualidade do projeto. E um axioma da disciplina da geréncia da
qualidade que os beneficios superam os custos.
Benchmarking. O Benchmarking envolve comparar as préticas reais ou plangjadas do
projeto com as de outros projetos, para gerar idéias para a melhoria e parafornecer um
padréo pelo qual se possamedir o desempenho. Os outros projetos podem estar dentro da
organizacdo ou fora dela. Podem ainda estar dentro da mesma area de aplicagdo ou em
outra érea.
Fluxogramacéo (Flowcharting). Um fluxograma é qualquer diagrama que mostre como
0s véarios elementos de uma sistema se relacionam. As técnicas de Flowcharting
comumente usadas na geréncia da qualidade sdo:

Diagrama de Causa e Efeito(cause-and-effect diagrams): também conhecido
como diagrama de Ishikawa ou diagrama espinha de peixe (fishbone diagram) ilustra
como varias causas e subcausas estéo relacionadas com a criagdo de problemas ou
efeitos potenciais. A Figura 82 é um exemplo de um diagrama de causa e efeito
genérico.
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Figura 8-3. FEzemplo de Fluxogratna de Processo
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Fluxogramas de Sistema ou Processo que mostram como os Varios elementos do
sistema se interagem. A Figura 83 é um exemplo de um fluxograma de
processo pararevisdo de projeto.

Os fluxogramas podem auxiliar a equipe do projeto a antecipar quais e onde 0s
problemas de qualidade podem ocorrer e, desta forma, podem auxiliar na elaboracédo de
abordagens paralidar com eles.

4 Projeto de experimentos (Design of Experiments). O projeto de experimentos é uma
técnica anditica que auxilia a identificar que varidveis tém uma influéncia maior no
resultado geral. A técnica é aplicada, freqlientemente, mais & questdes do produto do
projeto (por exemplo, os projetistas do setor automotivo podem desejar determinar
guais combinagfes de suspensado e pneus produziréo as mais proveitosas caracteristicas
de transporte a um custo razoavel).

Contudo , essa técnica pode, também, aplicar-se & questfes da geréncia de projeto,
tails como as compensagdes de custo e cronograma. Por exemplo, embora os
engenheiros séniores custem mais do que engenheiros juniores, espera-se, também, que
completem o trabalho designado em menor tempo. Um “experimento” apropriadamente
projetado (neste caso, computando os custos e duragfes para varias combinagdes de
engenheiros junior e sénior) permitira, freqlientemente, determinar uma solugdo Gtima,
para um nimero, relativamente limitado, de casos.

8.1.3 Saidas do Planejamento da Qualidade

.1 Plano de geréncia da qualidade. O plano de geréncia da qualidade deve descrever
como a equipe de geréncia de projeto ird implementar sua politica de qualidade. Na
terminologia 1SO 9000, ele deve descrever o sistema de qualidade do projeto: “a
estrutura organizacional, responsabilidades, procedimentos, processos e 0S recursos
necessarios paraimplementar ageréncia daqualidade” [5].

O plano de geréncia da qualidade fornece a entrada para o plano geral do projeto
(descrito na secdo 4.1, Desenvolvimento do Plano do Projeto) e deve ser dirigido parao
controle da qualidade, garantia da qualidade e melhoria da qualidade do projeto.

O plano de geréncia da qualidade pode ser formal ou informal, muito detalhado ou
bastante amplo, tendo como base as necessidades do projeto.

.2 DefinicBes operacionais. Uma definicdo operacional descreve, de forma bastante
especifica, o que significa cada elemento e como €ele sera medido no processo de
controle da qualidade. Por exemplo: ndo é suficiente dizer que alcancar as datas
planejadas no cronograma é uma forma de medida da geréncia da qualidade; a equipe de
geréncia do projeto deve também indicar se cada atividade deve iniciar no prazo ou
apenas terminar na data programada; quando se deve medir cada atividade individual ou
apenas alguns subprodutos e, neste caso, quais deles. As defini¢des operacionais, em
algumas éreas de aplicacdo, sao também chamadas de metrics (métricas).
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.3 Checklists (Lista de verificagdes). Uma checklist é uma ferramenta estruturada,
usualmente destinada aindustria ou a atividades especificas, utilizada para verificar se
um conjunto de passos necessarios estdo sendo efetuados. As checklists podem ser
simples ou complexas. Usuamente utilizamse frases imperativas (“Faca isto !") ou
interrogativas (“Vocé fez isto ?"). Muitas organizacdes possuem checklists padrdes
disponiveis para garantir consisténcia nas atividades freqlentemente realizadas. Em
algumas éreas de aplicacdo, as checklists estdo também disponiveis em associacdes de
profissionais ou em fornecedores de servicos comerciais.

4 Entradas para outros processos. O processo de plangjamento da qualidade pode
identificar uma necessidade de atividade adicional em outra &rea.

8.2 Garantia da Qualidade

A garantia da qualidade consiste em todas as atividades planejadas e sisteméticas que sdo
implementadas dentro do sistema de qualidade buscando assegurar que o projeto ira
satisfazer os padrdes relevantes de qualidade [ 6 ]. Ela deve ser realizada durante todo o
projeto. Anteriormente a elaboragdo das Séries ISO 9000, as atividades descritas no
plangamento da qualidade eram claramente incluidas como parte da garantia de
qualidade.

A garantia da qualidade é freqlientemente fornecida pelo Departamento de Garantia da
Qualidade ou unidade organizacional similar, emboraisso ndo sejaumaexigéncia.

A garantia pode ser fornecida a equipe de geréncia do projeto e a geréncia da
organizagdo executora (garantia da qualidade interna), ou pode ser fornecida ao cliente e
outros ndo ativamente envolvidos no trabalho do projeto (garantia da qualidade externa).

Ferramentas e Técnicas Saidas

SNELES

.1 Ferramentas e técnicas de
planejamento da qualidade
.2 Auditorias de qualidade

.1 Plano de geréncia da .1 Melhoria da qualidade

qualidae

.2 Resultados da medigéo do
controle da qualidade

.3 Defini¢des operacionais

8.2.1 Entradas para a Garantia da Qualidade

.1 Plano de geréncia da qualidade. O plano de geréncia da qualidade esta descrito na Se¢do
8.1.34.

.2 Resultados da medi¢do do controle da qualidade. As medic¢des de controle da qualidade
s80 o registro dos testes e medidas de controle da qualidade num formato adequado para
comparagoes e analises.

.3 Defini¢Bes operacionais. As defini¢fes operacionais estao descritas ha Se¢céo 8.1.3.2.

8.2.2 Ferramentas e Técnicas para a Garantia
da Qualidade

.1 Ferramentas e técnicas de plangamento da qualidade. As ferramentas e técnicas de
planejamento da qualidade descritas na Segdo 8.1.2 podem ser bem usadas na garantia da
qualidade.

.2 Auditorias de qualidade (Quality audits). Uma auditoria de qualidade € uma revisdo
estruturada das outras atividades de geréncia da qualidade. O objetivo da auditoria da
qualidade é identificar as li¢des aprendidas que melhorem o desempenho deste projeto ou
de outros projetos da organizagdo. A auditoria de qualidade pode ser programada ou
aleatéria, podendo ser conduzida tanto por auditores da propria casa adequadamente
treinados, quanto por terceiras partes tais como agéncias de registro de sistemas de
qualidade.
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8.2.3 Saidas da Garantia da Qualidade
.1 Melhoria da qualidade. A melhoria da qualidade inclui a tomada de agdes para
aumentar a efetividade e a eficiéncia do projeto fornecendo beneficios adicionais para as
partes envolvidas do projeto. Na maioria dos casos, a implementacdo de melhorias na
qualidade exigira preparacao de requisitos de mudancas ou tomada de agdes corretivas e
serdo gerenciadas de acordo como os procedimentos do controle geral das mudangas,
conforme descrito na Secéo 4.3.

8.3 Controle da Qualidade
O controle da qualidade envolve monitorar os resultados especificos do projeto para
determinar se eles estdo de acordo com os padrdes de qualidade relevantes eidentificar
as formas para eliminar causas de resultados insatisfatorios. Deve ser realizado durante
todo o projeto. Os resultados do projeto incluem tanto o resultado do produto quanto os
subprodutos e a geréncia dos resultados, tais como desempenho do custo e do
cronograma. O controle da qualidade é fregiientemente realizado pelo Departamento de
Controle da Qualidade ou unidade similar da organizagdo ndo sendo, entretanto,
obrigatério.
A equipe de gerénciado projeto deve ter conhecimento préatico do controle estatistico da
qualidade, especialmente sobre as técnicas de amostragem e probabilidade, para auxilia-
la na avaliag8o das saidas do controle da qualidade. Dentre outros assuntos, ela deve
saber as diferencas entre:
- Prevencdo (manter os erros fora dos processos) e inspecdo (manter os erros fora
das méos do cliente).
Amostragem por atributo (os resultados estéo de acordo ou ndo) e amostragens
variaveis (os resultados séo distribuidos em uma escala continua que mede o
grau de conformidade).
Causas especiais (eventos ndo usuais) e causas aleatorias (variagbes normais do
processo).
Tolerancias (0 resultado € aceitavel se cai dentro de um intervalo especifico de
toleréncia) e limites de controle (0 processo esté sob controle se o resultado cai
dentro dos limites de controle).

[SELES Técnicas e Ferramentas

.1 Resultados do trabalho

.2 Plano de geréncia da
qualidade

.3 Defini¢Bes operacionais

.4 Checklists

1 Inspecéo
2 Gréficos de controle

3 Diagrama de pareto

4 Amostragem estatistica

5 Flowcharting (fluxogramacéo
6 Andlise de tendéncias

.1 Melhoria da qualidade
.2 Decisbes de aceitagao
.3 Retrabalho

.4 Checklists concluidas
.5 Ajustes no processo

8.3.1Entradas para o Controle da Qualidade

.1 Resultados do trabalho. Os resultados do trabalho (descritos na Secao 4.2.3.1) incluem
tanto os resultados dos processos quanto os resultados do produto. As informacdes
sobre os resultados esperados ou plangjados (do plano do projeto) devem estar
disponiveis juntamente com as informagdes dos resultados reais.

.2 Plano de geréncia da qualidade. O plano de geréncia da qualidade esta descrito na
Secd08.1.3.3.

.3 Definices operacionais. As defini¢Oes operacionais estdo descritas na Segdo 8.1.3.2.

4 Checklists (Lista de verificagdes). As checklists estdo descritas na Se¢éo 8.1.3.3.
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Figura 8-4. Grifico de Controle da Performance do Cronograma do Projeto
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8.3.2 Ferramentas e Técnicas para o Controle da Qualidade
.1 Inspecdo. A inspecdo inclui as atividades tais como medir, examinar e testar, para
determinar se os resultados estdo de acordo com os requerimentos. As inspe¢des podem
ser conduzidas em qualquer nivel (por exemplo, os resultados de uma Unica atividade
podem ser inspecionados ou o produto final do projeto pode ser inspecionado). As
inspecOes freglientemente sdo chamadas de revisdes, revisdes do produto, auditorias e
ensaios (walk-throughs); em algumas areas de aplicacdo estes termos possuem um
significado estreito e especifico.

.2 Gréficos de controle. Os graficos de controle sdo graficos que apresentam os resultados
de um processo através do tempo. Eles sdo utilizados para determinar se 0 processo esta
“sob controle” (por exemplo, as diferencas nos resultados se devem a variagdes al eatorias,
ou aocorréncia de eventos fortuitos cujas causas devem ser identificadas e corrigidas?).
Quando um processo esta sob controle, ele ndo deve ser gjustado. O processo pode ser
mudado parafornecer melhorias, mas ele ndo deve ser gjustado quando esta sob controle.

Os graficos de controle podem ser usados para monitorar qualquer tipo de saida
varidvel. Embora sejam utilizados mais freqlentemente na avaliagdo de atividades
repetitivas tais como lotes manufaturados, os graficos de controle também podem ser
utilizados para monitorar as variages de custo e cronograma, volume e freqiiéncia das
mudangas do escopo, erros nos documentos do projeto ou outros resultados da geréncia
para gjudar a determinar se “0 processo de geréncia de projeto” estd sob controle. A
Figura 8.4 é um gréfico de controle do desempenho do cronograma do projeto.

.3 Diagrama de Pareto. O diagrama de Pareto € um histograma ordenado pela fregiiéncia de
ocorréncia, que mostra quantos resultados foram gerados, por tipo ou categoria de causa
identificada (ver Figura 8.5). A posi¢do relativa das ocorréncias € usada para guiar as
acdes corretivas - a equipe do projeto deve tomar agOes para corrigir, primeiro, 0s
problemas que estdo causando a maior quantidade de defeitos. Os diagramas de Pareto
estdo, conceitualmente, relacionados a Lel de Pareto que afirma que um ndmero
consideravelmente pequeno de causas irg, tipicamente, produzir a grande maioria dos
problemas ou defeitos.

4 Amostragem estatistica. A amostragem estatistica envolve escolher parte de uma
populacéo de interesse para inspecdo (por exemplo, escolher aleatoriamente dez plantas
de engenharia de uma lista de 75). Uma amostragem apropriada pode freqlientemente
reduzir os custos de controle da qualidade. Existe um corpo significativo de conhecimento
na amostragem estatistica; em algumas areas de aplicacdo isto é necessario para que a
equipe de geréncia do projeto sgja familiarizada com a variedade de técnicas de
amostragem.

.5 Flowcharting. O flowcharting est& descrito na Se¢do 8.1.2.3. O Flowcharting é usado no
controle da qualidade para auxiliar a andlise de como os problemas ocorrem.



Tradugdo livre do PMBOK, V 1.0, disponibilizada através da Internet pelo PMI MG em maio de 2000

Porcentagem
Acurmulativa

Freqiéneia por Causa

91



Tradugdo livre do PMBOK, V 1.0, disponibilizada através da Internet pelo PMI MG em maio de 2000

6 Analises de tendéncias As andlises de tendéncias envolvem a utilizagdo de técnicas
matematicas para a elaboracdo de previsoes futuras baseadas na utilizacdo de resultados
histéricos. As andlises de tendéncias sdo freqlientemente utilizadas para monitorar a:

Desempenho técnico - quantos erros ou defeitos foram identificados, quantos
permanecem incorretos.

Desempenho de custo e cronograma - quantas atividades por periodo foram
concluidas com significativas variacoes.

8.3.3 Saidas do Controle da Qualidade

.1 Melhoriada qualidade. A melhoria da qualidade esté descrita na Secdo 8.2.3.1.

.2 Decisdes de aceitacdo. Os itens inspecionados serdo aceitos ou rejeitados. Os itens
rejeitados podem exigir retrabalho (descrito na Segéo 8.3.3.3).

.3 Retrabalho. O retrabalho é uma acdo tomada para adequar os itens com defeito, ou ndo
conformidade, & exigéncias ou especificacdes. O retrabalho, especialmente o imprevisto,
€ uma causa bastante freguiente de atrasos no projeto, namaioria das areas de aplicacdo. A
equipe do projeto deve fazer o maximo esforgo possivel paraminimizar o retrabal ho.

4 Checklists concluidas. Veja na Secdo 8.1.3.3. Quando se utilizam checklists, aquelas ja
concluidas devem fazer parte dos registros do projeto.

5 Ajustes no processo. Os gjustes no processo envolvem a tomada de agdes corretivas ou
preventivas imediatas como um resultado das medida de controle de qualidade. Em
alguns casos, 0s gjustes no pocesso podem necessitar de compatibilizagdo com os
procedimentos do controle geral das mudangas, como descrito na Segdo 4.3.
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GERENCIA DOS RECURSOS
HUMANOS DO PROJETO

A Geréncia dos Recursos Humanos do Projeto inclui os processos requeridos para 9.1
possibilitar o uso mais efetivo das pessoas envolvidas com o projeto. Isto inclui todosos  Plangamento
interessados do projeto — patrocinadores, clientes, contribuintes individuais e outros ~ Organizacional
descritos na Se¢do 2.2.1. A Figura 9.1 fornece uma visao geral dos seguintes processos
principais: 9.2
9.1 Plangamento Organizacional — identificar, documentar e designar as Montagem daEquipe
fungdes, responsabilidades e rel acionamentos de reporte dentro do projeto.
9.2 Montagem da Equipe — conseguir que os recursos humanos necessarios 9.3
sejam designados e al ocados ao projeto Desenvolvimento da
9.3 Desenvolvimento da Equipe — desenvolver habilidades individuais e do grupo  Equipe
para aumentar o desempenho do projeto.

Estes processos interagem uns com 0s outros e também com 0s processos das
demais areas de conhecimento. Cada processo pode envolver esforco de um ou mais
individuos ou grupos de individuos dependendo das necessidades do projeto. Cada
processo geralmente ocorre pelo menos uma vez em cada fase do projeto. Embora os
processos sejam aqui apresentados como elementos discretos e interfaces bem definidas,
na prética eles podem se sobrepor e interagir de outras maneiras . As interagfes entre 0s
processos séo discutidas no Capitulo 3, Os Processos da Geréncia de Projetos.

Existe um substancial corpo de literatura sobre como lidar com pessoas no contexto
produtivo e operacional. Alguns dos principais topicos incluem:

- Liderar, comunicar, negociar, e outros discutidos na Secdo 2.4, Principais

Habilidades da Administracdo Geral.

Delegar, motivar, treinar, monitorar e outros assuntos relacionados ao trato com
individuos.

Formac&o da equipe, tratamento de conflitos, e outros assuntos relacionados ao
trato com grupos.

Avaliagdo do desempenho, recrutamento, manutencdo, relacdes de trabalho,
regulamentacBes de salde e seguranca e outros assuntos relacionados a
administracdo dafuncéo de recursos humanos.

A maior parte deste material € aplicada diretamente a direcdo e ao gerenciamento
das pessoas nos projetos, e o gerente do projeto e a equipe de geréncia do projeto devem

estar familiarizados com isto. Entretanto, eles devem também ter sensibilidade quanto a
forma de aplicacdo deste conhecimento no projeto. Por exemplo:
A natureza temporéria dos projetos faz com que as relagdes pessoais e
organizacionals sejam, geralmente, temporérias e novas. A equipe de geréncia
do projeto deve tomar cuidado para selecionar técnicas que sejam apropriadas a
essas relacfes transitorias.
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Figura9-1. “isdo Geral da Geréncia dos Recursos Humanos do Projeta
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A natureza e 0 nimero de interessados no projeto freglientemente se altera quando o
projeto percorre as fases do seu ciclo de vida. Portanto, as técnicas que séo efetivas numa
fase, podem ndo o ser em outra. A equipe de geréncia do projeto deve estar atenta e
utilizar as técnicas que sdo apropriadas para as necessidades presentes do projeto.

As atividades administrativas de recursos humanos raramente sdo uma responsabilidade
direta da equipe de geréncia do projeto. Contudo, a equipe deve estar suficientemente
atenta aos requerimentos administrativos para assegurar conformidade.

9.1 Planejamento Organizacional

O planejamento organizacional envolve identificar, documentar e designar as funcgoes,
responsabilidades e relacionamentos de reporte dentro do projeto. As funcgoes,
responsabilidades e relacionamentos de reporte podem ser atribuidos a individuos ou a
grupos do projeto. Osindividuos ou grupos podem ser parte da organizag&o do projeto ou
externos a ela. Os grupos internos, freqlientemente, estéo associados a departamentos
funcionais especificos tais como engenharia, marketing ou contabilidade.

Na maioria dos projetos, a maior parte do planejamento organizacional é feita como
parte das fases iniciais do projeto. Entretanto, os resultados deste processo devem ser
revistos, regularmente, durante o projeto, para assegurar uma aplicagdo continua. Se a
organizacdo inicial ndo é mais eficiente, ela deve ser prontamente revista.

O plangjamento organizacional é na maioria das vezes , fortemente ligado ao
plangjamento das comunicagdes (descrito na Seg¢do 10.1), visto que a estrutura
organizacional do projeto tera um efeito maior nosrequisitos de comunicagado do projeto.
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Entradas Ferramentas e Técnicas

A hadelos

2 Praticas de recursos
humanos

.3 Tearia arganizacional

4 Analise dos stakeholders

A Atribuigdes de fungdes e
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2 Plano de geréncia de
pessoal

3 Organagrama do projeto

4 Detalhes de suporte

1 Interfaces do projeto

2 Mecessidades de
pessoal

3 Restrigdes

9.1.1Entradas para o Planejamento Organizacional

1 Interfaces do projeto. As interfaces do projeto geralmente caem em uma de trés
categorias:

- Interfaces organizacionais - Relacionamentos de reporte, formal ou informal,

entre as diferentes unidades organizacionais. As interfaces organizacionais
podem ser atamente complexas ou muito simples. Por exemplo, o
desenvolvimento de um sistema complexo de telecomunicacdes pode exigir
coordenacdo de numerosos contratos durante nmuitos anos. Ja o conserto de um
erro de programacdo , em um sistema instalado num local Gnico, pode requerer
pouco mais do que notificar o pessoal do usuério e producao, apds a concluséo.
Interfaces técnicas — relacionamentos de reporte, formal ou informal, entre as
diferentes disciplinas técnicas. As interfaces ocorrem tanto dentro das fases do
projeto (por exemplo, o desenho do local desenvolvido pelos engenheiros civis
deve estar compativel com a superestrutura, desenvolvida pelos engenheiros
estruturais) quanto entre as fases do projeto (por exemplo, uma equipe de
projetistas automotivo passa os resultados do seu trabalho para a equipe de
remontagem que deve criar capacidade de produgado para o veiculo).

Interfaces interpessoais — relacionamentos de reporte das relagdes, formal ou
informal, entre os diferentes individuos que trabalham no projeto.

Estas interfaces, freqlientemente, ocorrem de maneira simultdnea, como por
exemplo quando um arquiteto, empregado de uma firma de design, faz observagdes
importantes de design para uma equipe de geréncia de projeto que pertence a um
contratante de construcéo externo ao projeto.

.2 Necessidades de pessoal. As necessidades de pessoal definem quais tipos de habilidades
sd0 requeridas de quais tipos de individuos ou gupos e em que momento. As
necessidades de pessoal sdo um subconjunto dos requerimentos gerais de recursos
identificados durante o planejamento dos recursos (descrito na Segdo 7.1).

.3 Restricdes. As restricdes sdo fatores que limitam as opgdes da equipe do projeto. As
opgdes organizacionais do projeto podem ser restringidas de muitas maneiras. Os
fatores comuns que podem restringir a forma de organizagdo da eguipe incluem, mas
n&o sdo limitados aos seguintes:

- Estrutura Organizacional da Empresa — uma organizagdo cuja a estrutura basica é
uma matriz forte induz papéis relativamente mais fortes para o gerente do projeto
do que uma em que a estrutura bésica € uma matriz fraca (ver Se¢éo 2.3.3 para
uma discusséo detal hada das estruturas organizacionais).

Acordos Contratuais Coletivos — acordos contratuais com sindicatos ou outros
grupos de empregados podem requerer funges ou relacionamentos de reporte
especificos (em esséncia, o grupo de empregados é uma parte envolvida).
Preferéncias da Equipe de Geréncia do Projeto — os membros da equipe de
geréncia do projeto que obtiveram sucesso com certas estruturas no passado,
estardo propensos a propor estruturas similares no futuro.

Expectativas de alocacdo de pessoal — a forma como o projeto € organizado, é
freqUentemente influenciada pelas habilidades e capacidades de individuos
especificos.
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Figura 9-2. Matriz de Designagio de REesponsabilidades

A B cC () E F --
iZ Ew | Es F F
iZ Es=s F F
iZ Ex | Es E F
Er i Es= E F
i E E E= E

P = Participant= Es = Fesponsavel Ev = EFEequendo na revisao
E = Fequerido na entrada C = Fequerido na conmnicagio do final da fase

9.1.2 Ferramentas para o Planejamento Organizacional
.1 Modelos. Embora cada projeto seja Unico, a maioria dos projetos ird se basear, de alguma
forma, em algum outro projeto. Usar as defini¢des de funcdes e responsabilidades, ou
relacionamentos de reporte de projetos similares, pode agilizar o processo de
planejamento organizacional .

.2 Praticas de recursos humanos. A maioria das organizacdes possui uma variedade de
politicas, manuais e procedimentos que podem auxiliar a equipe de geréncia de projeto
em varios aspectos do plangjamento organizacional. Por exemplo: uma organizagéo que
enxerga os gerentes como treinadores, provavel mente possui documentagdo sobre como o
papel do treinador deve ser realizado.

.3 Teoria organizacional. Existe um corpo de conhecimento substancia na literatura para
descrever como as organizagdes podem e devem ser estruturadas. Embora apenas um
pequeno subconjunto desse corpo na literatura seja especialmente direcionado a
organizacdes de projetos, a equipe de geréncia do projeto deve estar familiarizada com os
assuntos da teoria organizacional, a fim de se habilitar melhor para responder aos
requisitos do projeto.

4 Andlise das partes envolvidas. As necessidades dos vérios interessados devem ser
analisadas de forma a garantir que elas estdo sendo satisfeitas. A Secdo 10.1.2.1 descreve
aandlise dos interessados de forma mais detalhada.

9.1.3 Saidas do Planejamento Organizacional
.1 Atribuicdo de funcdes e responsabilidades.. As func¢des do projeto (quem faz o que) e
responsabilidades (quem decide o que) devem ser designadas para os interessados
apropriados do projeto. FuncGes e responsabilidades podem variar através do tempo. A
maioria das funcdes e responsabilidades seréo designadas para interessados que estéo
ativamente envolvidos com o trabalho do projeto, tais como o gerente de projeto, outros
membros da equipe de geréncia do projeto e contribuidores individuais.

As funcdes e responsabilidades do gerente de projeto sdo geralmente criticas na
mai oria dos projetos, mas variam significativamente por &rea de aplicagéo.

As funcBes e responsabilidades do projeto devem ser estreitamente ligadas a
detalhamento do escopo do projeto. A Matriz de Designacéo de Responsabilidade (ou
RAM, veja Figura 92) freqientemente ¢é utilizada para esse propésito. Em
grandes projetos, as RAM’s podem ser desenvolvidas em vaériosniveis. Por
exemplo: uma RAM de ato nivel pode definir que grupo ou unidade é
responsavel por qual elemento da EAP enquanto RAMs de baixo nivel sdo utilizadas
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Figura 9-3. Histograma Hustrative de Eecursos
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dentro de um grupo para designar func@es e responsabilidades, referentes a atividades
especificas, paraindividuos em particular.

Plano de geréncia de pessoal. O plano de geréncia de pessoal descreve quando e como
0s recursos humanos seréo alocados e retirados da equipe de projeto. O plano de pessoal
pode ser formal ou informal, muito detalhado ou bastante amplo, dependendo das
necessidades do projeto. E elemento componente do plano geral do projeto (ver Segéo
4.1, Desenvolvimento do Plano do Projeto).

O plano de geréncia de pessoal freqlientemente inclui histogramas de recursos, como
ilustrado na Figura 9-3.

Deve-se tomar uma atencdo particular em como 0s membros da equipe de projeto
(individuos ou grupos) seréo liberados quando eles ndo forem mais necessarios no
projeto. Procedimentos adequados de real ocagdo podem:

Reduzir custos através da reducéo ou eliminacdo da tendéncia de criar trabalho
(“make work™) para preencher o tempo entre adesignagéo atual e a préxima.
Levantar o moral da equipe através da reducdo ou da eliminagdo da incerteza
sobre futuras oportunidades de emprego.
Organograma do projeto. Um organograma € qualquer apresentacdo grafica dos
relacionamentos de reporte do projeto. Pode ser formal ou informal, muito detalhado ou
bastante amplo, dependendo das necessidades do projeto. Por exemplo: um
organograma para trés ou quatro pessoas em servicos internos do projeto
provavelmente ndo tem o mesmo rigor e detalhes de um organograma para 3000
pessoas de uma usina nuclear.
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Uma Estrutura Organizacional do Projeto (OBS - Organizational Breakdown
Structure) € um tipo especifico de organograma que mostra quais unidades
organizacionais serdo responsaveis por quais itens de trabal ho.

4 Detalhes de suporte . Os detalhes de suporte para o planejamento organizacional variam
por area de aplicacdo e tamanho do projeto. As informac8es fregiientemente fornecidas
como detal hes de suporte incluem, mas ndo selimitam a:

Impacto organizacional. - que alternativas estdo descartadas em funcgéo da
organizag&o escolhida.

Descricbes do trabalho — esbogos escritos classificados por titulos de
especialidades, responsabilidades, conhecimentos, autoridade, ambiente fisico e
outras caracteristicas envolvidas na realizacdo de um dado trabalho. Também
chamadas de descric¢des de posi¢coes.

Necessidades de treinamento — se 0 pessoal a ser alocado ao projeto, nado tiver as
habilidades necessdrias, estas necessitardo ser desenvolvidas como parte do
proprio projeto.

9.2 Montagem da Equipe
A montagem da equipe envolve conseguir gue 0S recursos humanos necessarios
(individuos ou grupos) sejam alocados ao projeto. Na maioria dos ambientes, o “melhor”
recurso pode ndo estar disponivel. A equipe de geréncia do projeto deve entdo se
certificar de que os recursos que estdo disponiveis satisfardo os requisitos do projeto.

Entradas Ferramentas e Técnicas

A Megociagies
2 Alocacdes prévias
.3 Contratacdo

1 Pessoal do projeta
designada

.2 Diretdrio da equipe do

projeto

1 Plano de geréncia de
pessoal

.2 Descrigdo do gquadro de
pessoal

.3 Praticas de recrutamento

9.2.1 Entradas para a Montagem da Equipe
.1 Plano de geréncia de pessoal. O plano de geréncia de pessoal esta descrito na Segéo

9.1.3.2. Isto inclui os requerimentos de pessoal do projeto como descrito na Se¢do 9.1.1.2.
.2 Descricdo do quadro de pessoal. Quando a equipe de geréncia do projeto é capaz de

influenciar ou controlar a designagdo de pessoal, ela deve considerar as caracteristicas do

pessoal potencialmente disponivel. As consideracfes incluem, mas ndo se limitam a:

Experiéncia anterior — os individuos ou grupos realizaram trabalhos similares
anteriormente ? Eles fizeram isso bem ?

I nteresses pessoai s — os individuos ou grupos estéo interessados em trabal har nesse
projeto ?
Caracteristicas pessoais— os individuos ou grupos tém caracteristicas proprias para
trabalhar como uma equipe ?
Disponibilidade — a maioria dos individuos ou grupos desejados estardo
disponiveis no momento necessario ?

.3 Préticas de recrutamento. As organizagdes envolvidas no projeto podem ter politicas,

manuais ou procedimentos para orientar a aquisi¢do de pessoal. Quando elas existem, tais
préticas atuam como umarestri¢do no processo de alocacdo de pessoal .

9.2.2Ferramentas e Técnicas para a Montagem da Equipe
.1 Negociacdo. As designacdes de pessoal devem ser negociadas na maioria dos projetos.

Por exempl o, a equipe de gerénciado projeto pode necessitar de negociar com:
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Os gerentes funcionais responsaveis, para assegurar que o projeto receba o
pessoal habilitado apropriado no momento adequado.

Outras equipes de geréncia do projeto dentro da organizagéo, para designar
apropriadamente 0s recursos escassos ou especializados.

As habilidades de persuasdo da equipe (ver Se¢do 2.4.5, Influéncia da Organizag&o)
desempenham um importante papel na negociacdo das designacdes de pessoal, assim
como as politicas das organizagcdes envolvidas. Por exemplo: um gerente funcional pode
ser premiado de acordo com a utilizagdo do pessoal. Isto cria um incentivo para o
gerente designar o pessoal disponivel, mesmo que néo satisfaga todos os requisitos do
projeto.

.2 Alocacgles prévias. Em alguns casos, 0 pessoal pode ser designado previamente ao
projeto. Esse é freqlientemente o caso quando (a) o projeto € o resultado de uma
proposta competitiva e o pessoal especificado foi prometido como parte da proposta ou
(b) o projeto se refere a um servigo interno e as designagdes de pessoal foram definidas
dentro do Project Charter.

.3 Contratacéo. A geréncia da contratacdo do projeto (descrita no Capitulo 12) pode ser
utilizada para obter os servic¢os de individuos especificos ou grupos de individuos para
realizar as atividades do projeto. A contratacdo é requerida quando a organizacdo ndo
tem o pessoal necessario no seu quadro para concluir o projeto (por exemplo, como
resultado de uma deciséo consciente de ndo contratar tais individuos como empregados
em tempo integral, como resultado de ter todo pessoal adeguadamente habilitado
previamente comprometido com outro projeto, ou como resultado de outras
circunstancias)

9.2.3 Saidas da Montagem da Equipe

.1 Pessoal do projeto designado. O projeto esta com o pessoal alocado quando as pessoas
apropriadas tiverem sido realmente designadas para trabalhar nele. O pessoal pode ser
designado em tempo integral, tempo parcial, ou variavel, dependendo das necessidades
do projeto. ]

.2 Relacdo da equipe do projeto. E umarelagdo contendo todos os membros da equipe do
projeto e as partes envolvidas consideradas mais importantes. A relaco pode ser formal
ou informal, muito detalhada ou geral, dependendo das necessidades do projeto.

9.3Desenvolvimento da Equipe
O desenvolvimento da equipe envolve tanto 0 aumento da capacidade das partes
envolvidas para contribuir individua mente, quanto o aumento da capacidade da equipe
para funcionar como um time. O crescimento individual (gerencial e técnico) é a
fundacg&o necesséria para desenvolver a equipe. O funcionamento como equipe é critico
no que se refere acapacidade do projeto alcangar seus objetivos.

O desenvolvimento da equipe num projeto € freqlientemente complicado quando os
membros individuais da equipe respondem tanto ageréncia funcional quanto ageréncia
do projeto (ver Secdo 2.3.3 para discussao sobre estruturas de organizacdo matricial). A
geréncia efetiva desses relacionamentos de reporte dual é freqlientemente um fator
critico de sucesso para o0 projeto e geralmente, de responsabilidade do gerente do
projeto.

Embora o desenvolvimento da equipe do projeto tenha sido apresentado no Capitulo
3, como um dos processos de execucao, ele se desenvolve ao longo de todo o projeto.

Entradas Ferramentas e Técnicas

.1 Atividades de formacgio
de equipe

.2 Hahilidades da
administragdo geral

.3 Sistemnas de
recanhecimento e
recompensa

4 Equipe no mesmo local
fisico

& Treinamento

1 Pessoal do projeto

2 Plano do projeto

2 Plano de geréncia de
pessoal

4 Relatdrios de performance

5 Feedback externo

1 melhopria de performance
.2 Entrada para avaliagdo de
perarmance
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9.3.1 Entradas para o Desenvolvimento da Equipe
.1 Pessoal do projeto. O pessoal do projeto esta descrito na Segdo 9.2.3.1. As designacbes

de pessoal, implicitamente, definem as habilidades individuais e de grupo com as quais se
pode contar.

.2 Plano do projeto. O plano de projeto esta descrito na Segéo 4.1.3.1. O plano do projeto

descreve o context o técnico dentro do qual a equipe opera.

.3 Plano de geréncia de pessoal. O plano de geréncia de pessoal esta descrito na Secdo

9132

4 Relatérios de desempenho. Os relatérios de desempenho (descritos na Se¢do 10.3.3.1)

fornecem um feedback para a equipe do projeto a cerca do desempenho real comparada
com o plano do projeto.

5 Feedback externo. A equipe do projeto deve periodicamente avaliar o seu préprio

desempenho comparando contra a expectativa daguel es que estéo fora do projeto.

9.3.2 Ferramentas e Técnicas para o Desenvolvimento da

Equipe

.1 Atividades de formacao da equipe. As atividades de formag&o da equipe incluem acbes

de gerenciamento e individuais tomadas especifica e fundamentalmente para melhorar o
desempenho da equipe. Muitas ages, tais como envolver membros da equipe, de nivel
ndo gerencial, no processo de planejamento ou estabel ecer regras para identificar e lidar
com conflitos, podem aumentar o desempenho da equipe como um efeito secundario. As
atividades de formagdo da equipe podem variar, de 5 minutos de agenda em encontros de
revisdes regulares de situacdo, até experiéncias fora do ambiente de trabalho, facilitadas
por profissionais experientes, planejadas para melhorar as relagdes interpessoais entre as
principais partes envolvidas.

Existe um corpo de conhecimento substancial na literatura de desenvolvimento de
equipe. A equipe de geréncia de projeto deve estar familiarizada com a variedade de
atividades de desenvol vimento de equipes.

.2 Habilidades da administracédo geral. As habilidades da administragcdo geral (discutidas

na Secdo 2.4) sdo de particular importancia no desenvolvimento da equipe.

.3 Sistemas de reconhecimento e recompensa. Os sistemas de reconhecimento e

recompensa sdo acgles formais de gerenciamento que promovem ou reforcam um
comportamento desejado. Para serem eficientes tais sistemas devem fazer ligagdo entre o
desempenho e a premiagdo de forma clara, explicita e alcancavel . Por exemplo: um
gerente de projeto que serd recompensado por satisfazer os objetivos de custo do projeto
deve ter um nivel apropriado de controle sobre o pessoal e as decisdes de aquisices

Os projetos freqllentemente devem possuir os seus proprios sistemas de
reconhecimento e recompensa, visto que os sistemas da organizacdo podem n&o ser
apropriados. Por exemplo: a disposicdo em trabalhar mais tempo para satisfazer os
objetivos agressivos do cronograma deve ser premiada ou reconhecida; a hecessidade de
trabalhar mais, além do periodo normal, como resultado de um planegjamento pobre néo
deve ser premiada.

Os sistemas de reconhecimento e recompensa também devem considerar as diferencas
culturais. Por exemplo: pode ser muito dificil desenvolver um mecanismo apropriado de
premiacao da equipe em uma cultura que valoriza o individualismo.

4 Equipe o mesmo local fisico. A colocagdo num mesmo local fisico de todos os

membros mais ativos das equipes do projeto, ou de quase todos, possibilita aumentar as
suas possibilidades de funcionamento como um time. A colocagédo da eguipe no mesmo
local fisico € um artificio amplamente utilizado em grandes projetos, e também pode ser
eficientes em pequenos projetos ( por exemplo, com uma “sala de guerra’ onde a equipe
sereline ou deixaitens de trabalho em curso).

5 Treinamento. O treinamento inclui todas as atividades projetadas para aumentar as

habilidades, conhecimento e capacidade da equipe do projeto. Alguns autores fazem
distincdo entre treinamento, educagdo e desenvolvimento, mas as diferencas sdo pouco
consistentes e ndo sdo amplamente aceitas. O treinamento pode ser formal ou informal
(por exemplo, feedback de outros membros da equipe). Existe um corpo de conhecimento
substancial naliteratura de como fornecer treinamento para adultos.
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Se falta aos membros da equipe do projeto habilidades técnicas ou gerenciais, tais
habilidades devem ser desenvolvidas como parte do projeto, ou devem ser tomadas
medidas para recompor apropriadamente o projeto. Os custos diretos e indiretos de
treinamento, geralmente, sdo pagos pela organi zagdo executora.

9.3.3 Saidas do Desenvolvimento da Equipe
.1 Melhorias de desempenho. A saida priméria do desenvolvimento da equipe é a
melhoria no desempenho do projeto. As melhorias podem vir de vérias fontes e podem
afetar muitas éreas do desempenho do projeto, por exemplo:
- A melhoria das habilidades individuais pode permitir a uma pessoa especifica
realizar mais eficientemente as atividades que |he foram atribuidas.
A melhoria no comportamento da equipe (por exemplo, identificagdo e solugéo
de conflitos) pode permitir aos membros da equipe do projeto dedicar uma maior
porcentagem de seus esforgos s atividades técnicas.
A melhoria tanto nas habilidades individuais, quanto na capacidade como time,
podem facilitar a identificar e desenvolver melhores formas de conduzir o
trabalho do projeto.
.2 Entrada para avaliagdo de desempenho. O pessoal do projeto deve, geramente,
fornecer informagdes para a avaliagdo do desempenho de quaisguer membros da equipe
com os quais interagem de formasignificativa.
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GERENCIA DAS COMUNICACOES
DO PROJETO

A Gerénciadas Comunicagdes do Projeto inclui os processos requeridos para garantir a
geracdo apropriada e oportuna, a coleta, a distribuicdo, 0 armazenamento e o controle
basico das informagdes do projeto. Fornece ligagdes criticas entre pessoas, idéias e
informagdes que sao necessarias para o sucesso. Todos os envolvidos no projeto devem

10.1
Plangjamento das
Comunicacdes

estar preparados para enviar e receber comunicaces na “linguagem” do projeto e  10.2

devem entender como as comunicagles, que eles estdo individuamente envolvidos  Distribuicéo das
afetam o projeto como um todo. A Figura 10-1 fornece uma vis3o geral dos seguintes  Informagdes
processos principais:

10.1 Plangamento das Comunicagbes — determinar as informagdes e 10.3
comunicagdes necessérias para os interessados: quem necessita de qual Relato de Desempenho
informac&o, quando necessitardo delae comoisso sera fornecido.

10.2 Distribuicdo das Informagdes — disponibilizar a informagGes necessdrias  10.4
para os interessados do projeto da maneira conveniente. Encerramento

10.3 Reato de Desempenho — coletar e disseminar as informagdes de Administrativo
desempenho. Inclui relatérios de situagdo , medicdo de progresso e previsoes.

104 Encerramento Administrativo — gerar, reunir e disseminar informactes

paraformalizar a concluséo de umafase ou de todo o projeto.

Estes processos interagem uns com 0s outros e também com os processos das
demais areas de conhecimento. Cada processo pode envolver esforco de um ou mais
individuos ou grupos de individuos dependendo das necessidades do projeto. Cada
processo geralmente ocorre pelo menos umavez em cada fase do projeto.

Embora os processos sejam aqui apresentados como elementos discretos e interfaces
bem definidas, na prética eles podem se obrepor e interagir de outras maneiras néo
detalhadas aqui. Asinteracfes entre 0s processos sao discutidas no Capitulo 3.

As habilidades de comunicagdo da administragdo geral (discutida na Secéo 2.4.2)
estdo relacionadas com a geréncia das comunicagdes do projeto, mas ndo sao
exatamente 0 mesmo. A comunicagdo € um contexto mais amplo e envolve um corpo
de conhecimento substancial que n&o € Unico para o contexto de projeto. Por exemplo:

M odel os emi ssor-receptor — ciclos de feedback, barreiras acomunicagao, etc.
Escolha de meio de comunicagdo - quando comunicar por escrito, quando
comunicar de forma oral, quando escrever um memorando informal, quando
escrever um relatério formal, etc.

Estilo de redacdo: voz ativa ou voz passiva, estrutura da frase, escolha das

palavras, etc.

Técnicas de apresentacdo: linguagem corporal, desenho dos visuais de suporte,
etc.

Técnicas de geréncia de reunifes: preparacdo de agenda, tratamento de conflitos,
etc.
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Figura 10-1. Visfo Geral da Geréncia de Cotmunicacfies do Projeto
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10.1Planejamento das Comunicacodes

O planejamento das comunicagles envolve determinar as informagdes e comunicacdes
necess&rias para 0s interessados. quem necessita de qual informagdo, quando
necessitardo dela e como isso serd fornecido para eles. Embora todos os projetos
compartilhem a necessidade de comunicar informagBes, as necessidades das
informagdes e os métodos de distribuicdo variam amplamente. ldentificar as
necessidades de informagéo dos interessados e determinar uma forma para atender a
essas necessidades, é fator importante para o sucesso do projeto.

Em quase todos os projetos a maior parte do planejamento da comunicacdo é feita
como parte das fasesiniciais do projeto. Entretanto, os resultados deste processo devem
ser revistos regularmente durante o projeto e revisados se necessario para garantir
aplicabilidade continua.

O plangjamento da comunicacdo € freglente e firmemente relacionado ao
planejamento organizacional (descrito na Se¢do 9.1) visto que a estrutura organizacional
do projeto tera um maior efeito nos requerimentos de comunicagdo.

Entradas Ferramentas e Técnicas

.1 Plano de geréncia de

1 Analises das partes
cotmunicagies

envolvidas (Stalkeholders)

.1 Regquisitos de

cormunicagics

.2 Tecnologia de
comunicagdies

.3 Restrigdies

.4 Premnizsas

10.1.1Entradas para o Planejamento das Comunicacdes

.1 Requisitos de comunicacfes. Os requerimentos de comunicagdes sdo a soma dos

requerimentos de informagdes dos interessados do projeto. Os requerimentos sé&o
definidos através da combinagéo do tipo e do formato da informacdo requerida com
uma andlise do valor dessainformacgao. Os recursos do projeto devem ser gastos apenas
para comunicar informacfes que contribuam para o sucesso ou onde uma falta de
comunicacdo possa conduzir a uma falha. As informagdes tipicamente requeridas para
determinar os requisitos de comunicagédo do projeto incluem:

O relacionamento das responsabilidades entre os interessados e a organizagéo do

projeto.

Asdisciplinas, departamentos e particularidades envolvidas no projeto.

A logistica de quantos individuos estardo envolvidos com o projeto e em que

locais.

Necessidades de informagtes externas (por exemplo: comunicagdo com amidia).
Tecnologla de comunicagdes. As tecnologias ou métodos utilizados para transferir
informagdes entre os elementos do projeto, podem variar significativamente: de breves
conversas para encontros extensos, de simples documentos escritos para cronogramas
ou bancos de dados acessiveis on-line. Os fatores tecnol égicos da comunicagdo que
podem afetar o projeto incluem:

A urgéncia da necessidade de informagdo - o sucesso do depende de se ter

frequentemente informagdes atualizadas e disponiveis rapidamente, ou seria

suficiente a emissao de relatdrios periodicos?

A disponibilidade de tecnologia - os sistemas que ja estdo implantados sdo

apropriados, ou as necessidades do projeto justificam mudangas ?

O pessoal designado para o projeto - 0s sistemas de comunicagdo propostos sao

compativeis com a experiéncia e conhecimento especializado dos participantes

do projeto ou serdo necessarios treinamentos e aprendizado mai s extensos?

A longevidade do projeto - a tecnologia disponivel poderia mudar antes do

término do projeto de forma ajustificar aadogéo de umatecnologia mais nova?
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.3 Restricles As restricles sdo fatores que limitardo as opcles da equipe de geréncia do

projeto. Por exemplo, no caso de contratagdo de recursos importantes, seréo necessarias
mai ores cuidados para se lidar com as informagdes do contrato.

Quando o projeto é executado sob contrato, existem, freqlentemente, provisdes
contratuais especificas que afetam o planejamento da comunicagéo.

4 Premissas As premissas sdo fatores que, para os propoésitos do planejamento, sdo

considerados como verdadeiros, reais ou certos. As premissas geralmente envolvem um
certo grau de risco. Podem ser identificadas aqui ou podem ser uma saida da identificagdo
do risco (descrito na Segédo 11.1).

10.1.2 Ferramentas e Técnicas para o Planejamento das

Comunicacdes

.1 Andlises das partes interessadas (Stakeholders). As necessidades de informagéo dos

vérios interessados devem ser analisadas para desenvolver uma visdo metodolégica e
| 6gica dessas necessidades de informagéo e das fontes para satisfazé-las. (Interessados do
projeto sdo discutidos em mais detalhes nas SecBes 2.2 e 5.1 ). As andlises devem
considerar métodos e tecnologias adequados ao projeto que fornecerdo as informacfes
necessarias. Devem ser tomados cuidados para ndo desperdicar recursos com informacgdes
desnecessarias ou tecnologias néo apropriadas.

10.1.3 Saidas do Planejamento das Comunicacoes
.1 Plano de geréncia de comunicacdes.. O plano de geréncia de comunicagfes € um

documento que fornece:

- Uma estrutura de coleta e arquivamento que detalhe que métodos serdo usados
para reunir e armazenar 0s varios tipos de informagdo. Os procedimentos devem
cobrir também a coleta e a disseminagdo das atualizagGes e corregdes no material
previamente distribuido.
Uma estrutura de distribuicao que detalhe que informagdes (relatérios de situagéo ,
dados, cronograma, documentacdes técnicas, etc) fluirdo, e que métodos (relatérios
escritos, reunifes, etc) serdo utilizados para distribuir os varios tipos de
informacdo. Esta estrutura deve ser compativel com as responsabilidades e os
relacionamentos de reporte descritos através do organograma do projeto
Uma descri¢do da informag8o a ser distribuida incluindo o formato, contetdo,
nivel de detalhamento e as convenc8es/definicbes a serem utilizadas..
Os cronogramas de producédo apresentando quando cada tipo de comunicagdo sera
produzido.
Os métodos para acessar informag8es entre as comuni cagdes agendadas.
Um método para atualizar e refinar o plano de geréncia de comunicagdes durante o
progresso e desenvolvimento do projeto.

O plano de geréncia de comunicac6es pode ser formal ou informal, muito detalhado
ou bastante amplo, dependendo das necessidades do projeto. E um elemento
componente do plano geral do projeto (descrito na Secéo 4.1).

10.2 Distribuicao das Informacgdes

A distribuicdo das informacdes envolve disponibilizar as informag8es necessérias para 0s
interessados do projeto de forma conveniente. Isto inclui implementar um plano de
geréncia de comunicacBes bem como responder aos registros ndo esperados de
informagdes.

Entradas

Ferramentas e Técnicas Saidas

1 Hahilidades de
comuricagiies
2 Bistemas de recuperacio
de mformacio

|3 Sistemas de distribuigio
de mformagio

.1 Resultadoz do trabatho .1 Regstros do projeto

.2 Plano de geréncia de
comumcagies

.3 Plano do projeto
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10.2.1Entradas para a Distribuicao das Informacdes
.1 Resultados do trabalho. Os resultados do trabalho est&o descritos na Se¢do 4.2.3.1.
.2 Plano de geréncia de comunicagdes. O plano de geréncia de comunicacfes esta
descrito na Se¢éo 10.1.3.1.
.3 Plano do projeto. O plano do projeto esta descrito na Segao 4.1.3.1.

10.2_.2Ferramentas e Técnicas para a Distribuicao das
Informacdes

.1 Habilidades de comunicacBes. As habilidades de comunicagdes séo utilizadas para
trocar informagdes. O emissor é responsével em tornar as informagdes claras, ndo
ambiguas e completas de forma que o receptor possa ndo so recebé-las corretamente,
mas também confirmar que elas foram adequadamente entendidas. O receptor é
responsavel em confirmar que a informacdo foi totalmente recebida e corretamente
compreendida. A comunicagdo possui muitas dimensoes:

Escritae oral, ouvidae falada.

Interna ( dentro do projeto ) e externa ( cliente, midia, publico, etc).

Formal ( relatérios, sinteses, etc ) e informal ( memorandos, conversas informais,
etc).

Vertical ( paracimae parabaixo naorganizagdo ) e horizontal ( entre pares).

.2 Sistemas de recuperacdo de informacéo. As informagdes podem ser compartilhadas
pelos membros da equipe através de uma variedade de métodos incluindo sistemas de
arquivamento manual, banco de dados textual eletrbnico, software de geréncia de
projeto, e sistemas que permitam acesso a documentacdes técnicas, tais como plantas de
engenharia.

.3 Sistemas de distribuicdo de informagdes. As informacdes do projeto podem ser
distribuidas usando uma variedade de métodos incluindo reunides de projeto,
distribuicdo de copias de documentos , acesso compartilhado a rede eletrénica de
bancos de dados, fax, e-mail, canal de voz) e video conferéncia.

10.2.3 Saidas da Distribuicao das Informacoes
.1 Registros do Projeto. Os registros devem incluir correspondéncias, memorandos,
relatorios e outros documentos que descrevem o projeto. Essas informagdes devem, na
medida do possivel, ser mantidas de modo organizado. Os membros da equipe do
projeto podem freqUentemente manter registros pessoais na agenda (notebook) do
projeto.

10.3 Relato de Desempenho
O relato de desempenho envolve coletar e disseminar informagdes de desempenho para
fornecer aos interessados informagdes sobre como os recursos estdo sendo utilizados
paraalcancar os objetivos do projeto. Este processo inclui:
Relatérios de situacdo - descrevem a posicéao atual do projeto.
Relatérios de progresso - descrevem o que a equipe do projeto tem conseguido.
Previsfes - predizem afutura situacéo e progresso do projeto.

Os relatérios de desempenho geralmente devem fornecer informag@es do escopo,
cronograma, custo e qualidade. Muitos projetos também exigem informagdes de risco
e aquisicdes . Os relatérios podem ser preparados de forma abrangente ou baseados
em excegOes.

Entradas Ferramentas e Técnicas

1 Revisdes de desempenha

2 Andlize da vanagio

3 Andlize de tendéncia

4 Andlises do valor do
trabalho realizado
(earned value)

5 Ferramentas e técnicas
para distribuicio da

mformagio

1 Felatdrios de desempenho
|2 Requisicies de mudancas

-1 Plano do projeto
.2 Resultados do trabatho
.3 Outros registros do
projeto
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10.3.1 Entradas para o Relato de Desempenho

1

2

Plano do projeto. O plano do projeto € discutido na Segéo 4.1.3.1. Ele contém varios
baselines que ser&o utilizadas nas avaliagdes do desempenho do projeto.

Resultados do trabalho. Os resultados do trabalho — quais subprodutos foram completa
ou parcialmente concluidos, quais custos estdo sendo incorridos ou comprometidos, etc -
s80 saidas da execucéo do plano do projeto (discutido na Se¢do 4.2.3.1). Os resultados do
trabalho devem ser reportados dentro de uma estrutura fornecida pelo plano de gerencia
de comunicagdes. A precisdo e a uniformidade das informacfes dos resultados do

trabalho séo essenciais paraa utilidade dos relatos de desempenho.

Outros registros do projeto. Os registros do projeto séo discutidos na Secdo 10.2.3.1.

Adicionalmente ao plano e aos resultados do trabalho, outros documentos do projeto
freqlientemente contém informagdes pertinentes ao contexto, que devem ser consideradas
gquando da avaliacdo do desempenho do projeto.

10.3.2 Ferramentas e Técnicas para o Relato

1

de Desempenho

Revisdes de desempenho. As revisdes do desempenho séo reunifes paraavaliar a situagéo
ou progresso do projeto. As revisdes do desempenho s&o, tipicamente, utilizadas em
conjunto com uma ou mais das técnicas abaixo.

Andlise da variacdo. A andlise da variacdo envolve comparar os resultados reais do
projeto com os resultados planejados ou esperados. As variagdes no custo e no
cronograma sdo as mais freglientemente analisadas, mas as variagdes do plano nas areas
de escopo, qualidade e risco, sdo, frequientemente, de igual ou maior importancia.

Anélises de tendéncia. As andlises de tendéncia envolvem examinar os resultados do
projeto através do tempo para determinar: se o desempenho estd melhorando ou
deteriorando.

Analises do valor do trabalho realizado. As andlises do valor do trabalho realizado, em
suas vérias formas, sdo o método mais comumente utilizado na medicdo do desempenho.
Integram medi¢des de escopo, custo e cronograma para auxiliar a equipe de geréncia do
projeto aavaliar o desempenho do projeto. O valor do trabalho realizado envolve célculos
de trésimportantes val ores para cada atividade:

- O orgcamento: também chamado de custo orgado do trabalho programado (BCWS),
€ aquela parte da estimativa aprovada do custo, que foi planejada para ser
consumida durante um dado periodo.

O custo real: também chamado de custo real do trabaho realizado (ACWP), é o
total dos custos diretos e indiretos pararealizar o trabalho na atividade durante um
dado periodo.

O valor do trabalho realizado: também chamado de custo or¢ado do trabalho
realizado (BCWP), é o percentua do orcamento total igual ao percentual do
trabalho realmente concluido. Muitas implementacdes do valor do trabalho
realizado utilizam somente poucos percentuais (30 porcento , 70 porcento, 91
porcento, 100 porcento) para simplificar a coleta dos dados. Algumas
implementac6es do valor do trabalho realizado utilizam apenas 0 porcento e 100
porcento (realizado ou ndo realizado) para auxiliar a garantia de uma medicdo
objetiva do desempenho.

Estes trés valores sdo utilizados conjuntamente para fornecer medidas se os trabalhos
estdo ou ndo estdo sendo realizados conforme planejado. As medidas mais comumente
usadas sdo a variagdo do custo ( CV = BCWP — ACWP), avariagdo do cronograma
(SV = BCWP — BCWS) e 0 indice de desempenho do custo (CPI = BCWP/ACWP). @)
CPl acumulado (soma de todos os BCWPs individuais divididos pela soma de todos
ACWPs individuais) é amplamente utilizado na previséo do custo para a conclusao do
projeto. Em algumas éareas de aplicacdo, o indice de desempenho do cronograma
(SPI = BCWP/BCWS) é utilizado para prever a data de término do projeto.

.5 Ferramentas e técnicas para a distribuicéo da informacao. Os relatérios de desempenho

sdo distribuidos utilizando as ferramentas e técnicas descritas na Se¢éo 10.2.2.
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Figura 10-2. Grafico Ilustrativo do Relatdrio de Performance
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10.3.3 Saidas do Relato de Desempenho

.1 Relatérios de desempenho. Os relatérios de desempenho organizam e sumarizam &
informagdes obtidas e apresentam os resultados de quaisquer andlises. Os relatorios
devem fornecer os tipos de informagdes e o nivel de detalhe requerido pelos vérios
interessados conforme documentado no plano de gerencia da comunicagao.

Os formatos comuns para os relatérios de desempenho incluem gréficos de barras
(também chamados de gréficos de Gantt ), curva S, histogramas e tabelas. A
Figura 10.2 utiliza uma curva S para apresentar dados cumulativos de anélise do valor
do trabalho realizado, enquanto que a Figura 10.3 apresenta um conjunto diferente, de
dados de valor do trabalho realizado, em formatabular.

.2 Requisicdes de mudancas. As andlises do desempenho do projeto, fregiientemente,
geram requisicdo de mudancas em alguns aspectos do projeto. Estas requisicfes de
mudangas serdo tratadas como descrito nos varios processos de controle de mudancas
(geréncia de mudanga do escopo, controle do cronograma, etc.).

10.4 Encerramento Administrativo

Todo projeto ou fase requer encerramento, depois de alcancar seus objetivos ou vir a
terminar por outras razdes,. O encerramento administrativo consiste em verificar e
documentar os resultados do projeto para formalizar a aceitagdo do produto do projeto
pelos patrocinadores, clientes, etc. Isto inclui a coleta dos registros do projeto para
garantir que eles reflitam as especificagdes finais, a andlise do sucesso e da efetividade
do projeto e o arquivamento dessas informacdes para uso futuro.

As atividades do encerramento administrativo ndo devem ser retardadas até a
conclusé@o do projeto. Cada fase do projeto deve ser apropriadamente encerrada para
assegurar queas informagdes Uteis e importantes ndo sejam perdidas.

Entradas

Ferramentas e Técnicas

1 Documentagio da

medigdo da performance

.2 Documentacfio do
produto do projeto

3 Outros registros do

projeto

.1 Ferramentas e técnicas
de relato de
performance

.1 Acervo do projeto
2 Acettagdo formal
.3 Ligides aprendidas
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Figura 10-3. Tabela llustrativa de Relatario de Desempenho

Elementa WWHBS

1.0 Planejameria do pré-piloto G3.000 35000 62500 -4.500 -7a -3,000 -ra

2.0 Racunhos de checklists E4000 43000 48500 0 1200 25 46,000 =250
3.0 Ezhogo do curriculurm 23,000 20000 23500 -3500 -17.5 -3,000 130
4.0 Dvaliagdo irtermediaa 63,000  BS000 T2500 0 -4.500 -BE 0 oo
5.0 Suporte de implermentagio 12,000 10,000 10,000 0 0.0 -2,000 6T
6.0 hianual de pratica 7,000 200 &.000 200 32 -200 1.4
7.0 Execucio do plano 20000 13500 18100 -4600 -34.1 6,500 -325

Totais 257,000 223,700 239,400 -15,700 -1.0 -33,300 -13.0
Hote: Todos of nimeras =e referem a um dado momenta

10.4.1 Entradas para o Encerramento Administrativo.

.1 Documentacdo da medicdo do desempenho. Toda a documentacdo produzida para

registro e andlise do desempenho do projeto, incluindo os documentos de planejamento

gue estabeleceram a estrutura da medicdo do desempenho, deve estar disponivel para
revisdes durante o encerramento administrativo.

.2 Documentacdo do produto do projeto. Os documentos produzidos para descrever o
produto do projeto (planos, especificacBes, documentacdo técnica, plantas, arquivos
eletrénicos, etc) devem , também, estar disponiveis para revisdes durante o encerramento
administrativo.

.3 Outrosregistros do projeto. Os registros do projeto sdo discutidos na Segdo 10.2.3.1.

10.4.2Ferramentas e Técnicas para o Encerramento
Administrativo
.1 Ferramentas e técnicas de relato de desempenho. Asferramentas e técnicas de relato de
desempenho estdo discutidas na Segdo 10.3.2.

10.4.3Saidas do Encerramento Administrativo

.1 Acervo do projeto. Um conjunto completo dos registros do projeto indexados deve ser
preparado para arquivamento pelas partes apropriadas. Quaisquer bancos de dados
pertinentes ao projeto, sejam eles especificos daquele projeto, ou a nivel de programa,
devem ser atualizados. Quando os projetos sdo feitos sob contrato ou quando envolvem
um volume significativo de contratagdo, deve ser dispensada uma atengdo particular ao
arquivamento de registros financeiros.

.2 Aceitacdo formal. A documentacdo de que o cliente ou patrocinador aceitou o produto do
projeto (ou fase), deve ser preparada e distribuida.

.3 LicBes aprendidas. Asli¢c8es aprendidas estdo discutidas na Secdo 4.3.3.3.
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GERENCIA DOS RISCOS
DO PROJETO

A Geréncia de Risco do Projeto inclui os processos envolvidos naidentificagéo, andlise 111

e resposta aos riscos do projeto. Isto inclui a maximizagdo dos resultados de eventos | dentificag&o dos Riscos
positivos e minimizagdo das consequéncias de eventos negativos. A Figura 11-1

fornece umaviséo geral dos seguintes processos principais: 11.2

111 Identificagio dos Riscos — determinar quais 0s riscos sdo mais provaveis de Quantificacdo dos Riscos
afetar o projeto e documentar as caracteristicas de cada um.
11.2 Quantificagdo dos Riscos —avaliar 0sriscos e suas interagdes no sentido de 11.3

avaliar possiveis consegiiéncias. Desenvolvimento das

11.3 Desenvolvimento das Respostas aos Risco — definir as melhorias Respostas aos Riscos
necesséarias para o aproveitamento de oportunidades e respostas & ameagas.

11.4 Controle das Respostas aos Riscos — responder & mudangas nos riscos no 114
decorrer do projeto. Controle das Respostas

Estes processos interagem uns com 0s outros e também com os processos das demais aos Riscos
areas de conhecimento. Cada processo pode envolver esfor¢o de um ou mais individuos
ou grupos de individuos dependendo das necessidades do projeto. Cada processo
geralmente ocorre pelo menos uma vez em cada fase do projeto.

Embora os processos sejam aqui apresentados como elementos discretos com
interfaces bem definidas, na prética, eles podem se sobrepor e interagir de outras
maneiras. Asinteragdes entre os processos sao discutidas no Capitulo 3.

Diferentes éreas de aplicagdo usam, freqlentemente, diferentes nomes para os
processos descritos agui. Por exemplo:

- A identificac8o dos riscos e a quantificagdo dos riscos sdo tratados & vezes
COmMO um processo Unico, e 0 processo resultante é conhecido como andlise de
risco ou avaliacdo de riscos
O desenvolvimento de respostas aos riscos €, algumas vezes, chamado de
planejamento de respostas ou reducéo de riscos.

O desenvolvimento de respostas aos riscos e o controle de respostas aos riscos
sd0, & vezes, tratados como um processo Unico e 0 processo resultante pode ser
chamado de geréncia de riscos .

11.1IDENTIFICACAO DOsS RISCOS

A identificag&o dos riscos consiste em determinar quais 0s riscos sdo mais provaveis de
afetar o projeto e documentar as caracteristicas de cada um. A identificacdo dos riscos
n&o € um evento pontual; ele deve ser realizado de formaregular ao longo do projeto.

A identificagéo dos riscos deve abranger tanto 0s riscos internos quanto os externos.
Os riscos internos sdo coisas que a equipe do projeto pode controlar ou influenciar, tais
como designacao de pessoas e estimativas de custos. Os riscos externos sao coisas além
do controle ou influéncia da equipe, tais como mudangas no mercado ou agao
governamental.

Na sua forma literal, risco envolve somente a possibilidade de uma perda ou dano.
Entretanto, no contexto do projeto, a identificagdo dos riscos diz respeito também &
oportunidades (resultados positivos) assim como as ameagas (resultados negativos).

1



112

Tradugéo livre do PMBOK, V 1.0, disponibilizada através da Internet pelo PMI MG em maio de 2000

Figura 11-1. Visio Geral da Geréneia dos Biscos do Projeto

Geréncia dos Riscos
do Projeto

111
Identificagdo dos Rizcos

.1 Eniradas

.1 Descrigho do produta

.2 Baidas de ontroz planejarnentos

.3 Informagdes hustorcas

.2 Ferramentas e Técnicas

1 Checklists

2 Flaxogravaa

3 Entresristas

L3 Saidas
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A identificacdo dos riscos pode ser obtida a partir da identificagdo das causas-e-
efeitos (0 que pode acontecer e 0o que acontecerd depois) ou efeitos-e-causas (que

resultados devem ser evitados ou encorajados e como cada um deve acontecer).

Entradas

Ferramentas e Técnicas

.1 Fontes de risco
2 Eventos potenciais de risco
32 Sintomas de risco

-4 Entradas para outros
processos

.1 Descrigio do produto

2 Saidas de outros
planejamentos

5 Informmagdes histdricas

11.1.1Entradas para a lIldentificacao dos Riscos

.1 Descricéo do produto. A natureza do produto do projeto tera influéncia decisiva sobre
os riscos identificados. Os produtos que envolvem tecnologias dominadas, se
considerarmos os demais fatores como iguais, envolver&o menos riscos do que outros
gue requerem inovagdo ou invencgdo. Os riscos associados com o produto do projeto séo,
freglientemente, descritos em termos de impactos em custo e prazo. A Se¢do 5.1.1.1

contém informag&o adicional sobre a descri¢do do produto.

.2 Saidas de outros planejamentos. As saidas dos processos em outras areas de
conhecimento devem ser revisadas paraidentificacdo de possiveisriscos. Por exemplo:

Estrutura Analitica do Projeto — as abordagens ndo tradicionais para

detalhamento de subprodutos podem oferecer oportunidades ndo visualizadas

nos subprodutos de nivel superior identificados na declaragéo do escopo.

Estimativas de custo e duracdo — as estimativas agressivas e estimativas
desenvolvidas com uma quantidade limitada de informagdo conferem maior

risco.

Plano de pessoal — os membros da equipe identificados podem ter habilidades
Unicas, dificeis de serem substituidas, ou podem ter outros compromissos,

tornando dificil sua disponibilidade para o projeto.

Plano de geréncia de aquisicdes — as condi¢des de mercado, tais como um
desaquecimento da economia local, podem oferecer oportunidades para reducéo

dos custos dos contratos.

3 InformagBes histéricas. As informagdes histéricas a respeito do que realmente

aconteceu em projetos anteriores pode ser especialmente Util naidentificagdo dos riscos
potenciais. As informagdes de resultados histéricos normalmente estdo disponiveis nas

seguintes fontes;

Arquivos do projeto — as organizagdes envolvidas no projeto podem manter
registros dos resultados de projetos anteriores em detalhamento suficiente
para propiciar uma identificacdo de riscos. Em algumas areas de aplicacdo, os
proprios membros da equi pe podem manter, individualmente, tais registros.

Bases de dados comerciais — Informagdes histéricas estdo disponiveis,

comercialmente, em muitas &reas de aplicacéo

Conhecimento da equipe do projeto — Os membros da equipe do projeto
podem recordar ocorréncias ou premissas anteriores. Embora tais
“lembrangas’ sejam Uteis, elas geralmente sdo menos confidveis do que

resultados documentados.

11.1.2Ferramentas e Técnicas para ldentificacao dos Riscos
.1 Listas de Verificagdo (checklists). Aslistas de verificago so, tipicamente, organizadas
pelas fontes de risco. As fontes incluem o contexto do projeto (veja Capitulo 2), outras
saidas dos processos (veja Se¢do 11.1.1.2), questes do produto ou tecnologia do
projeto, e fontes internas tais como as habilidades dos membros da equipe (ou a sua

falta). Algumas areas de aplicacdo usam amplamente esquemas de classificagdo para

fontes dos riscos.
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3

Fluxogramas. Os fluxogramas (descritos na Se¢do 8.1.2.3) podem auxiliar a equipe do
projeto acompreender melhor as causas e efeitos dos riscos

Entrevistas Entrevistas orientadas a riscos, com a participagdo das vérias partes
envolvidas, podem auxiliar na identificagdo dos riscos que néo foram percebidos durante
as atividades normais de planejamento. Os registros das entrevistas conduzidas na fase de
pré-projeto (p. ex. aquelas conduzidas durante um estudo de viabilidade) podem também
estar disponiveis.

11.1.3 Saidas da ldentificacao dos Riscos

A

Fontes de risco. As fontes de risco sao categorias de provaveis eventos de riscos (p. ex.,
acoes das partes envolvidas, estimativas irreais, turnover da equipe) que podem afetar o
projeto para melhor ou para pior. A lista das fontes de risco deve ser abrangente, isto €,
deve, geramente, incluir todos os itens identificados de acordo com a freqiiéncia,
probabilidade de ocorréncia ou tamanho do ganho ou perda. As fontes comuns de risco
incluem:

M udancas nos requerimentos

Erros de design, omissoes, e interpretacdes errbneas

Papéis e responsabilidades mal definidos ou pouco compreendidos

Estimativas pobres

- Pessoal designado com habilidades insuficientes

As descricdes das fontes de risco devem geralmente incluir previsdes de (a)
probabilidade de que um evento de risco daquele fonte possa ocorrer, (b) a gama dos
provaveis resultados, (c) prazos esperados, (d) freqiiéncia dos eventos de risco daquela
fonte.

Tanto as probabilidades quanto os resultados podem ser especificados como fungdes
continuas (um custo estimado entre $100.000 e $150.000) ou discretas (uma patente sera
ou ndo concedida). Além disto, as estimativas de probabilidades e resultados realizadas
durante as primeiras fases do projeto sdo mais provaveis de terem um espectro mais
amplo do que aquelas feitas mais tarde no projeto.

Eventos potenciais de riscos. Eventos potenciais de risco sdo ocorréncias discretas que
podem afetar o projeto tais como um desastre natural ou a saida de um membro especifico
da equipe. Os eventos potenciais de risco devem ser identificados, além das fontes de
risco, quando a probabilidade de ocorréncia ou a grandeza da perda é relativamente
grande (“relativamente grande” ira variar de acordo com o projeto). Os eventos potenciais
de risco raramente s&o especificos de uma area de aplicagéo. Entretanto, alista dos riscos
mais comuns normal mente é especifica. Por exemplo:

Desenvolvimento de uma nova tecnologia especifica para o projeto é comum em

eletrénica e raro em construgoes.

Perdas devido atempestades sdo comuns em construcdes e raras em biotecnologia.

As descricOes dos eventos potenciais de riscos devem, geralmente, incluir previsoes
de (@) probabilidade de ocorréncia do evento de risco, (b) resultados alternativos
provéaveis, (c) prazo esperado para o evento, e (d) freqiiéncia (pode acontecer mais de
umavez).

Tanto as probabilidades quanto os resultados podem ser especificados como fungdes
continuas (um custo estimado entre $100.000 e $150.000) ou discretas (uma patente sera
ou ndo concedida). Além disto, as estimativas de probabilidades e resultados realizadas
durante as primeiras fases do projeto séo mais provaveis de terem um espectro mais
amplo do que aquelas feitas mais tarde no projeto.

Sintomas de risco. Os sintomas de risco, algumas vezes chamados de gatilhos (triggers),
s80 manifestacOes indiretas de eventos reais de risco. Por exemplo, o baixo moral pode
ser um sinal precoce de um atraso iminente de prazo. Estouro de custo nas atividades
iniciais pode também ser indicio de falhas na estimativa.

Entradas para outros processos. O processo de identificag8o de riscos pode apontar a
necessidade de maior atividade em outra area. Por exemplo, a Estrutura Analitica do
Projeto pode nédo ter suficiente detalhamento para permitir uma adequada identificagdo
dosriscos.

Os riscos muitas vezes se tornam entradas para outros processos, como restri¢des ou
premissas.
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11.2QUANTIFICACAO DOS RISCOS

A quantificagdo dos riscos envolve a avaliagdo dos riscos e suas interacfes para
previsdo do espectro ce provaveis resultados do projeto. Seu principal foco é na
determinacdo dos eventos de risco que justificam uma resposta. Ela é complicada por
umaseérie de fatores incluindo, porém ndo se limitando, aos seguintes:
As oportunidades e ameagas podem interagir de formas néo previstas (atrasos
de cronograma podem forcar a consideracao de uma nova estratégia que reduza
aduracdo global do projeto).
Um evento de risco Unico pode causar multiplos efeitos, como quando a
entregatardia de um componente chave produz um estouro no custo, atrasos de
cronograma, pagamentos de penalidades, e um produto de baixa qualidade.
As técnicas matematicas utilizadas podem criar a falsaimpressao de precisdo e
confiabilidade.

Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas

.1 Tolerdncia a viscos dos
stakeholders

2 fontes de rsco

3 BEsrentos potenciais de risco

4 Estimnatieas de custos

5 Estimatieas de duragio das

attidades

1 Oporturddades a persegiir,
aroeagas a responder

2 Oporturddades a ignorar,

areacas a aceltar

.1 Walor monetario
.2 Somas estatisticas

3 Siraulagio

4 Arvores de decisio

5 bvaliagio especializada

11.2.1Entradas para a Quantificacao dos Riscos
.1 Toleréncias a risco das partes envolvidas. Diferentes organizacdes e diferentes
individuos possuem diferentes toleréncias ariscos. Por exemplo:

- Uma companhia altamente rentével pode estar desgjando gastar $500.000 para
preparar uma proposta para um contrato de $1 bilhdo, enquanto uma companhia
operando no limite ndo estara.

Uma organizacdo pode julgar como alto risco uma estimativa de 15% de
probabilidade de ultrapassar o prazo, enquanto outra pode julga-la como baixo
risco.
.2 Fontesderisco. Asfontes de risco sdo descritas na Se¢do 11.1.3.1.
.3 Eventos potenciais de risco. Os eventos potenciais de risco estdo descritos na Se¢cao
11132
4 Estimativas de custo. As estimativas de custo estéo descritas na Se¢do 7.2.3.1.
5 Estimativas de duracédo das atividades. As estimativas de duragéo das atividades estéo
descritas na Se¢édo 6.3.3.1.
11.2_ 2Ferramentas e Técnicas para a Quantificacao dos
Riscos
.1 Valor monetario esperado. O valor monetério esperado, como uma ferramenta para a
quantificacdo dosriscos, € o produto de dois nimeros:
Probabilidade do evento de risco — uma estimativa da probabilidade de
ocorréncia de um dado evento derisco.
Valor do evento de risco — uma estimativa do ganho ou da perda no caso da
ocorréncia do evento de risco.

O valor do evento de risco deve refletir aspectos tangiveis e intangiveis. Por
exemplo, o Projeto A e o0 Projeto B identificam uma probabilidade igual de uma perda
tangivel de $100.000 como resultado de uma proposta com cotacdo agressiva. Se o
Projeto A prevé pouco ou nenhum efeito intangivel, enquanto o Projeto B prevé que tal
perdatiraraaorganizacdo executorado negdcio, os dois riscos ndo sdo equivalentes.
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Figura 11-2 Somando Distribuicdes de Probabilidade

Nome da Atividade Baxo Mas Alto Média Desvio Vaiancia
Prov. _
a m b X s 5

Distribuicéo triangular

Esbocgoinicial
L evantar informagéo 040 045 080 0550 08,9 079,2
Documentar segbes 035 050 100 0617 139 1931
Revisdo informal 010 015 030 0183 04,2 0181
I nspecéo
Inspecdo formal 018 025 050 0310 06,9 047,2
Preparar lista de defeitos/ajustes 010 020 040 0233 06,2 0389
Resolver defeitos/ajustes 010 025 060 0317 105 109,7
Fazer mudancas necessarias 015 020 040 0250 054 0292
v
Totais Estimados do Projeto 200 246,0 22,7 €4-515,2

Média=(a+m+b)/3 Variancia=[(b—a)>+(m—-a) (m—b)] /18

Distribuicéo Beta (usando aproximagdes PERT)

Esbocoinicial
Levantar informacéo 040 045 080 0500 06,7 0444
Documentar segbes 035 050 100 0558 108 1174
Revisao informal 010 015 030 0167 033 011,1
Inspecao
Inspe¢éo formal 018 025 050 0280 05,3 0284
Preparar listade defeitos/ajustes 010 020 040 021,7 05,0 025,0
Resolver defeitos/ajustes 010 025 060 0283 08,3 0694
Fazer mudancas necessarias 015 020 40 025 04,2 L?vé
Totais Estimados do Projeto 200 2230 17,7 € 3132

Média= (a+4m+b)/6 Variancia=[(b—a) /6]

Quando somar distribuicdes de probabilidade:
Se as distribui (;oes sao deslocadas para a esquerda, como nestailustragdo, a média do
projeto sempre sera significativamente maior que a soma das estimativas mais
provaveis.
As distribuic6es podem ser misturadas e combinadas avontade. A mesma distribuicéo é
usada paratodas as atividades

Para somar distribui¢6es de probabilidade, calcule:
- A média, desvio padréo e variancia para cada atividade baseada na férmula daquela
distribuicao (isto €, beta, triangular, horizontal, etc.)
A médiado projeto €igual asoma das médias das atividades
A varianciado projeto éigual asomadas variancias das atividades
O desvio padréo do projeto € igual araiz quadrada da variancia do projeto
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De maneira similar, a ndo inclusdo de aspectos intangiveis neste célculo pode
distorcer significativamente o resultado, pela equiparacdo de uma pequena perda com
uma alta probabilidade, com uma grande perda com uma pequena probabilidade.

O valor monetéario esperado é geralmente usado como entrada para uma andlise

posterior (por exemplo numa arvore de decisao) desde que os eventos de risco possam
ocorrer individua mente ou em grupos, em paralelo ou em sequéncia.
Somas estatisticas. As somas estatisticas podem ser usadas para calcular uma faixa dos
custos totais do projeto a partir dos custos estimados de itensindividuais de trabalho.(O
Célculo de uma faixa de datas de término provaveis do projeto a partir das estimativas
de duracdo das atividades requer simulagéo como descrito na Secdo 11.2.2.3).

A faixa de custos totais do projeto pode ser usada para quantificar o risco relativo
dos orgamentos do projeto ou precos da proposta. A Figura 11-2 ilustrao uso datécnica
do “método de momentos’ para calcular a estimativa de faixas para o projeto.
Simulacdo. A simulagdo usa uma representacdo ou modelo de sistema para analisar 0
comportamento ou desempenho do sistema. A forma mais comum de simulagdo num
projeto é a simulagdo de cronograma usando a malha do projeto como o modelo do
préprio projeto. A maioria das simulagdes de cronograma sdo baseadas em alguma
forma da Andlise Monte Carlo. Esta técnica, adaptada da administracdo geral,
“executa’ o projeto varias vezes para fornecer uma distribuicdo estatistica dos
resultados cal culados conformeilustra a Figura 11-3.

Os resultados de uma simulac&o de cronograma podem ser usados para quantificar o
risco de vérias alternativas de cronograma, diferentes estratégias de negécios, caminhos
diferentes através darede do projeto, ou atividades individuais.

A simulagdo de cronograma deve ser usada em qualquer projeto grande ou
complexo uma vez que as técnicas tradicionais de andlise matemética tais como o
Método de Caminho Critico (CPM) e a Técnica de Revisdo e Avaliacdo de Programa
(PERT)!, ndo consideram a convergéncia de caminho (veja Figura 11-4) e assim
tendem a subestimar a duragdo dos projetos.

Arvores de decisdo. A &rvore de decisdo é um diagrama que descreve as interagdes
chaves entre as decisfes e 0s eventos probabilisticos associados, de acordo com o
entendimento de quem toma as decisdes. Os galhos da &rvore representam decisdes
(mostradas como caixas) ou eventos probabilisticos (mostrados como circulos). A
Figura 11-5 é um exemplo de uma arvore de decisao.

Avaliacdo especializada. A avaliagdo especializada pode, freqlientemente, ser aplicada
no lugar de, ou adicionalmente, & técnicas matematicas descritas acima. Por exemplo,

0s eventos de risco podem ser descritos como tendo uma probabilidade de ocorréncia
entre alta, média e baixa, e um impacto severo, moderado ou limitado.

11.2.3Saidas da Quantificacao dos Riscos

A

2

Oportunidades a perseguir, ameacas a responder. A principal saida da quantificacdo
dos riscos € uma lista de oportunidades que devem ser perseguidas e de ameagas que
requerem atenc&o.

Oportunidades a ignorar, ameagas a aceitar. O processo de quantificagdo dos riscos
deve também documentar (a) aquelas fontes de risco e os eventos de risco que a equipe
do projeto decidiu conscientemente aceitar ou ignorar e (b) quem tomou a deciséo.

! Traduzido do inglés, respectivamente, Critical Path Method (CPM) e Program Evaluation and Review Techique

(PERT)
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Figura 11-3. Resultados de uma Simulagao Monte Carlo Aplicada a um Cronograma de Projeto
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Prohahilidade Acumulada

Dias Apods o Inicio do Projeto
Esta Curva-5 roostra a probabilidade acuranlada de témdne do projeto mzna deterrninada data. Por exernpla, &
interseqdo das linhas portilhadas raostra oque exdste 50% de probabilidade de que o projeto terruine 145 dias apds o
sen indein. B datas posstrels de térming mais 4 esguerda tém menor probabilidade de ocoréneia (portanto s msco)
erwjuanto as datas mwais & direita apresentarn menos rsco.

Figura 11- 4. Conwvergéncia de Caminho

Atividade 1
10, 12, 14

Atividade 2

10, 12, 14 Marco B

Marco A

X
b |

Atividade 3
10, 12, 14

Lz atmadades 1, 2 e 3 tém todas wroa duragioesperada de 12 dias +- 2 dias. & duragio calenlada
pelo CFII do Ivlarco & até o Ivlarco B €, portanto, 12 dias. Entretanto, a duragio real serd maior
gue 12 dias se howweer atraso ern qualguer nina das atmadades. Isto & verdadeivo mesino se as
outras atmadades terroinarein antes de 12 dias.
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Figura 11-5. Argore de Decis&o

“alor
Monetario
Probabilidade (Pl “ezes Resultado —  Esperado
Cronograrna Resultado P =20 ¥ +$100000 = + $20000
Luoressmio Incerto
(ERIY = $4. 0000
Drecizdn x —f20f0 = —$16000
Rezultadao
Incerto P=. x —$20000 = —%EDO0
Crohograrna
Conservador
(BRI = $1,000) P =70 x  +$10f00 = +3§7p00

= Valor Monetino Esperads (ERMWH) do remaltads = Eemiltads X Probabihidade daquels resaltado.
= Walar Monetivia Esperado de umna decizio = Soma dos ERMY;: de tados os resultados derivados daqaela
decisio.
= ) cronograma agressivio tem wm walor monetirio esperado de $4.000 & & "preferida" em relaglo ao
cronograma conserrador que ter wm EMW de $1,000.
[+ 5igln do termo em Tgzlés - Erpected Monetany Wb |

11.3 DESENVOLVIMENTO DAS RESPOSTAS AOS
RISCOS

O desenvolvimento de respostas aos riscos envolve definir os passos necessarios para o
aproveitamento das oportunidades e respostas & ameacgas. As respostas & ameagas
geralmente se enquadram em uma das trés categorias:

- Bvitar — diminar uma ameaca especifica, normalmente eliminando sua causa. A
equipe do projeto nunca pode eliminar todo o risco, mas alguns eventos de risco
podem, fregiientemente, ser eliminados.

Mitigar — reduzir o valor monetério esperado de um evento de risco , através da
reducdo da probabilidade de ocorréncia (por exemplo, usando tecnologia
dominada para diminuir a probabilidade de que o produto do projeto ndo
funcione), reduzindo o valor do evento de risco (p. ex., comprando seguro), ou
ambos.

Aceitar — aceitar as conseqliéncias. A aceitagdo pode ser ativa (por exemplo,
desenvolver um plano de contingéncia a ser executado na ocorréncia de um
evento de risco) ou passivo (por exemplo, aceitar um lucro menor se alguma
atividade atrasar).

Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas

1 Oporturddades a perseguir, 1 Aguisigio 1 Plano de geréncia de risco
arneagas a responder 2 Planejarnento de contizgéncia 2 Entradas para outros
-2 Crporturddades a ignorar, 3 Estratégias altematrvas processos
almEacas 4 aceitar A Segro 3 Planos de contigénela
A Begervas

5 Acordos contratuais

SR
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11.3.1Entradas para o Desenvolvimento das Respostas aos

Riscos

.1 Oportunidades a perseguir, ameacas a responder. S&o descritas na Se¢do 11.2.3.1.
.2 Oportunidadesaignorar, ameacas a aceitar. S&o descritas na Segdo 11.2.3.2.

Estes itens séo entradas para o processo de desenvolvimento de respostas a riscos, porque
devem ser documentados no plano de geréncia de riscos (descritos na Se¢éo 11.3.3.1)

11.3.2 Ferramentas e Técnicas para o Desenvolvimento das

Respostas aos Riscos

.1 Aquisicdo. A aquisi¢ao de bens e servicos de fora da organizagdo que desenvolve o projeto, &

36 vezes, uma resposta apropriada a certos tipos de riscos. Por exemplo, 0s riscos associados
com o uso de uma tecnologia particular podem ser mitigados pela contratacéo de uma
organizagdo que tem experiéncia com aguela tecnologia.

A aguisi¢do freguentemente envolve a troca de um risco por outro. Por exemplo, a
mitigacdo de um risco de custo com um contrato de preco fixo, pode criar um risco de
cronograma se o fornecedor ndo conseguir realizar o servico. De maneira similar, a tentativa
de transferir todo o risco técnico para o vendedor pode resultar numa proposta de alto custo,
inaceitavel.

A Gerénciade Aquisicéo do Projeto é descritano Capitulo 12.

Planegjamento de contingéncia. O plangjamento de contingéncia envolve a definicdo dos
passos a serem seguidos se um evento de risco identificado ocorrer (vejatambém a discussdo
de desvios? na Secéo 11.4.2.1).

Estratégias alternativas. Os eventos de risco podem, freqlientemente, ser prevenidos ou
evitados alterando-se a abordagem planejada. Por exemplo, o trabalho adicional de design
pode diminuir a quantidade de mudancas a serem trabalhadas durante a fase de
implementacdo ou construgdo. Muitas &eas de aplicagdo tém um corpo de literatura
substancial quanto ao valor potencial de vérias estratégias alternativas.

Seguro. Seguro, ou algo similar como bbnus, frequentemente esté disponivel paralidar com
algumas categorias derisco. O tipo de cobertura disponivel e o custo dessa coberturavariade
acordo com a area de aplicacao.

11 3.3Saidas do Desenvolvimento das Respostas aos Riscos
.1 Plano de geréncia de risco. O plano de geréncia de risco deve documentar os procedimentos

a serem usados para gerenciar os riscos durante o projeto. Além de documentar os resultados
dos processos de identificagdo e quantificacdo dos riscos, ele deveindicar o responsavel pela
geréncia das diversas areas de risco, como as saidas iniciais da identificagdo e quantificacéo
serdo mantidas, como os planos de contingéncia serdo implementados, e como as reservas
serdo alocadas.

Um plano de geréncia de riscos pode ser formal ou informal, muito detalhado ou
sintético, baseado nas necessidades do projeto. Ele é um elemento auxiliar do plano global do
projeto.(descrito na Segéo 4.1).

Entradas para outros processos. As estratégias alternativas selecionadas ou sugeridas, os
planos de contingéncia, as aquisi¢des antecipadas, e outras saidas que tém relagdo com riscos,
devem todas ser realimentadas para os processos apropriados das outras areas de
conhecimento.

Planos de contingéncia. Os planos de contingéncia sdo passos pré-definidos a serem
seguidos ha ocorréncia de um evento de risco identificado. Os planos de contingéncia séo
geralmente parte do plano de geréncia de risco, embora possam também estar integrados em
outras partes do plano global do projeto (por exemplo, como parte de um plano de geréncia
de escopo ou de qualidade).

Reservas. Uma reserva € uma provisao no plano do projeto para mitigar riscos de custo e/ou
cronograma. O termo é freqlientemente usado com um qualificador (por exemplo, reserva de
geréncia, reserva de contingéncia, reserva de cronograma) para fornecer detalhes sobre o tipo
de risco a ser mitigado. O significado especifico dos termos qualificadores varia de acordo
com a &rea de aplicagdo. Além disto, o uso de uma reserva, e a definicdo do que pode ser
incluido numareserva, é também algo especifico da area de aplicacéo.

2 Tradug&o para o termo inglés Workaround.
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.5 Acordos contratuais. Os acordos contratuais podem ocorrer para seguros, Servicos, e

outros itens para evitar ou nitigar ameagas, conforme a necessidade. Os termos e
condi¢Oes contratuai s terdo um efeito significativo no grau de redugéo do risco.

11.4ACONTROLE DAS RESPOSTAS AOS RISCOS

O controle das respostas aos riscos envolve a execugdo do plano de gerénciade riscos a
fim de responder aos eventos de risco no decorrer do projeto. Quando as mudangas
ocorrem, o ciclo bésico de identificagdo, quantificacdo e resposta se repete. E
importante compreender que, mesmo a mais cuidadosa e completa andlise, ndo pode
identificar todos os riscos e probabilidades corretamente; assim o controle e as
interagdes S0 sempre necessarios.

Entradas Ferramentas e Técnicas

[1Plano de geréncia de risco
|2 Fventos reais de rsco
.3 [dentificagdo adicional de nisco

1 Workarounds
.2 Desernrobrirnento adicional de
respostas a riscos

1 &gfies comethvas
2 Atualizagdes ao plano de
geréncia de viscos

11.4.1 Entradas para o Controle das Respostas aos Riscos

.1 Plano de geréncia deriscos. O plano de geréncia de riscos € descrito na Se¢do 11.3.3.1.

.2 Eventos reais de risco. Alguns dos eventos de riscos identificados ocorrerdo, outros
ndo. Aqueles que acontecerem sdo eventos reais de risco ou fontes de risco, e a equipe
do projeto deve reconhecer 0 momento em que eles ocorreram de maneira que a
resposta prevista possa ser implementada.

3 ldentificacdo de riscos adicionais. Durante o0 processo de medicdo e relato do
desempenho do projeto (veja na Segéo 10.3), 0s eventos potenciais de riscos ou as
fontes de riscos, ndo identificados previamente, podem surgir.

11.4.2Ferramentas e Técnicas para o Controle das
Respostas aos Riscos

.1 Desvios (workarounds). Os desvios sdo respostas ndo planejadas a eventos negativos de
risco. Os desvios sdo respostas ndo planejadas somente no sentido de que a resposando
havia sido definida antes da ocorréncia do evento de risco.

.2 Desenvolvimento de respostas a riscos adicionais. Se o evento de risco ndo foi previsto,
ou o efeito é maior que o esperado, a resposta planejada pode ndo ser adequada, sendo
necessario repetir o processo de desenvolvimento de respostas e talvez até o processo de
quantificagéo dos riscos.

11.4.3Saidas do Controle das Respostas aos Riscos

.1 AcBes corretivas. As acles corretivas consistem, principalmente, na execucdo das
respostas aos riscos planejadas (por exemplo, implementar os planos de contingéncia ou
desvios).

.2 Atualizagbes no plano de geréncia de riscos. Quando os eventos previstos de riscos
ocorrem ou ndo ocorrem e, os efeitos dos eventos reais de risco sdo avaliados, as
estimativas de probabilidades e valores, assim como outros aspectos do plano de
gerénciaderiscos devem ser atualizados.
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GERENCIA DAS AQUISICOES
DO PROJETO

A Gerénciade Aquisi¢bes do Projeto inclui os processos necessarios aobtengdo de bens
€ servicos externos aorganizagdo executora. Para simplificagao, os bens e servigos, sgja
um ou varios, seréo geralmente referidos como um “produto”. A Figura 12-1 fornece
umavisdo geral dos seguintes processos principais:

121 Plangjamento das Aquisi¢des— determinar o gue contratar e quando.

12.2 Preparacdo das Aquisices — documentar os reguerimentos do produto e
identificar os fornecedores potenciais.

12.3 Obtencdo de Propostas — obter propostas de fornecimento conforme
apropriado a cada caso (cotacgBes de prego, cartas-convite, licitagdo).

12.4 Selecdo de Fornecedor es— escolher entre os possiveis fornecedores.

125 Administracdo dos Contratos — gerenciar 0s relacionamento com 0s
fornecedores.

12.6 Encerramento do Contrato — completar e liquidar o contrato incluindo a

resolucdo de qualquer item pendente.

Estes processos interagem uns com 0s outros e também com os processos das
demais areas de conhecimento. Cada processo pode envolver esforgo de um ou mais
individuos ou grupos de individuos dependendo das necessidades do projeto. Cada
processo geralmente ocorre pelo menos uma vez em cada fase do projeto. Embora os
processos sejam aqui apresentados como elementos discretos e interfaces bem definidas,
na prética eles podem se sobrepor e interagir de outras maneiras . Asinteracdes entre 0s
processos sao discutidas no Capitulo 3.

A Geréncia de Aquisicbes do Projeto é discutida do ponto de vista do comprador na
relacdo comprador-fornecedor. A relacdo comprador-fornecedor pode existir em
muitos niveis do projeto. Dependendo da area de aplicagédo, o fornecedor pode ser
chamado de contratado, ou um vendedor.

O fornecedor tipicamente ira gerenciar o seu trabalho como um projeto. Nestes
casos:

O comprador torna-se o cliente e é portanto um stakeholder chave para o

fornecedor.

A equipe de geréncia de projetos do fornecedor deve se preocupar com todos os
processos de geréncia de projetos, e ndo somente com aqueles dessa area de

conhecimento.

Os termos e condi¢des do contrato tornam-se uma entrada chave para muitos dos
processos do fornecedor. O contrato pode conter exatamente a entrada (p.e.,

principais subprodutos, marcos chaves, objetivos de custo) ou ele pode limitar as
opgoes da equipe do projeto (p.e., a aprovagdo do comprador sobre as decisdes
de alocacdo de pessoal é freqlientemente exigidaem projetos de design).

Este capitulo assume que o fornecedor é externo aorganizagdo executora. A maioria
da discussao, entretanto, é igualmente aplicavel aos acordos formais negociados com
outras unidades da prépria organizagdo. Quando s&o envolvidos acordos informais, 0s
processos descritos na Geréncia de Recursos Humanos do Projeto, Capitulo 9, e na
Gerénciade Comunicagdo do Projeto, Capitulo 10, se aplicam melhor.

12

12.1

Plangjamento das
Aquisicoes

12.2

Preparacdo das Aquisicoes
12.3

Obtencéo de Propostas
12.4

Selecéo de Fornecedor es
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Figura 12-1. Visdc Geral da Geréncia de Contratacdes do Projeto
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12.1PLANEJAMENTO DAs AQUISICOES
O planegjamento das aquisi¢des é o processo de identificar que necessidades do projeto podem
ser melhor atendidas através da contratacdo de produtos ou servigos fora da organizagéo do
projeto. Envolve consideracfes sobre quando, como, o que, quanto, e onde contratar.

Quando o projeto obtém produtos e servicos fora da organizagao executora, 0S processos,
desde a preparacdo das aquisicdes (Secdo 12.2) até o encerramento do contrato (Secdo 12.6),
seriam realizados uma vez para cada item do produto ou servico. A equipe do projeto, sempre
gue necessario,. deve procurar suporte de especialistas no assunto de contratagcdo e compra.

Quando o projeto ndo obtém produtos e servigos fora da organizagcdo executora, 0S
processos, desde a preparacdo das aquisicdes (Secdo 12.2) até o encerramento do contrato
(Secéo 12.6,) ndo seriam realizados. Isto freglientemente ocorre em projetos de pesquisa e
desenvolvimento, quando a organizacdo executora reluta em partilhar a tecnologia do projeto,
e em muitos projetos internos menores, quando o custo de descobrir e gerenciar 0s recursos
externos pode exceder as economias potenciais.

O plangjamento das aquisi¢des deve incluir também consideracdes sobre eventuais
subcontratos, particularmente se o comprador deseja exercer algum grau de influéncia ou

control e sobre as decisdes de subcontratac&o.

Entradas Ferramentas e Técnicas

1 Andlise de roake-or-by
2 Leealiagio especializada
3 Selecdn do tipo de contrato

.1 Declaragin do escopo
.2 Degerigio do produtos

.3 Recursos para contratagio

4 Condiges de mercado

.5 Saidas de outros planejamernto
& Restrigdes

.7 Prerissas

1 Plano de gererciatnento das
aquisiciies
2 Declaragio do trabalho (SOW)

12.1.1 Entradas para o Planejamento das Aquisicdes

.1 Declaracdo do escopo. A declaracéo de escopo (ver Secdo 5.2.3.1) descreve os limites
atuais do projeto. Ela fornece informagdes importantes sobre as necessidades e
estratégias do projeto que devem ser consideradas durante o planegjamento das
aguisicoes.

.2 Descricdo do produto. A descricdo do produto do projeto (descrita na Se¢do 5.1.1.1)
fornece informagdes importantes sobre qualquer questéo técnica ou preocupagdo que
necessitariam ser consideradas durante o planejamento das aquisi ¢oes.

A descricéo do produto geralmente € mais abrangente que a declaragdo de trabal ho.
Uma descricdo do produto apresenta a esséncia do produto final do projeto; uma
declaracdo de trabalho (discutida na Secdo 12.1.3.2) descreve a porgédo daquel e produto
que sera provida por um fornecedor do projeto. Entretanto, se a organizagdo executora
decidir contratar o produto inteiro, adistingéo entre os dois termos torna-se ambigua.

.3 Recursos de contratagdo. Se a organizag8o executora ndo tem um grupo formal de
compras, a equipe do projeto tera que prover 0s recursos e 0 conhecimento para apoiar
as atividades de contratago.

4 Condicbes de mercado. O processo de planejamento de contracdes deve considerar que
produtos e servicos estéo disponiveis no mercado, quais sdo os fornecedores, e sob que
termos e condicdes.
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5 Outras saidas de plangjamento. Na medida em que outras saidas de planejamento estéo
disponiveis, elas devem ser consideradas durante o plangjamento das aquisi¢Oes. As outras
saidas de planegjamento que devem freqlientemente ser consideradas incluem primeiramente as
estimativas de custo e cronograma, os planos de geréncia de qualidade, as projecdes de fluxo de
caixa, a Estrutura Analitica do Projeto, os riscos identificados e as designacfes planejadas de

pessoal .

6 Restricdes. As restrigdes sdo fatores que limitam as op¢des do comprador. Uma das restricées

mais comuns para muitos proj etos € a disponibilidade de recursos financeiros.

.7 Premissas. Premissas sao fatores que, parafins do planejamento, seréo consideradas verdadeiras,

reais, ou corretas.

12.1.2Ferramentas e Técnicas para Planejamento das

AqQquisicoes

1 Analise de make-or-buy*. Esta é um técnica geral da administracéo usada para determinar se um
produto particular pode ser produzido a um custo-beneficio adequado pela organizagéo
executora. Os dois lados da andlise incluem custo diretos e indiretos, Por exemplo o lado
“comprar” da andlise deve incluir tanto o custo real “out-of-pocket” para comprar o produto,

quanto os custos indiretos de administragcdo do processo de compra.

Uma andlise make-or-buy deve também refletir a perspectiva da organizacdo executora assim
como as necessidades imediatas do projeto. Por exemplo, comprar um item essencial (desde um
guindaste de construcéo a um computador pessoal) em vez de alugar, raramente é vantajoso em
termos de custo. Entretanto, se a organizagao executora tem uma necessidade permanente para o
item, a porcéo do custo de compra alocada ao projeto pode ser menor que o custo do aluguel.

.2 Avaliacdo especializada. Uma avaliagdo especializada sera freqlientemente requerida para
avaliar as entradas para este processo. Tal expertise pode ser fornecida por qualquer grupo ou
individuo com conhecimento especializado ou treinamento e esta disponivel a partir de diversas

fontesincluindo:
Outras unidades dentro da organizagdo executora
Consultores
Profissionais e associagfes técnicas
Grupos daindustria

.3 Selecdo do tipo de contrato. Existem diferentes tipos de contratos que podem ser utilizados para
diferentes tipos de compras. Os contratos geralmente se enquadram em uma de trés categorias

abrangentes:

Preco fixo ou contratos de prego fechado - esta categoria de contratos envolve um preco
total fixo para um produto bem definido. Na medida em que o produto ndo esta bem
definido, tanto o comprador como o vendedor esté@o sujeitos a riscos— o comprador pode
ndo receber o produto desejado e o vendedor pode incorrer em custos adicionais para
produzir o produto. Os contratos de preco fixo podem também incluir incentivos quando
se consegue atingir ou exceder determinados objetivos do projeto tais como metas de

prazos.

Contratos de custos reembolsaveis — esta categoria de contratos envolve o pagamento
(reembolso) ao vendedor pelos seus custos reais. Os custos sao usua mente classificados
como diretos ou indiretos. Os custos diretos sdo custos incorridos para o0 beneficio
exclusivo do projeto (sal&rios do pessoal de tempo integral ). Os custos indiretos, também
chamados custos de overhead?, sdo custos al ocados a0 projeto pela organizaco executora
atitulo de realizagéo do negdécio (salarios do corpo de executivos). Os custos indiretos séo
usua mente cal culados como uma percentagem dos custos diretos. Os contratos de custos
reembolsdveis fregiientemente incluem incentivos quando se consegue atingir ou exceder

determinados objetivos do projeto tais como metas de prazo ou custos totais.

Contratos de preco unitario — ao vendedor € pago uma quantidade pré-estabelecida ($70
por hora para servigos profissionais ou $1.08 por jarda clbica de terra removida), e 0
valor total do contrato é uma fungdo das quantidades necessdrias para completar o

trabalho.

! Make-or-buy — Fazer (construir) ou comprar.
2 Overhead — diz-se dos custos proveniente da maquina empresarial n&o diretamente vinculados ao projeto emsi.
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12.1.3Saidas do Planejamento das Aquisi¢cdes
.1 Plano de gerenciamento das aquisi¢des. O plano de gerenciamento das aquisi¢bes deve
descrever como os processos de aquisi¢éo remanescentes (da preparacéo das aquisic¢des até o
encerramento do contrato) ser&o gerenciados. Por exemplo:

Quetipos de contratos seréo usados?

Se houver necessidade de estimativas independentes como critério de avaliacéo, quem
iraprepara-las e quando ?

Se a organizag8do executora tem um departamento de compras, que acdes pode a
equipe de projeto tomar por contrapropria?

Caso haja necessidade de documentos padronizados para 0 processo de aquisic¢ao,
onde eles podem ser encontrados?

Como serdo administrados os diversos fornecedores ?

Como as aquisicOes serdo coordenadas com outros aspectos do projeto tais como
cronogramas e relatos de desempenho?

Um plano de gerenciamento das aquisicdes pode ser forma ou informal, atamente
detalhado ou genérico, baseado nas necessidades do projeto. Ele € um elemento auxiliar do
plano geral do projeto descrito na Se¢do 4.1, Desenvolvimento do Plano do Projeto.

2 Especificacdo do trabalho(SOW)®. A especificacdo do trabalho descreve o item a ser
contratado com suficiente detalhe para permitir que os potenciais fornecedores possam
avaliar se séo capazes de atender o edital. O nivel de detalhe pode variar de acordo com a
natureza do item, as necessidades do comprador, ou aformado contrato.

Algumas éreas de aplicacbes reconhecem diferentes tipos de SOW. Por exemplo, em
algumas jurisdi¢Bes de governo, o termo SOW é reservado para um item de compra que seja
um produto ou servico claramente especificado, eo termo Declaragdo de Reguerimentos
(SOR)* é usado para um item de compra que Seja apresentado como um problema a ser
resolvido..

A declaragé@o de trabalho pode ser revisada e refinada no transcorrer do processo de
compra. Por exemplo, um fornecedor potencial pode sugerir uma abordagem mais eficiente
ou um produto mais barato do que aquel e originalmente especificado. Cada item de compra
individual requer uma declaracdo de trabalho separada. Entretanto, produtos ou servigos
multiplos podem ser agrupados como um item de compra com um Unico SOW.

A declaragdo de trabalho deve ser téo clara, completa e concisa, quanto possivel. Eladeve
incluir uma descricdo de qualquer servicos relacionados, tais como relatérios de desempenho
ou suporte apds o projeto para o item comprado. Em algumas &reas de aplicacdo, ha
requerimentos especificos de contelido e formato paraa SOW.

12.2 PREPARAGCAO das Aquisicoes

A preparacdo das aquisi¢des envolve preparar 0s documentos necessarios para suportar o
processo de licitagdo (o processo de licitacdo esta descrito na Secéo 12.3).

Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas
.1 Plano de geréricia das .1 Forrnuldrios padries .1 Editais
aquisigdes 2 Lovaliagio especializada 2 Critérins de avaliagio
2 Dieclaragfio de trabalho (SO 3 Btualizagdes na declaragio de
3 Saidas de outros planejamentos trabalho

3 Statement of work. Descreve o(s) item(ns) a ser(em) adquirido(s) com suficiente detalhe para permitir umaavaliagio dos
fornecedores quanto asua capacidade de atender o edital.

4 Statement of Requirement. A Declaracéo de Requerimentos é utilizada para apresentar um item de compra que & apresentado
como um problema a ser resolvido
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12.2.1Entradas para o Preparacao das Aquisicoes

.1 Plano de geréncia das aquisi¢des. O plano de geréncia das aquisi¢Oes esta descrito na

Secg012.1.3.1.

.2 Declaragédo detrabalho (SOW). A declaragdo de trabalho esta descritana Segéo 12.1.3.2.
.3 Outras saidas de planejamento. As outras saidas de planegjamento (ver Se¢do 12.1.1.5), que

podem ter sido modificadas desde quando foram consideradas como parte do plano de
contratracGes, devem ser revistas novamente como parte da solicitagdo. Em particular, a
preparacéo das aquisi¢oes deve ser intimamente vinculada ao cronogramado projeto.

12.2.2 Ferramentas e Técnicas para a Preparacao das
Aquisicdes

.1 Formulérios padrfes. Os formularios padrées podem incluir padrdes de contratos e

descricdes de itens de compra, ou versdes padronizadas de parte ou toda a documentagdo
necessaria ao edital (ver Segdo 12.2.3.1). As organizacBes que operam com substanciais
guantidades de aquisicdes, devem ter muitos desses documentos padronizados.

.2 Avaliacao especializada. A avaliacao especializada esta descritana Secao 12.1.2.2.

12.2.3 Saidas da Preparacao das Aquisicodes

.1 Documentos de aquisicdo. Os documentos de aquisicdo sao usados para obtencéo de

propostas a partir dos fornecedores potenciais. Os termos ” coleta de precos’ ou “cotacdo”

sdo geralmente usados quando a deciséo de sele¢éo do fornecedor for direcionada por preco
(quando comprando itens comerciais), enquanto o termo “proposta’ é geralmente usado
guando outras consideracfes além do prego, tais como abordagens ou habilidades técnicas
forem predominantes (quando comprando servicos profissionais). Entretanto, os termos séo
muitas vezes trocados, devendo se tomar cuidado para ndo se fazer suposi¢des sem
fundamento acerca das implicagdes dos termos usados. Alguns nomes comuns para
diferentes tipos de documentos de aquisicdo incluem: Coleta de Precos®, Solicitacéo de
Proposta®, Solicitacio de Cotacdo’, Convite para Negociacdo, e Resposta Inicial ao

Contratante.

Os documentos de aquisi¢ao devem ser estruturados para propiciar respostas corretas e
completas por parte dos fornecedores. Eles devem sempre incluir a especificacdo do
trabalho (SOW), uma descricdo da forma desejada de resposta, e quaisquer clausulas
contratuais necessarias (p.e., uma cépia de model o de contrato, clausula de sigilo). Parte ou
toda a estrutura dos documentos de aquisi¢ao, particularmente aguel es preparados por uma
agéncia do governo, pode ser definida por regulamentos.

Os documentos de aquisi¢do devem ser rigorosos o bastante para garantir consisténcia, e

respostas equivalentes, mas ao mesmo tempo flexiveis o suficiente para permitir sugestées
dos fornecedores quanto & mel hores formas de atender aos requerimentos.
Critérios de avaliacéo. Os critérios de avaliag8o sdo usados para classificar ou selecionar
propostas. Eles podem ser objetivos (p.e., "0 gerente de projetos indicado deve ser um
Project Management Professional” ) ou subjetivos (p.e., “0 gerente de projetos indicado
deve ter experiéncia prévia documentada em projetos similares’. Os critérios de avaliacdo
sdo frequentemente incluidos como parte dos documentos de aquisi¢ao.

Os critérios de avaliagdo podem ser limitados ao prego de compra quando se sabe que 0
item a ser adquirido é prontamente disponivel em varios fontes aceitaveis (“preco de
compra’ neste contexto abrange tanto o custo do item quanto as despesas adicionais, como
a entrega). Quando este ndo é 0 caso, outros critérios devem ser identificados e
documentados para embasar uma avaliagdo integrada. Por exemplo:

- Compreensédo das necessidades— demonstrado pela proposta do fornecedor.
Custo global ou custo do ciclo de vida — Serd que o fornecedor selecionado
produziraaum custo total menor (custo dacompramais o custo operacional) ?
Capacidade técnica — Sera que o fornecedor tem, ou sera razoavel esperar que ele
venha aadquirir, as habilidades e o conhecimento técnicos necessarios ?

® Invitation for Bid (IFB)
® Request for Proposal (RFP)
" Request for Quotation (RFQ)
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Abordagem gerencial — sera que o fornecedor tem, ou sera razoavel esperar que ele
venha a desenvolver, processos e procedimentos gerenciais que assegurem um projeto
de sucesso?

Capacidade financeira — serd que o fornecedor tem, ou seré razoavel esperar que ele
venha a obter, os recursos financeiros necessarios?
.3 Atualizagdes na declaragao de trabalho. A declaragdo de trabalho esté descrita na Se¢éo

12.1.3.2. As modificagdes em uma ou mais declaragdes de trabalho podem ser identificadas
durante a preparacdo das aguisigoes.

12.30OBTENCAO DE PROPOSTAS
A obtencéo de propostas envolve a obtencéo de informacéo (coletas de pregos e propostas)
dos fornecedores potenciais quanto ao atendimento das necessidades do projeto. A maioria

do esforco real deste processo é despendido pelos potenciais fornecedores sem custo para o
projeto.

Entradas Ferramentas e Técnicas

-1 Editais
.2 Lista de formecedores
gualificados

.1 Feunifies de licitagio
2 Anincios

.1 Propostas

12.3.1Entradas para a Obtencao de Propostas
.1 Documentos de aquisicdo. Os documentos de aquisicdo estdo descritos na Secdo
12231

.2 Lista de fornecedores qualificados. Algumas organizagGes mantém listas ou arquivos com
informac&o de fornecedores potenciais. Estas listas geralmente terdo informagdo sobre a
experiénciarelevante e outras caracteristicas dos fornecedores.

Se tais listas ndo estdo prontamente disponiveis, a equipe terd que desenvolver suas
préprias fontes. Existe informacdo geral disponivel em diretérios de bibliotecas, associactes
locais relevantes, catdlogos de negécios e fontes similares. Informacdes detal hadas de fontes
especificas podem exigir um esforco mais intenso, como visitas diretas ou contato com
clientes anteriores.

Os documentos de aquisicdo podem ser enviados para alguns ou para todos os
fornecedores potenciais.

12.3.2Ferramentas e Técnicas para a Obtencao de Propostas

1 Reunides de licitacdo®. Reunides de licitacdo (também chamadas reunies de contratados,
reunides de vendedores, e reunifes pré-licitacdo), sdo reunides com os fornecedores
potenciais antes da preparacéo da proposta. Elas séo usadas para assegurar que todos o0s
fornecedores tém uma compreensdo clara e comum do processo de compra (requerimentos
técnicos, requerimentos contratuais, etc). As respostas & questdes podem ser incorporadas
aos documentos de aquisi¢do como emendas.

.2 Anancios. As listas existentes de fornecedores potenciais podem, freglentemente, ser
expandidas pela colocagdo de antincios em publicacfes de circulagdo geral tais como jornais
ou em publicacBes especializadas como jornais profissionais. Algumas instituicdes publicas
requerem andncio publico de certos tipos de itens de compra; a maioria das jurisdicdes
publicas americanas exigem anuincios publicosde subcontratos em contratos governamentais.

8 Doiinglés “Bidder Conference”
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12.3.3Saidas da Obtencao de Propostas
.1 Propostas. As propostas (vejatambém a discussdo sobre col etas de precos, cotagfes e propostas
na Secdo 12.2.3.1) sdo documentos preparados pelos fornecedores que descrevem a sua
capacidade e a possibilidade de fornecer o produto solicitado. Elas sdo preparadas de acordo com
os requerimentos do edital e seus anexos.

12.4 SELECAO DE FORNECEDORES
A selecdo de fornecedores envolve a recepgdo de coletas de precos ou propostas e a aplicagdo
dos critérios de avaliagéo para selecionar um fornecedor. Este processo raramente é de condugéo
simples:
- O preco pode ser o determinante para um item fora de prateleira , mas 0 menor prego
pode nédo ser o0 menor custo, caso o fornecedor se mostre incapaz de entregar o produto no
prazo.
As propostas sdo freglientemente separadas em duas segbes. técnica (quanto a
abordagem) e comercial (preco), sendo cada uma avaliada separadamente.
- Osprodutos criticos podem exigir multiplos fornecedores.
As ferramentas e técnicas descritas abaixo podem ser usadas isoladamente ou em conunto.
Por exemplo, um sistema de ponderagdo pode ser usado para:
Selecionar umafonte Unica que sera convidada para assinar um contrato padréo.
Classificar todas as propostas para estabel ecer uma seqiiéncia de negociagéo.
Nos principais documentos de aquisicao, estes processo pode ser iterativo. Seleciona-se uma
lista de fornecedores qualificados baseados numa proposta preliminar, para em seguida proceder
aumaavaliagdo mais cuidadosa a partir de uma proposta mais detal hada e abrangente.

Entradas Saidas

Ferramentas e Técnicas

.1 Contrato

.1 Negorciago contratual

.2 Sisternas de ponderagio

.5 Screening system

.4 Estimativas independentes

.1 Propostas
2 Critérios de avaliagio
.3 Politicas organizacionais

12.4.1Entradas para a Selecao de Fornecedores
.1 Propostas. As propostas sdo descritas na Se¢do 12.3.3.1.
.2 Critérios de avaliacdo. Os critérios de avaliagdo sdo descritos na Secéo 12.2.3.2.
.3 Paliticas organizacionais. Toda organizagdo envolvida em projetos pode ter politicas formais e
informais que afetam a avaliagdo das propostas.
12.4.2Ferramentas e Técnicas para a Selecao de Fornecedores
.1 Negociagado contratual. A negociagdo contratual envolve o esclarecimento e o acordo mituo da
estrutura e requerimentos do contrato antes de sua assinatura. A linguagem final do contrato,
deve refletir, 0 maximo possivel, todo o acordo alcangado. Os assuntos cobertos incluem, mas
ndo se limitam a, responsabilidades e autoridades, termos e leis aplicaveis, abordagens quanto a
gerénciatécnica e do negdcio, financiamento do contrato, e prego.
No caso de documentos de aquisicdo complexos, a negociagdo contratual pode ser um
processo independente com entradas préprias (p.ex., uma lista de questdes ou itens abertos) e
saidas (p.ex., declaracéo de entendimento mutuo®).

® Daliteratura prépria de contratos: “memorandum of understanding”
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A negociacdo contratual € um caso especial de habilidade da administragdo geral
denominado “negociacdo”. As ferramentas, técnicas e estilos de negociagdo sdo amplamente
discutidas na literatura geral de administracdo e sio geramente aplicaveis a negociagédo
contratual .

.2 Sistemas de ponderagdo. Um sistema de ponderagdo € um método para quantificar dados
gualitativos de forma a minimizar os efeitos de influéncias pessoais na selecdo de
fornecedores. A maioria destes sistemas envolve (1) designar um peso numeérico para cada
critério de avaliagdo, (2) atribuir notas para cada fornecedor em cada critério, (3) multiplicar
0 peso pelanota, e (4) totalizar os produtos resultantes para célculo do resultado final.

3 Sistema de Classificacdo. Um sistema de classificacdo envolve o estabelecimento de
requerimentos minimos de desempenho para um ou mais critérios de avaliagdo. Por exemplo,
pode ser exigido dos fornecedores, a apresentagdo de um gerente de projetos que seja um
Project Management Professional (PMP) antes que o restante da proposta seja considerada.

4 Estimativas independentes. Em muitos documentos de aquisi¢do, a organizagéo contratante
pode peparar suas proprias estimativas para servir de base para avaliagdo dos pregos
propostos. A ocorréncia de diferencas significativas em relagdo & estimativas pode indicar
gue a SOW ndo foi adequada ou que o fornecedor ndo entendeu ou errou no pleno
atendimento a SOW. Estas estimativas sdo freqlientemente referenciadas como estimativas
“deve custar”.

12.4.3Saidas da Selecao de Fornecedores

.1 Contrato. Um contrato € um compromisso muatuo que obriga ao vendedor fornecer o produto
especificado e obriga ao comprador pagar por ele. Um contrato € um relacionamento legal
sujeito a recurso no tribunal. O acordo pode ser simples ou complexo, usualmente (mas ndo
sempre) refletindo a simplicidade ou a complexidade do produto. Ele pode ser chamado,
entre outros nomes, um contrato, um acordo, um subcontrato, uma ordem de compra, ou uma
declaracdo de entendimento muatuo. A maioria das organizagdes tém politicas e
procedimentos documentados definindo quem pode assinar tais acordos em nome da
empresa

Embora todos os documentos do projeto estejam sujeitos a aguma forma de revisdo e

aprovagdo, a natureza do compromisso legal do contrato usualmente implica na sua
submissdo aum processo de aprovagdo mais extenso. Em todos os casos, um foco principal
do processo de revisdo e aprovagdo deve ser assegurar que alinguagem do contrato descreve
um produto ou servigo que atenderd & necessidades identificadas. No caso de grandes
projetos empreendidos por agéncias publicas, 0 processo de revisdo pode até incluir uma
revisao publicados documentos do acordo.

12.5 ADMINISTRACAO DOS CONTRATOS

A administragéo dos contratos é o processo de assegurar que o desempenho do fornecedor
esta adequada aos requerimentos contratuais. Em grandes projetos, com diversos
fornecedores de produtos e servicos, um aspecto chave da administracdo dos contratos é
gerenciar as interfaces entre os diversos fornecedores. A natureza da relacdo contratual
obriga que a equipe do projeto, ao administrar o contrato, esteja perfeitamente ciente das
implicacdes legais das acbes tomadas.

A administracdo do contrato inclui a aplicagéo dos processos apropriados de geréncia de
projetos & relagdes contratuais, e aintegracdo das saidas destes processos com agerénciado
projeto como um todo. Esta integracdo e coordenagéo freqientemente ocorrera em multiplos
niveis, sempre que houver diversos fornecedores e produtos envolvidos. Os processos de
geréncia de projetos que devem ser aplicados incluem:

Execucdo do plano do projeto, descrito na Secéo 4.2, para autorizar o trabalho do
contratado, no devido tempo.

Relato de desempenho, descrito na Se¢éo 10.3, para monitorar o custo, 0 cronograma,
e 0 desempenho técnica do contratado.
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O controle de qualidade, descrito na Secdo 8.3, para inspecionar e verificar se o produto
do contratado esta adequado.
O controle de mudangas, descrito na Secdo 4.3, para assegurar que as mudancas estdo
adequadamente aprovadas e que todos que necessitam tomaram conhecimento.
A administragdo dos contratos também tem um componente de administracdo financeira. As
condic¢des de pagamento devem ser definidas dentro do contrato e devem envolver uma ligagdo
especifica entre o progresso medido e aremuneracdo paga.

Entradas Ferramentas e Técnicas

.1 Sistema de controle de
rdanga contratual

2 Relato de performmance

3 Sistema de pagarnento

.1 Contrato
.2 Besultados do trabalho

.3 Feguisigdes de mudan;as
4 Fatura dos formecedores

.1 Correspondéneias
.2 IIndancas contratuais
.3 Fequisigdes de pagarmento

12.5.1Entradas para a Administracao dos Contratos

.1 Contrato. Os contratos estéo descritos naSecéo 12.4.3.1.

.2 Resultados do trabalho. Os resultados do trabalho do fornecedor — que subprodutos foram
completados e quais ainda ndo, em que medida os padrfes de qualidade foram atingidos, que
custos foram incorridos ou comprometidos, etc. — sdo colecionados como parte da execucéo do
plano do projeto (a Secéo 4.2 fornece maiores detalhes sobre a execucéo do plano do projeto).

3 Requisicbes de mudancgas. As requisicdo de mudangas podem incluir modificagdes nas
condic¢des do contrato ou na descri¢do do produto ou servico a ser fornecido. Se o trabalho do
fornecedor ndo esté satisfatorio, a decisdo de terminar o contrato deveria também ser tratado
como uma requisi¢cdo de mudanga. As mudancgas contestadas, aquelas onde o fornecedor e a
equipe do projeto réio conseguem chegar a um acordo sobre a remuneracdo devida, sdo
chamadas de reclamos, disputas ou apel os.

4 Faturas dos fornecedores. O fornecedor deve, periodicamente, submeter as faturas solicitando
pagamento pelo servigo prestado. Os requerimentos de faturamento, que incluem a necesséria
documentacdo de suporte, sdo normal mente definidos no contrato.

12.5.2Ferramentas e Técnicas para a Administracao dos

Contratos

.1 Sistema de controle de mudanca contratual. Um sistema de controle de mudancas contratuais
define o processo pelo qual o contrato pode ser alterado. Ele inclui o servico de escritério,
sistemas de acompanhamento, procedimentos de resolucéo de disputas, e 0s niveis necessarios
de aprovagdo para autorizar as mudancgas. O sistema de controle de mudanca contratual deve ser
integrado com o sistema de controle geral de mudangas (a Secdo 4.3 descreve o sistema de
controle geral de mudancas).

.2 Relatério de desempenho. O relatério de desempenho fornece a geréncia informagdes sobre a
eficiéncia do fornecedor com relacéo ao atendimento dos objetivos do contrato. O relatério do
desempenho do contrato deve ser integrado com o relatério do desempenho global do projeto
descritana Se¢do 10.3.

.3 Sistema de pagamento. Os pagamentos aos fornecedores sdo, normalmente, processados pelo
sistema de contas a pagar da organizacdo executora. Nos grandes projetos, com muitos (ou
complexos) requerimentos de contratacéo, o projeto pode desenvolver seu proprio sistema. Em
qualquer caso, o sistema deve incluir as revisdes e as aprovacdes apropriadas pela equipe do
projeto.
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12.5.3Saidas da Administracao dos Contratos

.1 Correspondéncias. Ostermos e condig¢des do contrato frequientemente requerem documentos
escritos para certos aspectos de comunicagéo fornecedor/comprador, tais como avisos de
desempenho insatisfatéria e mudangas ou esclarecimentos contratuais.

.2 Mudangas contratuais. As mudancgas (aprovadas ou ndo aprovadas) sdo realimentadas
através dos processos apropriados de planejamento do projeto e de aquisi¢des do projeto, e 0
plano do projeto, ou outra documentacdo relevante, é atualizado quando apropriado.

.3 Requisi¢des de pagamento. |sto assume que o projeto estd usando um sistema de pagamento
externo. Se o projeto tem seu proprio sistema de pagamento, a saida aqui seria simplesmente
“pagamentos’.

12.6 ENCERRAMENTO DO CONTRATO

O encerramento do contrato é similar ao encerramento administrativo (descrito na Se¢édo
10.4) na medida em que ele envolve tanto a verificagdo do produto (o trabalho foi todo
completado correta e satisfatoriamente?) quanto o fechamento administrativo (atualizar os
registros para refletir os resultados finais e arquivar as informagfes para futuro uso). Os
termos e condigdes contratuais podem determinar procedimentos especificos para
encerramento do contrato. O término precoce de um contrato € um caso especial de
encerramento do contrato.

Entradas Ferramentas e Técnicas

1 Louditorias de contratagio 1 Areuivo do contrato
2 Beeitagio formal e

fecharmento

1 Docurmentagio do contrato

12.6.1 Entradas para o Encerramento do Contrato
.1 Documentacéo do contrato. A documentacdo do contrato inclui o proprio contrato junto com
todos os cronogramas de suporte, mudancgas contratuais requisitadas e aprovadas, qualquer
documentagcdo técnica desenvolvida pelo fornecedor, relatérios de desempenho do
fornecedor, documentos financeiros tais como faturas e registros de pagamentos, e os
resultados de quai squer inspecdes rel acionadas ao contrato.

12.6.2 Ferramentas e Técnicas para o Encerramento do
Contrato

.1 Auditorias de contratagdo. Uma auditoria de contratagdo € uma revisdo estruturada do
processo de contratacéo desde o planejamento da contratacdo até a administragdo do contrato.
O objetivo dessa auditoria éidentificar os sucessos e falhas que possam ser transferidos para
outros itens de compra, neste em ou em outros projetos da organizagdo executora.

12.6.3 Saidas do Encerramento do Contrato

.1 Arquivo do contrato. Um grupo de documentos deve ser preparado e indexado para
composi¢cdo do arquivo final do projeto (vegja Secdo 10.4.3.1 para uma discussdo mais
detalhada do encerramento administrativo).

.2 Aceitacdo formal e fechamento. A pessoa ou a organizacao responsavel pela administracdo
do contrato deve informar o término do contrato ao fornecedor, através de notificacdo formal
escrita. Os requerimentos para aceitacéo formal e fechamento sdo, normalmente, definidos no
contrato.
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